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RESUMO

A pandemia da COVID-19 teve um impacto significativo nas dindmicas de trabalho em todo
o mundo, forcando organizacdes publicas a adotarem medidas de emergéncia, como o
teletrabalho, a fim de manterem suas atividades com qualidade. Essa mudanca abrupta
apresentou desafios Unicos para a gestdo de processos, exigindo a adaptacdo réapida e eficiente
dos fluxos de trabalho, sistemas de comunicacdo e colaboragcdo. Nesse contexto, surgem
questdes cruciais sobre quais competéncias sdo essenciais para a gestdo eficaz de processos
durante mudangas emergenciais. Identificar e compreender essas competéncias determinantes
é fundamental para ajudar as organizagGes a navegar por essas situacdes desafiadoras e
garantir a continuidade das operacGes. Diante disso, 0 objetivo deste estudo é analisar as
mudancgas em processos e as competéncias determinantes para a gestdo de processos em
mudanca emergencial ocasionada pelo coronavirus. Através de uma revisdo abrangente da
literatura e de um estudo empirico realizado na Diretoria de Administracdo de Pessoal,
departamento da Fundacdo Universidade Federal de Rondo6nia. Adotou-se a estratégia de
pesquisa estudo de caso e a coleta de dados se deu por meio da analise documental,
entrevistas e observagdo participante. Ao explorar as competéncias determinantes da gestédo
de processos durante mudancas emergenciais para o teletrabalho, esta pesquisa contribuira
para 0 avanco tedrico e pratico da area, fornecendo insights valiosos para as organizacoes
lidarem com situacdes semelhantes no futuro, desenvolverem estratégias eficazes de gestao e
capacitar seus gestores de processos com as competéncias necessarias para lidar com esses
desafios. Como resultados, foi constatado que as competéncias essenciais identificadas foram
classificadas em seis categorias. Além disso, observou-se que algumas competéncias nédo
sofreram mudancas significativas durante o periodo estudado. Também foi possivel identificar
quais habilidades sdo consideradas mais e menos importantes nesse cenario especifico, tendo
sido classificadas de forma hierarquizada.

Palavras-chave: competéncias; teletrabalho; mudancas; pandemia; processos.



SILVA, Cleia Leimara Marinho. Determining skills of process management in emergency
changes: Case Study of Telework Management in the Pandemic Period at a Public
University. Dissertation (Professional Master's in Public Administration in Network -
PROFIAP). Professional Master's in Public Administration in Network (PROFIAP), Nucleus
of Applied Social Sciences (NUCSA), Federal University of Ronddnia (UNIR). Porto Velho,
2023.

ABSTRACT

The COVID-19 pandemic has had a significant impact on work dynamics worldwide, forcing
public organizations to adopt emergency measures such as telecommuting in order to
maintain their activities with quality. This abrupt change has presented unique challenges for
process management, requiring quick and efficient adaptation of workflows, communication
systems, and collaboration. In this context, crucial questions arise about which competencies
are essential for effective process management during emergency changes. Identifying and
understanding these determining competencies is fundamental to help organizations navigate
these challenging situations and ensure the continuity of operations. In light of this, the
objective of this study is to analyze process changes and the determining competencies for
process management in emergency changes caused by the coronavirus. Through a
comprehensive literature review and an empirical study conducted in the Personnel
Administration Directorate, a department of the Federal University of Ronddnia Foundation, a
case study research strategy was adopted, and data collection was carried out through
document analysis, interviews, and participant observation. By exploring the determining
competencies of process management during emergency changes for telecommuting, this
research will contribute to the theoretical and practical advancement of the field, providing
valuable insights for organizations to deal with similar situations in the future, develop
effective management strategies, and empower their process managers with the necessary
competencies to address these challenges. As a result, it was found that the identified essential
competencies were classified into six categories. Additionally, it was observed that some
competencies did not undergo significant changes during the studied period. It was also
possible to identify which skills are considered more and less important in this specific
scenario, presented in a hierarchical manner.

Keywords: competencies; home office; changes; pandemic; law suit.
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1 INTRODUCAO

A administracdo publica no Brasil tem sido objeto de intensos debates em relagdo ao
seu desempenho, legalidade, dimensdo e eficiéncia, com a finalidade de atender as
exigéncias crescentes da sociedade por melhores servigos publicos. A tecnologia e a
comunicagdo tém desempenhado papel fundamental nesse sentido, impulsionando os
gestores publicos a buscar novas ferramentas para tornar os servigos oferecidos pelo Estado
mais eficientes e de melhor qualidade. Nesse contexto, a eficiéncia na administracdo publica
é considerada essencial para a reducdo de custos e aumento da qualidade dos servicos
prestados a sociedade. Nos Ultimos anos, tem-se evidenciado cada vez mais a necessidade de
aprimorar a eficiéncia, simplificar estruturas, acelerar processos e democratizar a
administracdo publica, a fim de atender as demandas da sociedade (FILARDI etal., 2020).

Na gestdo publica, os processos estdo diretamente relacionados a eficiéncia
administrativa, um principio fundamental estabelecido na Constituicdo Federal pela Emenda
Constitucional 19/98 (BRASIL, 1998). Esse principio exige que o Estado atenda as
necessidades da sociedade com qualidade e com o menor desperdicio de recursos e custos
possiveis. Portanto, as acGes no servico publico devem ser executadas com rapidez,
eficiéncia, efetividade e adequacdo para atender as necessidades da sociedade. Para isso,
torna-se necessario gque 0S processos sejam gerenciados, automatizados e modelados de
maneira eficiente para permitir o controle, a qualidade e a efetividade das acGes executadas
pelos agentes publicos (COSTA et al., 2018).

Por conseguinte, observa-se que, com o0 avanco das novas tecnologias e da gestédo, a
natureza do trabalho e o perfil esperado do trabalhador estdo em constante mudanca. As
organizacdes publicas, além de lidar com as demandas por aperfeicoamento, inovacéo,
transparéncia e adaptacdo, semelhantes as empresas do setor privado, precisam fornecer um
atendimento mais produtivo aos cidaddos, promover a cidadania e contribuir para a
credibilidade das acdes publicas, favorecendo uma representacdo mais efetiva. Em tempos de
mudancas abruptas, os modelos de trabalho tradicionais cedem lugar a arranjos e modelos
mais flexiveis. Assim como as mudancas ocasionadas pelo Coronavirus (SARS-CoV-2), que
comecou no Brasil em 2020, provocou mudangas significativas na vida das pessoas e nas estruturas
das organizacOes, exigindo adaptagOes para enfrentar essa nova realidade. Nesse sentido, muitas
instituicGes intensificaram o teletrabalho como uma medida necessaria diante do quadro
imposto pela pandemia (VILARINO et al., 2021).
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Ressalta-se que neste estudo serd empregado o termo teletrabalho com base no
disposto na Instrucdo Normativa n® 65, de 30 de julho de 2020, instrugcdo que orienta 0s
procedimentos gerais a serem observados pelos 6rgdos e entidades integrantes do Sistema de
Pessoal Civil daAdministracdo Federal (SIPEC). Essa instrucdo define o teletrabalho como a
forma de trabalho executada fora das dependéncias fisicas da instituicdo, servico executado
parcial ou integral a distancia, com o emprego de recursos da tecnologia da informagéo para o
desenvolvimento das atividades, sendo suscetivel de controle e que compreendam metas,
entregas e prazos definidos e que, por sua natureza, ndo se caracterize trabalho externo,
prescindindo de controle de frequéncia (BRASIL, 2020).

No que tange ao panorama brasileiro, a implementacdo do teletrabalho trouxe
consigo diversos impasses e dificuldades para as organizacOes e seus colaboradores. Para
garantir a efetividade do trabalho remoto, as instituices estabeleceram critérios de
seguranca da informacao e investiram em recursos e equipamentos adequados. Por outro lado,
os trabalhadores precisaram aprender a utilizar novas tecnologiase formas de interacdo com a
equipe de forma virtual, além de conciliar tempo de trabalho com as demandas familiares
(LOSEKAN; MOURAO, 2021).

Em meio a essa rapida mudanca, os gestores publicos precisaram desenvolver novas
competéncias que influenciaram o comportamento da equipe, promovendo adaptabilidade e
motivacao dos individuos. No entanto, isso pode ser um desafio, especialmenteem instituicoes
publicas que enfrentam disfuncdes burocréaticas, como rigidez excessiva,tomada de decisdes
hierarquica e outras limitacdes impostas pelo principio da legalidade, que exige que 0s
agentes publicos atuem sempre em conformidade com o autorizado em lei (FREITAS;
ODELIUS, 2022).

As competéncias discutidas nesta pesquisa referem-se ao conjunto de conhecimento,
comportamento, habilidades e atitudes das pessoas envolvidas nos processos que permitem
uma adaptacdo agil a um ambiente de mudancgas, com foco na inovacdo e aprendizado
constante. S&o consideradas relevantes por proporcionar um alto desempenhono decorrer da
carreira do trabalhador ou no contexto da estratégia organizacional. As competéncias
essenciais, chamadas de determinantes neste estudo, séo as habilidades ou conhecimentos
especificos considerados essenciais ou criticos para o desempenho bem-sucedido dos
processos, contribuindo para a busca constante da melhoria e eficiéncia na prestacdo de
servicos publicos, visando o bem-estar da sociedade e o alcance dos objetivos
governamentais (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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Entre os modelos tedricos sobre competéncias gerenciais existentes, o modelo
adotado nesta dissertacdo € o de Quinn et al. (2003) que apresentam as competéncias
gerenciais a partir de quatro modelos de gestdo, as quais sdo associadas a oito papéis de
lideranca, cada papel possui trés competéncias consideradas essenciais em razdo de ser um
modelo que na atuacdo de um gestor influéncia sobre o grau de eficacia. A aplicabilidade dos
aspectos da literatura de Quinn et al. (2003) favorece o aprendizado de um melhor
desempenho gerencial. Neste ponto, reside a importancia desta pesquisa em refletir acerca da
gestdo de processos em uma universidade publica e apresentar como se configuram as
competéncias requeridas e efetivas em tempos de crises.

Deste modo, este trabalho investiga as mudangas em processos e as competéncias
determinantes para a gestdo de processos em mudanca emergencial, a partir da visdo de
servidores da Diretoria de Administracdo de Pessoal, departamento da Fundacéo
Universidade Federal de Rondonia, relacionando-se a concepcdo do modelo das
competéncias gerenciais proposta por Quinn et al. (2003) as préaticas desenvolvidas no
periodo pré-pandémico epandémico. A contribuicdo desta pesquisa € gerencial em virtude de
possibilitar 0 conhecimento dos processos em transformacdo no contexto de mudancas
emergenciais e identificar como essas competéncias podem se diferenciar de outras
capacidades no gerenciamento dos processos. Alem disso, contribuira com o avango teorico
e pratico da area, fornecendo insights valiosos para as organizagdes lidarem com situacoes
semelhantes no futuro e desenvolverem estratégias eficazes de gestdo e capacitar seus

gestores de processos com as competéncias necessarias para lidar com esses impasses.

1.1 Problema de pesquisa

No contexto da pandemia, tornou-se fundamental que o0s gestores estivessem
preparados para lidar com as incertezas cotidianas, atualizando-se e monitorando
constantemente as acfes, uma vez que a tomada de decisdo em tempos de crise é uma tarefa
complexa e arriscada, porém crucial para o0 sucesso de qualquer organizacdo. Erros
relacionados a tomada de decisdo podem acarretar em consequéncias irreparaveis nos
processos. Nessa perspectiva, € importante que os lideres adotem estratégias gerenciais que
permitam solucionar problemas de forma rapida e eficiente, antecipando-se aos fatos e
reduzindo os impactos negativos causados pela pandemia (OLIVEIRA, 2020).

Nessa situacdo de mudangas repentinas € importante destacar a estratégia
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organizacional que possibilita o alinhamento das politicas funcionais. A partir desse
alinhamento, inicia-se a relacdo entre 0os processos e 0s rumos da organizagdo. De acordo
com Guelbert (2012), a estratégia se refere a implementacdo de um plano de acdo que
resulta na capacidade da organizagdo de se destacar e obter resultados superiores na
consecucdo de seus objetivos e na entrega dos servigos publicos, por meio de um conjunto
de acOes integradas e coordenadas que buscam explorar as competéncias essenciais. Esses
acontecimentos podem impactar a gestdo de processos e alterar a utilizacdo das
competéncias necessarias. Entretanto, a literatura ainda ndo apresenta estudos cientificos que
definam quais competéncias sdo mais ou menos relevantes nesse cenario emergencial.
Embora existam evidéncias de que as competéncias tecnolégicas e modos de operacdo de
relacionamentos, como a comunicagdo virtualizada, sejam importantes. Dessa forma, é
possivel afirmar que muitas mudancgas pontuais relacionadas a pandemia podem alterar a
base de competéncias necessarias nos processos.

Diante disso, surge o questionamento: quais as competéncias determinantes da
gestdo de processos em mudanca emergencial para o teletrabalho, ocasionada pelo COVID-
19?

1.2 Objetivos

1.2.1  Obijetivo Geral

Analisar as mudancas em processos e as competéncias determinantes para a gestdo de
processos em mudanca emergencial ocasionada pela COVID-19: o teletrabalho na Fundacao
Universidade Federal de Rond6nia, analise do periodo pré-pandémico e pandémico no
departamento da Diretoria de Administracdo de Pessoal (DAP), de 2018 a 2021.

1.2.2  Obijetivos Especificos
e ldentificar, na literatura da area de gestéo, os elementos essenciais a gestdo de processos.
e Analisar normativos processuais e agbes em processos Conexos para comparar

competénciasde gestdo em processos presenciais e remotos.

e Propor uma taxonomia de competéncias para a gestao de processos no pés-pandemia.
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1.2.3  Justificativa e relevancia da pesquisa

A adocéo do teletrabalho no servigo publico pode ser uma alternativa vantajosa, por
contribuir com a reducdo dos custos, aumento da produtividade, reducdo do absenteismo
e rotatividade de pessoal, além de promover maior motivacdo e qualidade de vida para 0s
servidores. No entanto, durante a pandemia, essa modalidade de trabalho exigiu adaptacao
de forma emergencial (SILVA et al., 2022). Assim,considerando a busca pelo aumento da
eficiéncia do gasto publico, além da necessidade de compreender as experiéncias vividas
pelos servidores publicos com a expansdo do teletrabalho na administragdo publica no
cenario pandémico (ROCHA et al., 2021). Demonstra-se relevanteesta pesquisa em razao das
transformacdes tecnoldgicas tornarem o mundo do trabalho cada vez mais complexo, e isso
exigir novas competéncias técnicas e comportamentais para atender as demandas
emergentes.

De tal modo, é compreensivel que a luta constante de combate a COVID-19 e a
adocdo do teletrabalho demandam uma analise criteriosa das evidéncias disponiveis para a
elaboracdo de politicas e diretrizes que visem proteger a salde e 0 bem-estar dos servidores.
Nesse cenario de transformacdes, este estudo busca analisar as mudangas em processos e as
competéncias determinantes para a gestdo de processos em mudanga emergencial ocasionada
pela COVID-19, na Fundacdo Universidade Federal de Rondbdnia, analisando o
Departamento de Administracdo de Pessoal. Por meio de uma andlise entre a teoria da gestao
por competéncia e gestdo de processos, com base no periodo pré-pandémico, 2018 e 2019, e
periodo pandémico, 2020 e 2021, periodo quea Universidade adotou a estratégia de trabalho

remoto.

1.2.4  Estrutura do Trabalho

O texto esta organizado em cinco se¢des, comecando com a introducdo do problema
de pesquisa, objetivos, justificativa e relevancia do estudo. Na sequéncia, é apresentado o
embasamento tedrico que sustenta a investigacdo. Na terceira secdo, € abordado o método
utilizado para realizar a pesquisa, seguido pela analise e discussdo dos resultados na quarta

secdo. As referéncias bibliograficas sdo apresentadas em seguida, seguidas pelos apéndices.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo discorre acerca das caracteristicas da gestdo de processos no
ambito do setor publico, compreendendo conceitos sobre o gerenciamento de processos,
historico e a evolucdo da gestdo de processos, bem como as competéncias individuais,
coletivas e gerenciais. Vale destacar que as bases tedricas apresentadas constituiram-se
como embasamento para a coleta de dados e posterior andlise dos resultados, em

consonancia com 0s objetivos delineados.

2.1 Gestdo de processos no setor publico

Ao longo da historia, a administracdo publica no Brasil passou por mudancas
significativas. Iniciando-se com a administracdo patrimonialista, ocorrida entre 1821 e 1930,
considerada um sistema que ndo distinguia o patrimoénio publico do privado por parte dos
gestores politicos. Na década de 1930, o modelo de administracdo burocratica foi
implementadocomo um meio de combater a corrupcao e o nepotismo existentes no modelo
patrimonialista, tendo como énfase a centralizacdo de decisGes, controle, impessoalidade,
hierarquia, mérito e distingdo entre o publico e privado. Em 1995, em resposta a crise do
Estado e a expansdo daeconomia, foi proposta a gestao publica gerencial, momento em que a
burocracia se tornou lenta, autorreferida, cara, ineficiente e com pouca ou nenhuma
orientacdo voltada para as necessidades do cidaddo. O gerencialismo tem por énfase preceitos
do setor privado, no entanto, ndo mantendo a orientacdo voltada para o lucro, mas ao
atendimento do interesse da sociedade(ALBUQUERQUE; PEIXOTO, 2019).

Em 1995, também foi criado o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado (MARE) com o objetivo de colocar em pratica a reforma gerencial, o que tornou a
administracdo publica mais eficiente por oferecer servicos com maior qualidade aos
cidaddos, além disso, buscou-se garantir a estabilidade do Plano Real e acabar com o
desperdicio, racionalizando o gasto publico. Com a criagdo do MARE originou-se o Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, elaborado por Bresser-Pereira, que teve por
objetivo retomara capacidade de governanca do Estado com o esfor¢o de buscar a funcédo
principal da cultura gerencial por meio do Programa de Qualidade e Participagdo na
Administracdo Publica que possibilitou a contribui¢do, reconhecimento do servidor, sua

importancia no processo deproducdo, igualdade e escolha pela cidadania (BRASIL, 1997).
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Com a extingdo do MARE, no ano de 1999, foi implementado o Programa da
Qualidadeno Servico Publico (PQSP) que possuia como foco o atendimento ao cidad&o e as
necessidades da populacdo. Nessa época, 0 cidaddo passou a ser o foco das acdes da
administracdo publica e a quem se deve prestar contas. Tendo inicio a implantacdo de
pesquisas de satisfacdo, padrbes de atendimento e servicos de atendimento ao
cidadao/usuério (GRIN, 2015). Em 2005, o Governo Federal, por meio do Decreto n° 5.378,
de 23 de 2005, criou o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacao
(GesPublica) que foi considerado um novo modelo de gestdo, que visava promover
exceléncia na gestdo publica, e unificou em um documento os Programas de Qualidade e
de Desburocratizacdo (ALBUQUERQUE; PEIXOTO, 2019).

Com o enfrentamento da pandemia ocasionada pela COVID-19, muitos servidores
publicos federais tiveram que exercer suas fun¢ées na modalidade de teletrabalho. Para lidar
com essa situagdo, o governo federal instituiu o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD),
que visa disciplinar o desenvolvimento e mensurar as atividades desenvolvidas pelos
servidores, tendo por énfase a entrega de resultados e qualidade, por meio da Instrucao
Normativa SGP/ME n°65, de 2020 que “estabeleceu orientagdes, critérios e procedimentos
gerais a serem observados pelos 6rgaos e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal-SIPEC relativos a implementagdo de Gestao”. A IN 65/2020
trouxe inovacdo para as atividades desempenhadas pelos servidores de forma presencial,
teletrabalho e hibrido, com o objetivo de reduzir os gastos publicos, turnover, melhorar a
qualidade de vida dos servidores e otimizar o desempenho do trabalho (BRASIL, 2020).

Com o intuito de manter o arranjo de teletrabalho para o pés-pandemia, em 2021, o
governo federal publicou a Portaria n°® 267, de 30 de abril de 2021, autorizando a
“implementagdo do programa de gestdo pelas unidades do Ministério da Educacdo-MEC e
de suas entidades vinculadas” (BRASIL, 2021). Ja em 2022, o governo federal publicou o
Decreto n® 11.072, de 17 de maio de 2022 que regulamentou o Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD), no ambito da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional. Estabelecendo critérios e diretrizes para simplificar e implementar o programa
as entidades interessadas em adotar a ferramenta (BRASIL, 2022).

E importante conceituar os servicos publicos, os quais, de acordo com Carvalho
Filho (2022), ndo possuem uma defini¢do precisa na doutrina, visto que diversos estudiosos,
tanto nacionais quanto internacionais, definem-nos de maneira distinta. O termo pode ser

compreendido em dois sentidos: subjetivo e objetivo. O sentido subjetivo refere-se aos

23



6rgéos do Estado que séo considerados responsaveis pela execucao das atividades destinadas
a coletividade. Ja o sentido objetivo diz respeito a atividade prestada pelo Estado e seus
agentes. De modo geral, o conceito deve estar relacionado a critérios que visam atender as
necessidades essenciais € ndo essenciais da sociedade. Nesta pesquisa, 0 servi¢co publico é
conceituado no sentido objetivo, uma vez que se refere a atividade prestada.

Conforme afirmacdo de Santos e Marafon (2016), no contexto da Educacéo
Superior, as universidades publicas federais devem fornecer servicos publicos que
promovam uma educacdo abrangente, visando formar cidadéos criticos e conscientes, em vez
de simplesmente capacita-los para o mercado de trabalho. Isso permitira que os individuos
ajam com consciéncia e contribuam para o desenvolvimento da sociedade.

Segundo o artigo 52 da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB), as
universidades sdo instituicbes pluridisciplinares que tém como finalidade formar
profissionais, incentivar a pesquisa cientifica, fomentar o desenvolvimento cientifico e
cultural, além de promover a extenséo e cultivo do saber humano. As universidades devem
contribuir para o crescimento da sociedade, divulgar conhecimento cultural, cientifico e
técnico, e agucar o conhecimento dos problemas existentes no cenario mundial, visando a
universalizacgdo e a melhoria da educacdo por meio da formacdo de profissionais
capacitados (BRASIL, 1996).

Essas instituicGes enfrentam entraves e sdo alvos de reflexdes acerca da igualdade de
acesso, processo de avaliagdo, qualidade com foco na gestéo, além de compromisso com o
ensino, pesquisa e extensdo, e a formagdo de profissionais aptos para serem inseridos no
mercado de trabalho e autonomia das universidades. Assim, a constante busca pela
excelénciaé o rumo das transformacdes almejadas pelas instituicGes de ensino superior para
melhorar os processos académicos e administrativos (CARVALHO; SOUZA, 2017).

A pandemia causada pelo infausto surgimento e disseminacdo da COVID-19 afetou,
em escala global, ndo s6 o sistema de saude, como também a economia e a vida dos
individuos, provocando sérios prejuizos econdémicos e sociais. Na area da educacional, o
planejamento governamental foi inadequado. Diversos fatores agravaram o novo complexo
cenario. As universidades federais mesmo dispondo do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), queé uma ferramenta de planejamento institucional em vigor ha mais de
15 anos, ndo dispunham de um plano de contingéncia para lidar com uma crise
emergencial, tanto o Ministério da Educagdo (MEC) quanto as universidades federais foram
pegos desprevenidos (GUERRA;CAVALCANTI, 2021; LOW et al., 2021).
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Como marco regulatério inicial para as acOes destinadas ao sistema educacional, o
MEC emitiu a portaria n® 343, de 17 de mar¢o de 2020, alterada pela Portaria n® 345, de 19
de marco de 2020 (BRASIL, 2020), que estabeleceu a substituicdo das aulas presenciais
pela modalidade de ensino mediadas pela tecnologia da informacdo. Esse dispositivo
possibilitou que muitos servidores passassem a exercer suas atribuigbes no sistema de

teletrabalho durante a pandemia.

Devido as medidas sanitarias adotadas e a consequente desativacdo das atividades
presenciais, esse cendrio de complexo desafio exigiu uma gestdo diferenciada tornando
necessario que 6rgaos normativos e executivos do Sistema Federal de Ensino, servidores
técnicos, gestores, docentes e demais profissionais da educagdo, buscassem meios para
superar as limitacdes do modelo funcional e reduzir as incertezas causadas pelo cenario
pandémico, incorporando agilidade, integracdo dos processos e flexibilidade. Deste modo,
na gestdo universitaria foi preciso combinar as capacidades académicas e administrativas
para ser possivel o alcance dos objetivos e a continuidade das atividades (ALVES et al.,
2021).

Nessa conjuntura, a utilizagdo das Tecnologias de Informacdo e Comunicacao (TIC)
é fundamental para as organizacdes, pois permite acelerar seus processos internos e fornecer
aos gestores uma compreensao abrangente de seu ambiente de influéncia (JUNIOR et al.,
2005). Além disso, a pandemia de COVID-19 aumentou a importancia das TIC no ambiente
universitario, facilitando a adaptacdo de alunos, professores e funcionarios a essa nova
realidade por meio de mudancas comportamentais frente as adversidades do cenario de
incertezas. Nesse contexto, as TIC tém sido fundamentais para transformar a gestao publica,
promover habilidades inovadoras, agilidade e impulsionar a ampliacdo dos processos
digitais. A utilizacdo da tecnologia no ensino e no desenvolvimento das atividades é cada vez
mais crucial, dado o mercado agressivo e as rapidas mudancas decorrentes da inovagdo
tecnoldgica (SILVA et al., 2022; SOARES et al., 2021).

Perante esses acontecimentos, percebe-se que o setor publico realizou de forma
continua um processo evolutivo que teve como énfase a melhoria dos processos
organizacionais, buscando o alcance de resultados mais eficientes e eficazes, objetivando a
modernizacdo da maqguina publica e a melhoria dos servi¢os prestados a sociedade. Em
virtude das transformagdes causadas pela pandemia, argumenta-se a importancia de entender
0 que envolveos cendrios de mudanca. Desta maneira, no contexto das universidades publicas

federais, objeto deste estudo, esta pesquisa de gestdo de processos e competéncias em
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processos presenciais e remoto, € relevante, considerando as alteracGes ocorridas na
administragdo publica devido a pandemiado COVID-19. Portanto, a seguir, sdo discutidos na
teoria esses dois pontos no contexto da atividade publica.

2.2  Gestdo de processos de negocios

Diante da crescente exigéncia da sociedade em relacdo aos servigos prestados pelas
organizacdes, torna-se fundamental repensar, aprimorar e desenvolver novas préaticas e
métodos de gestdo que atendam as necessidades do cidaddo. Nesse sentido, a abordagem de
gestdo de processos ganha destaque por promover a eficiéncia e apoiar as praticas gerenciais
por meio da melhoria continua dos processos organizacionais (VIEIRA et al., 2021). Os
processos nas organizacdes servem para que o0s objetivos almejados sejam realizaveis
enquanto operam de acordo com as exigéncias dos normativos legais. Em organizacdes
altamente regulamentadas, como € o caso das universidades publicas federalis, as especificacdes
de processos sdo meios de controle de gestdo e a conformidade visa assegurar o atendimento as
exigéncias das leis e regulamentos (BENRAAD et al., 2022).

Vieira et al. (2021), Iritani, (2015) e Damian et al.(2015), retratam que a gestdo com
foco em processos denomina-se Business Process Management- BPM e se define como
praticas que visam melhorar de forma continua 0s processos organizacionais, por meio de
métodos e técnicas que executam, monitoram, analisam, controlam e transformam os
processos. Tem como fundamental importancia para desenvolver solugdes que contribuam
com a melhoria na execuc¢do das atividades, satisfacdo dos cidaddos/consumidores, reducao
de custos, conhecimento dos fluxos de atividades, rapidez, fatores que possibilitam gerar
diferenciacdo estratégica e satisfacdo aos cidadaos.

Nessa perspectiva, para entendimento do conceito de BPM, torna-se importante o

conhecimento do significado de processos que, apesar de haver diversos conceitos
semelhantes, a maioria traz a ideia de processos como atividades estruturadas que geram

resultados e agregam valor. No Quadro 1, apresentam-se conceitos fornecidos por autores.
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Quadro 1- Definicdo de processos por alguns autores da literatura contemporanea

Conceito Autor

Conjunto de atividades inter-relacionadas que

N o BPM CBOK (2013)
resultam no alcance de solugdes especificas

Conjunto de atividade que agrega valor ao cliente

) . . Damian (2015
interno ou externo, por meio de entradas e saidas. ( )

Conjunto estruturado de atividades ordenadas que
possuem, entre si, relacdo légica, que visam atender Oliveira (2009)
as necessidades dos clientes internos e externos.

Conjunto de causas que provocam efeitos. D’Ascencgdo (2001)

Atividades sequenciais que contribuem com a

composicao do produto final. De Sordi (2014)

Atividade que inclui entrada, processa adicionando

valor e fornece saida ao cliente/cidadéo. Melo e Monteiro (2020)

Fonte: Elaborado pela autora

Para a compreensdo do BPM também se faz necessario o conhecimento de
classificagdes como os tipos de processos de negocios, os quais sdo divididos em: primarios,
suporte e de gerenciamento, conforme ABPM CBOK (2013), Pradella et al. (2002) e
Campos (2014):

e Processos primarios se referem aos processos essenciais ou finalisticos, séo
constituidos das atividades principais que visam cumprir sua missdo. Agregam valor
diretamente ao cidadao.

e Processos de suporte sdo aqueles que ddo suporte aos processos primarios,
como também podem servir de subsidio para dar apoio a outros processos de suporte ou
processos de gerenciamento. Difere do processo primario por possibilitar agregar valoraos
processos primarios e ndo diretamente aos cidadaos.

e Processos de gerenciamento possibilitam mensurar, gerenciar, organizar,
monitorar e controlar as atividades atuais como também o futuro do negdcio. Asseguramque
a organizacdo desenvolva suas atividades em conformidade com os objetivos e metas

almejadas, no entanto, ndo agregam valor diretamente ao cidadao.

Seguindo este contexto, também existe a divisdo hierarquica dos processos em
niveis que sdo denominados de: Macroprocessos, Processos e Subprocessos, atividade e

tarefa, que com base na afirmacéo de Paula e Valls (2014) definem da seguinte forma:
Macroprocessos - Refere-se a um processo que muitas vezes envolve mais de
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umafuncdo dentro da empresa e que gera impacto consideravel a organizacao.
Processos - Atividades inter-relacionadas que possuem uma sequéncia e
recebementradas, agregam valor e produzem saidas.
Subprocessos - Sdo processos dentro de outros processos, divisdo do
macroprocesso,que possibilitam o melhor funcionamento do processo maior.

Atividade - Refere-se a a¢Oes executadas nos processos ou subprocessos que
visamatingir um resultado.

Tarefa - Trata de um elemento com maior detalhamento. Podendo se referir a uma

parteou subdivisdo de alguma tarefa.

Figura 1-Esquema representativo da hierarquia dos processos

HIERARQUIA DOS
PROCESSOS

Macroprocessos

Processos

Subprocessos

Atividade

Tarefa

Fonte: Adaptado de Canal Educagdo (2020)

2.2.1 Ciclo de Vida da Gestdo de Processos e Ciclo PDCA

O ciclo de vida dos processos de negdcios € composto por 6 etapas, no entanto, as
fasespodem variar de acordo com a maturidade da organizacdo. A literatura de gestdo de

processos € composta por diversos ciclos de vida do BPM que abordam um ciclo continuo,
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as etapas sdo compostas por Planejamento, Andlise, Desenho, Implementacdo,
Monitoramento e Controle e Refinamento, essas fases podem ser mapeadas pelo ciclo,
proposto por Deming, chamado de PDCA- Plan, Do, Check e Act, traduzidos como
planejar, executar, controlar, avaliar para agircorretivamente (ABPM CBOK, 2013). O ciclo
é composto por quatro quadrantes que tem como objetivo tornar os processos mais claros e

rapidos e possibilitar a execucdo da gestdo da qualidade e a melhoria continua.

Figura 2- Representacdo do ciclo PDCA

CICLO PDCA

AGIR
ACT

Etapa que visa corrigir o
que foi verificado, liga-se
ao planejado, iniciando
novamente o ciclo.

VERIFICAR
CHECK

Nesta etapa sao
consolidadas as
informagoes, ha o
monitoramento e

~0

PLANEJAR
PLAN

Tendo de posse o
conhecimento da estratégia,
metas e métodos sdo definidos
para o alcance do que foi
proposto.

FAZER
DO

Refere-se a execugéo do
processo em consonancia
com o planejado.

O 0

Fonte: Adaptado de Guelbert (2012)

avaliagao do processo.

Em cada etapa do ciclo PDCA pode ser visualizado avangos de melhoria, desta
forma, a melhoria é progressiva, ciclo por ciclo, que ao longo do tempo pode se perceber o
aumento da melhoria (CAMPOS, 2014).

Destaca-se que a velocidade das mudancas e a disponibilidade de informacdes estdo
emconstante crescimento. Para se adaptar a essa realidade, é necessario que as organizacdes
relacionem sua capacidade de identificar, absorver e responder as exigéncias do ambiente.
E reconhecivel que a tecnologia da informacdo é componente de exceléncia e e é

considerada crucialpara as estratégias organizacionais (JUNIOR et al., 2005).
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De acordo com Paim et al. (2009) a relagdo entre processos e tecnologia da
informacdo é continuamente explorada e considerada de grande importancia para as
organizagOes por possibilitar dar suporte as atividades de coordenagdo dos processos e tem
papel de destaque por apoiar o projeto ou desenho de processos, além de criar e registrar o
conhecimento. Os autores destacam que a tecnologia da informagéo contribui para que as
competéncias se mantenham alinhadas, possibilitando a integracdo dos fluxos de
informacao com os processos, auxiliando a gestdo de processos.

2.2.2 Melhoria de Processos

No cenario de diferenciagdo estratégica em que as organizacOGes publicas estdo
sujeitas, ha a necessidade da utilizacdo de ferramentas que contribuam com a otimizagéo de
seus processos. Devido as crescentes mudancas ambientais, exigéncias crescentes dos
stakeholders, novas tecnologias e o desempenho diferenciado existente impulsionam as
transformacgdes que requerem melhorias nos processos organizacionais. Para a otimizacéo
de desempenho organizacional, a gestdo de processos é fundamental para o alcance da
melhoria dos processos. Isto posto, entende-se que 0 propdsito da gestdo de processos é o
controle e a otimizagdo, tendo como énfase a abordagemna analise e melhoria continua.
Sendo assim, a gestdo de processos possibilita o rapido compartilhamento de informacoes,
bem como contribui mantendo os funcionarios em uma curva crescente de conhecimento
(SALGADO et al., 2013).

Santos et al. (2012) contribuem ao afirmar que o esforco das organizacdes para a
melhoria continua envolve a andlise sistematica dos processos e a eliminacdo das barreiras
queimpedem a qualidade, por meio de acdes que visam a melhoria incremental ou radical
dos processos. Ante 0 exposto, hd a constante aplicacdo e criacdo de metodologias que sdo
utilizadas e adaptadas nas empresas visando a melhoria do desempenho, conforme

serdo vistas nossubtOpicos seguintes.

2.2.3 Modelagem e Mapeamento de Processos

Modelagem de processos consiste na identificacdo, analise, mapeamento e
redesenho dos processos. Objetiva a compreensdo do funcionamento da empresa, utilizar e

consolidar o conhecimento, tornar o fluxo de informacGes mais eficaz, reestruturar,
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controlar e possibilitar a coordenacéo das atividades, além de melhorar as experiéncias para
uso futuro (PRADELLA et al., 2012). Para que isso seja possivel, é necessario habilidades e
técnicas para compreender, comunicar e gerenciar dos componentes dos processos de
negécio. E crucial para a gestdo organizacional por permitir criar uma representagio dos
processos de forma completa, clara e precisa sobre seu andamento (ABPM CBOK, 2013).

Para Paula e Valls (2014) o mapeamento de processos possibilita 0 conhecimento e
a analise dos processos, assim como o envolvimento com os dados estruturados em uma
visdo decima para baixo, sendo possivel a compreensdo e obtencdo da satisfacdo esperada e
o0 alcance dos objetivos e resultados desejados. Além disso, também permite a analise do
fluxo das atividades, identificando 0s macroprocessos, subprocessos e as atividades do
processo, bem como a identificacdo das pessoas envolvidas nas etapas dos fluxos,
possibilitando visualizar as atribuicbes e responsabilidades de forma clara. Em face do
exposto, 0 Mapeamento de Processos traz beneficios as organizacfes que o implementa, em
razdo de melhorar a satisfagdodo cidadao e aumentar o desempenho dos processos.

Salgado et al. (2013) afirmam que na literatura existem algumas técnicas para
representacdo das atividades, dentre as mais utilizadas para o aprimoramento dos processos
sdoos fluxogramas que facilitam a comunicacéo entre areas e favorecem a qualidade. Essa
representacdo grafica é realizada por meio de simbolos graficos que apresentam a sequéncia
das atividades, o que contribui para a andlise e identificacdo de gargalos para melhoria da
execucdo. De modo geral, o fluxograma é uma ferramenta que apresenta a forma como deve
ser realizado um processo, revelando sua realidade. A Figura 3 apresenta um modelo de

fluxograma com simbolos basicos.

Figura 3- Simbolos basicos de um fluxograma

INfCIO
PROCESSO
l ‘ NAO |
SIM
ENTRADA 5 PROCESSO > - DECISAO R PROCESSO > FIM

l

DOCUMENTOS

Fonte: Adaptado do Manual ABPM (2013)
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A seguir, apresenta-se o historico e a evolugdo da gestdo de processos,
demonstrando como originou a gestdo de processos e 0s seus acontecimentos no decorrer

do tempo.

2.3 Historico e Evolugdo da Gestao de Processos

O estudo do contexto histérico e da evolugdo da gestdo de processos tém elevada
importéancia para o conhecimento dos acontecimentos que favoreceram o gerenciamento de
processos de negdcios. Registros tedricos apontam Frederick Winslow Taylor (1856-1915)
como pioneiro do movimento da gestéo de processos, apesar de a nomenclatura néo ter sido
utilizada pelo autor. Taylor transformou a discussdo sobre eficiéncia em um conjunto de
principios e métodos, promovendo o movimento chamado de administragéo cientifica, que
se fundamentou na elevacdo da eficiéncia através da racionalizagdo do trabalho
(MAXIMIANO, 2000).

Maximiano (2000), Cunha e Guedes (2021) e Pinto (2007) afirmam que no seculo
XIX e no comeco do século XX houve uma acelerada expansdo das indudstrias, o que
proporcionou 0 estudo sobre a maneira de como aumentar a eficiéncia dos processos de
producdo; Taylor propds a melhoria da eficiéncia dos trabalhadores por meio do estudo de
tempos e movimentos, dividindo as tarefas consideradas complexas, o que facilitou a
padronizacdo, simplificacdo e aespecializacdo, visando ampliar a produtividade do trabalho,
sem aumentar a fadiga, reduzindoos movimentos desnecessarios.

A ideia principal do movimento taylorista é a extrema especializacdo de todas as
atividades desenvolvidas, elemento pratico chamado “estudo do tempo”, que perfaz uma
analise de todas as ferramentas utilizadas nas atividades, estudo dos movimentos
executados e tracos comportamentais e intelectuais necessarios. Esse sistema utiliza-se da
destreza e habilidade do trabalhador que possui maior conhecimento préatico, por meio da
realizacdo de atividades em condicBes adversas, utilizando todas as suas capacidades, ja
outros trabalhadores, nesse tempo, utilizam de forma minuciosa de todos os esfor¢os fisicos
e intelectuais possiveis, medindo o tempo dispendido em cada operacdo e movimento
executado pelo trabalhador. Logo apds, € analisada a melhor maneira de desenvolver cada
operacgéo realizada, chamada de the one best way, as quais sdo compartilhadas com os
trabalhadores como normas (PINTO, 2007).

Nesse periodo historico, conforme afirmacdo de Pinto (2007), o enfoque era o

32



aumento da produtividade e da especializagdo por meio da possibilidade de empregar
trabalhadores que possuiam conhecimento técnico e experiéncia, e que pudessem ser
treinados em um pequeno espagco de tempo, resultando no cumprimento de atividades
didrias em um periodo de tempo pré-estabelecido pela organizagdo, que definia todos os
detalhes e, se houvesse falha, se procedia a substitui¢cdo do trabalhador. Essa fase contribuiu
com o treinamento dos trabalhadores, objetivando o refor¢o das habilidades necessérias para
a execucdo das atividadesdesenvolvidas. Assim, iniciou-se a era da analise de métodos e
procedimentos, que tinha como foco a melhoria dos processos, conhecida coma primeira
onda.

Jorge e Albagli (2015) afirmam que nessa época, o fordismo entra em
crise, 0 que fez com que muitas organiza¢cbes mudassem suas rotinas e buscassem novos
cenarios nos processos de trabalho para que pudessem lidar com o novo quadro. O fordismo
possuia entre suas principais caracteristicas a producédo em massa e a producdo em linhas de
montagem automatizadas, tendo como base a administracdo cientifica de Taylor, que
possibilitou a Henry Ford multiplicar sua producéo de veiculos.

Apesar de a gestdo da qualidade ter surgido, inicialmente, na Segunda Guerra
Mundialcom a finalidade de corrigir os erros dos produtos de guerra, com sua evolucao, no
inicio do seculo XX, por Frederick Taylor e Ford, surgiu o controle da qualidade, momento
em que as empresas passaram a se dedicar a qualidade total dos processos e 0s
consumidores/cidaddos passaram a exigir maior qualidade dos produtos. Assim sendo,
nesse periodo as organizacOes utilizavam normas especificas para cada etapa da qualidade
denominadas de: inspecao,controle estatistico e garantia da qualidade (JORGE; ALBAGLI,
2015).

Nos anos 90, essa revolucdo da qualidade se tornou inadequada, em razdo de se
referir a uma mudanca incremental, sendo necessaria, portanto, uma nova revolucédo que foi
fomentadapela Reengenharia (PEIXOTO; BASTOS, 2012). A reengenharia é considerada a
segunda onda da gestdo de processos, complementada pelo Sistema Integrado de Gestdo
(ERP), conforme Gonzéalez Gonzélez (2012) a reengenharia de processos de negocios
(RPG) teve inicio em meados dos anos 90, quando a pratica se difundiu amplamente pelas
organizacdes, visando a melhoria do desempenho com a mudanca radical dos processos.

Para Paim et al. (2009) a reengenharia pode ser pensada como um enxugamento e
integracdo de tarefas de negdcios que antes eram especializadas e hierarquizadas. Deveria

ser entendida como uma mudanca radical, partindo de uma folha em branco, planejando o
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futuro e mudando o passado em direcdo ao almejado, departamentos reestruturados em
equipes, organizacdes com reduzidos niveis hierarquicos, além disso, a tecnologia da
informacao deveriater um papel central.

O Sistema Integrado de Gestdo Empresarial ou ERP (Enterprise Resourse Planning)
foi vivenciado apds o surgimento da reengenharia e teve como objetivo a integracdo
organizacional e mudancas da visdo departamental para a de processos organizacionais
(SOBREIRA NETTO, 2009). Santos e Caliman (2019) discorrem que o ERP se refere a
integracdo dos processos e dados em um sistema Unico, o que possibilita celeridade, visdo
geral da gestdo, agilidade e eficicia para a tomada de decisdo e favorece a padronizacédo e
otimizacdo de todos os processos,além de reduzir o trabalho manual, o tempo dos processos,
aumento da produtividade, entre outras vantagens. Todas essas caracteristicas tém sua
importancia para as organizages que buscam o crescimento em um cenario muitas vezes
ndo vantajoso, como de uma crise econdmica, em virtude das mudancas ambientais
exigirem de forma continua a evolugdo dos processos de planejamento, avaliacdo e
controle.

Todavia, na visdo operacional, esses movimentos automatizaram de forma bem-
sucedida os processos, no entanto, ndo foram suficientes para incorporar com eficiéncia as
acOes de gerenciamento do ciclo de vida dos processos as organizacdes (SOBREIRA
NETTO, 2009). Deste modo, vivencia-se hoje a terceira onda que resulta na extensdo das
tecnologias e as técnicas do Business Process Management (BPM), traducdo para o
portugués Gestao de Processos de Negocios (IRITANI et al., 2015).

De acordo com Turra et al. (2018), define-se por BPM a aplicacdo de métodos,
teorias, conceitos que favorecem a melhoria dos processos organizacionais. Relaciona-se
com os direcionamentos estratégicos para 0s processos que possibilitam controlar, planejar,
organizar, conhecer e implantar tecnologias que possam melhorar 0s procedimentos e 0
desempenho de forma radical ou incremental. O BPM combina a tecnologia da informacao
com a gestdo, e porauxiliar no aumento da produtividade e reducdo dos custos, recebe
muita atencdo nos Ultimos tempos. Embora exista uma infinidade de sistemas de BPM, que
contribuem com a implantacdo e a gestdo de processos, o sistema ndo deve ser relacionado
somente a tecnologia da informacéo, nem mesmo ser considerado apenas acdes de gestdo

sem considerar a tecnologia nos processosdiarios.
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24 Dimensdo humana aplicada a gestdo de processos

A gestdo de processos ndo se limita apenas aos aspectos técnicos ou desenho de
rotina, mas as atividades coordenadas que abrangem pessoas, recursos, tecnologias,
informacGes e procedimentos. Segundo Willerding et al. (2016) a efetividade dos processos
é influenciada pela gestdo de pessoas que visa 0 alcance de equilibrio nas relacdes de bem-
estar do trabalhadore desempenho dos processos. Portanto, a dimensdo humana aplicada a
gestdo de processos é significativa para o sucesso da gestdo dos processos, diante desse
contexto, os aspectoshumanos envolvidos sdo: qualificacdo, motivacdo, gestdo de equipes,
cultura organizacional, informacéo e gestdo de conhecimentos. O gestor precisa estar atento
a essas dimensdesrelacionadas as pessoas que estdo envolvidas na execucdo das atividades
de rotinas. Sendo assim, a seguir discute-se esses aspectos inerentes as pessoas e que Sao
relevantes para a gestdode processos.

Conforme mencionado por Paim et al. (2009) para ser possivel melhorar o
desempenho, a eficacia e sobreviver as exigéncias ambientais da atualidade que estdo cada
vez mais dinamicas, complexas e diversificadas é importante que as organizagdes utilizem
uma abordagem processual na sua gestdo e acompanhe as transformac6es em todas as suas
areas, inclusive no planejamento da gestdo de pessoas, em virtude de afetar a melhoria do
desempenho por meio do papel de qualificar e motivar os trabalhadores.

Aradjo (2020) contribui ao afirmar que vivemos em uma sociedade de rede,
conectada, essa rede se refere a um conjunto de “nds” conectados, que podem ser pessoas,
empresas ou redes heterogéneas, conectando pessoas a empresas ou também empresas a
softwares, atores que trocam informacdes e influenciam outras pequenas redes. TEm como
caracteristica a flexibilidade para se ajustar, tendo em vista a dindmica ambiental que pode
mudar a todo instante.

Para que 0s processos organizacionais fluam com eficiéncia e efetividade é de
extrema importancia a integracdo de equipes, portanto, a criacdo e formacdo de equipes
também € fundamental para o gerenciamento dos processos, por serem compostas por
uma quantidade pequena de membros, que possuem conhecimentos e perfis que se
complementam, compartilham metas e propositos especificos, além de terem
corresponsabilidade e clareza na tarefa que serd executada coletivamente. O trabalho em
equipe possibilita uma melhor execugdo das tarefas em razdo da combinacdo de maltiplas

fungdes e competéncias reunidas, além disso,tem como vantagem a possibilidade de alocar
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um profissional que esteja de fato envolvido e que tem conhecimento do processo, o que
favorece a aderéncia do desenho do processo, como por exemplo, identificacdo de um
gargalo (PAIM et al., 2009).

Pesquisas demonstram a necessidade de uma estrutura holistica, incluindo a cultura
organizacional que é um forte fator de sucesso e melhoria do desempenho da gestdo de
processos a qual se refere aos valores, pressupostos e crencas compartilhadas. Em especial,
osvalores de orientacdo para o cidaddo, a exceléncia e o trabalho em equipe, combinados,
séo relacionados como cultura de apoio ao BPM que orienta atitudes e comportamentos das
pessoasenvolvidas na organizagdo (BENRAAD et al., 2022). Santos et al. (2013) refor¢gam
conceituando a cultura organizacional que se refere ao padrdo desenvolvido que reflete nos
sistemas sociais, como os valores, rituais, leis, conhecimentos. Constitui-se de elementos
formais e informais, como tarefas, jarg0es, rituais, normas, entre outros, que representam
manifestacdes da cultura. E diante da gestdo orientada para processos, afirmam os autores
queo lider deve guiar a criacdo de uma cultura que integre de forma interfuncional e seja

orientadapara o cidaddao, com pensamento sistémico e de processos.

2.5  Competéncias Individuais e Organizacionais

As competéncias humanas ou individuais sdo distintas das competéncias
organizacionais, embora estejam interligadas, uma vez que as primeiras contribuem para o
desenvolvimento das segundas. Em linhas gerais, as competéncias humanas sdo as
caracteristicas essenciais de uma pessoa, relacionadas a sua eficacia ou desempenho
superior no trabalho. Elas incluem a capacidade de utilizar habilidades, conhecimentos e
atitudes nas tarefas executadas no cargo ocupado. A aquisicdo e o aprimoramento das
competéncias humanas ocorrem por meio de um processo de aprendizagem voltado para a
melhoria do desempenho, baseado nos objetivos da organizacdo e nas metas pessoais,
assumidos com comprometimento (FERREIRA, 2015).

As competéncias organizacionais representam o resultado da articulacdo dos recursos
tecnoldgicos, financeiros e humanos, exigindo o envolvimento e compromentimento de
todos os individuos e éareas do negécio (DULTRA, 2017). Essas competéncias
organizacionais sao classificadas em basicase essenciais, sendo que as primeiras se referem
as condicOes necessarias para que a organizacdo alcance a lideranga e a diferenciacdo no

mercado. Sdo importantes, porém, ndo se referem a um desempenho diferenciado. Ja as
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competéncias essenciais possuem valor que ¢é percebido pelo cidadao, elevam a capacidade
de expansdo e possibilitam a diferenciacdo em relacdo as outras organizagdes. Ou seja,
enquanto as competéncias basicas se referem as condicbes minimas necessarias para a
organizacgdo existir, j4 as essenciais se referem a diferenciacdo estratégica (FERREIRA,
2015).

Paim et al. (2009) conceituam competéncia como a capacidade de agir para executar
uma atividade e alcancar um resultado esperado. Nesse aspecto, a gestdo de processos
contribuipara que as competéncias existam e se manifestem no momento esperado. Sendo
assim, o elemento chave da gestdo de competéncias é gerir essas competéncias por
processos de forma que todas as atividades estejam alinhadas para o alcance dos resultados
almejados. Araujo (2020) define a gestdo de competéncias como o modelo de gestdo de
pessoas que possibilita o conhecimento, a criacio e aumento do conhecimento, das
habilidades e atitudes que adicionem valor a todos os envolvidos. Esse modelo combina
com organizagdes que tém como essencial para sua diferenciacdo, inovacdo e a
aprendizagem.

E fundamental destacar que as competéncias sio agrupadas em blocos, que podem ter
énfase pratica, relacionada a habilidades e atitudes, ou énfase teorica, proveniente do
conhecimento. Cada competéncia possui um sistema de medi¢do em niveis. Algumas delas
podem ser mais necessarias em situacdes de mudanca acelerada, que podem se apresentar
de maneiras diferentes quando comparadas a periodos de estabilidade.

Souza et al. (2014) afirmam que em um contexto de aumento da concorréncia e
pouca previsibilidade de negocios, o conceito de competéncias possui a capacidade de
movimentar e combinar recursos ja desenvolvidos, com énfase na aprendizagem e nos
resultados. Deve ser um processo analisado com o contexto e reconhecido que realizem
trocas com o ambiente. Essas competéncias se referem a juncdo do aprendizado com as
habilidades, conhecimentos, know-how tecnoldgico, assim como os resultados das decisdes
organizacionais, que levam a diferenciacdo estratégica.

As demandas globais exigem cada vez mais profissionais preparados e com novas
aptid@es, requisitos como habilidades cognitivas e qualidades comportamentais estdo sendo
valorizadas pelas organizacGes como competéncias fundamentais para encarar as mudancas
ambientais, exigindo instrumentos que possibilitem formar conteddos culturais que sejam

capazes de fomentar comportamentos competentes (SOUZA et al., 2014).
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2.6 Competéncias Gerenciais

A figura do gestor de processos atua com a fungdo de planejar e supervisionar
estrategicamente, estabelecendo prioridades e direcionando as atividades. Para que a gestao
deprocessos seja eficaz € necessério ter uma alta lideranca empenhada, bem
informada e interessada a frente do projeto. A auséncia de uma lideranca eficiente tornara a
iniciativa condenada (HAMMER, 2013).

As competéncias gerenciais sdo manifestadas pela aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes que agregam valor e melhoram resultados aos individuos, equipes,
departamentos, organizacdes, aos proprios gerentes, aos recursos e as estratégias. Sendo
considerada uma variavel individual que é observada por outros individuos que podem ter a
coleta de dados a partir de fontes como dos superiores, pares, reguladores, subordinados
(FREITAS; ODELIUS, 2021).

Para De Sordi (2014) o papel do gestor do processo deve ser realizado de
formaresponsavel e com autoridade e envolve:
o Garantir que os recursos disponiveis atendam as demandas do processo;
o Assegurar a capacitacdo dos envolvidos nos processos;

o Coordenar e definir as mudancas para o0 progresso continuo do processo.

Dentre os modelos tedricos que abordam as competéncias gerenciais, destaca-se 0
proposto por Quinn et al, (2003) que afirmam que ha oito papéis desempenhados pelos
lideres gerenciais, sendo necessario sua compreensdo para nhdo comprometer o
desenvolvimento da eficacia gerencial. A Figura 4 e 0 Quadro a seguir sdo chamados de
valores concorrentes, integra opostos que apresentam as competéncias e papéis dos lideres,

cada um desses papéis sao constituidos por trés competéncias.
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Figura 4- Quadro de valores concorrentes que integram opostos

FLEXIBILIDADE

pH
MODELO DAS RELACOES T MODELO DOS SISTEMAS
HUMANAS {IRVALCR ABERTOS
FACILITADOR NEGOCIADOR
INTERNO ¢ 5 EXTERNO
MONITOR PRODUTOR
MODELO DOS COORDENADOR DIRETOR
PROCESSOS INTERNOS ";"/SC?&OAFSAS METAS
v
CONTROLE

Fonte: Adaptado do livro de Quinn et al. (2003)
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Quadro 2- Detalhamento das competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos

1. Compreensao de si proprio e dos outros
Mentor 2. Comumca({‘ao Eficaz
3. Desenvolvimento dos empregados
Modelo das Rela¢es Humanas 1. Constituicao de equipes_ L. S
Facilitador 2. Uso de_um processo deC-ISOI’IO participativo
3. Gerenciamento de conflitos
1. Convivio com a mudanca
Inovador 2. Pensam_ento Criativo
3. Gerenciamento da Mudanca
Modelo dos Sistemas Abertos 1. Co;srtltuu;ao e manutencdo de uma base de
Negociador poder . )
2. Negociagdo de acordos e compromissos
3. Apresentacéo de ideias
1 Monitoramento do desempenho individual
Monitor 2 Gerepmamento do desempenho e processos
coletivos
3 Analise de informagcdes com pensamento
Modelo de Processos Internos critico
1. Gerenciamento de Projetos
Coordenador 2. Planejamento do trapa!ho_ _
3. Gerenciamento multidisciplinar
1. Produtividade do trabalho
Produtor 2. Fomen.to de um ambiente de trabalho
o produtivo
Modelo das Metas Racionais 3. Gerenciamento do tempo e do estresse
1. Desenvolvimento e comunicagdo de uma viséo
Diretor 2. Estabglemmento de m_etas~e objetivos
3. Planejamento e organizacdo

Fonte: Adaptado do livro de Quinn et al. (2003)

Os quatro modelos sdo constituidos por:

Modelos de metas racionais: abrangem os papéis de diretor e produtor. Quanto ao

papel desempenhado pelo diretor é esperado que sejam explicitadas expectativas por meio

dos processos, assim como delimitacdo de metas, planejamento, tomada de decisdo que

possam definir problemas e identificar solucdes, estabelecendo objetivos, definicdo de

papéis e tarefas,os quais fornecem instrucdes. Quanto aos produtores, espera-se que sejam

orientados para a tarefa, com foco na execucdo do trabalho, interessados, motivados que

possam aceitar responsabilidades e realizar as tarefas com elevada produtividade (QUINN

et al., 2003). Modelo que tem influéncias da Teoria Classica e Administracdo Cientifica,

abrangendo competéncias relacionadas a tarefas, resultados, gestdo de tempo, entre outras

(FREITAS; ODELIUS, 2021).
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Modelo das relagdes humanas: esse modelo tem influéncia da Escola das Relagdes
Humanas e envolve a gestdo de pessoas, equipes, motivacdo, desenvolvimento de equipes,
comunicagdo, gestdo participativa e gerenciamento de conflitos (FREITAS; ODELIUS,
2021). O modelo tem foco nos individuos e na equipe e tem como objetivo a manutencdo
de relacionamentos efetivos. Constitui os papéis de facilitador e mentor. Espera-se do
facilitador que incentive os esforcos da equipe, proporcionando a harmonia, o trabalho em
equipe e a gestdo de conflitos. Quanto aos mentores, espera-se a dedicacdo no
desenvolvimento dos individuos por meio de orientacfes (QUINN et al., 2003).

Modelo dos processos internos: é constituido pelos papéis do monitor e
coordenador. E esperado do monitor o conhecimento de tudo o que acontece na unidade,
observando se estd havendo o cumprimento pelos individuos das regras e exigéncias e
verificando se o setor estd alinhado aos objetivos e metas esperados. Quanto ao
coordenador, deve ser digno de confiangae sustentar a estrutura e o fluxo de processos
(QUINN et al., 2003). Modelo que possui influéncia da Teoria Burocrética, envolvendo
competéncias que se relacionam ao controle, padronizacdo, qualidade e gestdo de
desempenho (FREITAS; ODELIUS, 2021).

Modelo dos sistemas abertos: compdem os papéis de inovador e negociador. Sendo
o inovador responsavel por facilitar as mudancas e adaptacdo, observando o ambiente de
mudanca, tendéncias, riscos e certezas. JA 0 negociador se preocupa em sustentar a
legitimidadee obter recursos. Devendo ter estratégia politica, persuasédo, influéncia e poder
(QUINN et al., 2003). Este modelo tem influéncia das Teorias de Sistema e da
Contingéncia, envolvendo competéncias relacionadas a gestdo de mudancas, negociacao,

parcerias, obtencdo de recursos,ambiente externo e redes (FREITAS; ODELIUS, 2021).

2.6.1 Papel de mentor

Um mentor significa um guia de confianca, um orientador, cujo papel é
caracterizado pelaempatia e solicitude. E esperado deste papel que o gerente seja atencioso,
acessivel, receptivo, justo e sensivel e busque escutar, dar apoio as legitimas solicitacdes,
assim como demonstrarapreciacdo e reconhecimento aos liderados, porque as pessoas sao
recursos importantes quedevem ser valorizadas, desenvolvidas e compreendidas. O gestor
deve demonstrar um elevado grau de autoconsciéncia e considerar a sua influéncia sobre os

individuos (QUINN et al., 2003). Quinn et al. (2003) apresenta como ponto de referéncia
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deste papel trés competéncias: compreensdo de si mesmo e dos outros, comunicagdo
eficaz e desenvolvimento dos empregados. Compreender a si mesmo e 0S outros é
indispensavel para mentores bem- sucedidos. Apesar de os individuos terem algo em
comum, cada pessoa € Unica, sendo que os aspectos que os diferenciam sdo as
competéncias especificas de cada tarefa. Também ha diferenciagdo no tocante a seus
sentimentos, interesses e necessidades. O gestor deve ter a capacidade de identificar e
compreender as reacdes dos funcionarios, porque cada um reage de uma forma diferente a
situacOes adversas. Portanto, espera-se que 0 gestor entenda os tragos comuns e diferentes e
suas implicagdes nas diferentes formas de relacionamento.

Comunicar-se implica interagir e produzir mensagens que tenham significados, por
meio de canais diferentes e formas que impactam ou influenciam, de alguma forma, o
comportamento das pessoas e da organizacdo. Tem como conceito um meio de interacéo
social que acontece por meio de simbolos e sistemas de mensagens que sdo construidas
pelos individuos (PEPULIM et al., 2013). Para o papel de mentor essa competéncia é
fundamental por possibilitar informar, coordenar e motivar a equipe. N&o é facil ser um
bom comunicador, muito menos reconhecer as proprias dificuldades e enxergar 0s pontos
fracos do processo comunicativo. Em virtude disso, é importante aprender a se comunicar
de forma eficaz para melhorar a eficiéncia da unidade e de toda a organizacdo (QUINN et
al., 2003).

Desenvolver o capital humano depende das competéncias de compreensdo de si
mesmo e dos outros e comunicacgdo eficaz. Aqui, o gestor contribui com o desenvolvimento
dos subordinados, o aprimoramento de competéncias, possibilitando maiores oportunidades
de capacitacdes individuais, porque o0s individuos sdo recursos que devem ser
desenvolvidos para proporcionar melhorias continuas (QUINN et al., 2003). O
desenvolvimento dos colaboradoresé fonte de crescimento e sustentabilidade que impactam
os resultados das organizacdes e se fortalece no cenario mundial devido as mudancas no
ambiente de trabalho que estd em constante transformacdo decorrente das crises politicas,
sociais e econbmicas e que é impulsionada pela tecnologia da informacdo, o que
proporciona a capacidade organizacional de adaptacdo e enfrentamento (NUNES;
GREDINE, 2022).
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2.6.2 Papel de facilitador

O facilitador concentra-se no relacionamento entre o lider e seus subordinados,
criando coesdo e moral, gerenciando os conflitos interpessoais e incentivando os esforgcos
coletivos. Para desempenhar esse papel, utiliza-se as mesmas competéncias do mentor,
como escutar, ter empatia e sensibilidadeas necessidades, atuando junto com a equipe. Esta
funcdo possui trés competéncias-chave, como construir equipes, uso da tomada de
decisbes participativa e gerenciar conflitos, tais competéncias exigem que 0s gestores
busquem equilibrio entre as necessidades individuais e coletivas para que seja criado e
mantido um clima positivo da equipe (QUINN et al., 2003).

Conceitua-se equipe como um grupo que produz algo de forma conjunta e
compartilharesponsabilidades e os resultados dependem da unido e colaboragdo de todos os
integrantes (CANEPPELE et al., 2021). Para construir uma nova equipe de alto
desempenho é necessario que o grupo seja planejado, montado, treinado e estruturado. Ja
quando uma equipe existente assume um novo projeto, provavelmente os integrantes
tenham conhecimento das suas competéncias, no entanto, ainda ha a necessidade de debater
varios pontos de vista para diferentes problemas e abordagens individuais que sejam
apropriadas. Desta forma, o gestor e todos os membros devem estar conscientes que as
necessidades da equipe se modificam ao longo das etapas de desenvolver e estimular os
integrantes a desincumbir-se de aspectos distintos dos comportamentos de atividades e
manutencdo em cada momento (QUINN et al., 2003).

A atuacdo do facilitador na acdo de tomada de decisdo participativa visa oportunizar
que os colaboradores contribuam com a tomada de decises que afetem suas vidas (QUINN
et al., 2003). As transformacdes tecnoldgicas e sociais ocorridas nas Ultimas décadas
influenciaram as relacGes entre lideres e liderados, alteraram modos de se comunicar e as
dindmicas de construcdo de liderancas informais. Nas organizacdes publicas, hd o impacto
da burocracia e no envolvimento dos trabalhadores, o exercicio do poder é limitado pelas
regras legais sujeitas a resisténcias e interpretacdes diversas. Apesar da tomada de decisdo
participativa ser atrativa, pode gerar consequéncias para a legalidade e a efetividade
organizacional; deste modo, para que 0s gestores publicos possam adotar meios de
participacdodos subordinados nas decisdes, deve haver limites para a implementacdo com a
finalidade que se mantenham o controle gerencial, politico e a legalidade na organizacdo
publica (OLIVEIRAet al., 2020).
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Quinn et al., (2003) apontam que as decisdes organizacionais exercem impacto sobre
odesempenho organizacional e afetam a vida dos funcionarios. H& muitas situacdes em que
os colaboradores se encontram mais proximos das informagdes necessarias para a tomada
de decisdes, possibilitando rapidez nas respostas aos anseios da sociedade. Além disso,
quando hamais informagdes compartilnadas com os colaboradores, aumenta a capacidade
de tomada de decisdes. No entanto, existem situagdes que a participacdo na tomada de
decisdo dos funcionarios ndo é apropriada ou é inviavel. Deste modo, 0s gestores devem ser
capazes de identificar se a participacdo do colaborador é conveniente e se deve ser levada

em conta.

O conflito acontece diante de opinides e estilos de vida divergentes, o que reduz a
compreensdo entre os individuos envolvidos no ambiente de trabalho. Estd presente no
momento em que a equipe ou pessoas se entendem como barreiras para satisfazer suas
necessidades, aumentando a frustracdo que pode se tornar uma ameaca. O gestor é
responsavel por amenizar e mediar os conflitos para que diminua os resultados maléficos,
incentivando as caracteristicas favoraveis (RADONS et al.,, 2020). Com as pessoas
diferenciando as maneiras de executar o trabalho, os atritos podem ser inevitaveis. No
entanto, os conflitos podem ser benéficos para melhorar o desempenho; e quando bem

gerenciado, podem ser uma forca na tomada de decisdo (QUINN et al., 2003).

2.6.3 Papel de monitor

Monitorar é imprescindivel para manter o alto desempenho individual e da equipe na
organizacdo, e o papel do monitor é estar atento as questbes de controle interno, coma
finalidade de garantir que haja consisténcia, consolidando e possibilitando a continuidade
dasatividades. As principais habilidades de um bom monitor sdo gerenciar as informac6es por
meio de pensamento critico, gerir a sobrecarga de informacbes e gerenciar 0S processos
essenciais (QUINN et al., 2003).

No mercado de trabalho, a competéncia de pensar de maneira critica € uma prioridade
bastante buscada. E apesar de haver muitas opinides divergentes, os pesquisadores
concordamque 0 pensamento critico é proposital, com julgamento regulatério que tem como
consequéncia compreender, inferir, avaliar e explicar todo o contexto que a opinido €
baseada. Pensar de forma critica € imprescindivel e se refere a habilidade que envolve a
tomada de decisdo por meio da anélise, avaliagdo, sintese e reunido de informacfes
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relevantes. E um processocomplexo e autocorretivo, exigindo que as pessoas defendam seus
posicionamentos com base em evidéncias (KLEIN et al., 2022).

As informagdes circulam em uma velocidade acelerada, o que torna a vida dos
gestores mais complexas (QUINN et al., 2003; FAZZIONI; VITORINO, 2022). Essa
sobrecarga de informagfes aumenta devido ao avanco da tecnologia, o que favorece o
excesso de informagOese interpretacdes ndo corretas plenamente ou ilegitimas. Nestas
condicdes, as informacdes podem falsear ou corromper as pessoas, dependendo da
bagagem cultural, o que pode resultar em o receptor ndo ter todo o conhecimento necessario
diante do excesso de informagfes convincente e contraditoria (FAZZIONI; VITORINO,
2022). Esse excesso de informacOes exige atencdo dos gestores que precisam identificar 0s
dados relevantes, devendo levar em consideragdo os mais Uteis e ignorar os irrelevantes
(QUINN et al., 2003). Apesar de a disseminacdo de informacdes ser considerada um
avangco e sinénimo de progresso, essa superexposicdo pode causar complicacbes e
transtornos como ansiedade, frustracdo e sentimento de culpa. O receptor pode ndo saber
lidar com o turbilhdo de informacGes, ndo conseguindo acompanhar os dados relevantes,
causando uma certa impoténcia (FAZZIONI; VITORINO, 2022).

A habilidade de gerenciar 0s processos essenciais envolve administrar atividades que
agregam valor. Muitas atividades sdo vitais para o alcance dos resultados, mas ter o foco de
forma excessiva nas tarefas podem levar o gestor a perder os resultados de vista e o controle

desua producdo, pois sdo absorvidos pela gestdo de suas atividades (QUINN et al., 2003).

2.6.4 Papel de coordenador

A funcdo de coordenador envolve coordenar o trabalho de dois ou mais
colaboradores,equipes ou unidades e tem a atribuicdo de fazer com que o trabalho flua com
tranquilidade e que haja execucdo em conformidade com a sua importancia e com um
minimo de conflito entre aspessoas. O trabalho de coordenar implica em providenciar que
as pessoas certas estejam no lugar certo e na hora certa e se atentar para 0S recursos
necessarios para o desenvolvimento das atividades. Para o funcionamento, manutencao,
estabilidade e continuidade, ha trés habilidades centrais para o alcance da missdo
organizacional, que sdo: Gerenciar projetos, planejar o trabalho e gerenciamento
multifuncional (QUINN et al., 2003).

Gerenciar projetos € adotar boas préaticas para que eleve a possibilidade de sucesso de
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projetos e entregue os resultados almejados, tendo em vista as necessidades e expectativas
dos interessados. Objetiva criar e preservar planos que definem as atividades,
responsabilidades e recursos necessarios ao projeto, além disso, quando necessario, fornecer
informacdes acerca depossiveis corre¢fes e andamento do projeto. Assim, gerenciamento de
projetos se refere a ferramentas que possibilitam as organizac¢des desenvolver competéncias
que sdo destinadas ao controle de eventos que ndo se repetem, geralmente complexos e
Unicos (BARROSO DA SILVA et al., 2022).

Considerando a volatilidade do mundo do trabalho, a estruturacdo das atividades
profissionais é empregada no planejamento do trabalho e pode proporcionar aprendizado e
motivagdo. O gerente deve valorizar o potencial trazido por cada liderado ao ambiente de
trabalho; e ao estruturar o cargo deve se ater mais a capacidade individual e menos as
imediatasde cada tarefa (QUINN et al., 2003). Contudo, além do trabalho especializado,
exige-se cada vez mais que os trabalhadores sejam multifuncionais, por possibilitar que
ocupem posicoes diferentes no processo produtivo. Isso fornece beneficios a organizagéo
como bem-estar, motivacdo, aumento do conhecimento, crescimento pessoal, qualidade de
vida, network, compromisso, compartilhamento de experiéncias, prevencdo de doencas
ocupacionais, como aocasionada por atividades repetitivas, LER, favorecendo ganho em
produtividade (LONGHI etal., 2015).

2.6.5 Papel de diretor

Diante de muitos aspectos, a funcéo de diretor tem como definicao a lideranca e Quinn
et al. (2003) apresentam trés habilidades como referéncia que sdo: desenvolvimento e
comunicacdo da visao, estabelecimento de metas e objetivos e planejamento e organizacao.

No contexto organizacional, a visdo se refere a um estado futuro desejado (onde se
pretende chegar). Para o processo de articulacdo da visdo entre a equipe e a empresa, ha
uma grande importancia da comunicagdo, sendo que a auséncia de uma comunicacéo eficaz
pode deixar a visdo organizacdo como um mero formalismo, afetando negativamente o
desempenhoorganizacional. Deste modo, para a satisfacdo no trabalho, comprometimento e
melhor desempenho é importante destacar a relevancia da integracdo da visdo na
organizagdo (CECILIO, 2022). Quinn et al., (2003) corroboram afirmando que o
desenvolvimento ecomunicagdo da visdo sdo valiosas competéncias atribuidas aos lideres e

¢ um reflexo da formacomo se comunica e transmite suas “historias”.

46



Apobs desenvolver e comunicar a visdo, 0 passo logico seguinte € formular planos,
metase objetivos para a consecugdo da visdo organizacional. Os objetivos se referem ao
estado, situacdo ou resultado que a organizacio pretende alcancar no futuro. E um alvo,
com prazo e responsavel estabelecidos para o alcance da situacdo almejada por meio de
esforgo extra. E 0 planejamento estratégico é uma ferramenta para o alcance. Para que
aconteca o alcance do objetivo, é importante a cooperacdo dos individuos que, ao serem
admitidos, fazem consigo aspiracGes, expectativas e necessidades que esperam satisfazer
em troca da qualidade de seu

trabalho. J& as metas sdo etapas quantificaveis, com prazos para alcancar 0s objetivos
almejados, sdo decomposicdes desses objetivos no decorrer do tempo, anos, semestres ou
meses(OLIVEIRA, 2018).

Para Renzcherchen et al. (2022), a habilidade de planejamento tem como objetivo
garantir que a organizacao interaja com o ambiente que passa por mudangas de forma
constante. Envolve estabelecer metas e criar planos de agdo para o alcance dos objetivos.
Considerada uma das competéncias mais importantes exercidas pelo gestor por possibilitar
identificar o caminho a ser seguido e 0s recursos disponiveis para que se alcance 0s
objetivos organizacionais, além de proporcionar uma melhor maneira de gerenciar a rotina,
buscar resultados eficazes e crescimento equilibrado por meio de escolhas estratégicas que
visem a melhoria dos resultados a longo prazo.

Apos a definicdo do planejamento organizacional, o gestor deve organizar 0s recursos
organizacionais para o alcance das metas tracadas, alocando e coordenando. Na esfera
organizacional, se refere a estruturar a organizacéo alocando o trabalho de forma eficiente e
eficaz pelas unidades de trabalho e departamento. Ja no nivel de unidade de trabalho, a
organizacdo envolve estruturar cargos, alocar e distribuir tarefas. Organizar se refere a
divisdo do trabalho em componentes gerenciaveis e distribuicdo das atividades de maneira
que atinja os resultados de forma eficaz. Desta forma, planejar possibilita identificar os
mecanismos necessarios para decidir “aonde ir e a melhor maneira de chegar”, ja organizar
favorece os instrumentos necessarios para de forma efetiva “chegar 1a” (QUINN et al.,
2003)

2.6.6 Papel de produtor

A alta demanda de tarefas e escassez de tempo envolve o cotidiano de muitos
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trabalhadores, o que causa um frenético ritmo por produtividade e tem como consequéncia
colaboradores com uma baixa qualidade de vida, estressados e com ansiedade (MEINERZ
et al., 2022). Sendo assim, a efetiva atuacdo do papel de produtor requer que gestores
busquem equilibrar a produtividade e o esforco, assim como a conservacdo da saude e a
eficacia, ndo sopara si, como também para a equipe. Neste papel sdo compreendidas trés
competéncias que sdo: Trabalho produtivo, incentivo a um ambiente laboral produtivo e
gestdo do tempo e estresse/equilibrio de demandas concorrentes (QUINN et al., 2003).

Nesse contexto laboral, administracdo de tempo se refere a otimizar, buscar eficiéncia
e eficacia para se alcangar os objetivos com maior celeridade. Ao gerenciar de forma
eficaz o tempo, possibilita identificar as tarefas mais urgentes e organizar as tarefas diarias.
Sendo assim, essa organizacdo adequada das atividades possibilita a produtividade e
eficiéncia (MEINERZ et al.,, 2022). Outra questdo que pode afetar negativamente a
produtividade é o estresse relacionado ao trabalho que pode prejudicar o desempenho
refletindo diretamente naprodutividade, aléem de acarretar possiveis enfermidades nédo so
fisicas, como mentais, incidéncia de acidentes, absenteismo, rotatividade, erros, baixa
qualidade, prejuizos. O estresse oriundo do trabalho pode afetar a qualidade de vida dos
profissionais (SILVA; ANGELO, 2022;QUINN et al., 2003).

Muitos fatores externos podem ser causadores do estresse ocupacional, como a
sobrecarga de trabalho, conflitos, pressdes, relacionamentos profissionais, politica
organizacional e outra variedade de fatores estressantes existentes no ambiente
organizacional.Para que a perda de produtividade seja evitada, o gestor deve ter consciéncia
do que esta provocando o0 estresse nas pessoas e buscar ferramentas e técnicas para
gerenciar o estresse individualmente. O produtor deve ter iniciativa para ajudar a unidade e
aumentar o estresse positivo, aquele que nao tem pressao psicoldgica, fisica ou emocional,

reduzindo o efeito negativo do estresse ocupacional (QUINN et al., 2003)

2.6.7 Papel de negociador

Em um mundo em constante transformacdo e com relacionamentos a cada instante
mais complexo, marcados por interesses diversos, disputas por poder e recursos, ha a
necessidade doaperfeicoamento da habilidade de negociar nas organizagdes. A negociacdo
se constitui a partirde uma circunstancia conflituosa (TAMADA et al., 2020). Para Quinn et

al. (2003), o papel de negociador tem como referéncia trés habilidades: Estabelecer e
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preservar uma base de poder, conduzir negociagdes para alcancar acordos e compromissos e
apresentacdo de ideias.

O poder é uma variavel crucial na barganha e pode ser definido como a capacidade
de influenciar (TAMADA et al., 2020). E a capacidade de produzir, mobilizar pessoas e
recursos. (QUINN et al., 2003). Tamada et al. (2020) corroboram afirmando que no
contexto organizacional, o poder pode ser compreendido como a capacidade de influenciar
o fluxo de recursos e energia existentes. Esse poder pode surgir a partir da elaboracéo de
leis, politicas, regras, procedimentos. No ambito de equipes ou grupo pode ser vislumbrado
como a influénciacriada diante dos pares por meio da forca do conhecimento, experiéncia
e capacidades. Em nivel individual, refere-se a aptiddo de uma pessoa exercer influéncia
sobre o comportamento de outra de forma que seja realizado algo que ndo faria
normalmente.

De acordo com Quinn et al. (2003) negociar tem por finalidade equilibrar as
necessidades alheias com aquilo que a organizacdo precisa. Neste papel, o dialogo é
fundamental para o processo de resolucdo de divergéncias por meio de cautela no

compartilhamento de pontos de vista.

2.6.8 Papel de inovador

Na administracdo publica, a inovacdo € adotada como ferramenta para melhoria do
desempenho, vislumbrando a sustentabilidade e sucesso organizacional diante do cenario de
mudancas e escassez de recursos. Define-se por transformar e criar algo que vise melhorar o
valor publico, elaborando ideias que resolvam problemas publicos. Identificar as
competéncias para inovar é adequado para a melhoria do desempenho e alinhamento das
estratégias organizacionais ( MONTEZANO et al., 2022).

Nesse contexto, o papel do inovador foca na capacidade da organizacdo em responder
ao ambiente externo, de forma criativa, gerenciando as mudancas e transi¢cbes que ocorrem.
Asmudancas sdo inevitaveis e em muitos casos inovar e transformar é fundamental para o
crescimento, sobrevivéncia e funcionamento organizacional. No entanto, a questdo central é
como vao gerencia-las. Nesse cenario, o0 gestor exerce um papel preponderante na
implementacdo de mudancas, 0s quais devem possuir as centrais habilidades de conviver
com a mudanga, pensar de forma criativa e gerir as mudangas. Competéncias que

necessitam de flexibilidade e abertura a ideias novas e aos desafios existentes pelo papel
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gerencial (QUINN, et al., 2003).

Implementar mudangas nas organizagdes é necessaria para inserir novas tecnologias,
melhorar atendimentos, cumprir novas exigéncias legais. Muitas vezes, ha muita resisténcia
por parte dos individuos envolvidos, dificultando o processo de mudanca de
comportamentos e atitudes para adaptacdo ao novo cenario, o que contribui para uma
postura negativa e desencadeamento de atritos. Deste modo, a mudanca na organizagao
precisa de apoio de todosos membros envolvidos para que sejam reduzidas as resisténcias e
a existéncia de conflitos que prejudiquem o funcionamento da implementacdo da mudanca
(RADONS et al., 2020).

Agir com criatividade muitas vezes é necessario diante de mudancas. Ser criativo
envolve criar novas ideias e solu¢Ges. Empregar a criatividade possibilita beneficios a todas
as areas das organizacOes, deste modo, os gestores devem reconhecer que essa habilidade ¢é
um recurso gratuito e todas organizagdes devem fomentar a criatividade por seus
subordinados. Quando os liderados s&o incentivados a serem criativos muito provavelmente
se sintammotivados, valorizados, iguais e importantes como profissionais pela organizacao.
Assim, ndoha vantagens apenas as boas ideias, mas por se sentirem melhores como parte da
empresa. Portanto, estimular a criatividade traz beneficios a organizacdo, ao departamento e

a todas as pessoas que exercitam suas competéncias criativas (QUINN et al., 2003).

Outra competéncia entendida como inovadora e que nao é mencionada por Robert Quinn et
al., (2003) é a habilidade tecnoldgica que conforme Reichert e Zawislak (2014), afirmam que
para as organizacfes publicas se destacarem precisam acumular recursos e competéncias
que lhes permitam ter uma capacidade tecnologica mais avancada do que seus concorrentes.
Portanto, a capacidade tecnologica estd relacionada a absorcdo e transformacdo de
tecnologia como meio de alcancar niveis mais altos de eficiéncia técnico-econdémica. Nesse
contexto, a capacidade tecnologica refere-se a capacidade da empresa, com base em seu
conhecimento acumulado, de realizar um conjunto de atividades que resultem no
desenvolvimento de novos conhecimentos tecnoldgicos para obter resultados econdmicos

positivos.

2.7  Taxonomia de Competéncias Gerenciais Essenciais a Gestdo de Processos em

Mudancas Emergenciais

A luz da teoria de gestdo de processos apresentada no topico 2.1 e as competéncias
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essenciais relacionadas aos oito papéis de lideranca gerencial propostas por Quinn et al.
(2003), 0 Quadro 3 apresenta os elementos essenciais para a gestdo de processos e as
competéncias maisexigidas para o alcance do resultado. Assim, a primeira coluna apresenta
0 papel desenvolvido, a segunda coluna relaciona a competéncia exigida, a terceira
demonstra os elementos da gestdo de processos que sdo essenciais para se alcangar a
efetividade. Assim, realizou-se o cruzamento de informacdes entre os elementos essenciais

na gestdo de processos e as competéncias determinantes para o alcance do resultado.

51



Quadro 3- Taxonomia de Competéncias Gerenciais essenciais a gestdo de processos em mudangas emergenciais

MODELO . COMPETENCIAS DETERMINANTES | ELEMENTOS ESSENCIAIS A GESTAO DE PROCESSOS
PAPEIS :
(Quinn 2003)
x P - Melhorar experiéncias futuras (PRADELLA et al., 2012). -Melhorar as competéncias (PAIM et al., 2009). -Compreender o funcionamento da
Compreenséo de si proprio e dos outros empresa (PRADELLA et al., 2012).
Comunicacio Eficaz -Integragdo dos fluxos de informagdo com os processos (PAIM, 2009). -Compartilhamento de informacédo. (SALGADO et al., 2013). -Rapidez
Mentor & no compartilhamento de informagdes (SALGADO et al., 2013).
Relagdes Desenvolvimento dos empregados -Qualificar e motivar trabalhadores (PAIM et al., 2009).
Humanas L . -Integrar equipes- criar e formar (PAIM et al., 2009). -Guiar e criar uma cultura que possibilite a integragdo (SANTOS et al., 2013). -Trabalhar
Constituigao de equipes em equipe (PAIM et al., 2009).
Facilitador Uso de processo decisorio participativo -Agilidade na tomada de decisdo (SOBREIRA NETTO, 2009)
Gerenciamento de conflitos -Guiar e criar uma cultura que possibilite a integragdo (SANTOS et al., 2013)
. -Aperfeicoamento continuo dos processos organizacionais (VIEIRA et al., 2021); (IRITANI, 2015) e (DAMIAN et al., 2015)
Convivio com a mudanca -Sobreviver as atuais exigéncias ambientais (PAIM et al., 2009).
Pensamento criativo -Criar uma representacdo dos processos de forma completa, clara e precisa sobre seu andamento (BPM CBOK, 2013).

; Inovador -Aperfeicoamento continuo dos processos organizacionais (VIEIRA et al., 2021); (IRITANI, 2015) e (DAMIAN et al., 2015). -Capacidade de
Sistemas Gerenciamento de Mudanga identificar, absorver e responder as exigfgncias doambiente (JUNIOR et al., 2005). -Flexibilidade para ajustes, tendo em vista a dindmica ambiental
Abertos que pode mudar a todo instante ( ARAUJO, 2020)

Constituicdo e manutengdo de uma base de . P
poder Literatura consultada é omissa
Nedociador Negociagéo de acordos e Compromissos Literatura consultada é omissa
9 Apresentacdo de ideias Aperfeicoamento continuo dos processos organizacionais (VIEIRA et al., 2021); (IRITANI, 2015) e (DAMIAN et al., 2015).
Monitoramento do desempenho individual -Z%OFAtfgole e otimizacéo do desempenho. (SALGADO et al., 2003). -ldentificar as atribui¢des e responsabilidades de forma clara. (PAULA;VALLS,
. -Desenvolver solugBes que contribua com a execucéo das atividades, satisfacdo dos clientes, reducéo de custos, conhecimento das atividades,
ieg?\zzmento do desempenho e processos agilidade e outros fatores que auxiliam na geracéo de diferenciacéo estratégica (VIEIRA et al., 2021); (IRITANI, 2015). -Aumentar o
Processos Monitor ) desempenho dos processos (VIEIRA et al., 2021).
Internos Andlise de informagdes com pensamento critico | -Analise e identificacdo de gargalos (SALGADO et al., 2013).
Gerenciamento de projetos Analisar sistematicamente 0s processos e eliminar as barreiras que impedem a qualidade. (SANTOS et al., 2012)
Coordena- Planejamento do Trabalho -Executar, monitorar, analisar, controlar e transformar os processos ( VIEIRA et al., 2021); (IRITANI, 2015).
dor Gerenciamento multidisciplinar Literatura consultada é omissa
-Atendimento das expectativas do cliente/qualidade (VIEIRA et al., 2021). -Proporcionar eficiéncia (VIEIRA et al., 2021). - controle e otimizacdo
L de seus processos (SALGADO et al., 2003). -Compreenséo e obtencdo da satisfacdo esperada e alcance dos objetivos e resultados desejados
Produtividade do trabalho (PAULA: VALLS, 2014).
Produtor -Padronizagéo e otimizacdo dos processos.
Metas Fomento de um ambiente de trabalho produtivo | -Executar, monitorar, analisar, controlar e transformar os processos (VIEIRA et al., 2021); (IRITANI, 2015).
Racionais Gerenciamento do tempo e do estresse -Alcancar o equilibrio nas relagdes de bem estar do trabalhador e desempenho dos processos (WILLERDING et al., 2016).
Desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo | -Compartilhamento de metas e propoésitos especificos (PAIM et al., 2009).
. - -Compartilhamento de metas e propésitos especificos (PAIM et al., 2009). -Desenvolver as atividades em conformidade com os objetivos e metas
Estabelecimento de metas e objetivos almejadas (PRADELLA et al., 2002); (CAMPOS, 2014) e (BPM CBOK, 2013).
Diretor -Executar, monitorar, analisar, controlar e transformar os processos (VIEIRA et al., 2021); (IRITANI, 2015). -Planejar, organizar, conhecer e
Planejamento e organizacéo implantar tecnologias que possam melhorar os procedimentos e o desempenho de forma radical ou incremental (TURRA et al., 2018).

Fonte: Elaborado pela autora
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Mudancgas emergenciais podem exigir diferentes niveis de competéncias, sendo
assim, a taxonomia busca identificar como essas alteracdes impactam aumentando ou
diminuindo determinadas competéncias no gerenciamento dos processos organizacionais.
Nesse sentido, em tempo de mudanca, no modelo de metas racionais, nota-se que o nivel
de planejamento e foco orientado na execucdo do trabalho de forma que a equipe
envolvida aceite as responsabilidades e se mantenha motivada para elevacdo da
produtividade, pode ser que aumente se comparado com tempos normais. No contexto do
modelo das relagdes humanas, emtempos de mudancas, percebe-se a maior necessidade de
trabalho em equipe, aumento e melhoria da comunicagdo entre os envolvidos na execucéo
das atividades.

No modelo dos processos internos, comparando o cenario de mudancas ou ndo, pode
ocorrer uma certa igualdade de necessidade de monitoramento e alinhamento das
atividades com os objetivos e metas almejadas, além da confianga do gestor por parte da
equipe. Ja no modelo dos sistemas abertos, pode-se identificar que o papel do gestor em
inovar, ficar atento ao ambiente mutavel, mantendo-se alerta aos possiveis riscos e

incertezas, pode ser que aumente consideravelmente em tempos de alteragdes bruscas.
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3 METODOLOGIA

Considerando o objetivo desta pesquisa de analisar as transformagfes em processos e
as competéncias determinantes para a gestao de processos em mudanga emergencial. Nesta

etapa, sera apresentado o percurso seguido para atingir o objetivo proposto.

3.1 Abordagem de pesquisa

Esta pesquisa emprega a abordagem qualitativa, visto que envolve a utilizagdo de
diferentes tipos de conhecimento, métodos, instrumentos de analise e coleta de dados,
assim como estratégias de investigacdo. Ademais, adota procedimentos Unicos na analise,
procedimentos de registro de dadose utilizacdo de diferentes formas de investigacdo que
possibilitaram registrar informacfGes durante a entrevista, registrar e tomar notas dos
documentos analisados, bem como a observacdo que possibilitou registrar informacdes
relevantes (CRESWELL, 2007).

Tendo em vista 0 objetivo deste estudo de analisar as transformacgdes em processos e
as competéncias determinantes para a gestdo de processos em mudanga emergencial
ocasionada pela COVID-19 este cenario € coerente com a pesquisa qualitativa por
possibilitar estabelecer o significado do gerenciamento dos processos e comportamentos na
Diretoria de Administracdo de Pessoal (DAP), a partir do ponto de vista dos servidores.
Implicando a identificacdo do compartilhamento da cultura e o estudo de como foram
desenvolvidos os padrées compartilhados de comportamentos no decorrer do tempo. A
coleta de dados serviu para observar o comportamento dos servidores durante a execugédo
de suas tarefas (CRESWELL, 2007).

Com essa abordagem, a pesquisa enfatiza a natureza social da realidade e a relacdo
entre o pesquisador e o objeto de estudo abordado, reconhecendo que a investigacdo deve
estar impregnada de valores e buscar respostas para as perguntas com énfase na criacao e
atribuicdo de significados a experiéncia social (GIL, 2021).

A pesquisa qualitativa possui cinco caracteristicas, conforme afirmacdo de Yin

(2016),as quais sao:
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3.1.1 Estudar o significado da vida das pessoas, nas condigdes da vida real;
3.1.2 Apresentar as opinifes e perspectivas das pessoas de um estudo;

3.1.3 Abranger as condicfes contextuais em que as pessoas vivem;

3.1.4 Contribuir com revelacGes sobre conceitos existentes ou emergentes
quepodem ajudar a explicar o comportamento social humano; e

3.1.5 Esforcar-se por usar multiplas fontes de evidéncias em vez de se
basear emuma Unica fonte (YIN, 2016).

Outro aspecto relevante que justificou a escolha da abordagem qualitativa para esta
pesquisa foi sua capacidade de permitir o estudo do ambiente real em que ocorrem 0s
eventos, bem como a expressdo das crengas, percepgdes e experiéncias dos servidores da
Diretoria de Administragdo de Pessoal, possibilitando assim uma compreensdo mais
profunda do contexto em que os fatos ocorrem e a identificacdo dos vinculos e
mecanismos que explicam o funcionamento das coisas (GIL, 2021). Portanto, o objetivo
desta pesquisa foi investigar a percepcao dos servidores da diretoria em relacdo ao desafio
de identificar as competéncias necessarias diante das mudancgas ocorridas nos processos
durante o periodo pandémico.

O elemento chave no estudo € o pesquisador e a fonte de dados é o ambiente natural
da Diretoria de Administracdo de Pessoal (DAP) e suas coordenadorias, havendo um
processo dereflexdo e anélise da realidade por meio do uso de técnicas que possibilitaram

compreender minuciosamente o objeto de estudo (SIENA, 2007).

A conducéo do estudo empirico ocorreu seguindo as orientacdes dadas por Yin (2016):

e Inicialmente, foi estabelecida a definicdo da investigacdo, com o objetivo de
analisar as alteracGes ocorridas nos processos e identificar as competéncias
essenciais para a gestdo de processos em situacdes de mudanca emergencial. Em
seguida, procedeu-se com a coleta de dados relevantes por meio de entrevista
semiestruturada, analise de documentos e observacgéo participante;

e Analise e interpretacdo dos resultados com base nos dados coletados, houve a
andlise einterpretacdo dos dados e

e Por fim, foram tiradas conclusGes com base nos resultados obtidos empiricamente.

3.2 Estratégia de pesquisa

Antes de apresentar o procedimento adotado nesta pesquisa, é importante explicar a
escolha dessa estratégia em relagdo a outras possiveis, como pesquisa experimental,

bibliogréafica, documental, levantamento, survey, pesquisa acgdo, entre outros métodos.
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Cada um desses métodos possui suas vantagens e desvantagens, bem como logica e
procedimentos proprios de coleta e analise de dados, mas poderiam ndo ser capazes de
responder ao problema de pesquisa desta dissertacdo. Por isso, optou-se por adotar o
estudo de caso, dada a tipicidade da condicdo do objeto, as caracteristicas da situacdo
vivenciada e o interesse em compreender o evento do mundo real e assumir que esse
conhecimento possa abranger importantes condi¢cdes contextuais ao caso em anélise (YIN,
2015).

Assim, utilizou-se o estudo de caso que é definido por Yin (2015) como um método
de pesquisa que busca responder questionamentos, “como” e “por que”, e tem o enfoque
em eventos do contexto real e de casos da atualidade. Envolve uma andlise das
experiéncias e abordagens de coleta e analise de dados.

Portanto, optou-se por esta estratégia em razdo de se fundamentar em uma analise
intensa, detalhada, exaustiva e aprofundada dos eventos relacionados as mudancas
ocorridas na gestdo de processos no cenario prée-pandémico e pandémico, além de
identificar as competéncias necessarias para gerir esses processos e possibilitar novas
descobertas. O estudo de caso permitiu uma investigacdo empirica dos eventos no seu
contexto real.fcilitando a compreensédo da totalidade de uma situacédo e, de forma criativa,
descrever, interpretar e ter conhecimento da complexidade do caso em estudo (MARTINS,
2008).

Por meio de diversas fontes de evidéncia, essa pesquisa permitiu o conhecimento
detalnado e amplo das caracteristicas comportamentais dos servidores da DAP,
satisfazendo os interesses de investigacdo de forma exaustiva e aprofundada. Portanto,
trata-se de um estudo pratico que analisa um evento atual dentro de um contexto (SIENA,
2007).

Yin (2015) afirma que na pesquisa de estudo de caso hd cinco componentes

fundamentais os quais sao:

e As questdes de estudo: em termos de “onde”, “como”, “por que”, “quem”, sendo
mais utilizadas as questdes “como” e “por que”.

e Se houver, as proposicdes: deve haver atencdo para fenbmenos que devem ser
examinados no escopo do estudo.

e O “caso”- Unidade de analise: o qual se relaciona com o problema principal de

identificar o “caso” que sera estudado.
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e A lbgica que liga os dados as proposicdes e,

e Os critérios para interpretar as investigacoes

O estudo de caso foi realizado por meio de um planejamento pormenorizado, a partir
da fundamentacéo tedrica e das caracteristicas do caso em si. Incluiu-se a criagdo de um
protocolo que se aproxime com o caso em andlise e todas as agGes desenvolvidas. Esse
protocolo ofereceucondigdes empiricas que atestam a fidedignidade do estudo. Ou seja, 0
protocolo assegurou a confiabilidade a pesquisa cientifica, com execu¢édo e planejamento
que sustentaram os resultados que de fato favoreceram explicagdes acerca da realidade
investigada (MARTINS, 2008).

Ressalta-se que o estudo de caso foi projetado de forma planejada, ou seja, foi
construido por meio de uma sequéncia logica ligando os dados empiricos as questdes de
pesquisa e com analise concludente, desde a execucao e a interpretacdo do caso, seguindo
0S quatro aspectos béasicos de qualidade que possibilitaram maior rigor e consisténcia
metodologica, conforme proposto por Yin (2015), os quais sdo: a validade do constructo,
validade interna, validade externa e confiabilidade.

No que se refere ao teste de validade do constructo, visou garantir que as medidas
operacionais fossem estabelecidas da forma correta para os conceitos analisados. Assim,
objetivando garantir a legitimidade do constructo, utilizou-se as fontes de medida:
entrevista, andlise de documentos e observagdo participante que serviram como fonte de
evidéncias. Ja a validade interna forneceu evidéncias suficientes para a construcdo de
proposicdes tedricas queserdao comparadas com os dados empiricos.

A validade externa possibilitou verificar se as descobertas do caso estudado
pudessem ser generalizadas. Nesta etapa foi analisado de forma comparativa 0s
acontecimentos antes e durante a pandemia, considerando as mudancas ocorridas.

Por fim, a confiabilidade possibilitou certificar que os procedimentos foram
seguidos de fato e que podem ser replicados. Assim, este estudo seguiu o protocolo de
pesquisa e foi fundamentado na teoria de gestdo de processos e de competéncias que
proporcionou a reducdode erros e parcialidade do pesquisador no estudo. No Quadro 4. A

seguir serd detalhada a taticado estudo de caso.
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Quadro 4- Tatica realizada no Estudo de Caso

Testes Tatica do Estudo de Caso Fase da pesquisa

Cruzamento de dados teoricos
com dados empiricos, comparando
falas, registro de documentos e
dados observados.

Validade do Constructo Coleta de dados

Comparacéo de rotinas,

Analise de dados
documentos e resultados.

Validade Interna

Analise comparativa entre a teoria Projeto de pesquisa e analise de

Validade Externa e as evidéncias empiricas. dados

Confiabilidade Protocolo de pesquisa padronizado Coleta e Analise de dados

Fonte: Adaptado de Yin (2015)

O estudo de caso foi projetado em um caso Unico com enfoque holistico por ser
analogo a um experimento Unico e realizado em uma unica unidade. Justifica-se por quatro
situacOes, primeiro, ser um caso preponderante para contestar, confirmar ou estender uma
teoria bem construida, satisfazendo as condicdes para testar a teoria; segundo, justifica-se
por representar uma situacéo rara, terceira, por mostrar uma situacdo reveladora, em que o
pesquisador tem a possibilidade de analisar um evento que nao foi investigado de forma
cientifica anteriormente e, por fim, por permitir a introducéo de um estudo mais alinhado. O
caso Unico contribui para o conhecimento e a construcdo da teoria. Assim, buscou-se
investigar uma realidade que teve por finalidade transformar o conteddo obtido em escrita
cientifica (YIN, 2015; MARTINS, 2008).

Objetivou-se manter o estudo de caso flexivel, assim, foi possivel fazer alteracGes e
revisdes, sem alterar os interesses ou 0s objetivos do estudo, no entanto, realizou-se apenas
sobrigorosas situacdes. Toda alteracao foi cuidadosamente realizada para que ndo ocorresse
a apresentacdo de uma visdo tendenciosa no decorrer da realizacdo da pesquisa e na

interpretacdodas descobertas (YIN, 2015).

3.3 Locus da pesquisa

A investigacdo foi realizada em uma unidade da Fundacdo Universidade Federal de
Ronddnia (UNIR), Fundacdo Publica de direito pablico que integra o Sistema Federal de
Ensino brasileiro, criada por meio da Lei 7011, de 08 de julho, no ano de 1982, logo apds a
criacdo doEstado de Rondonia, pela Lei Complementar n° 47, de 22 de dezembro de 1981. A
Universidade conta com oito campis nos municipios de Ariquemes, Guajara-Mirim, Ji-
Parana, Porto Velho,Presidente Médici, Rolim de Moura e Vilhena (UNIR, 2017).
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A UNIR ¢ a Unica Universidade Publica do Estado de Ronddnia. O Quadro 5

apresenta o quantitativo de servidores do quadro permanente, temporarios e estagiarios que

a Universidade possui, dados referentes ao més de junho de 2022, além de dados fornecidos

pelo E-SIC Cidaddo constando os cursos oferecidos pela Universidade e alunos atendidos,

referentea junho de 2022.

Quadro 5- Forca de trabalho e cursos oferecidos pela Universidade

Servidores Ativos Permanentes/Cargo

Quantitativo

Professores do Ensino Superior 816
Professores do Ensino Basico e Técnico e Tecnoldgico 14
Técnicos Administrativos 456

Servidores contratados temporariamente e Estagiarios
Professor Substituto 19
Estagiarios 49

Cursos Fornecidos pela Universidade

Alunos atendidos

62 cursos de Graduagdo 6111
12 cursos de Especializagio 501
22 cursos de Mestrado 600
5 cursos de Doutorado 136

Fonte: Dados fornecidos pela Diretoria de Administracdo de Pessoal e E-SIC Cidadao, 2022.

A sede administrativa da Universidade fica no municipio de Porto Velho, onde

ficam situadas a Reitoria e as Pro-Reitorias de Administracdo (PRAD), de Cultura,
Extensdo e Assuntos Estudantis (PROCEA), de Graduacdo (PROGRAD), de Planejamento
(PROPLAN) e de PoOs-Graduacdo e Pesquisa (PROPESQ). A Figura 5. Abaixo esta

apresentado o organograma institucional, no qual a DAP ndo estd explicitamente

apresentada, ma sé uma unidade que se encontra diretamente subordinada a PRAD.
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Figura 5- Organograma Institucional da Fundacdo Universidade Federal de Rondonia
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3.4 Unidade de analise da pesquisa e sujeitos da pesquisa

A Diretoria de Administracdo de Pessoal (DAP) é uma unidade vinculada a Pro-
Reitoria de Administracdo da Universidade, sendo responsavel pelo registro, arquivamento
e gerenciamento dos procedimentos administrativos da folha de pagamento dos servidores.
Adicionalmente, a DAP é composta por duas coordenadorias, a Coordenadoria de Registro e
Documentos (CRD) e a Folhade Pagamento de Pessoal (CFP).

Atribuic6es da Diretoria de Administracdo de Pessoal da UNIR:

I. Coordenar, supervisionar e acompanhar a execucdo das atividades dos setores
subordinados;

Il. Coordenar, executar e acompanhar as solicitacbes de informacdes de
auditorias e judiciais nos sistemas oficiais de cadastro, dentro da area de
competéncia da propria diretoria e unidades subordinadas;

IIl. Cumprir as metas e diretrizes institucionais referentes as areas de
administracdo de pessoal;

IV. Garantir a eficiéncia das informacfes gerenciais, propor normatizacdo de
procedimentos e fiscalizar a legalidade das acBes relacionadas a pessoal, em
conjuntocom suas unidades, bem como com a Pré-Reitoria de Administracéo;

V. Orientar a atuacdo da Fundacdo Universidade Federal de Rondénia nas acdes
relativas a administracdo de pessoal;

V1. Executar, em nivel de sua area de competéncia, as atividades previstas no
planejamento estratégico da instituicio;

VII. Representar a instituicdo, interna e externamente, em questdes relativas as
politicas e a administracdo de pessoal, junto aos foruns, encontros, seminérios,
outros eventos relacionados e demais ¢rgdos da administracdo publica e
entidades privadas;

VIII. Elaborar, em conjunto com as unidades responsaveis pelos servidores, a
proposta orgamentdria relativa as a¢des de administracdo de pessoal;

IX. Analisar, de acordo com a legislacdo vigente, os processos de progressao por
capacitagdo dos servidores (técnicos e docentes) da Fundacdo Universidade
Federal de Rondénia;

X. Validar, de acordo com a legislagdo vigente, os processos de retribuicdo por
titulacdo dos servidores (docentes) da Fundagdo Universidade Federal de
Rondbnia;

XI. Encarregar-se dos procedimentos administrativos no que tange a admissao
de pessoal, devidamente autorizado pelo setor competente;

XI1. Declarar anualmente, no Relatério de Gestdo, a conformidade e cadastro dos
atos de pessoal no sistema governamental especifico vinculado ao Tribunal de
Contas da Unido, nos termos da legislacio vigente;

XI1I. Prestar auxilio & Pré-Reitoria de Administracdo com relacdo as auditorias,
internas ou externas;

XIV. Apoiar a Pro-Reitoria de Administracdo na realizagdo de estudos, visando
& modernizacdo administrativa, propondo alternativas necesséarias ao
aperfeicoamento continuo dos servicos;

XV. Propor normas no ambito da diretoria de modo a procedimentalizar as ativi
dadesdesenvolvidas pela mesma;

XVI. Orientar, coordenar e controlar o desenvolvimento das atividades sob sua
responsabilidade;

XVII. Colaborar na elaboracdo, conducdo e execucdo das politicas, projetos e
acOes que tenham por propésito a promocdo da qualidade de vida, saude, e
integracdo dos servidores da Fundacdo Universidade Federal de Rondénia;
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XVIII. Atuar colaborativamente na elaboracdo e no encaminhamento do
relatdrio de gestdo da unidade para a Pré-Reitoria de Administracéo, nos prazos

legais;

XIX. Atuar colaborativamente na elaboracéo, coordenagdo, no encaminhamento
e naavaliagcdo do plano de acdo da unidade no que pertine as suas competéncias
especificas priorizadas pela Pro-Reitoria de Administracdo, dentro dos prazos

legais;

XX. Executar outras atividades que, por sua natureza, lhe estejam afetas ou lhes
tenham sido atribuidas pela Pré-Reitoria de Administracdo (RESOLUCAO

n° 203/CONSAD).

Com base nos dados fornecidos pela Diretoria de Administragdo de Pessoal, em

junho de 2022, a DAP contou com uma forca de trabalho composta por 19 servidores

investidos no cargo de técnico-administrativo do quadro efetivo da instituicdo. Conforme

demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1- Forga de trabalho da Unidade Diretoria de Administracio de Pessoal e suas Coordenadorias.

Quantidade Departamento Servidores/Cargo Grupo Nivel
de servidores
3 Coord. Folha e Pagamento de | Técnico-Administrativo/Contador Superior
Pessoal- CFP
1 Coord. Folha e Pagamento de Técnico- Superior
Pessoal- CFP Administrativo/Economista
1 Coord. Folha e Pagamento de Técnico- Médio
Pessoal- CFP Administrativo/Assistente em
Administragdo
4 Coord. De Registros e Técnico- Médio
Documentos-CRD Administrativo/Assistente em
Administragdo
3 Diretoria de Adm. De Pessoal- Técnico- Superior
DAP Administrativo/Administrador
1 Diretoria de Adm. De Pessoal- | Técnico-Administrativo/Técnico Superior
DAP em Assuntos Educacional
1 Diretoria de Adm. De Pessoal- | Técnico-Administrativo/Contador Superior
DAP
4 Diretoria de Adm. De Pessoal- Técnico- Médio
DAP Administrativo/Assistente em
Administragdo
1 Diretoria de Adm. De Pessoal- | Técnico-Administrativo/Auxiliar Apoio
DAP em Administragdo

Fonte: Dados fornecidos pela Diretoria de Administracdo de Pessoal, jun. 2021

Os servidores pertencentes ao corpo técnico-administrativo

da Universidade
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exercem atividades operacionais ou administrativas de qualquer natureza e séo regidos
pelo Regime Juridico Unico Federal, Lei 8112, de 11 de dezembro de 1990, que dispde
acerca do regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, autarquias e fundacdes

publicas (UNIR, 2017).

Os participantes da pesquisa que foram entrevistados séo servidores que ocuparam 0S

cargos de diretor e coordenador durante o periodo de 2018 a 2021. Os servidores foram

separados em dois grupos: aqueles que atuaram no periodo pré-pandemia, de 2018 a 2019, e

aqueles que atuaram no periodo pandémico, de 2020 a 2021. Além disso, dois servidores do

departamento foram incluidos na andlise, pois atuaram de forma continua ao longo de todo o

periodo estudado. Mais detalhes sobre a composi¢do dos grupos podem ser encontrados no

quadro a seguir:

Quadro 6- Informac6es basicas funcionais dos servidores da UNIR que atuaram como sujeitos da pesquisa

Identificacd@o do servidor Funcao Periodo de exercicio da fungéo

DAP D-1 Diretor 03/04/2017 a 21/10/2018

DAP D-2 Diretor 22/10/2018 a 31/03/2022

CRD C-1 Coordenador 14/03/2017 a 31/05/2018

CRD C-2 Coordenador 01/06/2018 a 02/09/2018

CRD C-3 Coordenador 03/09/2018 a 31/03/2022

CFPC-1 Coordenador 01/09/2019

Servidor 1 Técnico-Administrativo/Técnico em Data de Entrada em Exercicio
Assuntos Educacionais 25/09/2015

Servidor 2 Técnico-Administrativo/Auxiliar em Data de Entrada em Exercicio
Administragdo 14/07/2016

Fonte: Informacdes fornecidas pela Coordenadoria de Registro de Documentos-CRD.

A pesquisadora, que também € servidora técnico-administrativa na Diretoria de
Administracdo de Pessoal, desempenhando o cargo de administradora, conduziu a
observacdo participante. Possui experiéncia de 5 anos na area de administracdo de pessoal,

com amplo conhecimento sobre questbes relacionadas legislacdo de pessoal e aos

procedimentos técnicos da diretoria.

A entrevista e a observacdo participante foram realizadas com o objetivo de

analisar as experiéncias vivenciadas por cada gestor, uma vez que estiveram diretamente
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envolvidos na eficiéncia da gestdo de processos na unidade.

3.5Protocolo da Pesquisa

O protocolo de pesquisa € um mecanismo que envolve procedimentos e regras
gerais que devem ser seguidas. E considerado uma tatica para o aumento da confiabilidade
na pesquisa de estudo de caso e busca nortear o pesquisador na sua conducdo. Deve
apresentar uma abordagem geral do projeto do estudo de caso, procedimento do estudo de
campo, as questdesespecificas e guia para o relatério do estudo de caso (MARTINS, 2008;
YIN, 2015).

Isto posto, nesta pesquisa foi seguido o protocolo de estudo de caso sugerido por
Yin (2015) que objetivou aumentar a confiabilidade da investigagcdo, manter o rumo do
pesquisador na conducdo da pesquisa e aumentar o rigor metodolégico. A utilizacdo do
protocolo foi importante por possibilitar manter o alvo sobre a abordagem do estudo de caso
e por possibilitar a antecipacdo de diversos problemas, assim como evitar resultados

negativos. A seguir apresenta-se a preparacao realizada para a coleta de evidéncias:
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Quadro 7- Protocolo de Pesquisa

Acdes

Visao geral

do Estudo de

Caso e
Finalidade

-Questdo principal: Responder ao problema de pesquisa: quais as competéncias determinantes da gestdo de processos em mudanca emergencial para o teletrabalho, ocasionada pelo COVID-19?

Suposigdes: Validade e confiabilidade dos instrumentos de coleta de dados. Objetividade e neutralidade do pesquisador.

-Objetivo principal: Analisar as mudangas em processos e as competéncias determinantes para a gestdo de processos em mudanca emergencial ocasionada pela COVID-19.

-Teorias de sustentacdo: Teorias de Gestdo de Processos e Gestdo de Competéncias.

- Papel do protocolo: Padronizacdo da linha de investigagao, otimizar a confiabilidade e reduzir erros.

-Autora executora da pesquisa: Ocupante do cargo de técnica-administrativa/administradora, ha 5 anos, atuando na Diretoria de Administracdo de Pessoal, possuindo conhecimento sobre o tema estudado.

-Aspectos éticos da pesquisa: As perguntas da entrevista foram submetidas ao Comité de Etica Nacional e houve expressa permissio dos participantes que assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, conforme modelo
constante no apéndice.

-Riscos: Pode haver desconforto de servidores pesquisados para falar do desenvolvimento de seu trabalho, podendo existir servidor com dificuldade de comunicacéo ou timidez que possa dificultar a analise das informacdes
fornecidas. Ressalta-se que ndo ha riscos pessoais, porque o servidor falara sobre a rotina de trabalho de uma atividade publica.

-Contribuicdo: gerencial em virtude de possibilitar o conhecimento dos processos em transformacgdo e em mudangas emergenciais e identificar como essas competéncias podem diferenciar de outras competéncias no
gerenciamento dos processos.

Procedimento
de coleta de

dados

- Plano de coleta de dados: Entrevista semiestruturada com 8 servidores que exerceram a fungdo de diretor e coordenador na DAP, CRD e CFP, no periodo de 2018 a 2021; além de entrevista com mais 2 servidores efetivosque
atuaram na diretoria no periodo de 2018 a 2021; observagao participante e analise de documentos.

-Procedimentos:

Acesso aos entrevistados e a unidade de andlise; disponibilidade de recursos como computador, acesso ao servidor, e-mail institucional, papel para redigir as principais notas, sistema para gravagdo quando pertinente, local
silencioso e outros documentos considerados relevantes; programar de forma clara e antecipada as visitas, agendar as entrevistas verificando a disponibilidade dos servidores que serdo entrevistados, por meio de e-mail;
providenciar ajustes as mudancas de disponibilidade dos entrevistados, fazendo a confirmacéo antecipada da entrevista, bem como fazer autoanalise de humor e motivagéo prépria do pesquisador durante a execugéo do trabalho.
Processos analisados: Contratacdo de professor substituto; nomeacéo de professor efetivo; alteragdo de regime de trabalho docente; progressédo funcional docente; aceleracéo de promogdo; retribuicdo por titulagéo; processo
seletivo- contracdo de professor substituto; auxilio transporte; aposentadoria; auxilio indenizatério a sadde

- Por que a escolha desses processos? S0 os que mais passaram por mudancas relacionadas a legislacéo, tecnologia e competéncias, considerando o cenério pandémico e o teletrabalho desenvolvido na universidade.

- O que olhar dentro dos processos? As mudancas ocorridas antes e durante a pandemia, verificar em cada tipo de processo como era o funcionamento pré-pandemia e como passaram a ser durante o cenario pandémico, buscando
evidenciar as mudangas ocorridas relacionadas as competéncias para o desenvolvimento dos processos. Observar as mudancas ocorridas nos fluxos de procedimentos, legislagéo e outras possiveis mudangas ocorridas.

Questdes do

-Prética: Pessoal e tecnologia: Servidores técnicos-administrativos da DAP/CRD e CFP que ocuparam a funcéo de dire¢do ou coordenagéo, Sistema Eletronico de Informagéo- (SEI)

Estudo de -Como surgiu a ideia de iniciar a pratica? Durante o isolamento social proveniente da pandemia, ocasionada pela COVID-19, periodo em que a Universidade adotou o teletrabalho, cenario que apresentou muitas mudancas e
Caso incertezas.
-Populacéo Alvo: Servidores da DAP/CRD e CFP, incluindo diretor, coordenadores e gestores ptblicos em geral.
-De que maneira a pratica ¢ inovadora? Por possibilitar encontrar niveis de classificagdo de nn competéncias em niveis distintos ao processo, anterior ao periodo pandémico. E inovador por possibilitar a criagio de um
diagnéstico que muda uma classificagdo no tempo, espaco e condigdo do ambiente.
-Prética apoiadora: A pesquisa serd baseada em teoria, portanto, a pratica evidenciada seré a pratica da pesquisa empirica e a teoria é que vai apoiar a pesquisa.
-Desfechos: Pode ser identificada resposta ao problema de pesquisa, podendo haver diferencas nas competéncias no periodo pré-pandémico e pandémico, assim como podem ser geradas evidéncias de ndo ter havido mudangas.
-Beneficios: A partir do conhecimento das competéncias essenciais, possibilitard melhorar as atividade e rotinas de trabalho, assim como o desenvolvimento pessoal dos pesquisados.
Guia para o -Pablico-Alvo do relatério: Servidores Plblicos
relatério de -Inovacdo da pratica: Identificar as mudangas nas competéncias da gestdo de processos em mudanga emergencial, buscando identificar niveis de competéncias que sejam mais essenciais ou menos essenciais em tempos de crise.
estudo de -Exposices a serem desenvolvidas: Apresentacdo do problema de pesquisa estudado, revisdo da literatura relevante, podendo ser aumentada posteriormente para garantir a abrangéncia completa da bibliografia importante
caso

para a analise, esboco do método, apresentacdo e analise dos dados coletados, apresentacdo das descobertas, finalizando com as conclusdes e implicacdes para o problema estudado. Ressalta-se que visando melhorar a
qualidade geral e garantir a validade e exatiddo deste estudo de caso foi feita a revisdo da minuta do estudo de caso que consistiu em possibilitar a revisio ndo sé pelo pesquisador, como também pelos participantes da pesquisa.
Em caso de possivel discordancia durante o processo de revisdo, as discordancias foram resolvidas por meio de buscas de mais evidéncias.

Fonte: Elaborado pela autora
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3.6 Coleta da evidéncia

A coleta de dados ndo se resume apenas a obtencdo de informagdes, mas também

inclui a sele¢do cuidadosa dos dados e a obtencdo de permissfes necessarias (CRESWELL,

2014). Para garantir a qualidade do estudo em questdo, foram empregadas as técnicas de

coleta de dados a seguir:

Entrevista Semiestruturada, Observacdo Participante e

Documentacdo. O Quadro 8 abaixo apresenta a definicdo dessas técnicas:

Quadro 8- Instrumentos de coleta de dados utilizados neste estudo

Técnica de Coleta de Dados

Defini¢ao

Entrevista Semiestruturada

A entrevista é uma técnica de coleta de dados em que, frente ao
entrevistado, o pesquisador faz perguntas objetivando colher
dados relevantes para a investigagdo. (SIENA, 2007). A
entrevista Semiestruturada, técnica utilizada nesta pesquisa, 0
entrevistador obtém informacdes em uma conversacédo livre,
com prévio roteiro de perguntas (MARTINS, 2008).

Observacao Participante

As técnicas observacionais envolvem os sentidos do
pesquisador. Na observacdo participante, o pesquisador, até
certo ponto, participa tendo o papel de membro do grupo e
realiza a coleta de dados e informacdes face a face com os
sujeitos envolvidos na pesquisa. O observador-participante pode
ter o papel formal ou informal, revelado ou encoberto, como
pode também ser membro do grupo pesquisado ou somente
periférico em relacéo a ele (MARTINS, 2008).

Documentacéo

Os documentos contribuem com o aumento das evidéncias de
outras fontes, sendo Uteis para verificar detalhes especificos e
corroborar com a informacéo de outras fontes. Possibilitando ao
pesquisador fazer inferéncias a partir dos documentos (YIN,
2015).

Fonte: Elaborado pela autora

O uso das multiplas fontes de evidéncias possibilitou a abordagem de forma mais

amplanos aspectos comportamentais e histéricos, tendo como vantagem mais evidente

o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo. A triangulacdo dos dados

reforcou avalidade do constructo, o que proporcionou que as multiplas fontes de evidéncias

possuissem diversas avaliacbes do mesmo fendmeno. Assim, as descobertas apoiaram-se

em mais de uma fonte de evidéncia (YIN, 2015).

Quanto ao procedimento, as entrevistas foram realizadas com 8 servidores, sendo 6

gue ocuparam e ocupam o cargo de diretor e coordenador da equipe da diretoria de

administracdo de pessoal (DAP) e coordenadorias, além de 2 servidores técnico-
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administrativo que exerceram suas atribuigdes por 4 anos consecutivos, do periodo de 2018
a 2021. As entrevistas foram realizadas por meio do Google Meet e contato pessoal, todas
agendadas antecipadamente. A entrevista semiestruturada contou com roteiro de perguntas
pré-estabelecidas por meio de formulario elaborado de forma antecipada.

A escolha do método de observacdo participante foi em decorréncia de proporcionar
a analise geral e real do caso, possibilitou a compreenséo e acompanhamento das mudancas
ocorridas no cenario pré-pandémico e pandémico. Deste modo, nesta pesquisa, a
observacao participante ocorreu com a analise do periodo antes da pandemia, de modo ex-
antes, quando opesquisador exercia a funcao de servidor ativo na diretoria, depois que tudo
ja aconteceu, buscou-se resgatar os acontecimentos antes do inicio da pandemia. Ja no
periodo pandémico, realizou-se a observacgéo estruturada, por meio da analise com base no
protocolo, de forma controlada e planejada, analisando o funcionamento do sistema a partir
da observacéao do pesquisador.

Foram analisados documentos fisicos e digitais disponibilizados pela diretoria do
periodo de 2018 a 2021, analise de documentos localizados no arquivo fisico da
universidade eno Sistema Eletronico de Informacao (SEI), além da analise dos relatdrios de
atividades dos anos de 2018 a 2021, ressalta-se que a observacdo foi realizada na maioria
dos casos de formavirtual, analisando-se, além de processos no SEI, grupo de WhatsApp, E-
mail institucional, Legislagdes, fluxogramas, manuais, entre outras ferramentas
consideradas relevantes.

Criou-se uma base de dados do estudo de caso que objetivou organizar e
documentartodas as evidéncias comprobatorias coletadas, constando anotacfes diversas
resultantes dasentrevistas, observacdes e analise de documentos. Os dados foram incluidos
em uma pasta doWindows e em uma ferramenta de processamento de palavras, arquivo
de Word, quepossibilitou a organizacdo dos dados narrativos, bem como a preservacao dos
dados para seremconsultados eficientemente quando necessario.

Assim, esse banco de dados favoreceu oaumento da confiabilidade do estudo de
caso. Além disso, visando aumentar a confiabilidade da informacdo, buscou-se manter o
encadeamento de evidéncias, principio que permite ao leitor do estudo de caso seguir a
derivacdo das evidéncias das questdes iniciais do estudo (YIN, 2015). Todos os instrumentos
utilizados nesta pesquisa possibilitaram colher dados e informagdes suficientes da
realidade da unidade em andlise objetivando responder ao questionamento de pesquisa,

assim como atender aos objetivos propostos.

67



3.7 Estratégia de analise da evidéncia

Antes de tudo, é importa destacar que a analise das evidéncia deste estudo de caso
seguiu 0 proposto por Yin (2015), que buscou garantir que os dados coletados fossem
analisaveis, a estratégia analitica geral foi realizada com o apoio de uma matriz de
categorias construida durante o trabalno em campo onde foram postas as evidéncias
identificadas nas informacgdes fornecidas pelos servidores por meio da entrevista, analise
dos processos, além das anotacfes do pesquisador sobre o que foi observado durante a
atividade em campo. A matriz buscou evidenciar de forma comparativa as competéncias
identificadas no periodo pré-pandémico com as do periodo pandémico, possibilitando
verificar as competéncias mais exigidas, as menos exigidas ou se ndo houve mudancas nas
competéncias durante a pandemia. Destaca-se que esses procedimentos foram realizados
durante o trabalho em campo até o estagio de analise.

Com o objetivo de gerenciar as informacdes coletadas, a analise de contetdo foi
realizada por meio de classificacdo, sem uso de software, que possibilitou a definicdo e
organizacgdo da categorizacdo dos dados, favorecendo descobertas e intensificando o alcance
da analise dos dados em profundidade. Essa categorizacdo foi realizada com base na
recorréncia das palavras e sentido das frases.

O Quadro 9 a seguir apresenta 0 modelo de matriz que foi utilizado para analisar as

evidéncias encontradas com base nos instrumentos de coleta utilizados nesta pesquisa.
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Quadro 9- Matriz de analise de evidéncia.

Modelo Papel Competéncia Periodo Periodo
Pré- Pandémico
Pandémico

Compreenséo de si proprio
e dos outros

Mentor L .
Comunicacéo Eficaz
Desenvolvimento dos

Modelo das empregados
Relages Humanas Constituicio de equipes
Facilitador Uso de um processo

decisorio participativo
Gerenciamento de conflitos
Convivio com a mudanca

Inovador Pensamento Criativo
Gerenciamento da
Mudanca

Modelo dos — <
Constituicdo e manutengao
istemas Aber .
Sistemas Abertos Negociador de uma base de poder
Negociacao de acordos e
COMpPromissos
Apresentacdo de ideias

Monitoramento do
desempenho individual
Gerenciamento do
desempenho e processos
Modelo de coletivos

Andlise de informacgdes
com pensamento critico

Monitor

Processos Internos

Gerenciamento de Projetos
Planejamento do trabalho
Gerenciamento
multidisciplinar

Coordenador

Produtividade do trabalho
Fomento de um ambiente
de trabalho produtivo
Modelo das Metas Gerenciamento do tempo e
Racionais do estresse

Produtor

Desenvolvimento e
comunicacdo de uma visdo
Estabelecimento de metas e
objetivos

Planejamento e
organizacao

Diretor

Fonte: Elaborado pela autora
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Na coluna que se refere ao periodo pré-pandémico e pandémico, foi possivel
identificar, de forma comparativa, como eram as competéncias antes da pandemia e como
passaram a ser depois do periodo pandémico, sendo possivel identificar os niveis de
exigéncia e relevancia. Atécnica utilizada na pesquisa foi 0 modelo lI6gico que se baseou
em combinar as evidéncias praticas observadas com as evidéncias teoricas previstas. O
modelo l6gico possibilitou a operacionalizacdo dos acontecimentos dos anos de 2018 a
2021 na diretoria. Os fendmenos foram estagiados em padrdes repetitivos de causa e efeito.
Assim, essa técnica buscou comparar a coeréncia entre 0s eventos observados e 0S
estipulados para cada caso, possibilitando explicara validade do constructo.

No que diz respeito aos resultados, primeiro foram identificadas as competéncias
necessarias nos processos por meio da analise dos documentos. Em seguida, apos
categorizar as competéncias existentes, procurou-se identificar as mudangas nos
procedimentos que afetavam as competéncias identificadas. Além disso, determinou-se o
grau de essencialidade de cada mudanga, classificando se ndo houve mudanca, se houve
pouca ou muita mudanca, conforme os achados. Utilizando a analise de contetdo, foi
possivel determinar o grau de intensidade de cada mudanca. Por meio das evidéncias, foi
feita uma mensuragdo da frequéncia das palavras, permitindo identificar as competéncias
que apresentavam maior intensidade, aquelas com pouca frequéncia foram consideradas de
baixa intensidade, enquanto as que apresentavam frequéncia razoavel foram classificadas
como de intensidade média.

Com o intuito de consolidar e priorizar as competéncias identificadas e o grau de
essencialidade, decidiu-se distinguir o nivel de importancia e relevancia de cada uma,
atribuindo definicBes que vdo desde o Nivel 1, de maior relevancia, até o Nivel 6, de menor
relevancia. Esses niveis foram avaliados com base na presenca de evidéncias mais ou

menos expressivas.

3.8 Estrutura metodoldgica para a construcdo da taxonomia de competéncias

A taxonomia foi construida tendo como suporte as teorias de gestdo de processos e
gestdo por competéncias que foram analisadas com base nas competéncias gerenciais
propostas por Robert Quinn. A taxonomia se trata de uma classificacdo das competéncias
consideradas mais essenciais ou menos essenciais para a gestdo de processos em tempos de

mudangas bruscas. Demonstrando os elementos essenciais para a gestdo de processos e as
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competéncias mais exigidas para o alcance dos resultados.

Assim, a taxonomia de competéncias construida € um manual de gestdo de
processos em mudancas emergenciais, sendo considerada um Guia aos gestores e
servidores publicos de como gerenciar processos em tempos de alteragdes emergenciais,
buscando identificar as competéncias consideradas mais essenciais em tempos de crises.
Assim, 0 guia apresentara definicdes dos papéis dos gestores, com base nas competéncias
gerenciais propostas por Quinn, de modo a aplicar e buscar otimizagcdo nas atividades
rotineiras de forma a proporcionar resultados 6timos por meio de pequenas atitudes que

contribuem com a exceléncia.

3.9 Anélise de contelido

Esta etapa permitiu estudar, analisar e avaliar os textos de modo geral, como também
a comunicagdo realizada com os servidores da Diretoria de forma sistematica e objetiva,
buscando conclus6es confiaveis dos dados e informacdes relacionadas ao caso em analise.
A andlise de conteudo faz parte do planejamento e desenvolvimento da pesquisa em campo
e contribuiu com a descricdo e compreensdo dos dados coletados. Possibilitou diversas
descobertas, favorecendo verificar e confirmar as evidéncias e proposi¢cbes do caso em
estudo (MARTINS, 2008).

Com base em Vergara (2005), as caracteristicas principais da analise de contetdo

documental sdo:

e Tem a finalidade exploratéria, ou seja, de descobertas do que foi investigado,
possibilitando confirmar ou ndo as hipoteses ou suposicaes.

e Exige-se a andlise exaustiva, exclusiva, objetiva e apropriado.

e Muitos dados podem ser tratados, assim como auxilio de programas de computador.
Sendo que cabe ao pesquisador a interpretacdo dos dadosencontrados.

e Tem-se o risco de se perder no que esta ausente ou é considerado raro, no entanto,

importante para a analise.

Tendo por base as caracteristicas propostas por Vergara (2005), neste estudo a
analise de conteudo compreendeu trés etapas: realizacdo de uma pré-analise, exploracdo do
material, tratamento e interpretacdo dos dados, com a finalidade de confirmar se as

suposicdes podem ser confirmadas, conforme detalhado a seguir:
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Figura 6- Processo da anélise de contetdo.

——
et G

Fonte: Construido pela autora com base em Vergara (2005).

A Figura 7. apresenta o desenho de pesquisa deste estudo que se refere ao plano
escolhido que demonstra como serd estruturada a discussdo para que o problema de
pesquisa possa ser tratado de maneira eficiente e sejam feitas as conclusdes.
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Figura 7- Desenho da Pesquisa
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TIPOLOGIA
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Fonte: Elaborado pela autora
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados da pesquisa empirica, orientado pelo
conjunto tedrico que envolve a gestdo de processos e gestdo por competéncias, comparando
os dados factuais aos dados teoricos. Com a finalidade de facilitar a compreensdo dos
achados da pesquisa, foram apresentadas e discutidas as analises construidas a partir da
contraposicdo ou convergéncia com os dados empiricos, com base na experiéncia e na

observacéo.

4.1 Elementos essenciais a gestdo de processos

A compreensdo da classificacdo de competéncias gerenciais do modelo proposto por
Robert Quinn et al. (2003) permitiu identificar os elementos essenciais a gestdo de
processos. Com base na revisdo da literatura consultada apresentada no Quadro 4, foram
expostos 0s quatro modelos compostos por oito papeéis, cada um com competéncias
especificas intrinsecas. Desta forma, apOs analise das competéncias de cada papel, foi
possivel identificar na teoria de gestdo de processos 0s seguintes elementos:

No papel de mentor, identificaram-se na teoria 0s seguintes elementos: melhorar
experiéncias futuras, compreender o funcionamento da empresa (PRADELLA et al., 2012),
melhorar as competéncias, integrar os fluxos de informagdo com os processos (PAIM,
2009), compartilhar informacbes, rapidez no compartilhamento das informages
(SALGADO et al., 2013), qualificar e motivar trabalhadores (PAIM et al., 2009). Esses
elementos estdo associados as competéncias de compreensdo de si proprio e dos outros,
comunicacdo eficaz e desenvolvimento dos empregados.

Em relacdo ao facilitador, tém-se como elementos essenciais a gestdo de processos:
Integrar, criar e formar equipes, trabalho em equipe (PAIM et al., 2009), guiar e criar uma
cultura que possibilite a integracdo (SANTOS et al., 2013), agilidade na tomada de deciséo
(SOBREIRA NETTO, 2009), guiar e criar uma cultura que possibilite a integracdo
(SANTOSet al., 2013), elementos associados as competéncias de constituicdo de equipes,
uso de processodecisorio participativo e gerenciamento de conflitos.

J& o inovador possui como competéncias: conviver e gerenciar mudanga e

pensamento criativo, tais competéncias sdo associadas com o0s elementos da gestdo de
74



processos: aperfeicoamento continuo dos processos organizacionais (VIEIRA et al., 2021),
sobreviver asatuais exigéncias ambientais (PAIM et al., 2009), criar uma representacdo dos
processos de forma completa, clara e precisa sobre seu andamento (BPM CBOK, 2013),
aperfeicoamento continuo dos processos organizacionais (VIEIRA et al., 2021); (IRITANI,
2015) e (DAMIAN et al., 2015), capacidade de identificar, absorver e responder as
exigéncias ambientais ( JUNIOR et al., 2005) e flexibilidade para ajustes ( ARAUJO,
2020).

No papel de negociador, as competéncias de constituicdo e manutencdo de uma base
depoder e negociacdo de acordos e compromissos ndo foram relacionadas a elementos da
gestdo de processos, porque esse aspecto a literatura consultada € omissa. Sendo que a
competéncia de apresentacdo de ideias se relaciona ao aperfeicoamento continuo dos

processos organizacionais.

O monitor possui como competéncia monitorar o desempenho coletivo, individual e
dosprocessos e analisar as informacgdes com pensamento critico, tém-se como elementos
associados a gestdo de processos: controlar e otimizar o desempenho (SALGADO et al.,
2003), identificar as atribuicbes e responsabilidade de forma sucinta
(PAULA;VALLS,2014), desenvolver solugbes que contribua com o desenvolvimento das
atividades, satisfacdo dos clientes, reduzir custos, conhecimento das atividades, agilidade e
outros fatores que contribuamna geracao de diferenciacédo estratégica (VIEIRA et al., 2021);
(IRITANI, 2015), aumento do desempenho dos processos (VIEIRA et al., 2021), analise e
identificacdo de gargalos (SALGADO et al., 2013).

Também foi possivel identificar na literatura que o papel de coordenador possui as
competéncias de gerenciar projetos, planejar o trabalho e gerenciamento multidisciplinar,
0s quais sdo associados aos elementos da gestdo de processos: analise sisteméatica dos
processos e eliminacdo de barreiras que impedem a qualidade (SANTOS et al., 2012),
executar, monitorar,controlar e transformar os processos (VIEIRA et al., 2021); (IRITANI,
2015).

O produtor possui as competéncias de produtividade do trabalho, fomentar um
ambiente de trabalho mais produtivo e gerenciar o tempo e o estresse, essas competéncias
sdo associadasaos elementos da gestdo de processos que sdo: atender as expectativas dos
clientes/qualidade, proporcionar eficiéncia (VIEIRA et al., 2021), controlar e otimizar os
processos (SALGADO et al., 2003), compreender e obter a satisfacdo esperada e alcancar

0s objetivos e resultados esperados, padronizar e otimizar os processos (SANTOS;
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CALIMAN, 2019).

J& o diretor possui as competéncias de desenvolver e comunicar a visao, estabelecer
metas, objetivos, planejar e organizar. Essas competéncias intrinsecas estdo relacionadas
aos elementos de gestdo de processos, como o compartilhamento de metas e propdsitos
especificos(PAIM et al., 2009), o desenvolvimento das atividades em conformidade com o0s
objetivos e metas almejadas (PRADELLA et al., 2002); (CAMPOS, 2014) e (BPM CBOK,
2013), executar, monitorar, analisar, controlar e transformar os processos (VIEIRA et al.,
2021); (IRITANI, 2015) e implantar tecnologias que possam melhorar os procedimentos e

0 desempenho organizacional (TURRA et al., 2018).

4.2 Normativos processuais e agdes em processos Conexos para comparar competéncias de

gestdo em processos presenciais e remotos

Nesta secdo sdo apresentados 0s normativos e acdes dos processos da Diretoria de
Administracdode Pessoal e suas coordenadorias. Foram analisados 0s seguintes processos:
progressdo docente, contratacdo de professor substituto, nomeacdo docente, auxilio
indenizatorio a salde,aceleracdo de promocéo, retribuicdo por titulacdo, auxilio transporte,
aposentadoria voluntaria,ressarcimento ao erario e alteracdo de regime de trabalho docente.
Com a analise foi possivel identificar as competéncias de gestdo necessarias no andamento
dos processos e as mudancas de competéncias ocorridas no trabalho remoto,
comparando-as com o trabalho presencial, conforme demonstrado nos paragrafos
seguintes. Ressalta-se que todas as acdes dos processos apresentados estdo detalhadas no
apéndice F.

Quanto as normas que regem 0s processos, a progressao funcional docente que se
refere a passagem do servidor de um nivel para um outro superior dentro da mesma classe,
tem como fundamentos a Lei 12772/2012; Portaria n° 554/MEC/2013; Resolucéo
116/CONSAD, de 24 de dezembro de 2013; Portaria n® 554/2013/MEC e o Oficio Circular
n® 53/2018-MP de27 de fevereiro de 2018.

Os processos de contratacdo de docente substituto visam contratar professor
substituto para suprir a falta de docente da carreira, em razdo das licencas e afastamentos
previstos nos arts. 84, 85, 91, 92, 93, 94, 95, 96, 96-A, 202 e 207 da Lei n.° 8.112, de 1990,
assim como de vacancia do cargo e nomeagao para ocupar cargo de Direcdo, de Reitor, Pro-
reitor e Diretor de campus. Sendo regidos pela Lei n® 8745/1993 e Instrugdo Normativa n°
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6, de 15 de abril de 2019. Os de nomeacéo de docente trata de contratar professores para
ocuparem 0s cargos por meio de concurso publico, sdo regidos pela Lei n° 8.112/1990 e Lei
n®12.772/2012. A assisténcia a saude suplementar se refere ao auxilio pago ao servidor,
ativo ou inativo, mediante ressarcimento parcial do valor despendido e é concedida com
base no Art. 230 da Lei 8112/90; Decreto n°® 4.978/2004; Portaria n° 8/MPOG/2016;
Instrucdo Normativa SGP/SEDGG/ME N° 97, De 26 De dezembro De 2022 e Instrugédo
Normativa n° 02, de 29 de junho de 2021;

A Lei 12772/2012; Portaria n°® 982/MEC/2013; Resolucdo 116/CONSAD de 24 de
dezembro de 2013 e Oficio Circular 53/2018-MP de 27 de fevereiro de 2018. Oficio
circular  05\2019 de 08.04.2019, Oficio Circular n° 02/2019/CGCAR
ASSES/CGCAR/DESEN/SGP/SEDGGME regem a aceleracédo de promocéao docente, que
serefere a passagem de uma classe para outra superior, com a apresentacao de titulagdo de
mestrado, o servidor passa da classe atual para a de assistente I, pela apresentacao do titulo
de doutorado, ascende da classe atual para a de Adjunto I, com exigéncia de o servidor ter
sido aprovado no estagio probatdrio.

A retribuicdo por titulacdo docente € regida pela Lei n°. 12.772/2012, art. 16, II;
OficioCircular n° 02/2019/CGCAR ASSES/CGCAR/DESEN/SGP/SEDGG-ME e se refere
a concessao de retribuicdo correspondente a titulacdo que o servidor obtiver (especialista,
mestre ou doutor). O auxilio transporte é fornecido aos servidores para custeio das
despesas realizadas com transporte coletivo municipal, intermunicipal ou interestadual, nos
deslocamentos do local de trabalho a sua residéncia. As normas que regem é o Decreto n.
2.880/1998, DOU de 16/12/1998 e Instrucdo Normativa n° 207, de 21 de outubro de 2019.

A aposentadoria voluntaria se trata da passagem do servidor em atividade para a
inatividade remunerada e tem como fundamento o Art. 40 da Constituicdo Federal de 1988;
ECn° 41/2003; EC n° 103/2019. Os processos de Ressarcimento ao erario se referem as
reposicdes ao erario de valores recebidos de forma indevida e sdo fundamentados pela
Orientacdo Normativa n° 05, de 2013. Ja a Alteracdo de Regime de Trabalho Docente
que se refere a mudanca de T-20 para T-40 ou de T-40 para DE é fundamentada pela
Resolucdo n°® 171/CONSAD, de 31 de marc¢o de 2017.

O Quadro 10 apresenta as principais competéncias gerenciais que acontecem nos
processos analisados, demonstrando o grau de intensidade das competéncias identificadas,
se baixa, média ou alta e o grau de intensidade da mudanca, sendo mensuradas em: sem

mudanca,baixa e alta.
77


https://www.unir.br/uploads/13579246/diversos/anexo22%2C03n02.pdf
https://www.unir.br/uploads/13579246/diversos/anexo22%2C03n02.pdf

Quadro 10- Andlise das competéncias

Intenszidade de
Processo Principais Competéncias competéncia Intensidade de mudangas
(Periodo (Periodo
Pre- Pandémica)
Pandémico)
Progreszio Uzo da processo decisdrio participstive . x
Funcional Docante

Competénciz tecnoldgica

+4

Communicagdo eficaz

++

hMonitoramento do desempenho individozl

(Farir & conviver com & mudanga

+4

Contratagio da Profeszor
Substinito

Comunicagio Eficaz

++

Uzo do proceszo decisorio participative

Competénciz tecnoldgica

Convivie e Gerenciamento de mudanga

+4

+ &

Planajamento e Orzanizagio

MhMonitoramento

Momeagio Docente

Comuniczgio Eficaz

Lk

Competénciz Tacnoldzica

Lk 3

Conviver & gerenciar mudanga

Plansjar & organizar

Comuniczgdo eficas

Lok

Competénciz Tecnoldzica ... ++
Auxilio Indenizatorio i +
Sande . . .

MhMonitoramento

Comunicagio Eficaz .. ‘. . ++
Aceleracio de Promogio . H

Competéncia Tecnologica

hlonitoramento do processo

Comunicagio eficaz

(I'T)
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Retribnicio por titnlacio

Compsténcia Tecuolagica

Uzo do processo dscizdrio participativo

hionitoramento

Auxilio Transparte

hionitoramento do desempenho

Competénciz Tecnoldgica . ++
Comunicagio eficaz ._. o ©h
® +4
Competéncia Tecnoldgica
Aposentadoriz
et ia hionitoramento do dezempenho . +
Comunicagio Eficaz “ + +
[ ] b b
Compsténcia Tecuolagica
Uzo do processo dscizdrio participativo . . x
Craranciamanto & convivie da mudsnca ' m + +
Reszarcimants a0 Erario | Megociagdo de acordos e compromissos .

IMonitoramento

Comunicagdo Eficaz

Alteracio do regime de
trabalho docente

Comunicapdo Eficaz

+4

Competénciz Tecnologics

o 5

Proceszo decisdrio participative

MMonitoramento

Plansjamento e organizacio

Convivio & garencizmente ds mudanca

+4

*Intensidade de Competéncia:

Fonte: Elaborado pela autora

baixa: . média: .. alta:. ..

* Intensidade da Mudanca: sem mudanga:x baixa+ alta: + +
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Conforme evidenciado no Quadro, a competéncia de comunicagéo eficaz se aplica a
todos os processos, tanto antes como durante o periodo pandémico. No entanto, durante a
pandemia, houve uma intensificacdo na necessidade dessa comunicacdo. Antes, as falhas de
comunicagdo eram mais facilmente solucionadas, porque os servidores estavam em um
espaco fisico compartilhado. Diante de condi¢des de distancia e mediacdo da tecnologia,

houve a necessidade de um processo de comunicacdo melhor estruturado.

Além disso, essa situacdo impactou em outra competéncia, a competéncia
tecnoldgica, habilidade ndo mencionada nas competéncias gerenciais previstas no modelo de
Robert Quinn et al. (2003), mas necesséria para o0 desenvolvimento dos trabalhos de forma
remota. Nos processos, essa habilidade foi necessaria para a gestao, utilizacdo dos recursos
tecnoldgicos e interagdo social. Todos os processos foram apoiados pela tecnologia da
informacdo de forma intensificada, uma vez que essa capacidade ja era necessaria na
unidade desde 2019 em razdo existéncia do Sistema eletrénico de informacdo (SEI) e

virtualizacdo dos processos no periodo pré-pandémico.

Achados em Filardi et al. (2020) e Quinn et al. (2003) afirmam que a comunicacéo e
a tecnologia contribuem com a eficiéncia organizacional. Quinn et al. (2003) acrescentam
que, apesar de ndo ser facil ser um bom comunicador, identificar as dificuldades e pontos
fracos no processo comunicativo € importante; e aprender a interagir eficazmente com a
equipe possibilitacoordenar, informar e motivar os individuos.

Ainda nessa mesma linha de considerac6es, Junior et al. (2005), destacam em seus
estudos que a tecnologia da informacéo e a comunicacdo sdo consideradas indispensaveis,
em virtude de contribuir com o aumento da velocidade dos processos internos e por
possibilitar queos lideres tenham maior conhecimento do ambiente. Além do mais, Silva et
al. (2022) e Soareset al. (2021) afirmam que a tecnologia da informacdo impulsiona a
agilidade, desenvolve habilidades inovadoras e a ampliacdo dos processos digitais,
contribuindo com a transformacdona administracdo publica. Sendo essenciais em razdo das
mudancas ambientais.

Nesse contexto, reforca-se na fala dos entrevistados que exerciam suas fungdes antes
doperiodo pandémico que a comunicacdo na unidade ocorria predominantemente de forma

presencial.
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Boa comunicacdo com a equipe. A comunicacdo era didria, face a face com
osservidores da DAP/CRD e CFP (Entrevistado DAP D-1).

Otima comunicagdo. De forma formal e informal [...] “Havia muita
comunicacdosobre o andamento dos processos [...] (Entrevistado CRD C-1).

Boa comunicacdo. Havia muita comunicagdo com as unidades da Universidade
para que as necessidades do setor fossem concretizadas (Entrevistado CRD C-2).
Comunicacao facil, face a face (Entrevistado S2).

Durante o periodo pandémico, os entrevistados que exerceram cargos de gestdo
afirmaram  que a comunicacdo passou a ocorrer de forma virtualizada, por meio de

WhatsApp, e-mail, video chamadas, conforme evidenciado nas declaragcbes dos
entrevistados DAP D-2, CRD C- 3, CFP C-1, S1 e observagéo participante:

Boa comunicacdo. Mas haviam falhas, mesmo com a tecnologia da
informacdo, muitas vezes servidores estavam indisponiveis no horario (Entrevistado
DAP D-2). Durante a pandemia, a comunicagao passou a ser virtual, por meio de
WhatsApp eGoogle Meet. Havia um grupo geral com todos os servidores da
unidade, mas assuntosparticulares eram discutidos de forma privada (Entrevistado
CRD C-3).

No periodo pandémico a comunicacdo foi mais por WhatApp, mensagens €
video-chamadas, utilizacdo de redes sociais (Entrevistado CFP C-1).

A comunicacdo era por grupo de WhatsApp e E-mail (Entrevistado S1).
Comunicacao de forma virtual, habilidades em utilizar as tecnologias necessarias
paraexecucao do trabalho de forma remota. -A comunicacao passou a ser virtual,
porquea maioria dos servidores estavam isolados. Assim, passou-se a utilizar o
WhatAppcom frequéncia e Google Meet. —[...] foi criado grupos de WhatsApp
para auxiliar nacomunicacdo e formas de reunides remotas. - A maior
dificuldade encontrada foi acomunicacdo que ficou um pouco restrita
(Observacéo Participante).

Dados observacionais indicaram que a comunicacdo ocorria exclusivamente de
maneira presencial, em reunibes com a equipe e departamentos, além de conversas
individuais. Nesse periodo ja havia um grupo geral de WhatsApp que eram incluidos todos
os servidores da CRD, CFP e DAP. Contudo, com a transicao para o trabalho remoto, foram
criados grupos especificos no WhatsApp para cada unidade da DAP e as reunifes passaram
a ser realizadas por meio do Google Meet, com agendamentos prévios para encontros
presenciais, caso necessario.

Os dados coletados revelaram que, durante o trabalho remoto, a comunicagdo se
virtualizou, exigindo um maior uso da tecnologia da informacdo. Embora a habilidade de
comunicacdo eficaz tenha se mantido necessaria em todosos processos para a compreensao,
tanto antes quanto durante o periodo pandémico, no entanto, durante o trabalho  remoto

houve a intensificacdo dessa competéncia que se tornou predominantemente virtual, o que
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gerou desafios adicionais para gestores e servidores envolvidos.

Quanto aos desafios, o entrevistado DAP D-2 afirmou que a comunicagéo virtual foi
umgrande desafio enfrentado durante o trabalho remoto, embora a tecnologia da informagéo
tenha favorecido, ficou mais dificil o feedback e a comunicagdo eficaz em tempo habil, ao
dizer “[...]a tecnologia da informacgdo favorece a comunicacdo dinamica, mas ha atividades
que énecessario o contato direto com o servidor, até como um feedback, ndo sé da fala, mas
das expressoes. Portanto, a maior dificuldade encontrada foi realizar uma comunicagdo de
forma correta e no tempo adequado”. Outra dificuldade mencionada pelo entrevistado
CFP C-1 ao afirmar: “servidor ter no¢ao que ndo estava fisicamente na unidade, mas tinha
0s mesmos compromissos dentro daquele horério de trabalho estar a disposicdo da
instituicdo”. Deste modo, a falta de disponibilidade do servidor dentro do horério de
trabalho dificultou a comunicacdo em tempo habil, reforcando o que o entrevistado DAP D-
2 afirmou.

Ao se analisar essa discussdo, verifica-se que a habilidade de comunicacéo
desenvolvida na unidade estd em conformidade com o embasamento tedrico apresentado,
uma vez que contribui para a efetividade organizacional, sendo que a tecnologia tem
apoiado e possibilitado a rapidez nas comunicagfes, principamente em periodos de
mudancas bruscas, como as ocorridas no cenario da pandemia do COVID-19.

Outra competéncia que foi intensificada na gestdo dos processos, durante o trabalho
remoto, foi o gerenciamento e adaptacdo a mudanca. A pandemia impds uma série de
desafios, como a necessidade de adaptacéo de gestores e servidores as mudancas abruptas
ocorridas. Nesse cenario, servidores tiveram que exercer suas atividades de forma remota,
ajustando-se a um novo ambiente de trabalho e utilizando novas ferramentas para
desenvolver suas atividades. Antes da pandemia, as mudancas eram mais lentas e muitas vezes
se limitavam a pequenas alteracdes na rotina e na legislacdo. No entanto, durante a crise
sanitaria, devido a necessidade de isolamento social, as mudancas ocorreram de forma
drastica e imprevisivel, 0 que exigiu a implementacdo de agdes ageis para garantir a
continuidade dos processos.

Corrobora a esse respeito Quinn et al. (2013) que afirmam a importancia de
inovacdo na organizacdo para responder as mudancas do ambiente externo e para ser
possivel a continuidade das atividades na organizacdo. Nesse sentido, Montezano et al.
(2022) acrescenta que inovar naadministracdo publica possibilita a melhoria e alinhamento

com as estratégias, além de favorecer o sucesso da organizacdo diante do cenario de
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mudanca e escassez de recursos.

As evidéncias coletadas por meio das entrevistas com servidores que ocuparam
cargos de gestdo durante a pandemia reforcaram essa descoberta tedrica. Os entrevistados
DAP D-2 e CRD C-3 afirmaram que a universidade possibilitou o trabalho remoto e
disponibilizou equipamentos para o desempenho de suas atividades, o que proporcionou
maior flexibilidade na jornada de trabalho. Como consequéncia, houve uma busca por
inovacdo para se adaptar ao novo quadro e para garantir a continuidade das atividades do
departamento.

A universidade possibilitou suporte para o desenvolvimento das atividades de
forma remota, como computadores, mesas, cadeira. As atividades que
continuaram dependendo do exercicio presencial, como atendimento ao publico,
foram realizadas rotatividade para ndo haver aglomeracdo. Assim, houve uma
readaptacdo ambiental, com turnos de revezamento e 0S que exerceram suas
atividades exclusivamente de forma remota, a universidade disponibilizou
equipamentos (Entrevistado DAP D-2). [...] atendimento presencial que passou
para virtual (Entrevistado CRD C-3). [...] também houve flexibilidade no
desenvolvimento das atividades e suporte da Universidade para fornecer
equipamentos para a execucdo das tarefas de forma remota (Observacdo
Participante).

A literatura mostra que o processo de mudancgas de comportamento e atitude para
que os individuos se adaptem ao novo ambiente pode acompanhar resisténcias que geram
posturas negativas e conflitos (RADONS et al., 2020). Conviver com as mudancas
imprevistas € um desafio que precisa de adaptacdo a transformacao inesperada, que muitas
vezes 0s servidores ndo recebem bem, mas que deve ser apresentada a todos de forma a
ajuda-los na adaptacdo. Nesse caso, pode haver uma mudanca de atitude e esforgo
consciente que elimine a possivel resisténcia. (QUINN et al., 2003).

No contexto especifico do trabalho remoto, ocasionado pela pandémia, ndo houve
resisténcia em relacdao a nova forma de execucdo das atividades, em virtude do
novo virus, até entdo desconhecido, que estava causando muitas mortes no mundo, e que
gerou medo de contaminacdo por parte dos servidores, como pode ser observado no relato
do entrevistado CRD C-3 que diz: “Houve flexibilidade porque havia muito medo do
trabalho presencial, por muitos servidores, ndo houve resisténcia e negacionismo”.

No trabalho presencial, antes da pandemia, muitas vezes surgiam resisténcias as
mudangas, mas sempre o0s envolvidos buscavam se adaptar para melhorar as atividades.

Nessa época, as mudancgas eram mais frequentemente relacionadas as rotinas e a legislacéo,
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conforme relatos dos entrevistados S2, CRD C-1, CRD C-2, DAP D-1 e Observacdo

Participante.

O acompanhamento da mudanca era muito necessario, havia acompanhamento da
legislacdo e na instituicdo (Entrevistado S2).

Havia muita resisténcia por parte dos servidores, mas para que ndo houvesse
estagnacdo, os colaboradores se adaptavam. Muitas mudancas ocorreram para
melhorar os procedimentos. Assim a equipe buscou receber e se adaptar
(EntrevistadoCRD C-1).

(...) a unidade buscava o constante aperfeicoamento para aplicabilidade e melhoria
dofluxo (Entrevistado CRD C-2).

A universidade era muito resistente a mudanca, o que limitava a criatividade
paramelhorias (Entrevistado DAP D-1).

As mudancas que ocorriam eram na legislacdo que afetavam os processos. Havia
oacompanhamento para orientacdo aos servidores e ajustes (Observacdo
participante).

Em alguns processos, 0s gestores buscaram meios para se adequar as mudangas que
afetaram 0s processos sob sua responsabilidade. Deste modo, houve o gerenciamento e
convivio com as mudangas que aconteciam. Para garantir a continuidade das atividades,

foram implementadas algumas alteragdes, tais como:

a) Progressdo funcional: As reunides para deliberacdo que aconteciam no
departamento do interessado, antes do periodo pandémico, eram realizadas de forma
presencial. Durante o periodo pandémico, as reunides passaram a ser virtuais.

b) Contratacdo de professor substituto e nomeacdo docente: Antes, os candidatos
entregavam os processos de forma presencial ou por procuracdo na CRD. No periodo de
pandemia, foi possibilitada a entrega do documento autenticado por e-mail ou na unidade
que o candidato exerceria 0 cargo. Outra inovacdo foi a assinatura do contrato de trabalho.
Antes, era assinado junto com a reitoria ou na DAP, mas passou-se a assinar no campus que 0
candidatoiria exercer a atividade ou de forma remota em qualquer lugar, tudo intermediado
por meio de contato telefonico ou WhatApp e SEI. Também houve a suspensdo de
contratacdo e nomeacaopor um certo periodo devido aos cortes orgcamentarios, que também
teve como motivacdo o estado de calamidade publica.

c) Retribuicdo por titulacdo e aceleracdo de promocdo docente: Exigia-se 0
diploma ou declaracdo de conclusdo, ata de defesa com declaracdo da instituicdo
informando a previsdo de expedicdo do diploma. Devido a pandemia, a universidade nédo

exigiu a declaragdo informando exatamente quando o diploma seria expedido, apenas
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declaracéo da instituicdo informando que o diploma estava em fase de expedigéo.

d) Auxilio transporte: No periodo pandémico, ndo era concedido auxilio transportes
aosservidores que exerciam suas atividades de forma remota.

e) Ressarcimento ao erario: Como houve limitagdo do servidor interessado de
exercer seu poder de contraditorio e ampla defesa, devido ao periodo pandémico, houve
suspensdo dasnotificacdes por um certo periodo e dos prazos. Decisdo tomada em razdo do
risco decontaminacgdo da COVID-19.

f) Alteracéo de regime de trabalho docente: Houve alteragdo das reunifes, que antes
do periodo pandémico acontecia de forma presencial e durante passou a ser virtual. Além
disso, devido aos cortes no orcamento da universidade e portaria que limitou o aumento de

despesa, o diretor da DAP teve que inovar, buscando formas de se adaptar a mudanca.

Identificou-se também a necessidade de conhecimento sobre as mudancgas nos
processos como um requisito indispensavel para garantir a continuidade das atividades e se
adaptar as alteraces ocorridas nos procedimentos. Esse conhecimento é fundamental em
todos os processos analisados na unidade em estudo, uma vez que é preciso compreender

todo o fluxo de trabalho e a legislacdo aplicada, incluindo possiveis modificacdes na Lei.

As entrevistas e observacdo participante revelaram que o conhecimento da
legislacdo e processos é uma habilidade essencial para gerir efetivamente os processos da
unidade, esse fato é corroborado pelo entrevistado do periodo presencial, CRD C-1, o qual
afirma a importancia do “conhecimento técnico” ¢ a observacdo participante do mesmo
periodo ao identificar a necessidade de conhecimento das regras e legislacéo.

Observou-se também, por meio da observacdo participante do periodo do trabalho
remoto, que a necessidade de conhecimento das mudancas na legislacdo era muito necessaria
naadministracdo dos processos organizacionais. O que é confirmado pelos entrevistadosdo
periodo pandémico, DAP D-2, ao dizer: “ (...) conhecimento das regras, da legislagdo (...) e
o0 entrevistado S1 ao afirmar: (...) conhecimento da matéria do setor (...).

Durante o trabalho presencial e remoto sempre existiu a importancia de
conhecimento do fluxo processual e das mudancas na legislacdo, porém durante o trabalho
remoto intensificou-se em virtude das constantes mudancas que afetavam a matéria de
pessoal e que afetou as atividades rotineiras.

Os registros documentais reforcam que as competéncias de gerenciamento e

convivéncia com mudancas sdo habilidades essenciais em periodo de mudanca emergencial,
85



pois sem elas, o processo poderia ser interrompido. Portanto, observa-se que todas as
mudancas implementadas aos processos foram necessarias para a continuidade, efetividade
dos processos e reducgdo do risco de contaminacdo pelo virus que se alastrava no periodo em
analise.

Além disso, foi possivel identificar a competéncia de utilizacdo da tomada de deciséo
participativa, que Quinn et al. (2003) afirmam que é uma forma de oportunizar aos
individuosda equipe que contribuam com as decisdes que afetem suas vidas. Observou-se
nos processos tramitados na unidade a ocorréncia da competéncia nos seguintes processos e

das seguintes formas:

a) Progressdo funcional: Acontece quando os docentes se reinem para deliberar
sobre o0 pedido de progressaio do docente interessado, em reunido do conselho
departamental.

b) Contratacdo de professor substituto: Em reunido dos membros do conselho do
departamento para deliberacdo sobre o interesse e necessidade de contratar professor
substitutopara uma vaga que surgiu devido a auséncia de professor efetivo.

C) Ressarcimento ao erario: Na auséncia de manifestacdo do interessado ou
manifestacdo, mas ndo acordo para sanar o valor, o diretor e o técnico da DAP, com
margem nas disposicdes contidas em Lei, emitem despacho decisério ao interessado.

d) Alteracdo do regime de trabalho: O processo decisorio, ocorre no momento

em que ha a deliberacdo conjunta de todos os membros do departamento do interessado.

A tomada de decisbes conjunta era uma pratica limitada, geralmente reservada a
situacOes que afetavam diretamente a vida das pessoas pertencentes ao departamento. Como
pode ser visto nos processos mencionados, eram decisdes coletivas que possibilitavam
incluir novo docente na equipe, que poderia resultar em aumento de despesa ou impactar de
alguma maneira a vida do docente, como no caso de alteracdo de regime de trabalho.

Devido as restricdes burocréticas e legais, muitas decisdes ndo eram compartilhadas
com o servidor, o papel de tomar decisbes era responsabilidade exclusiva do gestor, apenas
decisbes relativas a praticas administrativas e de interesse dos servidores que eram
compartilhadas, conforme pode ser confirmado na fala dos entrevistados do periodo
pandémico e pré-pandémico, pois ndo houve mudancas significativas relacionadas a essa

competéncia.
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Entrevistados e observacao participante: periodo pré-pandémico:

Havia limitacdo da legislacdo e burocracia, muitas situacbes eram embasadas por
Lei, mas outras decisGes, como praticas administrativas, desenvolvimento de
projetos, as decisdes eram compartilhadas (Entrevistado DAP D-1).

Buscava-se o compartilhamento das decisdes do setor ou nova orientacdo para
gue pudesse encontrar uma alternativa mais adequada (Entrevistado CRD C-1).
Todas as decisdes e atividades sdo baseadas na Lei.(CRD C-2).

Na maioria das vezes havia participacdo, mas algumas questdes s6 eram dadas
conhecimento da decisdo (Entrevistado S2).

As decisGes eram tomadas com base nas Leis e os limites da burocracia, mas
algumas situacdes, como de interesse do servidor, havia compartilhamento da
tomada de decisdo (Observacéo Participante).

Entrevistados e observacao participante: periodo pandémico:

Muitas vezes o processo decisorio era compartilhado com os servidores,
atividades voltadas para decisdes que tinham a ver com o andamento do trabalho, ndo
as decisBes de competéncia do diretor (Entrevistado DAP D-2).

Devido a atividade, havia pouco poder de decisdo. Assuntos relacionados com a
forma de melhoria na execucdo das atividades, havia troca de ideias para ver se
todos tinhamo mesmo entendimento (Entrevistado CFP C-1).

O processo decisorio é baseado na legislacdo de gestdo de pessoas, 0 servidor
analisacom base na Lei e atribui a chefia para tomada de decisdo (Entrevistado
S1).

Devido a rigidez da Lei e burocracia, ndo havia participagdo do servidor na
tomada de decisdo. Apenas em situacdes de assuntos gerais que envolviam
servidores (Observacdo Participante).

As descobertas relatadas pelos entrevistados e observadas estdo em consonancia
com os achados de Oliveira et al. (2020) que argumentam que, embora haja atratividade na
tomada de decisbes participativa, isso pode afetar a legalidade e efetividade organizacional
devido aos impactos da burocracia e das regras legais que podem ser objeto de resisténcias
e interpretacOes diversas. Portanto, os lideres devem limitar a participacdo dos servidores
nas decisdes a fim de manter a legalidade e o controle gerencial.

Outra competéncia identificada foi o monitoramento no sentido de acompanhar a
tramitacdo para confirmar se estavam em conformidade ou se possuiam alterac@es ao longo
da rotina. Quinn et al. (2003) corroboram afirmando que monitorar € importante para
manutencdodo desempenho da equipe, das pessoas e dos processos e possui a finalidade de
consolidar, manter a consisténcia e a continuidade das operacdes.

Na unidade em questé@o, devido ao grande fluxo processual, 0 monitoramento néo
ocorria de forma efetiva, apenas se observavam as entradas e saidas. Ndo havia um
monitoramento individual dos processos que garantisse a continuidade apés a saida da
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unidade e finalizag&o. Por isso, 0 gestor passou a criar mecanismos de controle das entradas
e saidas.

De acordo com os relatos dos entrevistados e observacdo participante do periodo
pré-pandémico, verificou-se que o monitoramento ocorria sem formalizagdo, consistindo
apenas na observacdo das entradas e saidas, geralmente antes e no momento da assinatura
do processo, conforme destacado pelo entrevistado DAP D-1 “Havia o acompanhamento
das atividades antes da assinatura”. Além disso, ndo havia uma ferramenta formal
de controle, mas o gestor se baseava na observacdo para fazer a entregar ou atribuir 0s
processos, podendo visualizar o andamento deles, bem como suas entradas e saidas, apos a
implementacdo do SEI.

Ja no periodo pandémico, devido ao distanciamento fisico entre o gestor e 0s
servidores técnicos, houve uma necessidade maior de monitoramento das atividades que
impactavam os processos. Emboraa universidade ndo dispusesse de mecanismos formais de
controle, o gestor buscou formas criativasde acompanhar o andamento dos processos, com a
finalidade ndo s6 de manter a consisténcia econtinuidade das operagdes, mas também para
garantir a produtividade individual.

Em relacéo a isso, os entrevistados do periodo pandémico, DAP D-2, CRD C-3, S1 e
na observacdo participantes, confirmaram que, embora ndo houvesse mecanismos de
controle formalizado, o gestor buscou alternativas para garantir 0 progresso dos processos.
Entre as medidas adotadas, destacam-se a emissdo de relatorios para acompanhar o
desempenho da unidade e também o registro diario das atividades executadas
individualmente. 1sso possibilitava ao gestor verificar e acompanharo avanco dos processos

e o nivel de produtividade de cada membro do setor, conforme afirmacéo dos entrevistados:

[...Jo servidor registrava todas as atividades desenvolvidas no dia. O
acompanhamento era verificar o fluxo processual se realmente a atividade tinha
sido executada. Assim, era possivel mensurar o servidor que tinha uma
produtividade maiselevada e o que ndo era produtivo (Entrevistado DAP D-2).
Semanalmente era puxado um relatério pelo Sei de cada servidor. Além disso,
devido a coordenadora receber e atribuir todos os processos, a mesma sabia a
quantidade de processos atribuidos para cada servidor. Assim, fazia o
acompanhamento do andamento e quando necessario questionamento do porque o
processo ndo tinha andado (CRD C-3).

O chefe fazia 0 acompanhamento, pelo SEl, verificando entradas e saidas, atrasos
(Entrevistado S1).

[...] por meio de um processo criado para que os servidores relatassem os
trabalhos executados diariamente, além disso, o gestor extraia do SEI relatdrios
para acompanhar o desempenho da unidade. Ndo havia outra ferramenta que
facilitasse o controle das atividades individuais (Observacdo Participante).
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Com base nos depoimentos dos entrevistados e na observagéo participante, constata-
se que, antes do periodo pandémico, 0 monitoramento dos processos ndo era uma
preocupagdo prioritdria, principalmente devido ao grande volume de processos que
circulava na unidade, o que dificultava o controle. Apesar de esse considerado grande
volume de processos ter continuado durante o trabalho remoto que, inclusive, aumentou
durante o periodo pandémico, conforme afirmacdo do entrevistado CFP C-1 que diz: “o
trabalho aumentou no setor”, o que pode ser corroborado por Quinn et al., (2013); Fazzioni;
Vitorino, (2022) que afirmam que as informagdes circulamcom rapidez, o que torna a vida
dos gestores mais complexas. Esse aumento dos processos aconteceu principalmente em
razdo da tecnologia que proporcionou uma maior velocidade para os procedimentos em
geral.

Observa-se, ainda, que a universidade ndo possuia ferramentas para monitorar e
controlar o andamento dos processos, 0 que exigiu que gestores criassem formas criativas
para acompanhar o fluxo de entradas e saidas na unidade. Isso esta em linha com as
descobertas de Quinn et al., (2003) que destacam que 0s gestores exercem um importante
papel para realizacdo demudancas, os quais devem possuir a habilidade de pensar de forma
criativa. Percebe-se, portanto, que houve uma maior necessidade de monitoramento no
periodo pandémico, se comparado com periodo pré-pandémico em analise e o
monitoramento dos processos foi realizado de forma criativa pelos gestores.

Nesse contexto de elevado volume de processos circulando e poucos servidores na
unidade para atender a demanda, tornou-se crucial uma gestdo com base nos processos
essenciais. Aqui, a priorizacdo dos processos criticos foi realizada considerando 0s mais
urgentes, com critério de chegada e que tinha impacto na folha de pagamento, conforme

afirmado pelos entrevistados do periodo pré-pandémico e pandémico.

Entrevistados e observacao participante: periodo pré-pandémico:

Eram priorizadas as demandas urgentes, como atividades com prazo para inclusdo
nafolha de pagamento, judiciais, entre outras prioridades urgentes (Entrevistado
CRD C-2).

[...] ordem cronoldgica e urgéncia (Entrevistado DAP D-1).

[...] eram priorizados os que tinham prazos e ordem de chegada (Entrevistado
CRD C-1).

[...] as demandas eram priorizadas de acordo com a urgéncia e prazos, cOmo 0
caso das inclusdes de informacgdes de impacto financeiro na folha de pagamento,
demandasjudiciais, entre outras demandas urgentes (Observacéo Participante).
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Entrevistados e observacao participante: periodo pandémico:

[...] priorizadas pelas atividades que tinham impacto nos 6rgéos de controle, na
folhade pagamento, judiciais, demandas consideradas urgentes (Entrevistado DAP
D-)[...] de acordo com o periodo de fechamento da folha de pagamento
(EntrevistadoCRD C-3).

“Sempre priorizados os que possuiam prazo, como as demandas do TCU, folha de
pagamento e judiciais (Entrevistado S1).

[...] o gestor as priorizava pela urgéncia e prazos (Observagdo participante).

Isso vem ao encontro com relato de Meinerz et al. (2022) da necessidade de
distinguir as atividades consideradas mais urgentes (...). Além disso, contribui¢des de Silva;
Angelo, (2022) e Quinn et al. (2003) afirmam que a sobrecarga € ma gerenciamento do
trabalho pode afetar de forma negativa a produtividade e causar estresse ocupacional que
pode refletir no desempenho e causar diversas doengas ocupacionais, além de aumentar o

risco de erros, rotatividade, baixa qualidade e outros prejuizos.

Percebe-se, ainda, por intermédio das respostas dadas e observacdo participante, que
osgestores se esforcaram para amenizar os efeitos da sobrecarga existente, e que nao
houve mudangas nos procedimentos adotados pelos gestores no periodo pandémico e pré-
pandémico.

Com a finalidade de aumentar o conhecimento e proporcionar melhorias continuas,
deve-se fomentar o desenvolvimento dos empregados, por meio de capacitacdes (QUINN et
al.,2013). Para Nunes e Gredine (2022), esse desenvolvimento é fonte de crescimento, como
também uma fortaleza para a organizacdo devido as mudancas que envolve o cenario
laboral provenientes de crises politicas, sociais, econdmicas e mudancas emergenciais que
sdo impulsionadas pelas transformagdes tecnoldgicas, o que contribui com a adaptacéo e
melhoriada capacidade institucional.

Em relacdo ao desenvolvimento dos servidores da DAP, constatou-se que 0S
gestores buscavam constantemente aprimoramento dos colaboradores para a melhoria
continua dos processos, conforme pode ser observado nas entrevistas e observagdo

participante do periodo do trabalho presencial e remoto.

Periodo pré-pandémico: fala dos entrevistados e observacédo participante:

O desenvolvimento dos servidores era por meio de capacitagdes, parcerias com
outras universidades e 6rgdos. Embora fossem bem poucas as capacitacdes e
houvesse muitalimitagdo, no entanto, havia bastante incentivo para participacéo
dos servidores e melhoria das tarefas (Entrevistado DAP D-1).

Treinamentos nos sites governamentais, troca de informagdo com outras
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universidades (Entrevistado CRD C-1).

Cursos, atualizacdo por novas ferramentas para melhorar o fluxo do trabalho,
conversas com outros servidores que possuem dominio (Entrevistado CRD C-2).
Cursos e pesquisas na legislacdo, contato com outras institui¢des (Entrevistado S2).
Cursos de capacitacdo presencial, na maioria das vezes, o treinamento ocorria
deservidor com dominio em determinado assunto para servidor (Observacdo
Participante).

Periodo pandémico: fala dos entrevistados e observacdo participante:

Treinamentos por conta das mudancas da Lei e sistemas (Entrevistado DAP D-2).
Cursos de capacitacdo, principalmente pelo Enap (Entrevistado CRD C-3).
Treinamento virtual, com servidores que tinham dominio em determinados
assuntospara orientar novos servidores. Construcdo de manuais com orientacGes
sobredeterminado assunto para melhor compreensdo (Entrevistado CFP C-1).
Cursos de forma virtual (Entrevistado S1).

Utilizavam-se cursos e treinamentos de forma virtual (Observacdo Participante).

Esse fato revela que os gestores da DAP buscavam capacitar seus servidores para
aprimorar 0s processos, embora houvesse limitagdes, conforme relato dos servidores
entrevistados e observacdo participante, diversas formas de treinamento eram realizados,
incluindo parcerias, treinamentos virtuais, troca de informacfes entre servidores e
universidades, bem como cursos presenciais. Outro aspecto importante de contribuicdo dos
entrevistados é que durante o trabalho remoto, os treinamentos ocorriam exclusivamente em
formato virtual. Com isso, pode-se inferir que houve uma intensificacdo da capacitagcdo por

meio de tecnologia da informacédo durante o periodo de calamidade publica.

Outra competéncia identificada nos processos analisados foi o planejamento do

trabalho que ocorreu da seguinte forma nos processos:

a) Contratacdo de professor substituto: Acontece quando o diretor do nucleo ou
campusque originou o processo faz o planejamento da necessidade de professor substituto

e organizaa solicitacdo.

b) Nomeacdo docente: A competéncia de planejar e organizar é realizada pelo Diretor
dondcleo ou campus, juntamente com a PROGRAD que planejam e organizam a nomeagao
do candidato, anexando a documentacdo necessaria, analisando a necessidade e verificando
a possibilidade de nomear, a existéncia de concurso vigente, a classificacdo de candidato
para a area almejada e a ordem de classificagéo.

C) Alteracdo de regime de trabalho: O planejamento do trabalho, compete a chefia

do departamento planejar as aulas que serdo ministradas pelo docente dentro no novo
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regime de trabalho.

Nos processos, observou-se que o efetivo exercicio de planejar e organizar ocorreu
em partes dos processos que ocorreram nos setores da PROGRAD, departamentos e
nlcleos. Nao foi identificado planejamento em partes de processos elaborados pela
DAP/CRD ou CFP.

Corrobora-se, em Renzcherchen et al. (2022), a importéancia do planejamento por
objetivar interagir com o ambiente mutavel e por ser considerado uma habilidade
importante por favorecer o conhecimento do caminho a seguir e dos recursos existentes
para alcance dos objetivos almejados. Além disso, ha outras vantagens, como melhorar as
atividades rotineiras,os resultados e crescer de forma equilibrada.

Nesse ponto, com base nos depoimentos dos entrevistados acerca dos procedimentos
adotados nas unidades que afetavam 0s processos organizacionais, constatou-se a auséncia
de planejamento formalizado para integrar a unidade ao ambiente de mudancas e promover
a melhoria continua. Os entrevistados afirmaram que a unidade enfrentava um grande
volume de processos e contava com poucos servidores para atender a demanda. Deste
modo, a execucdo das atividades possuia o efeito que muitos chamam de “ apagar incéndio”,
0 que gerava a necessidade de lidar com situacGes emergenciais constantemente. Como pode ser
observado na fala do entrevistado CRD C-2 ao dizer: “Como ndo havia planejamento, ndo
havia esse gerenciamento, a execucdo das atividades era “apagar fogo”. A falta de
planejamento foi evidenciada em todos os depoimentos coletados antes e durante a
pandemia, o que indica que nenhuma mudanca significativa ocorreu.

Nesse sentido, identifica-se uma fraqueza na gestdo da unidade, visto que ndo ha
planejamento das atividades, comunicacdo da visdo e estabelecimento de metas e objetivos,
mesmo que a literatura destaque a importancia da habilidade de planejamento para  se

conhecer onde se pretende chegar e a melhor maneira de alcanca-los (QUINN et al., 2003).

No processo de ressarcimento ao erario, observou-se a necessidade de negociacdo de
acordos e compromissos que acontecem quando o servidor manifesta interesse em negociar.
Dependendo da situacdo, a diretoria da DAP estabelece um dialogo com o interessado e
propde opc¢des de pagamento, podendo ocorrer de forma parcelada na folha de pagamento,
respeitando o que esta previsto no art. 46 da Lei n® 8.112/90, valor que ndo pode ultrapassar
a 10% da remuneragéo ou provento, ou por meio de emissdo de GRU. Antes da pandemia, o
pagamento ocorria de forma integral, ou em casos bem raros, parcelados. Entretanto, no
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periodo pandémico, devido a crise ter afetado muitas pessoas, a diretoria permitiu que o
pagamento do valor recebido indevidamente fosse parcelado em um nlmero maior de

vezes, tornando a situacdo mais vidvel ao interessado.

Conforme apontado por Tamada et al. (2020), a negociacdo busca equilibrar as
necessidades alheias com as demandas da organizacionais, enquanto Quinn et al. (2003)
afirmam que o dialogo € fundamental para que as divergéncias sejam solucionadas. Neste
sentido, percebeu-se, por meio das evidéncias coletadas nas entrevistas, que as demandas
negociais eram solucionadas por meio da comunicacdo e que a equipe era bastante
comprometida, conforme pode ser observado na fala dos entrevistados do periodo pré-

pandémico e pandémico:
Fala dos entrevistados e observacéo participante: periodo pré-pandémico:

Havia muita comunicacdo com as unidades da Universidade para que as
necessidadesdo setor fossem concretizadas (Entrevistado CRD C-2).

[...] a equipe era comprometida a atender as demandas em executar as atividades
em tempo razoavel (Entrevistado DAP D-1).

Por meio de conversa (Entrevistado S2).

A equipe era bastante comprometida, embora existisse bastantes processos, no
caso de atrasos, havia comunicacdo para ver se o servidor estava com alguma
dificuldade ou problema para que pudesse ser encontrado uma solucdo
(Observacdo Participante).

Fala entrevistados e observacédo participante: periodo pandémico:

As demandas negociais eram resolvidas por meio de dialogos. A equipe

constituida jaera bastante comprometida (Observacéo Participante).

Negociagdo ndo, mas tinha compromisso. Os servidores eram bastante

comprometidos com o desempenho das atividades. Havia muita participacdo da

equipe (Entrevistado CRD C-3).

Por meio de comunicagdo até chegada ao consenso (Entrevistado CFP C-1).

Identifica-se que houve mudanca em alguns procedimentos, tais como a negociacdo

com o interessado que possuia algum valor a ser ressarcido ao erario, pois houve uma
facilitacdo na negociacdo. No entanto, durante o trabalho presencial e remoto, ndo houve
modificacdes relacionadas a negociacfes com a equipe, visto que a equipe foi considerada
comprometida. Ademais, notou-se que nao havia grande necessidade de negociacdo com a
equipe e que, em todo caso, as questdes relacionadas a acordos eram resolvidas por meio de

comunicagéo.
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4.3 Taxonomia de competéncias para a gestdo de processos no pés-pandemia

A investigacdo aprofundada acerca do assunto pesquisado na Diretoria de
Administragdo de Pessoal e suas coordenadorias possibilitou a identificacdo de seis
competéncias determinantes na gestdo dos processos, as quais foram diferenciadas por grau
deessencialidade. Nesta classificacdo, sdo demonstradas de forma hierarquizada em menor
e maior grau de importancia, sendo que a mais relevante foi posicionada no nivel 1 e a de
menorimportancia no nivel 6. Deste modo, identificou-se que as competéncias essenciais para
a gestdo dos processos para periodos de mudancas emergenciais sdo: tecnoldgicas,
gerenciamento e convivéncia com a mudanga, comunicacdo eficaz, monitoramento,

desenvolvimento de servidor e negociacdo de acordos e compromissos.

Diante das transformacfes ocasionadas pela COVID-19, essas habilidades serdo
mais do gque nunca essenciais para a gestdo dos processos no pos-pandemia pois permitirdo
contribuir com resultados satisfatorios, alcance da melhoria e continuidade das atividades,
sendo uma alternativa para o aumento da qualidade e eficiéncia no servico publico. Neste
sentido,conforme Tamada e Cunha (2022) essas habilidades essenciais contribuem para que

a organizacao agregue valor ndo so ao negdcio, mas também aos individuos.

Quanto ao posicionamento, no nivel 1, encontra-se a competéncia tecnologica, que
foi a mais estimulada e essencial devido ao teletrabalho e que teve papel importante para
aproximar os colaboradores. Dessa forma, os gestores da universidade tiveram que se
esforcar para ambientar os servidores ao mundo virtual para garantir a continuidade dos
negocios organizacionais. No processo operacional, essa capacidade € aplicada em todos os
processos apoiando todas as atividades por meio da comunicacdo virtual, reunides pelo
Google Meet, interacdo por redes sociais, utilizacdo de ferramentas que permitiram aos

servidores atuarem de forma remota.

No nivel 2, identifica-se a importancia de gerir e conviver com as mudancgas, que
consiste em lidar com as mudancas ocorridas por meio da criacdo de ferramentas que sejam
aplicadas de forma adequada no ambiente; e conviver com a mudanca se refere a adaptar-se
as novas rotinas para impulsionar os resultados e possibilitar a continuidade das atividades.
Nos processos operacionais, em decorréncia das transformagdes provenientes da pandemia,
a universidade implementou diversos mecanismos para lidar com o novo cenario e 0S

individuos tiveram que se adaptarro novo contexto para que mantivesse o funcionamento
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das operac0es e a eficiéncia organizacional.

No nivel 3, encontra-se a competéncia da comunicacdo que consiste na interacdo
que produzem mensagens com significado (PEPULIM et al., 2013). Nos processos, a
comunicagédo eficaz ocorre em todos os processos de forma escrita para garantir 0
entendimento correto da mensagem. Ja a comunicacdo entre os servidores, devido ao
isolamento social dos que atuavam no teletrabalho, foi necesséria a intermediacdo com a
tecnologia da informagdo. Assim, a troca de informagdes ocorreu por meio digital para que

houvesse uma aproximagao entre as pessoas.

No nivel 4, identifica-se a competéncia de monitoramento do desempenho, que se
refere a0 acompanhamento sistematico e ao controle dos processos para garantir o bom
andamento ao longo da rotina. No ambito dos processos operacionais, o gestor implementou
ferramentas criativas para melhor conduzir e acompanharas entradas e saidas de processos,
como o registro diario das atividades executadas por cada servidor, de modo a identificar a
produtividade dos servidores, consisténcia e continuidade das atividades, sempre buscando

meios de melhorar os procedimentos e otimizar as atividades.

Devido as mudancas ocorridas, inclusive as frequentes alteracfes na legislacédo, os
servidores tiveram que se manter atualizados para acompanhar as novas exigéncias. Nesse
sentido, os gestores buscaram intensificar e alterar o formato dos treinamentos, que devido
aos riscos existentes decontaminacdo pela COVID-19, passaram a ser de forma totalmente
virtual. Essas capacitacdes permitiram o aprimoramento para a melhoria continua. Sendo
assim, o desenvolvimento dos empregados € considerado um aspecto fundamental e se

encontra no nivel de essencialidade 5.

Por fim, no nivel 6, encontra-se a negociacdo de acordos e compromissos que €
uma forma de equilibrar as necessidades entre os individuos e a organizacdo (TAMADA et
al., 2020)e a comunicacdo €é principal para a resolucdo de divergéncias (QUINN et al., 2003).
Desta forma, nos processos operacionais da diretoria, a negociacéao foi intensificada para que
pudesse haver solucdo e equilibrio das necessidades. Nos processos houve facilitacdo para
que os interessados pudessem solucionar os casos de interesse e a equipe teve que se manter
bastante comprometida para que o trabalho remoto se tornasse produtivo. A Figura 8

sintetiza as competéncias essenciais para a gestao de processos no pos-pandemia.
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Figura 8- Competéncias essenciais para a gestao de processos no pos pandemia

MONITORAMENTO DO
'DESEMPENHO

NEGOCIACAO DE
ACORDOS E
COMPROMISSOS

Fonte: Elaborado pela autora

A andlise indica que as competéncias de gerir e conviver com mudancas estao
relacionadas ao papel de inovador. Por outro lado, as habilidades de comunicacéo eficaz e
desenvolvimento dos empregados relacionam-se ao papel de mentor. Além disso, o
monitoramento do desempenho esta diretamente ligado ao papel de monitor, enquanto a
capacidade de negociacdo de acordos e compromissos se associa ao papel de negociador.
Portanto, os papéis mais essenciaisdurante o periodo pandémico sdo os de inovador, mentor,

monitor e negociador, conforme ilustrado na Figura 9.
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Figura 9- Papéis gerenciais essenciais, com base nas competéncias encontradas

MENTOR INOVADOR

PAPEIS
GERENCIAIS
DETERMINANTES
NA GESTAO DE
PROCESSOS

MONITOR NEGOCIADOR

Fonte: Autoria propria

Dos resultados obtidos, esses papéis podem contribuir significativamente com a
efetividade da gestdo de processos no pos-pandemia, especialmente devido a implantacédo
do teletrabalho na universidade que se tornou uma realidade em novembro de 2022, devido
a Instrucdo Normativa, n°® 65 de 30 de julho de 2020 (BRASIL, 2020), autorizada pelo
Ministério da Educacéo para a implantacdo do Programa de Gestdo, por meio da Portaria n°
267, de 30 de abril de 2021 e Resolucdo 459 de 11 de outubro de 2022.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral de analisar as mudangas em processos e as
competéncias determinantes para a gestdo de processos em mudanca emergencial ocasionada
pela COVID-19, a partir da visdo de servidores da Diretoria de Administracdo de Pessoal,
departamento da Fundagdo Universidade Federal de Rondonia, relacionando-se a concepgao
domodelo das competéncias gerenciais proposta por Robert Quinn et al. (2003) as praticas
desenvolvidasno periodo pré-pandémico e pandémico. Tendo por suporte os campos tedricos
e praticos, chegou-se a algumas consideracdes sobre o assunto que sdo apresentadas logo

abaixo.

Mediante a teoria estudada, constatou-se que diante de mudangas emergenciais, como
a ocasionada pelo coronavirus, sdo exigidas novas competéncias dos servidores publicos que
impactam as rotinas nos processos organizacionais. Apesar dos desafios decorrentes das
disfuncdes burocraticas, rigidez e limitagcdes legais presentes na administracdo publica, o
teletrabalho se mostrou uma alternativa viavel ao contribuir com a diminuicdo dos riscos de
contaminacdo pelo virus que se alastrava aceleradamente, além de trazer outros beneficios,
como aumento da produtividade e novos aprendizados, conforme relatado pelos participantes

das entrevistas.

Com o objetivo de melhorar a eficacia gerencial, Quinn et al. (2003) propuseram um
modelo composto por oito papéis de lideranca, sendo que cada um deles é acompanhado de
trés competéncias consideradas essenciais para influenciar a eficacia organizacional. Neste
estudo, essas competéncias foram utilizadas como base para identificar as mais relevantes
para 0s processos em cenarios de mudanca emergencial. No entanto, durante a analise dos
dados empiricos, foram encontradas outras competéncias que ndo foram mencionadas pelo

autor.

Com base na revisdo tedrica e no estudo de caso conduzido na diretoria de
administracao de pessoal, foi possivel observar que houve mudangas nos processos durante o
periodo de teletrabalho, que demandaram novas competéncias ou intensificacdo das
existentes. Os resultados indicam que as competéncias determinantes para 0S processos em
mudanca emergencial sdo: tecnoldgicas, gerenciamento e convivéncia com a mudanca,

comunicagdo eficaz, monitoramento, desenvolvimento de servidor e negociagéo de acordos e
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compromissos, atendendo, assim, ao problema de pesquisa. Essas competéncias s&o
consideradas essenciais por contribuir com o aumento da eficicia organizacional, do
aprendizado, melhorar o desempenho gerencial e dar continuidade as atividades em tempos
de crise.

Nos achados, verificou-se que algumas competéncias permaneceram inalteradas,
como 0 uso de processos decisorio participativo que ja era bem limitado antes do periodo
pandémico e permaneceu sem mudancas no periodo pandémico. Isso se deve ao fato de as
decisdes serem responsabilidade dos gestores, a equipe apenas participava de decisGes
relacionadas a rotinas ou que afetavam a vida dos membros do departamento. A gestdo por
conhecimento, que envolve o conhecimento da matéria de pessoal e do fluxo processual,
também se manteve igualmente necessaria antes e durante o periodo de calamidade publica.
Em relagdo a competéncia de planejamento do trabalho, identificou-se, com base na fala dos
entrevistados e observacdo participante, uma grande fragilidade por ndo haver planejamento
das acdes, em razéo de haver excesso de volume de processos e a escassez de servidores para
atender a demanda, o que gerou um efeito chamado “apagar fogo”, conforme mencionado

pelos entrevistados.

Nas competéncias identificadas na gestdo de processos € possivel diferenciar as
necessarias das suficientes. Aquelas se referem as habilidades consideradas essenciais para o
funcionamento dos processos. As que, mesmo com pouca habilidade, o individuo consegue
executar o trabalho, como € o caso da competéncia tecnologica. 1sso ocorre porque mesmo
com possiveis dificuldades, o individuo pode fazer as tarefas com conhecimento basico.
Assim, também se percebe nas capacidades de gerir e convivercom a mudanga, monitorar o
desempenho. Por outro lado, as competéncias suficientes sdo aquelas que tornam os
processos mais funcionalmente perfeitos, ou seja, que contribuem para atingir o patamar

superior, como as competéncias de comunicacdo eficaz e desenvolvimento dos empregados.

Os resultados encontrados nesta pesquisa oferecem contribuicBes gerenciais
importantes ao permitir o conhecimento dos processos que mais passaram por
transformacdes no cenario de mudancas emergenciais, bem como por identificar como essas
competéncias se diferenciam de outras na gestdo dos processosorganizacionais. Além disso,
contribuird com o avanco teorico e prético da &rea, fornecendo insights valiosos para as
organizagOes lidarem com situacfes semelhantes no futuro e desenvolverem estratégias

eficazes de gestdo e capacitar seus gestores de processos com as competéncias necessarias
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para lidar com esses desafios.

Como resultado, os gestores podem buscar aprimoramento para melhorar suas
habilidades essenciais e otimizar a eficiéncia dos processos, preenchendo lacunas de
desconhecimento e falta de preparo para lidar com cenérios de mudancas abruptas que
possam colocar em risco a continuidade do servigo publico prestado a sociedade ou a

reducdo da qualidade.

Ao longo desta pesquisa foram identificadas limitacGes na operacionalizacdo. Uma
delas foi a impossibilidade de entrevistar todos os que atuaram na gestdo durante o periodo
analisado, o que teria permitido coletar um volume maior de informagfes. Ademais, no
periodo de entrevista, alguns servidores estavam de férias e outros de licenca médica, o que
fezcom que demorasse um pouco mais do que o planejado para coleta de dados. Além disso,
alguns servidores apresentaram nervosismo durante as entrevistas, o que resultou em
respostas breves e menos informacgdes aprofundadas, algumas respostas eram apenas “sim”,
“ndo” ou “ndo sei”. Outra questdo foi a limitacdo cientifica deste estudo, que se concentrou
em um unico departamento de uma universidade publica. Portanto, a condicdo do contexto
foi considerada uma restricdo, além da percepcao de gestores e poucos servidores, ndo tendo

sido investigada a percepcao de todos os servidores do departamento.

Por fim, como recomendacdo para estudos futuros nesta mesma tematica, sugere-se
que seja estendido para todos os departamentos administrativos da universidade com a
finalidade de trazer maior robustez e com a aplicacdo de métodos qualitativos-quantitativos,
além de abranger uma maior quantidade de pessoas envolvidas nos processos. Outro ponto a
considerar é que este estudo foi realizado em uma &rea administrativa bastante restrita,
possivelmente, emprocessos de outras atividades ocorreriam muitas mudancas. Desta forma,
sugere-se que a investigacdo seja estendida para outros tipos de organizacbes, a fim de
identificar possiveis diferencas de classificacdo e variacdes das competéncias necessarias e
suficientes. Como Ultimarecomendacdo, propde-se um estudo para identificar maneiras de
melhorar as competéncias essenciais na gestdo dos processos na universidade, com o

objetivo de aumentar a qualidade e eficiéncia dos servicos prestados.
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APENDICE A- Termo de consentimento livre e esclarecido

Vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada “COMPETENCIAS
DETERMINANTES DA GESTAO DE PROCESSOS EM MUDANCAS

EMERGENCIAIS: andlise da gestdo do teletrabalho no periodo pandémico” desenvolvida
pela mestranda Cleia Leimara Marinho Silva, orientada pelo professor Dr. Fabio Rogério de
Morais, a quem podera contatar a qualquer momento por meio do e-mail fabiomorais@unir.br.
Recomendo que faga uma leitura atenta e em caso de dividas faca as perguntas que desejar.
Caso esteja de acordo com este termo, peco que ao final assine-o, em duas vias, sendo uma sua

e outra da pesquisadora. VVocé tem todo o direito de ndo querer participar.

1. Objetiva-se nesta pesquisa identificar as competéncias determinantes da gestdo de
processos em mudangas emergenciais.

2. Os beneficios aos participantes da pesquisa, a partir do conhecimento das
competénciasessenciais, possibilitara melhorar as atividade e rotinas de trabalho, assim como
0 desenvolvimento pessoal dos pesquisados.

3. Justifica-se esta pesquisa em virtude de o mundo do trabalho estar se tornando cada
vez mais complexo, o que faz com que surja a necessidade de novas exigéncias para ser
possivel suprir as demandas técnicas e comportamentais.

4, As entrevistas serdo realizadas por meio do Google Meet ou contato pessoal, todas
agendadas antecipadamente e, quando possivel, gravadas.

5. Todas as informagdes oferecidas foram submetidas Comité de Etica em Pesquisa-
CEP que ¢é responsavel por avaliar e acompanhar 0s aspectos éticos das pesquisas que
envolvem seres humanos.

6. A participacdo nesta pesquisa contribuira com o desenvolvimento da unidade em
estudoe da sociedade.

7. Na entrevista, 0 risco que pode existir € minimo em razdo do possivel desconforto do
servidor ao ser entrevistado por falar do desenvolvimento de seu trabalho, podendo existir
dificuldade de comunicacdo ou timidez que possa dificultar a analise das informacdes
fornecidas. No entanto, é importante ressaltar que ndo ha riscos pessoais, porque o servidor

falard sobre a rotina de trabalho de uma atividade publica. Assim, objetivando mitigar os
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possiveis riscos, 0 pesquisador buscara fazer perguntas de forma simples e toda conversa se
dara de forma amigavel e gentil que favorecera com que o entrevistado fique a vontade e fard
com que a conversa se desenvolva.

8. N&o haverd nenhuma despesa ao participar da pesquisa e poderd retirar sua
concordanciana continuidade deste estudo a qualquer momento e sem penalidade ou prejuizo.
9. Hé& garantia de indenizacdo em caso de danos comprovados causados pela pesquisa.
10. O nome sera mantido sob sigilo, assegurando assim a sua privacidade, e se desejarem
terdo livre acesso a todas as informagdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas
consequéncias, enfim, tudo o que queiram saber antes, durante e depois da sua participacao.
11. Os dados coletados serdo utilizados Unica e exclusivamente para fins desta pesquisa, e
0s resultados poderdo ser publicados e apresentados em eventos cientificos. Os dados serdo
armazenados em uma pasta no Windows segura, de acesso unico do pesquisador responsavel,
sendo que sera guardado pelo periodo de novembro de 2022 a abril de 2023, apds este periodo
0s dados coletados serdo destruidos.

12. Objetivando melhorar a qualidade geral e garantir a validade e exatiddo desta
pesquisasera realizada a revisdo da minuta do estudo de caso que consiste em possibilitar a
revisdo naosé pelo pesquisador, como também pelos participantes da pesquisa. Em caso de
possivel discordancia durante o processo de revisdo, as discordancias serdo resolvidas por
meio de buscas de mais evidéncias. Sendo garantido o retorno dos resultados da pesquisa.

13. Caso necessario, Vocé autoriza a gravacao da entrevista? ( ) sim ( ) ndo

14. Em caso de davidas do ponto de vista ético, entrar em contato com a mestranda Cleia
Leimara marinho Silva, pesquisadora responsavel pelo estudo, residente na rua Jardins, casa
189, condominio Gardénia- Bairro Novo, telefone: 69 99314-0704, e-mail:

cleia.marinho@unir.br.

15. Eu, : Matricula Siape

declaro ter sido informado e concordo em participar da pesquisa,

atesto o recebimento de uma via assinada deste termo, conforme recomendacdes da CONEP-

Comisséo Nacional de Etica em Pesquisa e Comité de Etica em Pesquisa.

Porto Velho/RO, de de 2022.

Assinatura do participante

Nome e assinatura do responsavel por obter o consentimento
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APENDICE B- Roteiro da entrevista semiestruturada

PERFIL DO ENTREVISTADO

Cargo:

Tempo de servigo na unidade:

Periodo que exerceu a funcéo:

PERGUNTAS

1. Vocé conhece bem as suas competéncias e 0s seus colaboradores? Em sua viséo, quais
séo as competéncias consideradas essenciais na gestdo de processos para a compreensao

de si proprio e dos outros consideradas mais relevantes?

2. Como é a comunicacdo com a sua equipe? Dé exemplos de como a comunicagéo se
processa.

3. Quais sdo 0s mecanismos que VOcé ou a instituicdo utiliza para desenvolver os
colaboradores?

4. Como ¢ a constituicdo de equipes no departamento? As equipes constituidas, como séo
integradas?

5. Como é o processo decisorio no departamento? Ha a participacdo dos servidores ou
algum impacto da Lei e da burocracia?

6. De que maneira vocé gerencia os conflitos quando existentes?

7. Ha o acompanhamento das mudangas e a busca em transforméa-las? Como é feito? Se
ndo, por que ndo é feito?

8. De que forma vocé desenvolve sua criatividade no setor? Ndo havendo? Por que ndo
ha?

9. Considerando a dindmica ambiental, como vocé gerencia 0s processos de mudanca
que ocorrem no setor?

(Pergunta complementar aos que exerceram funcdo durante a pandemia). Como aconteceu
durante a pandemia? Como foram os desafios encontrados? Houve flexibilidade para
mudancas e aperfeicoamento de servidores para enfrentar os desafios?

10.  Diante de demandas negociais, como vocé se posiciona?

11.  Ha constante negociagdo e compromissos com as pessoas na organizagao?

12.  Vocé propde ideias criativas?
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13.  Hacontrole e acompanhamento do desenvolvimento das atividades executadas pelos
servidores?

14. Como vocé administra o desempenho coletivo e a execugdo dos processos no setor?

15. Vocé analisa as informagdes com pensamento critico? De que maneira analisa?

(andlise de fatos, experiéncias, informacgdes para formar um julgamento)

16.  Vocé acompanha a execucao dos projetos no setor? De que forma vocé os gerencia?

17. Vocé planeja suas atividades diarias? Como vocé as prioriza?

18. De que maneira vocé acompanha e controla as diferentes atividades desempenhadas

por cada servidor?

19. Como sdo medidos os resultados do trabalho? Existem indicadores consolidados?

(Ex. numero de processos, acoes...)

20. De que maneira vocé estimula a produtividade no setor?

21. Considerando o tempo e a quantidade de trabalho dos servidores, de que forma vocé
busca o equilibrio entre o bem-estar do servidor e o desempenho dos processos? Em
sua visdo, como é a gestdo do tempo e a qualidade de vida dos servidores na

atividade?

22. Vocé desenvolve e comunica a visdo organizacional? Como é feito?

23. Vocé busca estabelecer metas, objetivos, planos e estratégias organizacionais e 0s
compartilha com os servidores? Como € feito com sua equipe?

24. Ha o constante gerenciamento na execucao das estratégias e busca de alcance efetivo
dos resultados? O planejamento? Se sim, como € a execucéo dele?
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APENDICE C- Quadro 11- Matriz Anélise de Evidéncias: Processos

Processo Andlise Documental Andlise Documental Papéis Competéncia Como essas competéncias acontecem Mudangas de competéncias
Periodo Pré- Periodo Pandémico Exigidos Necessaria para o processo ocorridas antes e durante a
Pandémico (2020 e 2021) Na pandemia
(2018 € 2019) Gestao do
processo
Progressao Reunido era na sala dos | Reunido do Conselho | Facilitador Uso de processo decisorio | O chefe do departamento facilita o envio do processoao | Durante o periodo pandémico, houve
Docente professores, presencial departamental pelo | (Chefedo participativo. CONDERP e o aprova. maior necessidade da tecnologia da
GOOGLE/MEET departamento) Comunicagéo eficaz. O técnico exerce a fungdo de mentoria sobre o processo, | informacdo para a comunicagao eficaz
Mentor Monitoramento do desempenho | dando os encaminhamentos devidos. Os pareceristas | e andamento dos processos, como as
(Técnico) individual e analise de | analisam as informagfes prestadas pelo servidor em | reunides que passaram a ser virtual.
Monitores informacgGes com pensamento | processo de progressao e avalia o desempenho. Antes, as reunides ocorriam de forma
(pareceristas) critico. presencial e geralmente a comunicagdo
se dava de forma face a face.
Outra mudanga, foi que no periodo
pandémico, o professor fazia a
inclusdo de todos os documentos no
processo, devido o isolamento, antes
da pandemia, geralmente, o técnico
exercia o0 papel de facilitador
auxiliando a inclusdo e demais
encaminhamentos aos departamentos.
Contratacdo | Candidato assinava o0 Houve suspensdo das | Diretor (Diretor | Comunicacgdo eficaz. Uso de | Utilizando seu papel de diretor, o diretor do ndcleo ou | A comunicacéo eficaz por meio de e-
professor contrato contratages OFICIlO- do Campus ou processo decisorio | campus que originou o processo faz o planejamento da | mail passou a ocorrer com maior
substituto presencialmente na | CIRCULAR Ne ntcleo) participativo. necessidade de professor substituto e organiza a | frequéncia devido o isolamento.
reitoria. 8/2020/GAB/SPO/SPO-MEC- Facilitador Apresentacdo de ideias. Analise | solicitacdo, vendo a possibilidade de contratar com a | O reitor passou a criar outras formas
Os documentos para | DEVIDO CORTES DO (chefe do dept, | de informacdes com | DAP. O chefe do departamento, utilizando seu papel de | para facilitar a assinatura do contrato
posse eram recebidos | ORCAMENTO, proibicdo de técnico da pensamento critico. facilitador faz a inclusdo dos documentos necessarios e | pelo candidato, utilizando-se de maior
somente por procuracdo | aumento de despesas com CRD) Planejamento do trabalho. 0s encaminhamentos para os departamentos que fazema | tecnologia da informagéo, o contrato
ou pessoalmente. pessoal. Com algumas excegdes. Mentor, Convivio e gerenciamento de | andlise da possibilidade de contratacdo. O técnico da | eraassinado de formaremota, por meio
Foi possibilitado que o professor coordenador e mudanca. CRD também utiliza seu papel de facilitador, recebendo | do SEI. Antes, o servidor assinava o
Substituto assinasse o contrato e Monitor 0 candidato ao cargo e anexando todos os documentosno | contrato frente a frente com o reitor ou
entregasse os documentos no (Diretor DAP) processo, em seguida faz o devido encaminhamento para | na DAP.
campus que exerceria 0 cargo, Pro-reitor analise da DAP.
com a utilizacdo de assinatura Propesq O Diretor da DAP, utilizando de seu papel de mentor e
externa no contrato. (monitor) monitor, acompanha e informa a possibilidade de
Durante a pandemia houve a Negociador contratar o professor substituto, com base na legislacdo
mudangca da validade do processo (Técnico) vigente, banco de professor equivalente e orgamento.
seletivo. Inovador O técnico da DAP utiliza seu papel de negociador e
Os documentos para contratagéo (Reitor) monitor, entrando em contato com o departamento, apds

puderam ser encaminhados por
e-mail da DAP autenticado.

aproximacéo do fim do prazo do contrato do professor
substituto, para apresentar ideia da possibilidade de
renovacdo o contrato, caso seja possivel e analisa as
informagdes constantes no processo de forma critica.

O proé-reitor da Propesq utiliza seu papel de monitor,
analisando as informagdes legais constantes no diploma
apresentado.
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Todos exercem a comunicagao escrita eficaz.

O reitor possui o papel de inovador por possibilitar a
assinatura do contrato e demais comunicagdes de forma
remota.

Nomeagéao Os candidatos | Aos candidatos de outros Coordenador Comunicagao escrita eficaz. O diretor da Prograd exerce a funcdo de coordenador no | Em virtude de lei, o papel de facilitador
docente assinavam estados, possibilitou-se a (Prograd) Andlise de informagdes com processo, em virtude de sustentar o fluxo do processo, | para posse do candidato foi atribuido
presencialmente na | assinatura do termo de posse na | Diretor (Diretor | pensamento critico identificando a  necessidade, a possibilidade, | ao técnico de outra unidade, CPM, ndo
reitoria ou DAP. cidade em que se encontrava, de | do Campusou Gerenciamento de projeto. considerando a vigéncia e vaga no edital, solicitando e | tendo sido em raz&o da pandemia.
A vigéncia dos editais | forma virtual. nacleo e Planejamento e Organizago. acompanhando a nomeagéo. Houve também a atribuicdo do papel
era de 1 anos | Houve a mudanca da validade Prograd) O Diretor do nucleo ou campus, juntamente com a | de facilitador para o recebimento e
prorrogaveis por mais 1. | dos CONCUrsos que se Facilitador PROGRAD planejam e organizam a nomeagdo | inclusdo dosdocumentos para posse do
A entrega dos | encontravam vigentes. (Técnico DAP) exercendo a funcéo de diretor no processo. candidato ao campus que o servidor
documentos  ocorriam | Houve a  suspensdo  de Mentor e O técnico da DAP facilita todo o processo, analisando os | fosse tomar posse, no caso de
somente por procuragdo | nomeacdes por um periodo, com Monitor documentos apresentados, confirmando se estdo em | candidatos do interior. Antes do
ou pessoalmente pelo | algumas excegoes. (Diretor DAP ¢ conformidade com o Edital e faz os devidos | periodo pandémico 0s mesmos se
candidato. Os documentos puderam ser técnico DAP) encaminhamentos. dirigiam até a CRD para entrega dos
encaminhados autenticados por Mentor O Diretor da DAP, juntamente com o técnico, analisa a | documentos originais de forma pessoal
e-mail para que a DAP anexe no (Propesq) existéncia de possiveis gargalos, considerando as | ou por procuragdo. Também foi
processo. Coordenador exigéncias legais, orcamentaria e procedimental, | possibilitado o envio dos documentos
(Diretor DAP) analisando todas as informag0es de forma critica, além | por e-mail autenticados para que a
de guiar todos os encaminhamentos necessarios, | DAP incluisse no SEI para os devidos
exercendo, assim, os papéis de mentor e monitor. encaminhamentos.
O pré-reitor da Propesq também exerce o papel de
mentor no processo por guiar o processo identificando a
possibilidade de conceder a posse, considerando a
legalidade do diploma e compatibilidade com o exigido
no edital.
O Diretor da DAP também coordena todo o fluxo do
processo, desde a solicitacdo até a efetiva inclusédo do
entdo servidor na folha de pagamento.
Auxilio Ainstrucéo do processo | Houve a mudanca da tramitacdo Técnico do Comunicacéo eficaz. Servidor da unidade do servidor ou técnico da CQVS | Houve mudanca de competéncia no
Indenizatéri | era realizada na CQVS. do processo, sendo a analise departamento Anélise de informagdes. incluia todos os documentos no processo e os conferia. ano de 2021, o processo tramitava pela
0 a Salde realizada pela DAP e ndo mais de lotacdo do Monitoramento do processo. Secretéria da PRAD faz o devido encaminhamento. DGP, mas passou a ser instruido pela
pela CQVS, por forca de lei. servidor ou Técnico e coordenador da CRD facilitam cadastrando o | DAP, por forca de lei.
técnico da DGP, auxilio no sistema para pagamento.
Secretéria da Técnico da CQVS monitora anualmente o pagamento
PRAD, Técnico pelo servidor para prestagdo de contas a Universidade.
e Coordenador Técnico e coordenador da CFP fazem os devidos ajustes
da CRD, financeiros.
técnico e
coordenador da
CFP
(Facilitador)
Técnico e
diretor da DGP
(monitor)
Aceleracéo Néo houve mudanca CRD Comunicagcéo eficaz. O técnico da CRD possui o papel de facilitador por | Né&o houve mudanca de competéncia
de significativa ocasionada pela (Facilitador), Conhecimento de todo o fluxo | possibilitar aincluséo de todas as informagdes funcionais | decorrente da pandemia.
Promocéo pandemia. do processo e normativas. do servidor para analise da Diretoria.
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Mentor e
monitor
(Diretor DAP),
CRD e CFP
monitores.
Mentor

(Propesq)

Anélise das
informacdes.

O diretor da Propesq exerce o papel de mentor por ter
conhecimento das normativas que regem o diploma,
confirmando a legalidade. O diretor da DAP possui o
papel de mentor por guiar todo o fluxo do processo. Além
de exercer o papel de monitor por acompanhar o
desempenho do processo e analisar as informagdes de
forma critica. Os técnicos da CRD e CFP possuem o
papel de monitores por acompanharem o andamento do
processo até a publicacéo, cadastro no sistema e inclusdo
na folha de pagamento.

Era exigido o diploma

(Mentor) Pro-

Comunicagéo eficaz.

O Pro-Reitor da Propesq tem a fungdo de mentor por ter

Né&o foi identificado mudanca de

ou declaragao de | Devidlo a pandemia, a Reitor da Conhecimento de todo o fluxo | conhecimento da legalidade do diploma apresentado pelo | competéncia.
Retribuicdo conclusdo, ata de defesa, | universidade ndo exigiu a Propesq do processo e normativas. servidor, além de demais normas necesséarias. O técnico
por com declaracdo da | declaragdo informando Facilitador Uso do processo decisorio. da DAP, CRD e da CFP facilitam o processo analisando
titulacdo instituicdo informando a | exatamente quando o diploma | (Técnico CRD) | Anélise das informacdes. os documentos apresentados, confirmando se estdo em
previsdo de expedigdo | seria expedido, apenas Diretor DAP conformidade com a legislagdo vigente. Além de
do diploma. declaracéo da instituicdo (Mentor) acompanhar toda a tramitagdo do documento fazendo os
informando que o diploma estava Técnicos da devidos encaminhamentos e acompanhamento desde o
em fase de expedigdo. CRD e CFP encaminho a PROPESQ até a publicacdo da portaria no
(facilitadores e Diario Oficial, além de fazer a inclusdo na folha de
monitores) pagamento do servidor.
O Diretor da DAP também exerce a funcéo de mentor no
processo por guiar por meio dos conhecimentos todos 0s
procedimentos.
Os servidores que | A concessdo aos servidores em Monitor e Compreensdo do processo. O técnico da CRD exerce o papel de monitor por | Né&o foi identificada
Auxilio utilizam transporte | trabalho remoto foi suspensa. mentor (técnico | Monitoramento do | gerenciar o processo, analisando as informagBes e | mudancade competéncia.
Transporte | publico teriam o direito | instrucBes Normativas 27 e 28, da CRD) desempenho. monitorando. Também exerce papel de mentor por ser
a receber. publicadas pela Secretaria de Facilitador Anélise de informagoes. quem tem o conhecimento de todo o procedimento, as
Gestdo e Desempenho de Pessoal (técnico da Comunicacéo eficaz. disposicdes legais relacionadas a concessao e guiar todo
(SGP) do  Ministério da CRD e CFP) 0 andamento do processo. O papel de facilitador é
Economia exercido pelos técnicos da CRD por possibilitar o
cadastro e a inclusdo do beneficio na folha de pagamento.
Aposentadoria O nada consta era | No periodo pandémico, a Diretor e Compreensdo do  processo. | Servidor técnico da DAP confere todos os documentos e | Né&o foi identificada
voluntaria solicitado pelo préprio | propria DAP fazia a solicitagdo | técnico da DAP | Monitoramento do | dava inicio ao processo, faz a solicitacdo de nada consta | mudanga de competéncia.
servidor interessado. de nada consta via SEI aos (mentor, desempenho. Comunicagdo | aos departamentos.
Alguns servidores eram | departamentos. coordenador e | eficaz. Diretor da DAP possui o papel de mentor por guiar e ter
homenageados pela | Devido o isolamento e o Monitor) Anélise de informagdes. conhecimento de todo o andamento do processo,
reitoria. trabalho remoto, alguns Facilitador Monitoramento do desempenho | coordenando a estrutura do processo, além disso,
processos de  aposentadoria (Técnico da do processo. também exerce o papel de monitor por monitorar o
foram sobrestados por ndo ser | CRD, da DAP e andamento do processo e analisar as informacdes com
possivel realizar as homenagens da CFP) pensamento critico.

devidas a valiosa contribuigdo do
servidor a instituigdo, quando
houvesse  concordancia  do
servidor interessado.

O técnico da CRD possui o papel de facilitador por fazer
a juntada das certiddes averbadas e emitir as informacdes
funcionais, além de fazer os devidos cadastros no sistema
para inclusdo da aposentadoria na folha de pagamento.
Técnico da CFP também exerce o papel de facilitador
por ser o responsavel por fazer os ajustes financeiros e
incluir o servidor interessado na folha de pagamento.
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Havia a notificacdo com

Devido a limitagdo de servidores

Mentor (Diretor

Compreensdo de todo o

O Diretor da DAP com seu conhecimento no fluxo do

Antes do periodo pandémico os

base nos prazos | exercerem  seu poder de da DAP) processo e conhecimento da | processo e da legislagdo, guia 0 andamento do processo. | processos corriam com 0S prazos
Ressarcimen | estabelecidos em Lei. contraditério e ampla defesa, Facilitador legislacao. O técnico da DAP exerce seu papel de facilitador, | estabelecidos por lei. J& no periodo
to ao erario houve a suspensio  das Negociador, Uso de processo decisorio. negociador e monitor por acompanhar os prazos e o | pandémico, houve a suspensdo dos
notificagbes por um  certo monitor Gerenciamento e convivio da andamento, recebimento de e-mail pelo servidor, | prazos e maior negocia¢do aos que se
periodo e dos prazos, em razdo (Técnico da mudanca.  Negociagdo  de | respostas, além de negociar com o servidor notificado | manifestavam, como prazo maior para
da impossibilidade de muitos DAP) acordos e Compromissos. um possivel parcelamento ou prazo para pagamento. | pagamento e parcelamento flexivel,
servidores se dirigirem a DAP Inovador e Monitoramento e andlise de | Além disso, o servidor técnico da DAP facilita a | em virtude do cenario de crise que
devido ao boom da pandemia. coordenador informacgBes com o pensamento | comunicacdo entre a diretoria e o notificado. atingiu todas as pessoas. Assim, houve
Essa decisdo foi tomada, em | (Diretor DAP) | critico. Gerenciamento de | O Diretor da DAP coordena todo o andamento do | a necessidade de inovacéo pelo diretor
razdo do risco existente de Facilitadores projetos. processo, desde a notificagdo até a emissdo de GRU e | da DAP para conviver com o ambiente
contaminagéo. (coordenadores encerramento do processo. de mudanga.
daCFPe No periodo pandémico, o diretor da DAP exerceu o papel
CCONT. de inovador, suspendendo prazos e aumentando o prazo
de negociacdo aos que se manifestaram.
O papel de facilitador também foi exercido pelos
coordenadores da CCONT e CPF, aquele por emitir a
GRU e este por incluir na folha de pagamento quando
acordado pelo notificado e realiza a baixa contabil.
As  reunides para | As reunides passaram a Diretor e Compreensao do processo. O vice-chefe ou chefe do departamento possui o papel de | Em razdo de cortes no orcamento da
deliberagdo  sobrea acontecer de forma remota- coordenador Comunicagao Eficaz. diretor por planejar as aulas, carga horaria, que serdo | universidade e portaria que limitou o
Alteragdo | mudanca de regime de Videoconferéncia/Google Meet. (Vice-Chefe de | Processo decisério. adicionadas ou retiradas no novo regime de trabalho do | aumento de despesa, o diretor da DAP
de Regime | trabalho do servidor departamento) Monitoramento e andlise de servidor e de coordenador por fazer o planejamento do | teve que inovar, buscando formas de se
de Trabalho | aconteciam Mentor (Vice- | informagdes. trabalho. adaptar a mudanca.
Docente presencialmente. Chefe) Planejamento do trabalho Vice-Chefe exerce o papel de mentor por guiar o
Mentor e Planejamento e organizacéo. processo para as unidades que fardo a tramitacdo e
monitor emissdo de documentos necessarios para juntar aos
(Diretor e autos.
Técnico da Diretor e técnico da DAP possuem o papel de mentor por
DAP) ter conhecimento da legislacéo pertinente e monitor por
Facilitadores analisar as informagdes e monitorar o processo.
(Chefe de O papel de facilitador é exercido pelo chefe de gabinete,
gabinete, por fazer toda a tramitacdo para publicar a portaria de
coordenador da alteracdo do regime, o coordenador da CRD por ser o
CRD e CFP.) responsavel por acompanhar a publicagdo no boletim de
Mentor servigos e fazer o cadastro no sistema. E o coordenador
(Docente da CFP por fazer o ajuste financeiro na folha de
relator) pagamento do servidor.

O docente relator possui o papel de mentor por
compreender as normativas que regem o pedido e
confirmar se estd instruido em conformidade com as
exigéncias legais.

Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE D- Evidéncias: Observacéo Participante

Observacao Participante Observacao Participante
Periodo Pré-Pandémico Periodo Pandémico
(2018-2019) (2020-2021)
e Reunides presenciais com todos os servidores e departamentos. e  Reunifes via GOOGLE MEET, com servidores e demais departamento.
. Interacdo com a equipe de forma presencial e WhatsApp, grupo criado para todos os servidores pertencentes a . Comunicagao presencial com servidores da Universidade por agendamento
DAP/CRD e CFP. e Interagdo com a equipe por meio de WhatsApp e e-mail.

e Asrespostas via e-mail e WhatsApp aos servidores tiveram que se tornar mais ageis.

. Em muitas situagdes, o contato pessoal de cada servidor foi divulgado aos servidores
interessados.

. Foi criado um grupo de WhatsApp para cada unidade, um para a DAP, outro para CRD e outro
para a CFP para que fossem tratados assuntos pertinentes exclusivamente para determinado
departamento.

. Os processos de mudanga de regime de trabalho, nomeagdes e contratagdes ficaram suspensas
por um periodo, devido ao estado de calamidade publica e aos cortes orcamentarios.

Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE E- Quadro Matriz de analise de evidéncia- Entrevistas

Modelo das Relagbes
Humanas

competéncias
consideradas essenciais
na gestdo de processos
para a compreensdo de
si proprio e dos outros
consideradas mais
relevantes?

2.Como éa
comunicacdo com a sua
equipe? Dé exemplos de
€omo a comunicagao se
processa.

3. Quais séo os
mecanismos que vocé
ou a instituicao utiliza
para desenvolver 0s
colaboradores?

unidade. ”

. “Boa comunicagdo com
a equipe. A comunicacéo era diaria,
face a face com os servidores da
DAP/CRD e CFP.”

. “O desenvolvimento dos
servidores era por meio de
capacitacOes, parcerias com outras
universidades e o6rgdos. Embora
fossem bem poucas as capacitagdes
e houvesse muita limitagdo, no
entanto, havia bastante incentivo
para participacdo dos servidores e
melhoria das tarefas.

Entrevistado CRD C-1:

. “Sim. Relacdes
interpessoais e  conhecimento
técnico.

. “Otima comunicagio. De

forma formal e informal, mas
predominava a comunicacado

informal. ”

. “Treinamentos NOS Sites
governamentais, troca de
informacéo com outras

universidades. ”
Entrevistado CRD C-2:

. “Sim. As competéncias
consideradas essenciais S80:
organizagdo, definicdo de metas,

da pesquisadora no desenvolvimento
das atividades na unidade que:

. O gestor conhecia bem
suas competéncias e de seus
colaboradores. As  competéncias
consideradas essenciais sdo:
comunicagdo, conhecimento dos
processos e da legislagao.

. A comunicagdo sempre
foi boa, dando-se de forma face a
face.

. Cursos de capacitagdo
presencial, na maioria das vezes, o
treinamento ocorria de servidor com
dominio em determinado assunto
para servidor.

Modelo Papel Perguntas Periodo Pré-Pandémico Observacdo Participante Periodo Observacdo Participante
Periodo Pré-Pandémico Pandémico Periodo Pandémico
1. Vocé conhece bem as Entrevistado DAP D-1: Entrevistado DAP D-2: . Durante o
suas competéncias e 0s periodo pandémico, a
Mentor seus (_:olaborao_lores? Em | o “Sim, conhecia bem suas | Observou-se durante o periodo pré- | © “Sim.  Conhecimento | pesquisadora identificou que o
sua visdo, quais sdo as competéncias, dos servidores e da | pandémico, onde houve participagdo | das regras, da legislagdio e | gestor conhecia suas

gerenciamento de conflitos. ”

. “Boa comunicacéo.
Mas haviam falhas, mesmo com a
tecnologia da informacédo, muitas
vezes servidores estavam
indisponiveis no horério.

. “Treinamentos por
conta das mudangas da Lei e
sistemas. ”

Entrevistado CRD C-3:

. “Sim. Inclui a gestédo
de pessoas, conhecimento das
competéncias  individuais para
atribuir os processos, a atribuicéo
do processo era destinada ao
servidor que ja tinha o
conhecimento necessario para 0
trabalho. ”

. “Durante a pandemia, a
comunicagdo passou a ser virtual,
por meio de WhatsApp e Google
Meet. Havia um grupo geral com
todos os servidores da unidade,
mas assuntos particulares eram
discutidos de forma privada. ”

. “Cursos de
capacitacdo, principalmente pelo
Enap. ”

Entrevistado CFP C-1:

. “Sim. Coordenar e
distribuir atividades. ”

competéncias e dos servidores. E
que as competéncias essenciais
eram: Comunicacdo de forma
virtual, habilidades em utilizar as
tecnologias  necessarias  para
execucdo do trabalho de forma
remota, conhecimento  das
mudancas na legislacdo e
gerenciamento do tempo de
trabalho com o familiar.

. A
comunicagéo passou a ser virtual,
porque a maioria dos servidores
estavam isolados. Assim, passou-
se a utilizar o WhatApp com
frequéncia e Google Meet.

. Utilizavam-
se cursos e treinamentos de forma
virtual.
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prazos, fluxo, monitoramento,
divisio das tarefas por grupo de
pessoas. ”

. “Boa comunicacdo. ”

. “Cursos, atualizagdo por
novas ferramentas para melhorar o
fluxo do trabalho, conversas com
outros servidores que possuem
dominio. ”

Entrevistado S2:

. “Sim. Divisdo do
processo. ”

. “Comunicagao facil, face
aface.”

. “Cursos € pesquisas na

legislagdo, contato com outras
instituicdes.

. “No periodo
pandémico a comunicacdo foi
mais por WhatApp, mensagens e
video-chamadas, utilizagdo de
redes sociais. ”

. “Treinamento  Vvirtual,
com servidores que tinham
dominio em determinados
assuntos para orientar novos
servidores. Construcdo de
manuais com orientacdes sobre
determinado assunto para melhor
compreensdo. ”

Entrevistado S1:

* “Sim. Conhecimento da matéria do
setor para poder distribuir o0s
lprocessos aos servidores.

® “A comunicagdo era por grupo de
WhatsApp e E-mail. ”

® “Cursos de forma virtual. ”
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Facilitador

1. Como é a constituigdo de
equipes no departamento?
As equipes constituidas,
como séo integradas?
2.Como é o processo
decisdrio no departamento?
Ha a participagdo dos
servidores ou algum impacto
da Lei e da burocracia?
3.De que maneira vocé
gerencia os conflitos quando
existentes?

Entrevistado DAP D-1:

. “Nao havia muita
mudanca de equipe, porque a unidade
ja havia passado por cenarios de clima
ruim devido a algumas mudancas.
Como a equipe era considerada boa,
foram mantidas as equipes. ”

. “Havia limitacdo da
legislagdo e burocracia, muitas
situacOes eram embasadas por Lei,
mas outras decisGes, como praticas
administrativas, desenvolvimento de
projetos, as decisdes  eram
compartilhadas. ”

. “O conflito era mediado
por meio de conversa para amenizar
os efeitos. ”

Entrevistado CRD C-1:

. “A unidade n&o tinha
muita opgao para selecionar servidor
com o perfil adequado. Geralmente os
servidores entravam na equipe com a
posse por concurso, mas o0 gestor
buscava perceber com o desempenho
dasatividades se o servidor tinha mais
habilidade com comunicagéo,
cadastro e tentava colocar em tarefas
que pudesse se encaixar na habilidade
do servidor. ”

. “Buscava-se o]
compartilhamento das decisbes do
setor ou nova orientacdo para que
pudesse encontrar uma alternativa
mais adequada.

. “Conversas individuais,
quando assuntos em comum havia
reunides para entrar em consenso. ”

Entrevistado CRD C-2:

. “Sempre havia falta de
servidor, a constituicdo de equipes
ocorria mais pela necessidade, o

. Foi possivel observar que
as equipes eram constituidas por
meio de concursos, e a escolha de
servidor para integrar a equipe,
muitas  vezes, analisava-se 0
curriculo para ver o que mais se
encaixava na vaga do setor.

. As decisdes eram
tomadas com base nas Leis e os
limites da burocracia, mas algumas
situacbes, como de interesse do
servidor, havia compartilhamento da
tomada de deciséo.

. Os  conflitos  eram
gerenciados por meio de conversas.

Entrevistado DAP D-2:

. “As equipes eram
constituidas  pelo  perfil  do
servidor, observando se possuia
mais habilidade com legislacéo,
competéncias administrativas ou
pela compatibilidade do cargo com

0 grau de complexidade da
atividade. ”

. “Muitas vezes 0
processo decisorio era

compartilhado com os servidores,
atividades voltadas para decisdes
que tinham a ver com o andamento
do trabalho, ndo as decisdes de
competéncia do diretor.

. “Quando havia conflito
existente, geralmente era chamada
as partes envolvidas e realizava-se
uma reunido para deliberar sobre
determinado assunto. ”

Entrevistado C-3:

® “Por classe. No caso da CRD, a
equipe era constituida pelo cargo de
assistente em administracéo. ”

* “ Na CRD, por ser um setor apenas
de cadastro, ndo havia muita deciséo,
Bpenas a execugdo. Porque as
decisbes ja eram tomadas pela
Diretoria e pela Pro-reitoria.”

® “Conversando de forma
individual. Para ter conhecimento
dos acontecimentos e resolucéo da
situacdo conflitante. ”

Entrevistado CFP C-1:

. “Néo existia
planejamento. N&o havia a escolha
de perfil. A integragdo se dava
com a comunicagéo. ”

. “Devido a atividade,
havia pouco poder de decisdo.

. A constituicdo  de
equipes era por meio de analise
curricular, em alguns casos, o
servidor aprovado em concurso,
era triado por meio de entrevista
com a psicologa e analise
curricular para ver se se encaixava
na equipe. Em outros casos, ndo
havia analise de perfil, apenas o
cargo, no caso de servidor
removido.

. Devido arigidez da Lei
e  burocracia, ndo  havia
participagdo do servidor na
tomada de decisdo. Apenas em
situacBes de assuntos gerais que
envolviam servidores.

. Os conflitos eram
gerenciados por meio de conversa
para propor solugdes.
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servidor era treinado no trabalho.
Quando havia candidato aprovado
no edital de concurso, muitas vezes,
analisava-se o curriculo, verificando
a formagdo que mais poderia
facilitar o entendimento das
atividades. ”

. “Todas as decisbes e
atividades sdo baseadas na Lei. ”

. “Reunides,  conversas.
Verificando o que estava errado e
propor solugdes. ”

Entrevistado S2:

P “Ndo havia subdivisdo da equipe,

Assuntos relacionados com a
forma de melhoria na execucédo
das atividades, havia troca de
ideias para ver se todos tinham o
mesmo entendimento. ”

. “Q gestor tenta ouvir 0s
lados e passar para um momento
de reflexdo no sentido de dizer
quem esta certo, quem esta errado
e determinar o que tem que ser
feito. ”

Entrevistado S1:

. “Nao tinha uma forma
especifica de constituicdo de

odos trabalhavam em conjunto, no equipes. ”

entanto, ndo havia um meio de . “Q processo decisorio é
ronstituicdo de forma especifica. ” baseado na legislacdo de gestdo de
P “Na maioria das vezes havia pessoas, 0 servidor analisa com

base na Lei e atribui a chefia para
tomada de decisdo. ”

“A chefia chamava o
servidor individualmente para

participacdo, mas algumas questes s6
eram dadas conhecimento da decisao.
? .

» “Por meio de conversa.”

conversa.”

Modelo dos Sistemas

1.Ha o acompanhamento das
mudancas e a busca em

Entrevistado DAP D-1:

. As mudancas que ocorriam
eram de Lei que afetavam o0s

Entrevistado DAP D-2:

. Sim. Havia constante
acompanhamento das mudancas,

Inovador transforméa-las? Como é “Havia busca de processos, assim, como a unidade é [*“ Ndo havia ferramenta de porque as mudancas passaram a
fe!toé Se ndo, por que ndo é mudanca, ' de acordo' com as | sybordinada ao SIPEC, havia o acompfanhamento das .mudangas, ser constantes, ndo s6 na
feito? competéncias da unidade. A acompanhamento para que a unidade | 05 sistemas de informagéo legislagdo, mas na forma de

2.De que forma vocé
desenvolve sua criatividade
no setor? N&o havendo? Por
que ndo ha?

universidade era muito resistente a
mudancas, 0 que limitava a
criatividade para as melhorias. ”

se ajustasse.
. Criando  meios para
melhorar os fluxos dos processos e

existentes ndo davam feedback do
desenvolvimento das atividades. O
fluxo de trabalho era muito alto e

execucdo de trabalho. Buscava-se
meios para melhorar a atividade
do servidor que executava suas

Abertos 3.Considerando a dinamica “Ousadia  para tentar | otimizar o desempenho. havia conFentragao maior na | atividades de forma remota.
ambiental, como  vocé mudar“ coisas extremamfente . Acompanhando as | demanda existente. . Nio havia  muito
erencia 0s processos de | burocraticas, quando  possivel, | mydancas e orientando  os [* “Ndo era possivel 0 | espaco ara desenvolver
g p

mudanca que ocorrem no
setor?

melhorando o andamento dos
processos, facilitando o processo ao

servidores.

desenvolvimento da criatividade
em razdo de a unidade ser

criatividades. Mas devido ao
trabalho remoto, o gestor buscou

(Pergunta complementar aos | servidor e gestor, como mudangas altamente operacional, 0s | utilizar estratégias para controlar a
que  exerceram  funcdo | nos textos.” procedimentos eram praticamente | produtividade  individual  do
i « = » - p ) ) )
durante a pandemia). Como Sugestdes do que era prontos. servidor. Além disso, foi criado
aconteceu durante a | possivel. O que superava a ®“A  universidade  possibilitou | grupos de WhatsApp para auxiliar

pandemia? Como foram o0s
desafios encontrados? Houve
flexibilidade para mudancas
e  aperfeicoamento  de

competéncia era negociado com as
instancias superiores.

suporte para o desenvolvimento
das atividades de forma remota,
como computadores, mesas,

na comunicacdo e formas de
reunides remotas.
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servidores para enfrentar os
desafios?

Entrevistado CRD C-1:

. “Sim.  Houve muita
mudanca em relacdo a sistemas,
tecnologias, atendimento. Buscou-se
receber as  orientacdes  para
implantar melhorias. ”

. “Ndo possuia muita
criatividade. Mas devido a
experiéncia que possuia em outros
6rgdos, procurava adaptar para
contribuir. A equipe possuia muita
criatividade, assim o gestor buscava
escutar e aplicar, quando necessario.

. “Havia muita resisténcia
por parte dos servidores, mas para
que ndo houvesse estagnagdo, 0s
colaboradores se adaptavam. Muitas
mudangas ocorreram para melhora
os procedimentos. Assim, a equipe
buscou receber e se adaptar.

Entrevistado CRD C-2:

. “Havia a busca por
mudanca, a unidade buscava o
constante aperfeicoamento para
aplicabilidade e melhoria do fluxo. ”
. “A  criatividade era
desenvolvida buscando meios de
otimizar o trabalho, formas de
reduzir o tempo no desenvolvimento
das atividades., dentro do disponivel
pela universidade. ”

. Né&o soube informar.

Entrevistado S2:

. “O acompanhamento era
muito necessario, portanto, havia
acompanhamento da legislacéo e na
instituicdo. »

. “Nao era desenvolvida. ”

cadeira. As atividades que
continuaram  dependendo  do
exercicio presencial, como
atendimento ao publico, foram
realizadas rotatividade para ndo
haver aglomeragdo. Assim, houve
uma readaptagdo ambiental, com
turnos de revezamento e 0s que
exerceram suas atividades
exclusivamente de forma remota, a
universidade disponibilizou
equipamentos.

O grande desafio encontrado foi a
resolucdo de problemas de forma
remota, a tecnologia da informacéo
favorece a comunicagédo dinamica,
mas ha atividades que é necessario
o0 contato direto com o servidor, até
como um feedback, ndo s6 da fala,
mas das expressdes. Assim, a
maior dificuldade encontrada foi a
comunicacéo de forma correta e no
tempo habil. ”

. “Houve flexibilidade
na jornada de trabalho, ndo
voltada ao controle diario da
jornada, mas ao fluxo da
atividade. Focou-se na
produtividade.

Entrevistado C-3:

“Houveram muitas mudangas
durante o periodo pandémico,
como o atendimento presencial que
passou para virtual. N&o houve
muita dificuldade, mas o publico
atendido ndo entendia que o0s
servidores tinham horério de
trabalho, muitas pessoas entravam
em contato no domingo, sabado,
fora do horario do expediente. ”

. O gestor acompanhava
as mudancgas que ocorriam, como
as mudancas decorrentes da
pandemia, houve a necessidade de
novos  conhecimentos  pelos
servidores, como a utilizacdo de
novas tecnologias que antes eram
pouco utilizadas. Também houve
flexibilidade no desenvolvimento
das atividades e suporte da
Universidade  para  fornecer
equipamentos para a execucao das
tarefas de forma remota. O
desenvolvimento das atividades
de forma remota néo foi algo tdo
dificil para os servidores, até
porque ja existia o SEI que
possibilitou que quase todos os
processos estivessem
digitalizados. A maior dificuldade
encontrada foi a comunicacéo que
ficou um pouco restrita.
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“Nao era planejado. ”

“A forma criativa foi a
virtualizagdo da comunicagdo por
meio do Google Meet para que a
equipe se sentisse mais proxima. ”
“A mudanca ocorrida durante a
pandemia foi a maior aproximacao
com a equipe por meio da
comunicacdo, devido aos medos
decorrentes das incertezas
decorrentes do novo virus que se
alastrava. Houve flexibilidade,
porque havia muito medo do
trabalho presencial, por muitos
servidores, ndo houve resisténcia e
negacionismo, muitos levaram
equipamentos da universidade para
executar suas funcdes de forma
remota. ”

Entrevistado CFP C-1:

. “As mudancas sdo
constantes e geralmente ha pouco
tempo para ajustes de mudangas
severas. Ha a dificuldade para
adaptacéo devido a rotina pesada e
a implantacdo de algo novo ¢é
realizado. ”

. “Nao ha 0
desenvolvimento de criatividade
pelo gestor. A tanta coisa para
realizar como rotina que para criar
algo é meio dificil. »

. “Durante a pandemia o
setor teve que se deparar com a
tecnologia, mudangas de gestores
e todo o contexto que a unidade
teve que abragar, como ndo havia
uma preparagdo para lidar com
todas as mudancas, houve muita
dificuldade, porque o trabalho
aumentou no setor e 0s servidores
tiveram que se adaptar em
trabalhar em casa e utilizar novas
tecnologias. Deste modo,
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identificou-se perca de qualidade,
ndo havia forma de acompanhar e
controlar o servico do servidor.
Foi um processo de gestdo
quebrado. O maior desafio foi o
servidor ter no¢do que ndo estava
fisicamente na unidade, mas tinha
0S Mesmos compromissos dentro
daquele horario de trabalho estar &
disposicdo da instituicdo. N&o
havia forma de monitorar. Houve
flexibilidade por parte dos
servidores e ndo da unidade, os
mesmos foram se adaptando ao
trabalho. ”

Entrevistado S1:

. “Sim. Como a Unidade
é subordinada ao SIPEC, todas as
mudancas o setor ia se adequando.

”

. Né&o soube informar.

. “Como as tarefas ja
eram bem distribuidas, o gestor
dava sequéncia e fazia o

acompanhamento. O maior desafio
foi a tecnologia, reunides por meio
do Google Meet. Como o SEI ja
estava implantado nd&o houve
dificuldade. Houve flexibilidade.

Negociador

1.Diante de  demandas
negociais, como Vvocé se
posiciona?

2.H& constante negociagio e
compromissos ~ com  as
pessoas na organizagao?
3.Vocé propde ideias
criativas?

Entrevistado DAP D-1:

. “Havia defesa da unidade
do ponto de vista técnico”.

. “Sim, apesar do volume
de trabalho, a equipe era
comprometida a  atender as
demandas em executar as atividades
em tempo razoavel. ”

. “Em muitas ocasifes
haviam ideias criativas, mas muitas

. O posicionamento era
com bastante conversa.

. A equipe era bastante
comprometida, embora existisse
bastantes processos, no caso de
atrasos, havia comunicacéo para ver
se 0 servidor estava com alguma
dificuldade ou problema para que
pudesse se encontrado uma solugéo.
. Poucas ideias criativas,
devido a rigidez da Lei e burocracia.

Entrevistado DAP D-2

. “Se posicionava ndo
sendo muito intransigente,
compreendo 0 momento de
mudanca. Muitas vezes as
entregas planejadas em
determinado processo, atrasavam,
ndo saiam como o0 esperado, ja

outros processos  andavam
bastante, assim, alguns servidores
se adaptavam melhor,

. As demandas
negociais eram por meio de
dialogos.

. A equipe constituida ja

. Durante o

era bastante comprometida.
periodo
pandémico, o gestor prop0s ideias
criativas para melhorar o fluxo
dos processos e otimizar a
produtividade.
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esharravam na burocracia, legislacdo
e seguranca.

Entrevistado CRD C-1:

® “A negociacdo era como a equipe
poderia atender o que o superior
determinava fazer e tentar organizar
uma forma que fosse mais adequada.
 “Constante COMPromisso com o
trabalho, com os servidores.
Negociacdo pouca porque ndo era
recorrente situacdes de negociacéo,
porque a execugao das atividades ja
era pratica comum. ”

® “Sim. Buscava-se a criatividade na
execugdo das atividades para
otimizar o desempenho. ”

Entrevistado CRD C-2:

“Havia muita comunica¢do com as
unidades da Universidade para que
as necessidades do setor fossem
concretizadas. ”

“Havia bastante harmonia, todos
sabiam suas tarefas e as
executavam. Também  haviam
reunides que tinham a finalidade de
verificar se o servidor estava muito
sobrecarregado, se a tarefa era muito
complexa, para que fosse feita uma
nova divisdo das tarefas para que
ficasse bom para todos.

“Sim. Sempre havia busca de
inovagbes que poderiam  ser
aplicadas. ”

apresentando aumento na
produtividade ao processo, ja
outros ndo se adaptaram ao
modelo de trabalho. ”

. “Sim, havia constante
preocupagdo da gestdo de
compreender 0 que ocorria com 0
servidor que ndo apresentava boa
produtividade,  assim,  havia
reunido para entender o que
causava tal situagdo.

. “Ideias criativas no
planejamento processual, focando
nas atividades executadas dentro
do processo. ”

Entrevistado CRD C-3:

@ “De forma flexivel, como no caso
do hordrio do trabalho, como
exemplo de servidor que informava
gue em determinado horario ndo
poderia executar suas atividades,
mas outro horério desenvolvia. ”

® “Negociacdo ndo, mas tinha
compromisso. Os servidores eram
bastante comprometidos com o
desempenho das atividades. Havia
muita participagéo da equipe. ”

* “Poucas ideias criativas, porque
ndo havia necessidade de inovagéo a
nao ser o que j4 era feito. ”

Entrevistado CFP C-1:

. “Se posiciona ouvindo
os lados para entender o que é
coerente, permissivel conceder e
executar tudo conforme o possivel
e discutindo com as unidades
superiores. ”

. “Constante ndo. ”
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Entrevistado S2:

. “Por meio de conversa. ”

. “Constante ndo, as vezes
era imposto. ”

. “Ndo.”

. “Poucas ideias criativas
sdo propostas.

Sl:

. “Por meio de
comunicagdo até chegada ao
consenso.

. “Sim”.

. “Ndo. Os servidores
ficavam muito presos a legislacdo
e as decisoes superiores.”

Modelo de Processos

Internos

Monitor

1.Ha controle e
acompanhamento do
desenvolvimento das

atividades executadas pelos
servidores?

2.Como vocé administra o
desempenho coletivo e a
execugdo dos processos no
setor?

3.Vocé analisa as
informacdes com
pensamento critico? De que
maneira analisa?

Entrevistado DAP D-1:

. “Havia 0
acompanhamento das atividades
antes da assinatura. Quando
atividades novas, havia um bom
treinamento para que o servidor
entendesse 0 processo.

. “Divisdo das tarefas de
forma equilibrada aos servidores, de
modo que um ndo ficasse com
muitos processos e outros com
menos. ”

. “Sim, leitura da demanda
para ser possivel desenvolver as
ideias criativas, com a finalidade de
melhorar 0s processos. ”

Entrevistado CRD C-1:

. “Sim. Era necesséario,
porque a maioria tinha prazos,
atendimento. O gestor buscava
identificar erros para ndo ser
necessario corrigir 14 na frente. ”

. “0 acompanhamento era
de perto, todos fiscalizavam todos,
todos sabiam suas atribuicoes, se era
possivel outro servidor auxiliar
determinada tarefa. A equipe era
muito préxima. ”

. N4o havia ferramenta de
controle, mas o gestor por meio de
observacéo, entregava 0s processos,
ou atribuia, no caso do periodo que o
SEI foi implementado, visualizando
0 andamento dos processos e
conferéncia para assinatura.

. Havia o gerenciamento
por meio das entradas e saidas dos
processos, com base no quantitativo
e qualidade de execugéo.

. O gestor analisava com
pensamento critico, identificando as
necessidades individuais e coletivas
por meio de comunicagao, buscando
distribuir as atividades com base no
cargo e complexidade.

Entrevistado DAP D-2:

® “Sim, com a abertura de um
processo no SEl, o servidor
registrava todas as atividades
desenvolvidas no  dia. (e}
acompanhamento era verificar 0
fluxo processual se realmente a
atividade tinha sido executada.
IAssim, era possivel mensurar o
servidor que tinha uma
produtividade mais elevada e o que
ndo era produtivo.

® “A partir da andlise do processo
matriz  que foi aberto para
lacompanhar mensalmente as
atividades do setor a partir das
informacBes que o0s servidores
forneciam.

® “Sim, de maneira a entender o
porqué 0 servidor estava
desenvolvendo  uma atividade
Aaquém das necessidades do setor,
muitas vezes buscava analisar se as
tarefas atribuidas ao servidor era
ptividade para a qual ele tinha
competéncia ou se  faltava
treinamento para seu
desenvolvimento. Devido a alta
demanda e a pouca quantidade de
servidor no setor, muitas vezes havia
i necessidade de delegar ao servidor

uma atividade da qual ele ndo tinha

. Sim, existia o controle
e acompanhamento das atividades
pelo gestor, por meio de um
processo criado para que 0S
servidores relatassem os trabalhos
executados diariamente, além
disso, o0 gestor extraia do SEI
relatérios para acompanhar o
desempenho da unidade. Né&o
havia outra ferramenta que
facilitasse o controle das
atividades individuais.

. O desempenho
coletivo era gerenciado por meio
da anélise semanal ou mensal dos
processos. No setor, havia
distribuicdo justa para ndo
sobrecarregar alguns e analise
critica dos processos, verificando
0 grau de complexidade e
atribuindo processo ao servidor
que tinha maior competéncia para
realizacéo.

. Sim. Havia anélise das
informagGes com pensamento
critico, por meio da apresentacéo
de argumentos fundamentados,
além de analisar os fatos com
cautela.
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. “A analise de forma
critica era no sentido de melhorar.
Quando era identificado algo que
estava desacelerando, dificultando,
tornando mais extenso determinado
trabalho, sempre havia a sugestdo
para  melhorar. Ndo  havia
imposicéo, era sempre conversado
com a equipe. ”

Entrevistado CRD C-2:

® “Sim. Quando 0s processos eram
fisicos havia uma planilha que
registrava todas as atividades do setor,
guando a atividade era realizada, o
processo saia da planilha.
® “Havia a verificagdo de processos:
ptrasados, com possiveis  erros,
processos que ficaram fora da folha do
més. Nesses casos, se houvesse
situacBes repetidas de erros, atrasos, 0
gestor conversava com o servidor para
er se havia algum problema,
dificuldade que pudesse estar afetando
0 desempenho.
e “Sim. As atividades eram realizadas
com muita atencédo e concentragdo.

Entrevistado S2:

“Sim. ”

o“Sempre por meio de
acompanhamento da chefia. ”

*“Sim. ”

habilidade, dominio e
conhecimento, o que era comum. ”

Entrevistado CRD C-3:

. “Sim.  Semanalmente
era puxado um relatério pelo Sei
de cada servidor. Além disso,
devido a coordenadora receber e
atribuir todos os processos, a
mesma sabia a quantidade de
processos atribuidos para cada
servidor. Assim, fazia 0
acompanhamento do andamento e
quando  necessario
questionamento do porque o0
processo nao tinha andado. ”

. “Pelo SEI, com a
emisséo de relatorios, além disso,
quando 0 processo chegava era
colocado a data de recebimento
para acompanhar o tempo de cada
processo na unidade.

. “Sim. Todos 0s
processos tém um grau de
complexidade, nesse caso, a
atribuicdo de processos a cada
servidor iria  depender da
complexidade, porque processos
mais complexos requer maior
tempo para a execucgdo, assim, a
atribuicdo era com equidade, o
servidor que tinha  maior
quantidade de processos
complexos, ficava com menos
processos na caixa do SEI. Havia
analise do gestor de cada processo
para atestar por meio de
conferéncia, assinatura e o devido
encaminhamento. ”

Entrevistado CFP C-1:

. “No Processo
pandémico ndo houve muito

acompanhamento, por causa do
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alto volume de trabalho, havia
orientagcdes da execugdo de forma
remota, 0 que era desgastante e
demorado. Utilizava-se muito da
confianga porque ndo tinha
mecanismos de medidas. ”

. “Era complicado
gerenciar, porque alguns
servidores produziam mais outro
menos, uns se dedicam mais que
outros. A unidade entregava o
produto que tinha que entregar,
mas ha muito o que ser melhorado
e 0 gestor ter mais possibilidade de
acompanhar e ajudar o servidor.
. “Sim. Sempre olhava o
trabalho do servidor, do setor, com
a visdo de que pode melhorar.
Embora existam dificuldades e
deficiéncias, sempre havia o olhar
critico. ”

Entrevistado S1:

@“Sim. O chefe fazia o
lacompanhamento, pelo SElI,
verificando entradas e saidas,
atrasos. ”’
® “Sim.”

 N&o soube informar.

Coordenador

1.Vocé  acompanha a
execucdo dos projetos no
setor? De que forma vocé os
gerencia?

2.Vocé planeja suas
atividades diarias? Como
VOCé as prioriza?

3.De que maneira vocé
acompanha e controla as
diferentes atividades
desempenhadas por cada
servidor?

Entrevistado DAP D-1:

. “Os projetos se referiam
as ideias para melhorar, mas néo
havia acompanhamento, s¢ era feita
a sugestio e a cobranca do
andamento.

. “Sim. Ordem
cronoldgica e urgéncia. ”
. “Da forma que distribuia,

também acompanhava. A partir da
divisdo das tarefas, verificava qual
servidor estava mandando mais ou
menos processos. ”

«Os projetos eram gerenciados por
meio acompanhamento, propostas
e verificacdo se foi efetivo. Como o
caso de implantacdo de alguns
sistemas, havia 0 acompanhamento
e verificacdo se o sistema atendeu
as expectativas esperadas, se teve
impacto positivo.

«As atividades ndo eram gerenciadas
diariamente, como a unidade
possui uma demanda bem elevada
de processos, as demandas eram
priorizadas de acordo com a
urgéncia e prazos, como o caso das
inclusdes de informagBes de

Entrevistado DAP D-2:

® “Sim, os projetos se tratavam mais
dos sistemas de informacéo, SIGRH,
SIGAA,  SIGEPE, havia o
acompanhamento por meio do

processo para verificar se as
ptividades que estavam sendo
desenvolvidas nos sistemas se

estavam realmente fluindo a forga de
trabalho e fluxo processual, para
saber se o sistema estava trazendo
melhoria para a qualidade do
trabalho.

. Sim, havia
acompanhamento da execugdo
dos projetos pelo gestor. O
mesmo acompanhava 0
andamento, a implantacdo e os
efeitos.

. Né&o havia
planejamento  diario. = Como
diariamente chegavam diversos
processos, 0 volume de processos
e trabalhos eram bem elevados,
neste caso, 0 gestor as priorizava
pela urgéncia e prazos.

. O gestor criou um
processo no SEI, em que os
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Entrevistado CRD C-1:

@ “O acompanhamento era por meio
de comunicagéo. ”

@ “As atividades eram continuas, ndo
era possivel planejar o que seria
executado em determinado dia,
porque todos os dias chegavam
inimeros processos. Deste modo,
eram priorizados os que tinham
prazos e ordem de chegada. ”
“Havia muita comunicacdo sobre o
andamento dos processos. A equipe
era muito unida, todos se ajudavam.

”

Entrevistado CRD C-2:

. “Ndao soube informar.

. “Sim. Eram priorizadas
as demandas urgentes, como
atividades com prazo para incluséo
na folha de pagamento, judiciais,
entre outras prioridades urgentes. ”
. “Verificando a caixa de
e-mail, se havia demora em
respostas, processo que ficou fora da
folha. Nao havia muito controle
devido ao grande fluxo de processos
na unidade.

Entrevistado S2:

o “Sim. ”
e “Diaria ndo. ”
® “Era acompanhado quando o

processo era recebido pelo gestor
para assinatura, assim, pelo SEI ele
acompanhava o0 andamento e
execucdo dos processos. ”

impacto financeiro na folha de
pagamento, demandas judiciais,
entre outras demandas urgentes.

¢ As atividades eram acompanhadas
pelo gestor por meio de observagéo
das entradas e saidas.

@ “Sim, eram priorizadas por meio
do planejamento que devia ser
seguido e prestado contas a PRAD,
eram priorizadas pelas atividades
que tinham impacto nos érgdos de
controle, na folha de pagamento,
judiciais, demandas consideradas
urgentes. ”

® “Por meio de um processo que foi
criado no SEI para controlar as
atividades  desenvolvidas  pelos
servidores. Nesse processo, 0
servidor informava todas atividades
desenvolvidas no dia, o que era
acompanhada e controlada pelo
diretor semanalmente, as vezes
diariamente. ”

Entrevistado CRD C-3:

. “Sim. Havia 0
acompanhamento diario ou
semanal, quando o servidor

concluia a atividade. Além disso,
0os servidores colocavam a
informagéo no ponto eletrénico os
processos trabalhados, caso ndo
fosse concluido, informasse o
motivo. ”

. “Nao era planejado de
forma diéria, mas sim de acordo
com o periodo de fechamento da
folha de pagamento. A prioridade
era cadastro, at¢ o prazo do
fechamento da folha e apos
fechamento da folha, atualizagio
dos sistemas do governo federal.
Devido a pandemia, o Governo
criou novos sistemas que a unidade
teve que se adequar.

. “Questionando 0
servidor. Verificava o andamento

dos processos, era realizado a

servidores informavam as
atividades executadas
diariamente, além disso, pelo SEI,
havia a extracdo de relatério para
acompanhar o quantitativo de
processos executados no setor.
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divisdo de processos pelo nivel de
dificuldade e deste modo era
possivel acompanhar se o processo
estava sendo encaminhado ou n&o.

)

Entrevistado CFP C-1:

. “Sim. Ha muita
descentralizacdo para o servidor,
mas muita coisa 0 gestor mesmo
faz, devido a percepcdo que 0
servidor ndo tem perfil para
abracar a atividade com tanta
facilidade. H4 o acompanhamento
e distribuicdo das atividades, com
base na capacidade e entregas do
servidor. ”

. “Ha as  previsbes
dirias, planejamento semanal ou
atribuicdes do més o que favorece
a programacdo do que fazer,
sempre na expectativa de
recebimento de demandas
urgentes. Com base nisso, 0 gestor
faz distribui o que o servidor pode
realizar e 0 que o gestor pode fazer
direto. ”

. “Como 0 grande
volume do trabalho é desenvolver
processos, o SEI contribui com
esse controle e acompanhamento,
facilitando identificar a
quantidade de processos
desenvolvidos pelos servidores e a
complexidade. ”

Entrevistado S1:

. N&o soube informar.

. “Sempre priorizados os
que possufam prazo, como as
demandas do TCU, folha de
pagamento e judiciais. ”

. “Pelo SEI, foi criado
um processo para registro diario
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das atividades desenvolvidas

pelos servidores, de forma
individual.”
1.Como sdo medidos os | Entrevistado DAP D-1: «Os resultados néo eram | Entrevistado DAP D-2: . N&o eram medidos e
resultados do trabalho? mensurados e ndo havia indicador nao existiam indicadores
Produtor Existem indicadores [ “Nédo havia indicador, devido o | consolidado. o “Nao haviam indicadores | consolidados.
consolidados? olume de processos e a falta de | oA produtividade era estimulada por | consolidados para mensuragdo do | Por meio de
Modelo das Metas _ . ferram_en_ta para mensurar. Mas a meio de conversa, nio havia outra | trabalho. 'Néo havia}_ métrica, comunicag3o.
o 2.De que maneira vocé produtividade era controlada pela | forma de incentivo, apenas | apenas métodos empiricos para | o Durante a pandemia, 0
Racionais estimula a produtividade no pbservagdo, quem estava mandando verificar as atividades

setor?

3.Considerando o tempo e a
quantidade de trabalho dos
servidores, de que forma
vocé busca o equilibrio entre
0 bem-estar do servidor e o
desempenho dos processos?
Em sua visdo, como é a
gestdo do tempo e a
qualidade de vida dos
servidores na atividade?

mais ou menos. ”

® “A produtividade era estimulada
para a execucdo em um prazo razoavel
E pendentes para evitar as pressoes de
servidores e setores. O incentivo era
produzir para ficar mais tranquila e
manter o clima saudavel. ”

e “Havia uma demanda muito grande
de processos e poucos servidores, e
com a finalidade de manter o bem-
estar do servidor fazia-se momentos
de  descontracdo, como  café,
pniversarios,  exercicios  fisicos,
interacdo. N&o havia uma gestdo para
er se 0 servidor estava satisfeito, mas
rlgumas demandas de servidores que
desejavam mudar de setor ou reduzir a
carga hordaria eram concedidas.

Entrevistado CRD C-1:

. “Nao existia indicador
consolidado. O Indicador era
observar as entradas e saidas,
verificando se foram atendidos os
prazos, se o atendimento era no
tempo &gil e héabil. O indicador era
mais externo, se haviam pessoas
apontando se tinha chegado algum
processo e estava atrasado, ndo foi
atendido a contento. ”

. “Conversas sobre o papel
do servidor publico, ter empatia,
tentar dar o melhor, se colocar no

lugar do outro, porque todos querem

comunicacdo para ver a capacidade
do servidor para que 0 mesmo nao
se sobrecarregasse e ficasse
desmotivado.

«O setor havia um fluxo de
processos bem grande e uma
quantidade pequena de servidor,
deste modo, havia dificuldade de
gerenciamento da qualidade de
vida, mas quando o servidor ficava
desmotivado ou produzindo pouco,
0 gestor buscava um equilibrio
conversando  para  solucionar,
atribuindo menos processos ou
fazendo uma nova divisdo dos
processos. Além disso, quando
algum servidor solicitava para ser
removido, 0 gestor ndo se opunha.
N&o havia essa gestdo de tempo e
qualidade de vida, o setor vivia
“apagando incéndios”.

desenvolvidas no sistema pelo
servidor. A universidade ndo
possui ferramenta de indicador de
desempenho. ”

“A produtividade era estimulada
por meio de conversa com
servidor sobre a importancia do
trabalho dele para a universidade,
de forma a motivar. ”

“Por ser um setor com alta carga
de processos e baixo nimero de

servidores, gerava um  Ssério
problema ao gestor e
principalmente aos servidores,

assim haviam relatos de servidores
extremamente estressados devido
a carga de trabalho. ”

Entrevistado CRD C-3:

. “Nao existiam
indicadores consolidados. Mas
eram medidos de acordo com 0s
processos recebidos e a atribui¢do

ao servidor, considerando as
safdas. ”
. “Dando feedback

individual, nas reunides eram
dados feedbacks positivos e de

forma privada feedbacks
negativos. ”

. “Havia conversa com o
servidor para saber como ele

estava, coma finalidade de
identificar o tanto de processos que

volume de processos aumentou de
forma consideravel, o que pode
ser feito pelo gestor durante o

trabalho remoto, foi a
flexibilidade no horario de
trabalho como meio de

gerenciamento da qualidade de
vida do servidor. No entanto,
devido a baixa quantidade de
servidores no setor, o equilibrio
entre 0 bem estar e o desempenho
ndo era executado de forma
efetiva, essa  gestdo, era
praticamente inexistente.
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ser bem tratado. N&o havia incentivo
material, nem financeiro. Mas havia
a busca de internalizar o papel do
servidor como  humano e
consciéncia das obrigagdes legais. ”
. “Devido 0 volume de
processos, 0 gestor tentava distribuir
de uma forma que o servidor ndo
ficasse mais sobrecarregado que
outro. Buscava-se analisar a
complexidade da tarefa e o auxilio
de outros servidores da equipe. A
busca do equilibrio de tempo e
qualidade de  trabalho  era
conservando o ambiente  de
trabalho, lanches, ambiente limpo,
agua, café, para ndo ficar s6 o
trabalho magante e cansativo porque
os servidores passavam bastante
tempo no setor.

Entrevistado CRD C-2:

. “Nao possuia
indicadores consolidados, ndo tinha
atividade gerencial para medigéo. ”
. “Nao soube informar. ”

. “Havia revezamento das
atividades para que ndo houvesse
servidor sobrecarregado em
determinadas atividades.

Entrevistado S2:

. “O diretor fazia o
controle. ”

. “Nao estimulava. ”

. “Nao tinha equilibrio. ”

poderiam ser atribuidos ao mesmo,
porque devido a pandemia, muitos
familiares adoeciam e o medo
devido as incertezas existentes do
virus traziam problemas que
poderiam afetar seu desempenho
no trabalho. ”

Entrevistado CFP C-1:

. “Nao tem. ”

. “A  produtividade é
estimulada, percebendo-se pela
quantidade de processos que
chegam e as demandas atendidas.
. “Como 0 trabalho é
com base no cronograma da folha,
ha a comunicagdo com o0s
servidores de como sera produzido
para dar conta de cumprir os
processos que serdo inclusos na
folha dentro do prazo estipulado.
Esta forma € utilizada para
balancear e chegar no final do
prazo mais tranquilos.

A qualidade de vida nao é ruim,
ndo tem equipamentos ruins, o
ambiente de trabalho é adequado,
cada um trabalhou no seu melhor
ambiente, no seu conforto,
trabalhando do jeito que queria em
sua residéncia. J& a questdo do
tempo na pandemia ficou muito
vinculado ao servidor, 0 mesmo
sabia da sua capacidade, do seu
comprometimento e trabalhava
nisso. Muitos foram beneficiados,
porque 0s servidores que se
dedicavam conseguiam aproveitar
melhor seu tempo. Entdo, ele
entregava suas tarefas, seus
compromissos com a universidade
e sobrava tempo para seus
assuntos pessoais. ”
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Entrevistado S1:

® “Havia acompanhamento pelo
ndmero de processos, por meio do
ISEl. Mas ndo havia indicadores
consolidados. ”

o N4o soube informar.

» “Como havia uma demanda alta de
processos, 0 bem-estar do servidor
ndo era priorizado. A gestdo do
tempo e qualidade de vida dos
servidores ndo existia. Porque a
demanda de processos era alta,
demandas que precisavam de
resolucdo urgente, o que fazia com
gue o0 setor vivesse apagando
incéndios, o que fez com que ndo
existisse qualidade de vida.”

Diretor

1.Vocé desenvolve e
pmunica a visdo
rganizacional? Como é feito?

2.Vocé busca estabelecer

metas, objetivos, planos e
btratégias organizacionais e 0s
pmpartilha com os servidores?
omo é feito com sua equipe?

3.Ha o} constante
erenciamento na execucédo das
stratégias e busca de alcance
fetivo dos resultados? O
lanejamento? Se sim, como é a
xecucao dele?

Entrevistado DAP D-1:

. “Nédo houve
comunicacao da visdo
organizacional. ”

. “Nao havia planejamento

formalizado, mas havia metas ndo
planejadas, com a resolucdo de
atividades que estavam muito
atrasados de gestdes anteriores.

. “Nao havia
gerenciamento  das  execugOes
estratégicas, principalmente de
compatibilidade com o PDI, a DAP
era muito carente de servidores e
havia excesso de tarefas, assim o

tempo para planejar era quase
inexistente. ”

Entrevistado CRD C-1:

. “Sim. Havia a

comunicacdo das competéncias da
unidade. ”

. “Havia de forma micro,
ndo era muita, porque ja era uma
rotina especifica, ndo havia muito o

. Devido a unidade ter uma
alta demanda de processos e baixa
quantidade de servidor, ndao havia
comunicacao da visdo
organizacional pelo gestor, o tempo
para elaborar um planejamento era
quase inexistente.

. N&o havia planejamento
formalizado para que fossem
estabelecidos objetivos, metas e
outros planos.

. Né&o havia gerenciamento
constante da  execucdo de
estratégia.

Entrevistado DAP D-2:

. “Ndo  tinha essa
habilidade e ndo desenvolvia essa
comunicagdo. ”
. “Nao fazia por falta de
planejamento.
. “Nao havia por

auséncia de planejamento. O que
existia é o plano de gestdo,
realizado no inicio do ano que
eram estabelecidas as atividades
que deveriam ser executadas no
decorrer do ano. Mas ndo havia um
planejamento de execugdo das
atividades, as tarefas eram
realizadas de acordo com a
demanda. ”

Entrevistado CRD C-3:

. “Havia uma planilha
com as atividades que cada
servidor era responsavel, todos
ficavam  cientes de  suas
atribuicoes. ”

® O departamento era carente de
planejamento, assim, néo havia
comunicacdo da visdo, metas,
objetivos, planos. Todas as acdes

eram executadas conforme a
demanda recebida, prazos e
urgéncias.

®N&o havia gerenciamento da
execucdo das estratégias, ndo
eram formalizadas estratégias por
auséncia de planejamento formal.
A unidade executava suas
demanda “apagando fogo”.
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que se planejar, a ndo ser quando
surgia algo novo, como legislacdo
nova, sistema novo. Com relagéo as
metas, 0 COMpromisso era cumprir
com 0s prazos. ”

. “Havia um planejamento
de forma micro, em que se
planegjavam as  tarefas  de
determinada forma e se ndo desse
certo voltava a fazer como antes ou
encontrar uma nova alternativa, mas
ndo era nada formalizado.

Entrevistado CRD C-2:

“Ndo hd comunicagdo da visdo
organizagdo, porque ndo havia
planejameno formal.

“Embora ndo houvesse
planejamento, havia as metas do
setor que era o cumprimento dos
prazos para incluir todos 0s
processos na folha de pagamento,
atendimento de acordo com a ordem
de chegada, tanto presencial, quanto
e-mails. ”

“Como ndo havia planejamento, ndo
havia esse gerenciamento, a
execugdo das atividades era “apagar
fogo”.

Entrevistado S2:

. “Nao havia. ”
. “Nao havia.”
. “Nao havia. ”

. “Algumas metas sim.
As metas eram discutidas em
reunides que era estabelecido
como seria acompanhadas e

executadas determinadas
exigéncias. ”
. “Sim, havia

planejamento de acordo com o0s
cronogramas do ministério da
educagdo. ”

Entrevistado CFP C-1:

. “Geralmente o servidor
entra na instituicdo com uma visdo
e depois hd a modificacdo da
visdo. Ha busca constante de
oportunidades de melhorias.

. “Nao.”

. “Nao.”

Entrevistado S1:

. “Nao possuia
planejamento formal, assim, ndo
havia essa comunicacédo da viséo.

)

. “Naio era feito, devido a
falta de pessoal. ”
. “Nao.”

Fonte: Elaborado pela autora com base em Quinn et al. (2003)
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APENDICE F- Fonte de Evidéncias: Detalhamento das acées dos processos

FLUXO DO PROCESSO

DETALHAMENTO DAS AGOES

PROGRESSAO DOCENTE

CHEFIA IMEDIATA
> ENCAMINHA O
PROCESSO A CRD

RELATOR

SERVIDOR
PREENCHE 0
REQUERIMENTO E ANEXA
DOCUMENTOS

CRD
EMITE INFORMES
FUNCIONAIS

@

CONSELHO
DEPARTAMENTAL DS o

DELIBERA'SOBRE.O DOCUMENTOS E EMITE
O R PARECER

CHEFIA IMEDIATA
NOMEIA RELATOR

DAP PRAD CRD
3 ANALISA, INSTRUI E 3 ELABORA PORTARIA E CADASTRA NO
EMITE MINUTA DE ENCAMINHA PARA SISTEMA E INCLUI NO
PORTARIA PUBLICACAO AFD

N
CFP
AJUSTES FINANCEIROS
A E ENCERRAMENTO DO
PROCESSO

1° Servidor docente preenche o requerimento e faz a juntada dos
documentos comprobatdrios e encaminha a chefia imediada;

2° O chefe do departamento encaminha o processo a CRD via SEI para
emissdo dos informes funcionais do docente;

3° Apds CRD incluir os informes funcionais nos autos, o chefe do
departamento nomeia relator, por meio de ordem de servigo, e despacha o
processo para analise e parecer;

4° O relator do processo analisa os documentos e emite parecer, informando
a pontuagdo computada e julga a aptiddo do docente para progressdo, em
seguida encaminha para deliberacdo do Conselho de departamento;

Obs. (No periodo pré-pandémico as reunides aconteciam presencialmente,
durante o periodo pandémico as reunides passaram a ser virtuais).

5° Conselho do departamente delibera sobre o parecer do relator a favor ou
ndo da progressdo. Em seguida, ap6s deliberacdo favoravel, o processo €
encaminhado & DAP;

6° DAP andlisa, instrui e encaminha minuta de portaria a PRAD;

7° PRAD encaminha a portaria para publicacdo no Boletim de servicos,
apos publicacdo, encaminha para a CRD.

8° CRD cadastra no sistema a progressao e inclui no assentamento funcional
digital do servidor, em seguida encaminha para a CFP.

9° CFP faz os ajustes financeiros na folha de pagamento do servidor,
encaminha a CRD para conhecimento e encerra 0 processo.
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CONTRATACAO PROFESSOR
SUBSTITUTO

NUCLEO OU CAMPU DAP

CFP
ANALISA O IMPACTO
FINANCEIRO

ELABORA BANCO DE
ENCAMINHA DOCUMENTOS PROFESSOR EQUIVALENTE,

E SOLICITACAO ANALISA A POSSIBILIDADE
E ENCAMINHA A CFP

DAP
ENCAMINHA A CRD PARA PRAD
RECEBER 0S ENCAMINHA PARA
DOCUMENTOS DO PUBLICAGCAO NO SITE
DA UNIVERSIDADE

DAP
ELABORA COMUNICADO
DE CONVOCACAO E
ENCAMINHA A PRAD

DAP PROPESQ
CONFERE E ANALISA TITULACAO E
ENCAMINHA A EMITE PARECER
PROPESQ

RECEBE DOCUMENTOS
E ENCAMINHA A DAP

h 4

DAP
APOS ENTRADA EM
EFETIVO EXERCICIO,

ELABORA-SE O TERMO DE

CONTRADO E PUBLICA-SE

DAP
AGUARDA ENTRADA EM
EFETIVO EXERCICIO DO

SERVIDOR

DAP

ELABORA CONTRATO E

ENCAMINHA PARA
ASSINATURA

1° Nucleo ou Campus encaminha a documentacdo e solicitacdo a DAP, via
SEI

2° DAP elabora o banco de professor equivalente e verifica se a vaga do
docente efetivo é cabivel para contratar professor substituto, conforme
critérios da Lei n°® 8745/1993, em seguida encaminha a CFP para fazer
analise do impacto or¢camentario.

3° Apds confirmagdo orcamentdria, DAP elabora o comunicado de
convocagdo e encaminha para a PRAD para publicar no site da
universidade.

4° PRAD encaminha para a ASCOM para efetivacdo da publicacéo.

5° Apds publicacdo, DAP envia o processo a CRD para recebimento dos
documentos do candidato e envia e-mail ao mesmo para conhecimento da
convocacéo.

6°Apo6s o candidato entregar os documentos na CRD, a coordenadoria
encaminha a DAP para anélise final.

Obs. Durante o periodo pandémico, os candidatos poderiam enviar os
documentos autenticados por e-mail para que a CRD anexasse aos autos.
7° Candidatos que o edital exigiu titulacdo superior a graduacdo, DAP
encaminha a PROPESQ para anélise do titulo para confirmar se a area esta
em conformidade com o exigido no edital e outras observacdes necessarias
no titulo apresentado.

8° Apds emissdo de parecer favordvel pela PROPESQ, o documento é
encaminhado & DAP.

9° DAP elabora o contrato e encaminha a reitoria para assinatura.

10° Em seguida, ap6s assinatura da reitora e do candidato, o processo é
sobrestado para a confirmacéo do departamento do candidato da sua entrada
em efetivo exercicio.

Obs. Neste caso, em tempos normais os candidatos assinavam o contrato
junto com a reitoria ou na DAP, ja no periodo pandémico os candidatos
assinavam o contrato no campus que iriam exercer a atividade ou de forma
remota em qualquer lugar.

11° Apos, elabora-se o termo de contrato para publicacdo no DOU e, apds
publicacdo, ha o envio & CRD para cadastro no sistema e envio & CFP para
inclusdo na folha de pagamento e posteriormente encerramento do
processo.
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NOMEACAO DOCENTE
EFETIVO

NUCLEO OU CAMPUS
SOLICITA

PROGRAD/DAPA
ANEXA TODOS 0S
DOCUMENTOS E
ENCAMINHA 0 PEDIDO A
DAP

EMITE BANCO DE PROFESSOR
EQUIVALENTE E CONFIRMA
DISPONIBILIDADE DE VAGA

DAP
~| CONFIRMA E ENCAMINHA CONFERE TODOS 0S CFP )
A REITORIA DOCUMENTOS EMITE PREVISAD
APRESENTADO ORCAMENTARIA

REITORIA CRD
EMITE PORTARIA DE AGUARDA PUBLICACAOD, RECEBE 0S
NOMEACAO E ENCAMINHA — APOS, FAZ COMUNICADO DOCUMENTOS DO
A ASCOM PARA DE CONVOCACAO PARA CANDIDATO

RUBLICACAD PUBLICACAQ N

DAP
CONFERE E ENCAMINHA A

POSSE DO CANDIDATO

1° Diretor de ndcleo ou campus solicita 8 PROGRAD/DAPA nomeagao de
docente.

2° PROGRAD/DAPA anexa todos os documentos necessario para nomear
e encaminha o pedido a DAP.

3° DAP emite o banco de professor equivalente, confirma disponibilidade
de codigo de vaga e encaminha os autos a CFP;

4° CFP emite previsao orcamentaria e devolve a DAP;

5° DAP confere todos 0s documentos apresentados e anexa documento que
confirma a existéncia de vaga e demais documentos necessarios. Apos,
encaminha a PRAD para conhecimento e posterior continuidade;

6° PRAD confirma e encaminha a Reitoria.

7° Reitoria providéncia portaria de nomeacéo e encaminha a ASCOM para
providéncias quando a publicacéo.

8° -Reitoria encaminha o processo a DAP;

9° DAP aguarda publicacdo, apés publicado, faz comunicado de
convocagdo para publicar no site da universidade, apés publicado no site,
servidor DAP encaminha portaria de nomeacdo e comunicado via e-mail ao
candidato e depois encaminha a CRD para recebimento dos documentos do
candidato;

Obs. Durante o periodo pandémico houve a possibilidade de o candidato
entregar os documentos no campus que o servidor fosse tomar posse, no
caso de candidatos do interior. Antes do periodo pandémico os mesmos se
dirigiam até a CRD para entrega dos documentos originais de forma pessoal
ou por procuragdo. Também foi possibilitado o envio dos documentos por
e-mail autenticados para que a DAP incluisse no SEI para os devidos
encaminhamentos.

10° Apds recebimento dos documentos na CRD, o processo é encaminhado
a DAP para instrugéo e posse do candidato.
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ASSISTENCIA A SAUDE
SUPLEMENTAR

SERVIDOR

ANEXA DOCUMENTACAO |
NECESSARIA E FAZ

SOLICITACAO

ANALISA A DOCUMENTACAO]
APRESENTADA, INSTRUI E
ENCAMINHA A CRD

CADASTRA NO SIAPE E
ENCAMINHA A CFP

CRD

DAP
ACOMPANHA PAGAMENTO,
REGISTRA NO CONTROLE E
ENCERRA O PROCESSO.

e FAZ

l

CFP
AJUSTES

FINANCEIROS E

ENCAMINHA A CRD E DAP
whRARA-CONHECHMENTO

1° Servidor anexa documentos necessarios e encaminha o pedido a DAP;
2° DAP analisa a documentacdo, instrui e encaminha a CRD para registro
no SIAPE da concessdo, apos encaminha a CFP para ajustes financeiros, se
houver.

3° DAP acompanha pagamento do auxilio, registra no controle interno e
depois encerra o processo.

ACELERACAO DE PROMOCAO
DOCENTE

SERVIDOR DAP
INCLUI O TITULO E FAZ | ENCAMINHA A TITULACAO |
REQUERIMENTO PARA ANALISE DA PROPESQ E

A CRD PARA EMISSAO DOS
INFORMES FUNCIONAIS /)

ANALISA O TITULO E EMITE

PARECER
CRD

EMITE INFORMES FUNCIONAIS A

CRD

1

PRAD
ELABORA A PORTARIA E
ENCAMINHA A ASCOM PARA ||
PUBLICACAD E A CRD PARA

ACOMPANHA A
PUBLICACAD E REGISTRA
A ACELERACAO NO SIAP

DAP

ANALISA, INSTRUI E
EMITE MINUTA DE

PORTARIA

CRD \
FAZ OS REGISTROS ARQUIVA NO

NANCEIROS E ENCAMINHAN ey ASSENTAMENTO L__>
A CRD PARA FUNCIONAL DIGITAL DO |}
CONHECIMENTO SERVIDOR ‘//

1° Servidor interessado encaminha pedido, junto com titulo e encaminha a
DAP;

2° DAP encaminha processo para analise da Titulagdo a PROPESQ e a CRD
para emissdo dos informes funcionais;

3° A PROPESQ faz analise da titulagdo e encaminha parecer a DAP;

4° CRD emite informes funcionais e encaminha a DAP;

5° DAP analisa, instrui e emite minuta de portaria. Ap6s, envia 0 processo
a PRAD para expedigao de portaria de aceleracdo de promogéo;

6° PRAD faz portaria e encaminha a ASCOM para publicagdo;

7° PRAD encaminha o processo & CRD para registro da aceleragdo no
SIAPE;

8° CRD faz o cadastro e encaminha & CFP;

9° CFP faz os devidos ajustes financeiros e envia a CRD que arquiva no
assentamento funcional digital do servidor.
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RETRIB!._JIGI\O POR
TITULACAO DOCENTE

SERVIDOR
INCLUI O TITULO E FAZ

ENCAMINHA A TITULACAD ANALISA O TITULO E EMITE
PARA ANALISE DA PROPESQ PARECER
A CRD PARA EMISSAO DOS CRD
INFORMES FUNCIONAIS EMITE INFORMES FUNCIONAIS,

l

DAP

ANALISA, INSTRUI E

EMITE MINUTA DE
PORTARIA

P CRD
FAZ OS REGISTROS ARQUIVA NO
NANCEIROS E ENCAMINHAN ey ASSENTAMENTO
A CRD PARA FUNCIONAL DIGITAL DO
CONHECIMENTO SERVIDOR

REQUERIMENTO

CRD

ACOMPANHA A
PUBLICAGAO E REGISTRA
A ACELERACAO NO SIAP

PRAD
ELABORA A PORTARIA E
ENCAMINHA A ASCOM PARA

PUBLICACAO E A CRD PARA

1° Servidor interessado anexa os documentos comprobatérios da titulagdo e
encaminha a DAP;

2° DAP encaminha processo a PROPESQ para analise do titulo apresentado
e a CRD para emissao dos informes funcionais.

Obs. Era exigido o diploma ou declaraco de concluséo, ata de defesa, com
declaragdo da instituicdo informando a previsdo de expedigdo do diploma.
Devido a pandemia, a universidade ndo exigiu a declaracdo informando
exatamente quando o diploma seria expedido, apenas declaracdo da
instituicdo informando que o diploma estava em fase de expedicéo.

3° PROPESQ emite parecer e encaminha a DAP;

4° CRD emite informes funcionais e encaminha a DAP;

5° DAP analisa, instrui, emite minuta de portaria e encaminha a PRAD;

6° PRAD elabora portaria e encaminha a ASCOM para publicagdo no
Boletim de Servigos e envia o processo a CRD;

7° CRD registra a retribuicdo no SIAPE e encaminha para a CFP;

8° CFP faz os ajustes financeiros.

AUXILIO TRANSPORTE

SERVIDOR CRD
FAZ SOLICITACAO NO CADASTRA E ENCAMINHA
SIGEPE A CFP

ERD CFP

IN:ZUL:éllQOO"‘:LSiEI:‘II’&h:E;JO — FAZ AJUSTE FINANCEIRO
E DEVOLVE A CRD

SERVIDOR-AFD

1° Servidor solicita a inclusdo pelo Médulo de Requerimentos SouGov.
Obs. Antes de 2019, a solicitacdo por meio do SEI ou processo fisico.
2°CRD efetua o cadastro e encaminha a CFP;

3°CFP faz ajustes e restitui processo a CRD.

4°CRD faz inclusdo no assentamento funcional digital do servidor.

Obs. No periodo pandémico, ndo era concedido auxilio transportes aos
servidores que exerciam suas atividades de forma remota.
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APOSENTADORIA
VOLUNTARIA

e W

DAP
SERVIDOR ANALISA E ENCAMINHA A
FAZ REQUERIMENTO E DGP PARA AVALIACAO E
INCLUI DOCUMENTOS A CRD PARA INSTRUCAO
EXIGIDOS. CADASTRAL.
CONFEREPE:I\CB\MINHA A DAE
RLITORIA — INSTRUI, ELABORA MINUTA
DE PORTARIA E ENCAMINHA
A PRAD
CRD
REITORIA CADASTRA, REGISTRA NO
EMITE PORTARIA E SIAPE E INCLUI NO AFD
ENCAMINHA PARA
PUBLICACAO FAZ AJUSTES FINANCEIROS

1°Servidor anexa documentos necessarios, faz requerimento e encaminha a
DAP, via SEl;

2° DAP faz andlise prévia dos documentos e encaminha a DGP para
avaliacdo e a CRD para instrucdo cadastral;

3°DGP e CRD retorna o processo a DAP;

4°DAP instrui em conformidade com a legislagdo vigente e encaminha a
PRAD, com minuta de portaria;

5°PRAD confere e encaminha a Reitoria;

6°Reitoria emite portaria e solicita publicacdo no DOU e Boletim de
Servicos, apos encaminha a CRD.

7°CRD acompanha publicacdo e registra aposentadoria no SIAPE. Apos,
encaminha a CFP para ajustes na folha de pagamento;

8°Ap6s, CFP devolve a CRD que inclui no assentamento funcional digital
do servidor e encerra processo.
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RESSARCIMENTO

AO ERARIO

UNIDADE DAP
ORIGINADORA ANALISA E ENCAMINHA A
FUNDAMENTA SOBRE A CFP PARA CALCULO DO
SITUACAO GERADORA DO VALOR A SER
VALOR RESSARCIDO

DAP
EMITE NOTA TECNICA,
NOTIFICA E ENVIA AO =
SERVIDOR J
\

/ DAP
NAO HAVENDO MANIFESTACAO,
ENCAMINHA-SE DESPACHO
DECISORIO. HAVENDO
MANIFESTACAO, EMITE-SE A GRU OU
INCLUI NA FOLHA DE PAGAMENTO.
APOS PAGAMENTO, DAP ENCAMINHA
A CCCONT PARA BAIXA CONTABIL.
NAO HAVENDO PAGAMENTO OU
MANIFESTACAO, APOS SEREM
ESGOTADOS TODOS OS PRAZOS,
ENCAMINHA-SE COBRANCA
FUNDAMENTADA A PGF

\ J

CFP
FAZ CALCULO DO VALOR
SUPOSTAMENTE RECEBIDO
INDEVIDO

PGF
INCLUI EM DIVIDA ATIVA

1° Unidade que originou o ressarcimento ao erario encaminha despacho
fundamentando sobre a situacdo geradora do valor encaminha a DAP;

2° DAP encaminha a CFP para calculos do valor a ser ressarcido ao
erario;3° DAP emite nota técnica e notificacdo, envia ao servidor e aguarda
0 prazoprevisto em lei para manifestacio do servidor;

4° DAP inclui no controle da unidade para acompanhar 0s prazos e
movimentacdo do processo;

5° N&o havendo manifestacdo do servidor para regularizacdo, emite-se
despacho decisério pelo diretor da DAP, aguarda-se o prazo previsto em
Lei;

6° Havendo manifestacdo do servidor, DAP encaminha processo para a
CCCONT para emissdo de GRU e envia ao servidor por e-mail, com
confirmacéo de leitura;

7° Havendo pagamento da GRU, DAP encaminha para conhecimento da
unidade originadora e 8 CCCONT para baixa contabil.

8° Caso o servidor solicite parcelamento ou inclusdo na folha de
pagamento,encaminha-se a CFP para inclusdo na folha de pagamento ou
a CCCONT para emissdo de GRU parcelada

.9° -Caso o servidor tenha parcelado por meio de GRU, servidor técnico
daDAP acompanha pagamentos mensais.

10° Apds finalizacdo de pagamento, processo é arquivado.

11° Caso o servidor ndo efetue pagamento ou ndo se manifeste, apos
todos os prazos serem esgotados, encaminha-se a Procuradoria para
incluséo emdivida ativa.

Obs. Devido a limitagdo do servidor interessado de exercer seu poder de
contraditério e ampla defesa, devido o periodo pandémico, houve
suspenséo das notificacfes por um certo periodo e dos prazos. Deciséo
tomada em razéo do risco de contaminac¢do da COVID-19.
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ALTERACAO DE REGIME DE
TRABALHO DOCENTE

SERVIDOR
FAZ REQUERIMENTO E CHEFIA IMEDIATA
ANEXA DOCUMENTACAO CONFIRMA E ENCAMINHA A
NECESSARIA j DAP

@

DAP PRAD .
EMITE BANCO DE PROFESSOR CONFIRMA E ZNCAM'N"A A
—_— EQUIVALENTE E DEMAIS S— REITORIA
DOCUMENTOS EXIGIDOS, INSTRUI
E EMITE MINUTA DE PORTARIA
CRD
REITORIA CADASTRA A ALTERACAO, INCLUI
EMITE PORTARIA E ENCAMINHA NO.AED
PARA PUBLICACAO —_— CFP
FAZ OS AJUSTES FINANCEIROS E

ENCERRA

@

1° Servidor docente anexa requerimento e documentagdo comprobatéria,
incluindo plano de trabalho docente assinado pelo servidor e pela chefia e
ata com deliberacdo da mudanca pelo conselho departamental;

2° Chefia do departamento encaminha & DAP para andlises;

3° DAP emite banco de professor equivalente, certiddo de tempo de servico
e quantitativo de docentes do departamento. Apds confirmagédo do exigido
na legislacdo, instrui, emite minuta de portaria e encaminha a PRAD;

4° PRAD confirma e encaminha a reitoria;

5° Reitoria emite portaria e encaminha a ASCOM para publicacéo;

6° CRD confirme publicacéo e cadastra a alteragdo. Apos, encaminha a CFP
para ajustes financeiros.

7° CFP faz os devidos ajustes e encaminha para CRD confirmando e
solicitando o encerramento do processo.

Obs. Houve a alteragdo da reunido, antes do periodo era presencial e depois
passou a ser virtual. Em razdo de cortes no orgamento da universidade e
portaria que limitou o aumento de despesa, o diretor da DAP teve que
inovar, buscando formas de se adaptar a mudanca.

Fonte: Autoria Propria com base no manual de procedimentos e analise dos processos
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Resumo: Esta producdo tecnoldgica foi elaborada com base nos resultados da presente
investigacdo que teve como objetivo analisar as mudangas em processos e as competéncias
determinantes para a gestdo de processos em mudanga emergencial causada pela COVID- 19,
em que foram analisados o periodo pré-pandémico e pandémico no departamento da Diretoria
de Administracdo de Pessoal (DAP), periodo 2018 a 2021. Aqui, apresentam-se as mudancas
que ocorreram nos processos da diretoria de administracdo de pessoal e as competéncias mais

essenciais, tendo como base as competéncias propostas por Robet Quinn et al.(2003).

Descricdo da situacdo-problema: apresentar uma taxonomia de competéncias essenciais

para a gestao de processos no pds-pandemia.

Objetivos: Fornecer conhecimento aos gestores, contribuindo para a otimizacao e melhoria

dos processos no contexto pos-pandemia.

Analise/Diagnostico da Situacdo —problema: Verificou-se, durante este estudo, muitos
desafios enfrentados pelos gestores e pela equipe no periodo de crise emergencial, ocasionada
pela COVID-19. Deste modo, identificou-se que mudancas pontuais relacionadas a pandemia

alteram a base de competéncias nos processos.

Recomendac0es de intervencdo: A partir do conhecimento, recomenda-se que 0s gestores e
servidores publicos aprimorem as competéncias identificadas, a fim de melhorar as capacidades

essenciais e otimizar a eficiéncia dos processos.
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Introducado

Com as inovagdes tecnoldgicas e as mudancas rapidas, impulsionadas pela
COVID-19, os gestores publicos precisam desenvolver novas competéncias que
afetam a dindmica da equipe e a eficacia dos processos. Apesar dos desafios
existentes, especialmente em organizagdes publicas que sdo frequentemente
afetadas por disfungdes burocraticas, € crucial que os gestores adotem estratégias
gue resolvam problemas de maneira agil e efetiva, a fim de minimizar os impactos
negativos resultantes das mudangas bruscas.

Nesse contexto, € essencial compreender como ocorreu a dinamica do
trabalho antes e durante a pandemia e identificar as competéncias que
requerem maior atencao. Com esse propodsito, este relatério apresenta as
habilidades mais relevantes nesse cenario, para que os gestores possam ter
conhecimento acerca das capacidades que influenciam a eficacia dos processos
organizacionais e busquem aprimora-las. A presente producdo tecnoldgica
destaca a importancia das competéncias que sdo mais necessarias em periodos
de mudancas emergenciais, as quais foram identificadas na dissertacao que
originou este documento, com o objetivo de contribuir para a melhoria da
gestdo de processos em tempos de crise. Além disso, sdo apresentadas as
competéncias gerenciais propostas por Robert Quinn et al. (2003) e a
classificacao das habilidades essenciais para a gestdo de processos no contexto
pos-pandémico, de forma a contribuir com a gestdao dos processos.

A investigacao teve como recorte uma das unidades administrativas da
Fundacao Universidade Federal de RondoOnia, a Diretoria de Administracao
dePessoal- DAP, que é uma unidade vinculada a Pré-Reitoria de Administracao
da Universidade, tendo por responsabilidade o registro, assentamento,
procedimentos administrativos da folha de pagamento dos servidores. Além
disso, a DAP é composta por duas coordenadorias: a Coordenadoria de
Registro eDocumentos (CRD) e a Folha de Pagamento de Pessoal (CFP).




MODELO DE
COMPETENCIAS
GERENCIAIS

O modelo geral seguido neste relatério foi ™
proposto por Robert Quinn et al. (2003), stk
aplicabilidade favorece o aprendizado e ury
melhor desempenho gerencial. 61

62
63

Quinn et al, (2003) afirmam que ha oito papéis
desempenhados pelos lideres gerenciais, sepdo

necessario sua compreensao para lo}
comprometer o desenvolvimento da eficagia
gerencial.

+ Modelo de metas racionais: abrangem695
papéis de diretor e produtor. Quanto ao paﬂel
desempenhado pelo diretor, é esperado e
sejam explicitadas expectativas por meio s
processos, assim como delimitacdo de meﬁs,
planejamento, tomada de decisao que possam
definir problemas e identificar solug%s,
estabelecendo objetivos, definicao de papéi,-s7e
tarefas, os quais fornecem instrucoes. Quapgo
aos produtores, espera-se que sejgm
orientados para a tarefa, com foco gma
execucao do trabalho, interessadygs,
trabalhadores motivados que possam acegtar
responsabilidades e realizar as tarefas ggm
elevada produtividade. 84

+ Modelo das relagdoes humanas: O modelo 86m
foco nos individuos e na equipe e tem c8@o
objetivo a manutencdao de relacionamer@ps
efetivos. Constitui os papéis de facilitador e
mentor. Espera-se do facilitador que incentive
os esforcos da equipe, proporcionando a
harmonia, o trabalho em equipe e a gestao de
conflitos. Quanto aos mentores, espera-se a
dedicacdo no desenvolvimento dos individuos
por meio de orientacdes.

+ Modelo dos processos internos: é constituido
pelos papéis do monitor e coordenador. E
esperado do monitor o conhecimento de tudo o
que acontece na unidade, observando se esta
havendo o cumprimento pelos individuos das
regras e exigéncias e verificando se o setor
estd alinhado aos  objetivos e metas
esperados. Quanto ao coordenador, deve ser
digno de confianga e sustentar a estrutura e o
fluxo de processos.

+ Modelo dos sistemas abertos: compdem os
papéis de inovador e negociador. Sendo o
inovador responsavel por  facilitar as
mudangas e adaptacao, observando o]
ambiente de mudanca, tendéncias, riscos e
certezas. Ja o negociador se preocupa em
sustentar a legitimidade e obter recursos.
Devendo ter estratégia politica, persuasao,
influéncia e poder.

A seguir é apresentado o detalhamento das
competéncias apresentadas por Robert Quinn et af.,
(2003):

Papel de Mentor: Tém-se as competéncias de
Compreensao de si proprio e dos outros,
comunicagdao eficaz e desenvolvimento  dos
empregados.

Papel de facilitador: Abrange os papéis de
constituicdo de equipes, uso de um processo
decisério participativo e gerenciamento de
conflitos.

Papel de Inovador: constitui-se dos papeis de
convivio com a mudanca, pensamento criativo e
gerenciamento de mudancga.

Papel de negociador: capacidade de constituicdo e
manutencdo de uma base de poder, negociacdo de
acordos e compromissos e apresentacao de ideias.
Papel de monitor: habilidades de monitoramento do
desempenho individual, gerenciamento do
desempenho e processos coletivos e analise de
informacGes com pensamento critico.

Papel de coordenador: constituido pelas
competéncias de gerenciamento de projetos,
planejamento do trabalho e gerenciamento
multidisciplinar.

Papel de produtor: Produtividade do trabalho,
fomento de um ambiente de trabalho produtivo e
gerenciamento do tempo e estresse.

Papel de Diretor: Desenvolvimento e comunicagao
da visao, estabelecimento de metas e objetivos e
planejamento e organizacao.

FLEXIBILIDADE
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INTERNO € >
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v

CONTROLE

Figura adaptada do livro de Quinn et al., (2003)
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GESTAO DE PROCESSOS:

ANTES E DURANTE O PERIODO PANDEMICO

MUDANCAS

Antes do periodo pandémico, muitas
competéncias ja eram necessarias
nos processos; no entanto, no
periodo pandémico observou-se a
intensificacao da utilizacdo e o
surgimento de novas competéncias.
Todas essas competéncias sado

importantes para a gestao de
processos, mas em tempos de
mudancas bruscas, algumas

necessitaram um olhar mais atento
do gestor para que as atividades
tenham continuidade.

GESTAO DEPROCESSOS

A gestao de processos
proporciona eficiéncia e auxilia as
praticas gerenciais por meio do
aperfeicoamento continuo dos
processos organizacionais(VIEIRA
et al., (2021)

Nao se refere apenas aos aspectos
técnicos ou desenho de rotinas,
mas também as atividades que
abrangem: pessoas, recursos,
tecnologias, informacgoes e
procedimentos.

Os gestores devem se atentar as
dimensdes relacionadas as pessoas
que estao envolvidas na execucgao
das atividades de rotinas, por ser
importante para o] sucesso da
gestao dos processos.

Na atividade publica, os processos
sao ligados a eficiéncia
administrativa, deste modo, as acgodes
devem ser exercidas com rapidez,
rendimento, preteza e adequacao,
com foco no cidaddao e os processos
devem estar direcionados a atender
as exigéncias da sociedade (COSTA
et al., 2018).

Em condicoOes de mudancas
repentinas, como a ocorrida no
periodo pandémico, gerou impactos
na gestao de processos que
alteraram a utilizagao das
competéncias necessarias.

Emtempos de mudangas emergenciais,
€ importante que as instituicdes se
atentem as competéncias essenciais
identificadas para que busquem a
melhoria e otimizagcao que contribuem
com a eficiéncia dos processos. A falta
de preparo para cenarios de mudancgas
bruscas podem poOor em risco a
continuidade do servico prestado a
sociedade.

No cendario das Instituigcdes publicas de

ensino, as competéncias sao
desafiadoras, porque muitas
possuem quadros repletos de

disfungdes burocraticas, como excesso
de rigidez, alto grau de hierarquia na
omada de decisodes e outras
itacbes impostas pelo principio da
galidade.



INTENSIDADEDEMUDANCAS E
COMPETENCIASNAGESTAO DE

PROCESSOSEM TEMPOS DE

MUDANCASEMERGENCIAIS

A partir da investigacdo conduzida no
departamento de administracdao de pessoal foi
possivel constatar muitas alteracdes na
gestdao dos processos. Identificou-se que
muitos processos passaram por mudangas e
houve um aumento significativo na demanda pelo
uso de habilidades, visando garantir a
continuidade das atividades durante periodos de
crise.

Pode-se observar que as competéncias
mais intensificadas e sujeitas a mudancas
foram as tecnoldgicas, comunicacao,
monitoramento do desempenho individual,
além do convivio e gerenciamento de
mudancgas. Por outro lado, as habilidades de uso
de processo decisério participativo e
planejamento e organizagdo permaneceram
Figura de dominio piblico inalteradas, mantendo a mesma intensidade

de necessidade.




TAXONOMIADECOMPETENCIAS
NOPOS-PANDEMIA

Com a investigacao realizada no
departamento de Administracao de
Pessoal, foram identificadas
competéncias essenciais na gestao
dos processos em tempos de
mudancgas emergenciais. Habilidades
determinantes para o contexto pds-
pandémico.

Essas competéncias foram
classificadas em uma escala de
importancia, onde no  nivel 1,
representa a de maior essencialidade
e a de nivel 6 a de menor
essencialidade.

e Nivel 1 encontra-se a
competéncia tecnoldgica que foi
a mais estimulada e essencial
devido o teletrabalho e que serviu
para “aproximar” 0s
colaboradores. Assim, oS
gestores da universidade tiveram
que se esforcar para ambientar os
servidores ao mundo virtual para
dar continuidade aos negdcios
organizacionais. No processo
operacional, essa capacidade ¢
aplicada em todos os processos
apoiando todas as atividades por
meio da comunicagao virtual,
reunidoes pelo Google Meet,
interagao por redes sociais,
utilizagao de ferramentas que
permitiram aos servidores
atuarem de forma remota.

Nivel 2 identifica-se a importancia de
gerir e conviver com a mudangaque se
trata de gerenciar as mudancgas
ocorridas por meio de criagao de
ferramentas que sejam aplicadas de
forma adequada no ambiente, e
conviver com a mudancga que se refere
a adaptacdao a nova rotina com a
finalidade de impulsionar os resultados
e possibilitar a continuidade das

atividades. Nos processos
operacionais, devido as
transformacgodes provenientes da

pandemia, a universidade criou
diversos mecanismos para lidar com o
novo cenario, e os individuos tiveram
que se adaptar ao novo contexto para
que mantivesse o funcionamento das
operacoes e a eficiéncia
organizacional.

No Nivel 3, tem-se a comunicacao,
que se trata da interagao que
produzem mensagens com significado
(PEPULIM et al., 2013). Nos processos,
a comunicacao eficaz ocorre em todos
0os processos de forma escrita para o
entendimento correto da mensagem. Ja
a comunicacao entre os servidores,
devido ao isolamento social dos que
atuavam no teletrabalho, foi
necessaria a intermediacdo com a
tecnologia dainformagao. Deste modo, a
troca de informagdes ocorreu por meio
digital para que houvesse uma
aproximagao entre as pessoas.




TAXONOMIADECOMPETENCIAS

NOPOS-PANDEMIA

¢ O nivel 4 tem-se a competéncia de

monitoramento do desempenhoque se
refere ao acompanhamento e controle
dos processos para o bom andamento
ao longo da rotina. Nos processos
operacionais, o] gestor criou
ferramentas criativas para melhor
conduzir e acompanhar asentradas e
saidas de processos, como o registro
didrio das atividades executadas por
cada servidor, de modo a identificar a
produtividade dos servidores,
consisténcia e continuidade das
atividades sempre buscando meios de
melhorar o0s procedimentos para
otimizar as atividades.

Nivel 5:
colaboradores,
essencial devido as mudancas
ocorridas, inclusive as constantes
mudancas da legislacao, 0s
servidores tiveram que se manter
atualizados para acompanhar essas
transformacoes, desta maneira, os
gestores buscaram intensificar o0s
treinamentos, que devido aos riscos
existentes de contaminacgao pela
COVID-19, passaram a ser de forma

desenvolvimento dos
considerado

totalmente virtual. Essas
capacitagdes permitiram 0]
aprimoramento para a melhoria

continua.

*

Por fim, no nivel 6, encontra-se a
negociacao de acordos e compromissos
que é uma forma de equilibrar as
necessidades entre os individuos e a
organizagao (TAMADA et al., 2020) e a
comunicagao é principal para a solugao
das divergéncias (QUINN et al., 2003),
desta forma, nos processos
operacionais da diretoria, a
negociacao foi intensificada para que
pudesse haver solucdao e equilibrio das
necessidades. Nos processos houve
facilitacdao para que os interessados
pudessem solucionar o0s casos de
interesse e a equipe teve que se
manter bastante comprometida para
que o trabalho remoto se tornasse
produtivo.




TAXONOMIADECOMPETENCIAS

NOPOS-PANDEMIA

As competéncias de gerir e conviver
com mudancas estao relacionadas ao
papel de inovador, as habilidades de
comunicacao eficaz e desenvolvimento
dos empregados relacionam-se ao
papel de mentor, ja a o monitoramento
do desempenhoestd diretamente ligada
ao papel demonitor e a capacidade de

negociacao de acordos e
compromissos se associa ao papel de )

. /. . COMPETENCIAS
negociador. Portanto, os papeis mais ESSENCIAIS PARA A

essenciais durante o  periodo e

pandémico sdao os de inovador,
mentor, monitor e negociador,
conforme observa-se na Figura
abaixo.

NEGOCIAGAO DE
ACORDOS E
COMPROMISSOS

Figura criada pelos autores

MENTOR INOVADOR

PAPEIS
GERENCIAIS
DETERMINANTES
NA GESTAODE
PROCESSOS

)
a "?:-.1/'

Fiaura criada pelos autores




AGORAQUEVOCE CHEGOU ATE AQUI, UMA BOA

GESTAO DE PROCESSOS!

Esta cartilha apresentou as competéncias gerenciais propostas
por Robert Quinn et al. (2003) e as mudangas ocorridas nosS processos
do departamento de administracao de pessoal de uma universidade
publica, resultando em uma classificacdo das competéncias
consideradas mais relevantes para cendrios de mudancgas abruptas.

A investigacdao revelou que houve mudangas nos processos
durante o periodo pandémico que demandaram novas competéncias
ou intensificacdo das existentes. Como resultado, as competéncias
consideradas determinantes para o0S processos em mudanga
emergencial sdo: tecnoldgicas, gerenciamento econvivéncia com a
mudanga, comunicacao eficaz, monitoramento, desenvolvimento de
servidor e negociacao de acordos e compromissos. Essas habilidades
essenciais sao fundamentais por contribuir com o aumento da
eficacia organizacional, promover o aprendizado, melhorar o
desempenhogerencial e dar continuidade as atividades em tempos de
crise.

Com base nesses resultados, recomeda-se que gestores e
servidores busquem aprimorar essas competéncias para lidar com
situagdes semelhantes no futuro. Desenvolver estratégias eficazes de

gestao sera fundamental para enfrentar tais desafios.

BOA SORTE!
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