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RESUMO

OLIVEIRA, M. M. Difusdo do sistema de gestdo de pessoas por compeitEs em
Instituicbes Federais de Ensino Superior na regianordeste do Brasil 152 f. Dissertacao
(Mestrado em Administracéo) - Programa de Pos-Ggiiluem Administracdo, Universidade
Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 2011.

O governo federal instituiu uma série de dispas#tilegais normatizando o desenvolvimento
profissional, com o intuito de aperfeicoar o seadjo de servidores. Dessa forma, introduziu
o Decreto n° 5.707/06 que regulamentou a implaatdedpoliticas para o desenvolvimento
da administracdo publica federal. Especificamemteantexto das Instituicbes Federais de
Ensino Superior (IFES), um arcabouco legal foi l@amentado para orientar a gestdo de
pessoas que culminou na necessidade de implardagéima politica para o desenvolvimento
da carreira dos servidores. Baseado nesse contewtgetivo principal deste estudo residiu
em analisar a difusdo do sistema de gestdo deggepeo competéncias em algumas IFES da
regido nordeste do Brasil. O referencial tedricordbu a evolugdo historica e o contexto
legal da gestdo de pessoas has organizacdes gulligastdo de pessoas por competéncias e
uma proposta teérica do sistema de gestéo por ¢éngi@s nas IFES. O estudo, de natureza
exploratoria e qualitativa, utilizou o método deuds de casos multiplos. Tal estudo foi
realizado em trés IFES localizadas no nordestel&iras Os dados foram coletados por meio
da andlise de documentos institucionais, realizad@ogrupos focais com servidores e
entrevistas com gestores. A analise destes dadosedtizada por meio da andlise de
conteudo, além da analise documental. Os resulfaetositiram analisar a difusdo do sistema
de gestdo por competéncias em cada IFES para,genidagavaliar o nivel de difusdo nas trés
IFES de forma integrada. Os resultados do estudelaam: (a) a mobilizacdo de acbes
institucionais que possibilitaram meios susteng&para a implantacdo futura de um Sistema
de Gestdo de Pessoas por Competéncias (SGPC); db$t@ de pessoas agregou valor,
prioritariamente, aos servidores e somente depigropria instituicdo, entretanto, a
sociedade consistia em um ponto pouco claro ouimé&wporado pelos profissionais do
recursos humanos dentro da IFES; (c) a gestaoss®a® nao foi balizada por um sistema de
gestdo por competéncias e o nivel dos esforcosnimares desencadeados para a difusdo do
SGPC encontrava-se incipiente, ou seja, em umaa etayperior a0 mapeamento das
competéncias. O estudo permitiu um “novo olhar” reolas dimensdes do SGPC e,
consequentemente, possibilitou configuri-las de oraaeira diferente ao que foi proposto
inicialmente.

Palavras-chave: Competéncias; Gestdo estratégica de pessoas;oGaesmtécompeténcias;
Instituicdo Federal de Ensino Superior; Setor pathirasileiro.



ABSTRACT

OLIVEIRA, M. M. Diffusion of the system of people management by cq@atencies in
Federal Institutions of Higher Education in northeastern Brazil. 152 f. Dissertation
(Master Degree in Business Administration) — PostdBdate Program in Business
Administration, Federal University of Paraiba, J&&ssoa, 2011.

The federal government instituted a series of lggalvisions normalizing professional
development, in order to improve its framework &mrvers. Thus, introduced Decre® n
5.707/06, which regulated the implementation ofigies for the development of federal
public administration. Specifically in the conteoft Federal Institutions of Higher Education
(FISHE), a regulated legal framework was to guidle management of persons which
culminated in the need to implement a policy far tiareer development of servers. Based on
this context, the main objective of this study viasanalyze the diffusion of the system of
personnel management by compentencies in some FI8HBEortheastern Brazil. The
theoretical approached the historical evolution &ghl context of people management in
public organizations, the management of people ebemgies and a theoretical proposal of
the system of personnel management by compenteanddSHE. The study, exploratory and
qualitative, used the method of multiple cases ystuthis study was conducted in three
FISHE located in northeast Brazil. Data were cedldcthrough the analysis of institutional
documents, realization of a focus group with sexvamd interviews with managers. Data
analysis of focus group and interviews were pertatrhy means of content analysis, besides
documentary analysis. The results allowed to amalyze diffusion of competency
management system in each FISHE and then the dédffusion in three FISHE together.
The study results revealed: (a) the mobilization iétitutional actions that enabled
sustainable means for future installation of systerh personnel management by
compentencies (SPMC); (b) the management of pemjuled, in first place, value servers and
only then, the institution itself, however, the igbg consisted of a point unclear or non
incorporated by human resources professionals nvitte FISHE, (c) people management
was not biased by a competency management systdnteael of preliminary efforts to
spread the SPMC was incipient, ie, was in a stapgreceeds the mapping of compentencies.
The study provided a “new look” on the dimensiofisghe SPMC, and thus enabled to set
them in a different way to what was originally posed.

Keywords: Competencies, Strategic management of people, €@&m@e management,
Federal Institution of Higher Education, Publicteedn Brazil.
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1 INTRODUGCAO

Ao iniciar um estudo cientifico, faz-se necességsaltar os aspectos primordiais que
envolvem o trabalho de investigacdo. Diante ditEe,aspectos sdo expressos neste capitulo
introdutério para proporcionar ao leitor uma viggabal do objeto estudado.

A principio, tal objeto consiste na andalise das amgds ocorridas no setor publico,
proporcionadas por reformas recentes que envolgentre outros casos, a difusdo do sistema
de gestdo de pessoas por competéncias, em algnstiagigdes Federais de Ensino Superior
(IFES) situadas na regido nordeste do Brasil.

Dessa forma, o0 assunto decorre com o0 seguinte amgEnio, a saber:
contextualizacdo do tema, objetivos, justificatiwarelevancia do estudo, e estrutura do
trabalho. No final do capitulo, apresenta-se artiigta” na qual sdo descritos os capitulos
gue compdem o trabalho.

Definidos os objetivos, discute-se a justificatimestudo explicando sua contribuicao
tedrica para a ciéncia da administracdo; pratieaa @s Instituicdes Federais de Ensino
Superior e servidores componentes dos seus quadsosijal, para os contribuintes receptores
dos servicos publicos.

Logo, o tema do estudo é contextualizado sob octsma gestdo de pessoas por

competéncias em organizagdes do setor publicoymodo focalizar as IFES.

1.1 Contextualizacéo do tema

A principio, a gestdo de pessoas em organizacOelicasl foi entendida como a
maneira de gerenciar e orientar o comportamentoaharmo trabalho, por meio de uma
l6gica de modelo de departamento de pessoal. @uaefientacdo desse comportamento no
trabalho esteve atrelada a rigidez cartorial imgp@sia legislacéo federal, apoiada em regras
e normas que descaracterizaram as pessoas e carmig®as seres desprovidos de
capacidade e iniciativa proprias no desenvolvimeetsuas atividades profissionais.

O servico publico brasileiro era, entdo, orientgoelo principio da isonomia,
refletindo no direcionamento das politicas de gest@ pessoas. Mas entendia-se que era
perfeitamente possivel a introducdo de um modelged#do de pessoas orientado para o
desenvolvimento de talentos e por uma otica meétoa alinhada a missao da instituicao,
sem infringir os principios da administracéo publicasileira.

Desse modo, a gestado publica brasileira introduzipartir do periodo imperial, so-
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freu, no decorrer dos anos, reformas e alterac@eaneira de se conduzir a politica de
pessoal. Pode-se inferir que os servidores pubdiamsistema de gestdo de pessoas passaram,
e continuam passando, por uma légica de valorizd€sta se da apoiada em modificacdes na
legislacdo sobre pessoal no ambito da esfera legleepercute nas pessoas componentes dos
quadros organizacionais das instituicdes publicas.

No passado, o servidor publico federal que compuwshguadros das instituicdes por
meio do apadrinhamento politico passou a convigar reestruturacdes no sistema de gestao
de pessoal, preconizadas pela legislacdo, quéuinath uma carreira meritocratica balizada
em processos e procedimentos burocraticos.

Em dias recentes, presenciou-se a evolucéo legahntigo contexto para outro
caracterizado pelo gerencialismo nas atividadeBgah que reconhece o potencial humano e
proporciona condicfes para o seu desenvolvimenssinA a conquista de um perfil de
pessoas por “mérito” é aproximada e emparelhadaaapor “competéncias”, nos quadros da
gestao publica federal.

No debate académico sobre a gestdo de pessoasy® “@mpeténcias” integrou a
agenda de pesquisas nos ultimos anos, inclusividroddo setor publico. Como exemplo,
cita-se a discussisobre o inicio da “gestdo por competéncias” médianintroducdo da
“Nova Gestdo Publica”, no Reino Unido; e do “GowerBmpreendedor”, nos Estados
Unidos, durante a década de 1980. Desse modo,bgeseeque o0 setor publico, em alguns
paises membros da Organizacao para a Cooperacésea\unlvimento Econémico (OCDE),
considerados economicamente desenvolvidos — cameaéo, principalmente, da Alemanha,
Austrdalia, Bélgica, Finlandia, Holanda, NoruegayvBl@elandia, Suécia; do Canada, Japao,
Reino Unido, e dos Estados Unidos —, foi objet@idades reformas, principalmente, com a
difusdo da “gestédo por competéncias”, pela qualradracia tradicional foi transformada em
gestdo moderna e flexivel

Ademais, € perceptivel o continuo trabalho da an&deara contribuir na evolugdo
do conceito de “competéncias”, uma vez que sdavas definicdes e dimensbes conceituais
propostas. Contudo, sabe-se que 0 conceito emergigipalmente da intensa evolucéo
tecnoldgica e do cenario de globalizacdo que eewolas organizacdes desde o ano de 1990,
promovendo, consequentemente, a reestruturacapadtss de trabalho e os pré-requisitos
para ocupa-los.

Por outro lado, € notéria a recente difusdo datégegor competéncias” em organiza-

! Baseada em Hondeghem, Horton e Scheepers (2006).
2 Longo (2007).
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¢cOes publicas brasileiras. Na comunidade geredciaetor publico, o debate acentuou-se,
sobretudo nos ultimos 05 anos, em 6rgdos da admaigé® publica federal. Os resultados de
alguns debates, inicialmente alavancados pela &<$¢ational de Administracdo Publica,
ressoaram por meio de publica¢cbpsovenientes de mesas-redondas de pesquisa-agio, q
objetivaram essencialmente orientar a implantacdo “gkstdo por competéncias” em
organismos da administracdo publica federal. Cantuessa discussdo foi iniciada,
prioritariamente, em um ambito local dentre os wigaos situados na capital federal
brasileira, carecendo, portanto, de um debate neai@gionalizado com os demais 0rgaos,
componentes da administracéo publica federal, gogmente situados na periferia do pais.

A gestdo de pessoas nas instituicbes publicasldirasi passa por transformacdoes,
demandando um processo de inovacao tecnoldgicagdidinicdo do papel do servidor
publico, de sua profissionalizacédo e de publicagionarcos regulatérios que suscitem uma
perspectiva de atuagdo mais estratégica e integeadastao.

Portanto, dois desafios significativos surgem retdgede pessoas do servi¢o publico:
(a) a idealizacdo e implantacdo de mecanismoyesetie motivacdo dos servidores; e (b) o
alinhamento das metas de gestdo de pessoas dggistraorganizacionais e as diretrizes
gerais estabelecidas pelos governos.

Para tal, a partir do ano de 1995 — simultaneamépigblicacdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado —, a area de Recuisosanos (RH) da administracéo
publica federal iniciou um processo de considerdatencdo e valorizacdo apoiado em
capacitacao, qualificacao e profissionalizacdosdogidores publicos que compdem o quadro
de pessoal. Como consequéncia dessa modernizatgadurziu-se todo um aparato legal para
contextualizar e caracterizar uma “administracadlipa gerencial”’, por meio de sua
sobreposicao ao contexto legal pré-existente denifadtracao publica burocratica”.

De fato, o Governo Federal, com o intuito de apgrée 0 seu quadro de servidores,
instituiu uma série de dispositivos legais nornzaitdo o desenvolvimento profissional. Dessa
forma, introduziu, especificamente em 2006 — smaallo para os interessados nha
profissionalizacdo do quadro funcional da gestabligal —, o Decreto n® 5.707/06, que
versava sobre a implantacao de politicas e diestpara o desenvolvimento da administracao
publica federal. Tal decreto foi denominado de tRaliNacional de Desenvolvimento de
Pessoal, implementado no ambito dos 6rgdos e dedda administracdo publica federal

direta, autarquica e fundacional.

3 Cita-se: Pirest al (2005) e Carvalhet al (2009).



18

Especificamente no contexto das IFES, o Governoefgéddisponibilizou um
arcabouco legal, orientando e desenvolvendo a@esti#ersitaria. Inicialmente, em 2004,
introduziu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Edé@oeSuperior no Brasil, através da Lei n°
10.861/04. Dentre as varias obrigacdes ligadasabagéo das instituicdes, essa lei tornou
regra a sistematizagdo de um Plano de Desenvoltomimstitucional, ressaltando sua
respectiva missdo e politicas institucionais, copuar, exemplo, a de pessoal, em que se
descrevem as carreiras de servidores pertencerste$FES, seu aperfeicoamento e
desenvolvimento profissional.

Em seguida, no ano de 2005, o governo reestrutnmstituiu um novo plano aos
servidores da carreira de Técnico-AdministrativoEsincagéo, por meio da Lei n® 11.091/05,
a qual delibera sobre um ambiente propicio paransgtuir a gestdo de pessoas por
competéncias nas IFES. Com efeito, a referidadstata, resumidamente, que: (a) a gestao
dos cargos devera vincular-se ao planejamento tégta e ao desenvolvimento
organizacional das instituicdes; (b) o desenvolwimedo servidor, por sua vez, devera
vincular-se aos objetivos institucionais; (c) oateslvimento profissional sera alcancado por
meio de programas de capacitacdo, incluida a edoacémmal; e (d) a avaliacdo de
desempenho funcional dos servidores devera séraéalpor critérios objetivos decorrentes
das metas institucionais.

No ano de 2006, dois decretos federais foram detatles: o de n° 5.824/06 —
normatiza procedimentos para concessdo do Inceati@Qualificacdo, disponibilizando os
percentuais para concessao desse direito —, end 8825/06 — estabelece diretrizes para a
elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos Integgaio Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacéo.

Ou seja, tais decretos se encontram em estredaarel diretamente, com a Lei n°
11.091/05 e, indiretamente, com a Lei n° 10.861d04ndo mencionam a politica de pessoal
contida no Plano de Desenvolvimento Institucionalcdda IFES, bem como ratificam o
Decreto n°® 5.707/06, em seu esforco pela implaotaga Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal nos 6rgaos da admugdstgaiblica federal.

Apos introduzir todo esse contexto, faz-se neciesgséra explanacao breve a respeito
da problematica do estudo, com o propdésito de apanxo leitor dos objetivos trabalhados
na pesquisa.

Logo, observa-se que existe uma problematica eiml@ho choque entre a legalidade
de um “sistema de gestédo por competéncias”, corf@maconizado pela legislacédo federal, e

a realidade presenciada nas IFES por gestorevid@es da area de recursos humanos. As
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principais dificuldades consistem em, por um lattender ao que o legislador dispde e, por
outro, em receber orientacdes, uma vez que estgsagdl 0 momento, insuficientes ou
instransponiveis no que concerne ao “como fazer“muoceder’. Ademais, existem as
incompatibilidades de carater reducionista quegslEcdo assume ao descrever o conceito e
as implicacdes de uma “gestdo por competénciasibéan esse marco legal ndo consolida
um alinhamento conforme a cultura local e a redkdavenciada cotidianamente pelas IFES.

A discussdo sobre a orientacdo da implantacdo desigsiema de gestdo por
competéncias também é considerada uma problem@iis,— como retratado em linhas
anteriores —, inicialmente, foi realizada e priada entre as instituicdes publicas localizadas
em Brasilia, carecendo, portanto, de um envolvimeat debate, em um contexto
regionalizado, com outras instituicdes publicagfais situadas nas demais partes do pais.

A necessidade de um estudo revelador sobre a &itiean que se encontra a difusédo
da gestdo por competéncias nas IFES e proposigdedveis de “como minimizar” a lacuna
entre “realidadeversuslegalidade” é eminente. Dessa maneira, mediantentexto e a
problematica expostos, além da motivacao relatbsacmestionamentos resultantes de outras
investigacdes exploratérias envolvendo o contexdosetor publico federal, no ambiente
especifico das IFES, é que se manifesta a seggudstdo de pesquisa: Como ocorre a
difusdo do Sistema de Gestdo de Pessoas por Comipst§SGPC) em algumas IFES da

regido nordeste do Brasil?

1.2 Objetivos do estudo

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a difusdo do sistema de gestdao de pegsmasompeténcias em algumas

IFES da regido nordeste do Brasil.

1.2.2 Objetivos especificos

» caracterizar as dimensdes do sistema de gestdesdegs por competéncias
em cada IFES estudada;
» identificar o nivel de difusdo do sistema de ged&#ipessoas por competéncias

nas IFES estudadas;
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» identificar as dificuldades da implantacdo da geptéf competéncias nas IFES
analisadas;

» estabelecer significados por dimensdes analisaafal-&S pesquisadas.

1.3 Justificativa e relevancia do estudo

A partir do alinhamento da questdo da pesquisa @snobjetivos apresentados, e
diante do contexto descrito, percebe-se a relegdadrico-empirica do proponente estudo.

O cenério explorado na contextualizacdo € rico estalldes, contendo marcos
regulatérios recentes na politica de gestdo e dendelvimento de pessoal dentro dos
quadros do servico publico federal, sobretudo nbiamte especifico da IFES. No entanto,
nao se sabe como as diretrizes governamentaisaparplantacao/implementacdo de um
“sistema de gestdo de pessoas por competénciaptaatide a realidade do setor publico
brasileiro.

Assim, a relevancia empirica se da pela importadoieestudo de um tema dessa
magnitude e que potencializa-se ao envolver as,|BES vez que a complexidade inerente a
tais organizacdes é proporcional a de outras donmeggmento educacional. Isto devido a
insercao de um arcabouco legal regulamentadoriddaaie agravando-se sobremaneira por
normatizacoes e diretrizes politico-governamentarseadoras de procedimentos e processos
de gestéao.

Por outro lado, o conceito do termo “competénciaitmua em discussdo dentro da
academia, gerando a cada momento discernimento®vas ncompreensdes entre as
competéncias organizacionais, coletivas ou indaisiu

Ao analisar o esquema da figura 01, verifica-se, gaeabrangéncia do campo das
ciéncias, encontram-se campos inexplorados e eduer Neste, percebeu-se, no decurso do
levantamento bibliografico — realizado em livrogigns de periddicos cientificos publicados
em bases naciondis internacionarsde pesquisa, anais de eventos nacionais e inienais
e dissertacdésque os trabalhos sobre “competéncias” sdo demgare&plorados com foco

nas ciéncias da educacao, psicologia, enfermagenmegnistracéo. Na sobreposicédo entre

* Cita-se: Escola Nacional de Administracdo PUbGENAP), Associacdo Nacional de P6s-Graduacgdo e
Pesquisa em Administracdo (ANPAD).

® Cita-se:SAGE Journals OnlineEmerald Group PublishingNiley Online Library Science DirectElsevier).

® Cita-se: ANPAD, Col6quios Internacionais sobre @estniversitaria na América do Sul, Congresso
Internacional do Centro Latino-Americano de Adntigigdo para o Desenvolvimento (CLAD).

" Cita-se: Banco de Teses da Coordenacdo de Apafeamto de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Portal
Dominio Publico.



21

essas ciéncias, encontram-se trabalhos que distingas competéncias por instancias de
investigacdo denominadas: organizacional, coletwvandividual (Figura 01).

Figura 01: Campo de estudos das competéncias inserido nagémea do campo das ciéncias, com a
consequente delimitacéo e aproximacédo do objetstlelo.

1° - Abrangéncia do Campo das Ciéncias [ 2° - Instancias

Coletiva

’
/ Competénciag
campo
inexplorado

Individual

!
[
1
1
1

3° - Contexto do Estudo

Setor
___________ Publico

Campo explorado == : -

A = Instituicdes de Ensino(Superior*)

B = Tribunais do Poder Judiciario e
Tribunais de Contas

C = Exploracéo Petroleo e Agropecuari

D = Bancos Comerciais de Varejo

E = Hospitais

F = ONG: Meio Ambiente

G = Mineradoras e Siderurgicas

H = Transportadoras e Telecomunicacdes

Fonte: Elaboracédo prépria baseada em levantamento bilifiog (2011).

Campo inexplorado

1574

! Competéncias: campo focado na ciéncia administraga
2 Competéncias: campo focado na ciéncia enfermagem
® Competéncias: campo focado na ciéncia psicologia
4 Competéncias: campo focado na ciéncia educacéo

D O S odQ oM

Evidentemente, para efeito dessa investigacao,tudesteve o foco na ciéncia
administrativa e adentrou na instancia pertinesteampeténcias coletivas e seus vinculos
com as competéncias organizacionais, pois foi demasfla pouco explorada dentre os
trabalhos averiguados no levantamento bibliograffmincipalmente no contexto do setor
publico brasileiro e, especialmente, no ambienselERS.

No entanto, o esquema da figura 01 ndo visou trgche esséncia, como objeto de
estudo, os limites atinentes a cada campo da eiéacmuito menos as instancias de
competéncias; nem determinar as instancias onde caghnizacdo investigada se insere,
como objeto de estudo. Essa figura objetiva apéunstsar as organizacdes mais recorrentes
no levantamento bibliogréfico, permitindo cita-lde acordo com o setor econémico —

publico, privado ou 3° setor. Tenta, também, apnéxias de uma instdncia de competéncia
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investigada, uma vez que tais instancias — comcimegdo — ndo possuem uma “fronteira”
conceitual bem delimitada pelos académicos. Coimngercédo dessas organizagOes de forma
correta nas instancias mencionadas € consideratiplexa, 0 esquema € apenas uma
tentativa de aproximacao entre instancias e orgades, conforme interpretacdo durante o
levantamento realizado.

Apesar do intenso debate promovido pelos estudicma®peus, canadenses,
australianos, norte-americanos, entre outros, sobrglantacdo, implementacéo e difusdo de
um sistema de gestdo por competéncias nos setavad@e publico, no Brasil, os estudos
prevalecem no setor privado. Existem, trabalhosci@hados ao setor publico, no entanto
estes se apresentam em menor quantitativo.

Estudos envolvendo a gestdo por competéncias IS $80 quase inexistentes. Ao
todo se identifica menos de uma dezena de investggublicadas em artigos e dissertacoes,
vinculadas ao corpo académico da ciéncia admitiisrantre 2007 a 2011. Teses nao
existem, até o0 momento. As poucas investigacOeseees nas IFES foram concentradas,
especialmente, na instancia de competéncia “indaligerencial”.

Dessa forma, a relevancia tedrica surgiu quandoosstatou a caréncia de estudos
cujo enfoque se desse na perspectiva da difusdondsistema de gestdo de pessoas por
competéncias no setor publico brasileiro, envoltr pspecificidades concernentes as
competéncias coletivas/organizacionais nas IFES.

Além disso, e especificamente por dois estudosiéiras publicados — comentados
nos proximos paragrafos — que se justificam osvaostda busca de um maior entendimento
sobre o tema, o contexto, a questdo da pesquasabjetivos.

No primeiro estudo, Munck e Munck (2008) discutesrrgpercussdes de um modelo
de gestdo de competéncias implantado ha dez anasmarempresa de telecomunicacdes que
segue a legislacdo de empresa publica. Foi a peneenpresa a utilizar o modelo proposto
por Dutra (2004). As evidéncias demonstraram quenadelo apresentou problemas
operacionais, de compreensao de conceitos, dauzaty@io, de gestdo e de descumprimento
de premissas. E interessante enfatizar que, ab dimaestudo, os autores questionam a
“aderéncia” do modelo de gestdo por competénciasai@xto de uma empresa publica.

O segundo estudo elucida a andlise da implantagdsistema de gestdo por
competéncias em uma IFES localizada na regido &€mste, investigado por Oliveira, Silva
e Cavalcante (2011). Os resultados evidenciaramlaooaa existente entre a legislacdo que
enfoca o modelo de gestdo por competéncias e gegndvida na gestdo de pessoas da

universidade; além do que se convivia com uma adigio proporcionada, até aquele
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momento do levantamento, pela auséncia de umaéiacial do sistema de gestdo de pessoas
preconizado pela legislacéo.

Ao final, varios questionamentos emergiram doslt@sdos trabalhados por Oliveira,
Silva e Cavalcante (2011). Consequentemente, ues del considerado na elaboracdo da
questao de pesquisa desse estudo: “Como estaantangfio do sistema de gestado de pessoas
por competéncias nas demais IFES?” (OLIVEIRA; SILN\GAVALCANTE, 2011, p. 16).

Entre as contribuicbes tedricas relevantes paraeaepte pesquisa, destaca-se o
entendimento sobre a difusdo de um sistema deogest&competéncias dentro do complexo
ambiente de uma instituicdo de ensino superiougeacionamento com os profissionais da
area de recursos humanos. Essas instituicbes, demaneira abrangente, necessitam de
contribuicbes desse porte para operacionalizar onaell seus processos internos, uma vez
gue possuem profissionais qualificados em seusrgsi&] como tal, eles podem proporcionar
um aperfeicoamento continuo das praticas adotadasotinas diarias.

Do mesmo modo, a contribuicdo préatica imediata ese b intuito de facilitar a
compreensao de gestores e servidores de variasdsiigthadas pelo territorio brasileiro no
que diz respeito a gestdo de pessoas por commpénadua difusdo. Muito além, permitiu
uma analise critica sobre a instituicdo da qual feleem parte: se esta preparada ou ndo para
inserir um sistema efetivo e condizente com a dadg vivenciada; e se ha ou ndo a
necessidade de estudos para fundamentar uma iegdantsegura e treinamentos
preliminares para nivelar os conhecimentos do ct#poico da area de recursos humanos da
instituicdo. Orientar e amenizar a ansiedade gepala lacuna proporcionada entre a
legislacdo e a realidade de difusdo do referidersig consistiu noutra contribuicdo para os
profissionais ligados a area de recursos humarsoH-&5.

A contribuicdo para a comunidade universitariara gaciedade resultou em ajudar os
servidores pertencentes aos quadros das IFES airewole contribuirem para uma cidade,
um estado, um pais e um mundo melhor, a medidadgsempenharem o seu papel com
afinco, dedicacéo e presteza. Esse sonho se daacgetando se garante a atividade fim da
instituicdo — 0 ensino, a pesquisa e a extensam suporte de qualidade e de alto nivel da
atividade meio — recursos humanos, por exemplmm, & reversdo imediata em beneficios
através de 0timos servigos prestados ao cidaddobzonte de impostos.

Todas as descri¢des, ressaltadas nos paragrato®eet, traduzem o estado da arte
nos processos envolvendo a gestao de pessoasqmmesea vivida recentemente por alguns
profissionais das IFES, principalmente, no querdgpeito ao modelo de gestdo de pessoas

por competéncias a ser inserido no contexto orgaitimal. Foi com esse desafio enfrentado
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pelas IFES que se reafirmou a motivacéo, na pdrgpete consolidar um trabalho relevante
para tais instituicdes, bem como para 0s seussepiantes e gestores.

Enfim, contribuir para o estoque de conhecimentosié@ncia da administracdo sobre
a gestdo por competéncias, aléem de ampliar assdiBes e reflexdes do Nucleo de Estudos
em Aprendizagem e Competéncias (NAC), do Prograsradd-Graduacdo em Administracédo
da Universidade Federal da Paraiba, foram tambémsomotivos justos.

1.4 Estrutura do trabalho

Adentrando a estruturagcdo do presente trabalha-s®ique ele foi organizado em
capitulos, os quais estao descritos nas proximiaadi

O primeiro capitulo € constituido pela discussatrodutéria sobre o estudo,
destacando o contexto do tema; a questdo da pasqsisbjetivos — geral e especificos —; e a
justificativa do estudo.

Ja o segundo capitulo aborda a fundamentacédodetwaalizando a gestao de pessoas
nas organizacoes publicas e nas IFES dentro deoatexto historico e legal; a gestdo de
pessoas por competéncias; os dispositivos leg@&pppiciam a aproximacao da gestao de
pessoas a gestdo por competéncias nas IFES; degstwolvendo tais instituicbes no que se
refere & gestdo de pessoas por competéncias; d@@news criticas na legislacdo e outras
fontes sobre esse modelo de gestédo nas IFES;opaspa de um sistema de gestdo de pessoas
por competéncias para o contexto das IFES brassleir

No terceiro capitulo, descreve-se a metodologiaregaula no estudo e seu paradigma
tedrico; delimitando o delineamento da pesquisepriexto e 0s sujeitos; 0s instrumentos e
os procedimentos para a coleta de material emp#&iodratamento e analise dos dados.

O quarto capitulo inicia a analise de dados conoerd na difusdo do sistema de
gestdo de pessoas por competéncias em cada IF&$adst— UFC, UFPE e UFRN —;
incluindo as respectivas analises das dimensdgsgiéo de pessoas por competéncias como,
estratégia organizacional; gestdo de pessoas pgpeténcias como agregacado de valor aos
servidores, a organizacdo e a sociedade; e finédmenaticas de gestdo de pessoas por
competéncias.

Logo em seguida, 0 quinto capitulo termina a a@alies dados com enfoque na
difusdo do sistema de gestdo de pessoas por compst®o conjunto das IFES estudadas;
incluindo as respectivas analises das dimensdgsstéo de pessoas por competéncias como,

estratégia organizacional; gestdo de pessoas pgpeténcias como agregacao de valor aos
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servidores, a organizacdo e a sociedade; prateagestdo de pessoas por competéncias; e,
por fim, esclarece as dificuldades enfrentadassp&lBS na difusdo do sistema de gestédo de
pessoas por competéncias.

O estudo encerra-se, dessa forma, no sexto cgpétuio a conclusdo, abordando as
limitagOes da pesquisa e as recomendac¢les pastigagdes futuras.

Finalmente, sdo expostas as referéncias utilizadasstudo, além dos apéndices no
qual se encontram a carta-convite as IFES; a wal&m as IFES de autorizacdo para a
realizacdo da pesquisa; o termo de consentimemte B esclarecido; a dinamica no
procedimento de coleta de dados no grupo focahda B-ES; e os instrumentos utilizados na
coleta de dados — roteiro de entrevista com gestwmteiro de grupo focal com servidores
TAEs.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O aporte tedrico delimitado neste capitulo visad&mentar e esclarecer a discussao
sobre a gestdo de pessoas nas organizacdes publnzes IFES, ambas contextualizadas a
partir da evolugéo historica e legal. Logo em s#gusdo descritos: a gestdo de pessoas por
competéncias, os dispositivos legais para a apanpdm da gestdo de pessoas a gestdo por
competéncias nas IFES, bem como os estudos da gisiiessoas por competéncias nessas
instituicdes; além disso, sdo analisadas as ev@gieciticas contidas na legislacdo e outras
fontes, sob a perspectiva do ultimo modelo de gesii@do. Ao encerrar o capitulo, um
modelo tedrico é proposto as IFES.

Entende-se, logo de inicio, que melhorias no serpigblico sdo essenciais, assim
como as mudancas pertinentes aqueles que atuamfanaionarios publicos, uma vez que a
qualidade dos servigos prestados esta interligadpacitacdo e ao desenvolvimento, pois sdo
os funcionéarios que prestam o servico oferecidaidaddo. Segundo Piret al (2005) e
Souza (2004, 2005), talvez a desmotivacdo de muoacdrea publica seja devido a falta de
uma politica de reconhecimento/remuneracédo bassad@mpeténcias.

No contexto das transformacdes que afetam a admaig@é® publica, a gestdo de
pessoas desponta como determinante para um makemgenho dos organismos publicos
(CARVALHO et al, 2009). Entretanto, Carvalhet al (2009, p. 104) argumentam que “0
desafio passa a ser a sua insercao estratégiesinairas e nos processos decisorios, 0 que
implica a superacédo de uma cultura administrativeargio vé a questao dos recursos humanos
com destaque”. Amaral (2006) destaca que a admaig#s publica é considerada um fator de
riqueza e de vantagem competitiva do Pais, senpiestindivel investir nos servidores.

Historicamente, a administracdo publica no Brasildelineada por altos e baixos:
com momentos em que politicas receberam atencaotres, nos quais ndo foram tema da
agenda de governo (CARVALH@t al 2009). Consequentemente, Pirets al (2005)
mencionam que as politicas de gestdo de pessaadmmiaistracdo publica foram marcadas

por uma série de descontinuidades e dificuldadesarges a estruturacdo de seus sistemas.

2.1 Gestdo de pessoas nas organizagfes publicalwgédo histérica e contextuali-
zacao legal

A origem do funcionalismo publico no Brasil, segan@arvalhoet al (2009), se

confundiu com a propria formacdo do Estado brasiléds achados sobre a origem dessas
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pessoas como trabalhadores do quadro publico mdaq#e esta teve inicio com o periodo
imperial, compreendido logo apds a emancipacadiglio Estado brasileiro, por meio da
proclamacao da independéncia ao Reino de PortGgalalho (2003, p. 148) menciona que
“magistrados e militares, ao lado de agentes doo fiestiveram entre 0s primeiros
funcionéarios do Estado moderno a se organizaremmeltles profissionais”.

Durante o periodo mencionado, ndo havia preocupegdoo emprego racional de
recursos no Estado e, portanto, o ingresso de g®ssws cargos publicos era baseado na
|6gica da distribuicdo de privilégios e apadrinhatos. Durante essa época, no geral, a
classificag@o de cargos era precéria, a diviséatriteuicbes apresentava-se pouco nitida, ndo
havia institucionalizagdo do sistema de méritm@saeacdes e promog¢des ndo se constituiam
por competéncias técnicas e, por fim, as carreirasm mal estruturadas e as aposentadorias
nao generalizadas (CARVALHO, 2003; MOTTA, 2007).

A evolucéo histérica da gestdo de pessoas na atraigdo publica federal brasileira
(Figura 02) pode ser classificada em guatro monseptncipais, conforme sugerido por
Carvalhoet al (2009) com adaptacdes e acréscimos de Brasil (P@@®a), Carvalho (2003)

e Pireset al (2005): década de 1930; década de 1960-1970; aéeatio80 e primeira metade
da década de 1990; segunda metade da década de fafi8(ira década do século XXI.

Figura 02: Evolucao historica da gestdo de pessoas em oegdmg publicas federais do Brasil e o periodo
compreendido entre os dispositivos legais.

- Decreto-lei n® 200

Organizacgéo Fede
e Reforma Adm.

Contexto da administracdo publica patrimonialisbaecratica 2 Adm. publica gerencial
8 1998
1970 1990 § -ECn°19-
1936 - Decreto n°® 67.326 - Decreto n® 99.328 -i'> Escolas de Govern
- Criagdo DASP Criagdo SIPEC Criacdo SIAPE ;5 Teto Remuneratério[ 2011

. |8 | .
Linha do Tempc | | | - |
em anos 1967 1988 1990 2006

- Constituicdo Federal - - Lei n°® 8.112 - - Decreto n°® 5.707 -
Ingresso Carreira Publit RJU Servidores Criacdo PNDP
via Concurso Civis da Uniédo

Legenda:
B 1° momento @ 2° momento 3° momento 4° momento
- = = 114 anos* 31 anos 03 anos 18 anos
02 anos 08 anos 08 anos 05 anos— o

* Em relagdo a 1822, ano da emancipacéo politima@advento da Independéncia do Brasil
instituicdo dos primeiros quadros de trabalhadpéisicos vinculados ao Estado recém-constituildo.

Pireset al (2005).

Fonte: Elaborado a partir de Carvalled al (2009), com acréscimos de Brasil (1995, 2006ajydlizo (2003) e
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Na década de 1930 — primeiro momento da evoluggtorida da gestdo de pessoas —,
houve uma preocupacgdo e um primeiro esfor¢o efefivoonstituicdo de um servigo publico
profissional no Brasil, aflorando a criagcdo do Gding Federal do Servigco Publico Civil, que
se transformou em Departamento Administrativo dovi€e Publico (DASP) em 1936
(CARVALHO et al, 2009; MATIAS-PEREIRA, 2008; PIRESt al, 2005). A criagdo desse
organismo foi consolidada apés 114 anos do surgondas primeiros funcionarios nos
quadros da administracao publica federal brasil&irgura 02). Desde 1889, o Estado ja era
caracterizado como Republica — portanto, ndo erpéfim — e continuava com 0s
apadrinhamentos permanentes realizados dentrostédsicdes publicas (AMARAL, 2006).

Com a existéncia do DASP, foram desenvolvidas s&g@es no intuito de amenizar
as praticas patrimonialistas/clientelistas da adtracdo publica federal. O ingresso aos
cargos publicos baseou-se em caracteristicas wratittas, por meio do concurso publico
(MATIAS-PEREIRA, 2008); no entanto, a estruturagbela de admissao por apadrinhamento
foi mantida. A instituicAo e a criacdo de uma sigtica de classificacdo de cargos, a
estruturacdo de quadros de pessoal, 0 estabel@oimemegras para a profissionalizacao de
servidores, além do sistema de carreiras baseadménibo foram as medidas de maior
repercussdo nesse periodo (PIRESI, 2005). O DASP possibilitou a introducdo de uma
burocracia weberiana, em paises como o Japao, &rmm; Canada, conforme os modelos
predominantes na época, que nunca se consolidamtotte para os efeitos de carreiras —
essa especificidade no Brasil ficou caracterizaoilmoc modelo hibrido das carreiras de
servidores (AMARAL, 2006).

A década de 1960-70 — segundo momento — foi manpaldaedicédo do Decreto-lei n°
200, de 25 de fevereiro de 1967. Logo apés 31 daasiacdo do DASP (Cf. figura 02), esse
decreto marcou o inicio de um importante movimed® organizacdo e reforma da
administracdo publica federal (CARVALH®t al, 2009; PIRESet al 2005). Segundo
Carvalhoet al (2009, p. 100), “muito do que foi estabelecido psse decreto permanece até
hoje, como, por exemplo, a divisdo entre admirgaradireta e indireta e a divisdo de alguns
ministérios e respectivas areas de competéncia.arAim(2006) destaca, todavia, que o
mencionado decreto previa a constituicdo de umacbaria “weberiana”.

A descentralizacdo, a coordenacdo e o planejandmtacdes, oS mecanismos de
controle e a delegacédo de competéncias regimdatais instituidos por tal dispositivo legal,
além de estabelecer normas sobre o servico publidoAdemais, foi aberta a possibilidade
de estruturar sistemas de atividades auxiliarea garenciar atividades de pessoal, dentre

outras atividades inerentes a administragéo pufiédrVALHO et al, 2009).
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Para regulamentar o Decreto-lei n® 200, em 1970n#bituido o Decreto n° 67.326
(Cf. figura 02), criando o Sistema de Pessoal QGailAdministracdo Federal (SIPEC), que
vigora até os dias atuais e é responsavel pelaiaeg®o da gestdo do quadro de servidores
(CARVALHO et al, 2009; PIRESet al, 2005). Pireset al (2005, p. 10) observam que o
SIPEC “tem como func¢des béasicas a classificacaoedistribuicdo de cargos e empregos, 0
recrutamento e a selecéo, o cadastro e a lotaggmerteicoamento e a legislagédo de pessoal.”
O SIPEC é composto pelas coordenacdes gerais dessschumanos dos ministérios —
unidades setoriais — e 0s departamentos de rechusoanos das autarquias e fundacdes —
unidades seccionais —, possuindo a Secretaria der$ds Humanos do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, como seu OrgécalcéCARVALHO et al 2009;
PIRESet al, 2005).

Ja na década de 1980 e primeira metade da décati@Ofe- terceiro momento —,
aconteceram trés eventos muito proximos uns da®yuturante o periodo da evolucao
histérica da gestdo de pessoas da administracdaagldbderal. O primeiro evento foi a
promulgacdo da Constituicdo Federal (CF) de 1988pés 18 anos da instituicdo do
dispositivo legal que criou o SIPEC (Cf. figura 02)

A selec@o e o ingresso de pessoal no setor publessa Constituicdo, limitavam-se
exclusivamente ao concurso publico, impedindo sutvemas de processo seletivo. O esforgo
governamental, ao implantar o concurso publicoréirpdai, objetivou reduzir sensivelmente
o clientelismo politico e 0 nepotismo na ocupac@aargos publicos (BRASIL, 1995). No
entanto, o concurso publico convivia com a nomeag@iocargos de confianca de livre
provimento. Havia relativa liberdade para a ocupagésses cargos, porém a maioria era
provida por servidores concursados pertencenteguadro funcional do Estado brasileiro
(AMARAL, 2006).

O segundo e o terceiro eventos aconteceram sireali@nte em 1990 (Cf. figura 02),
apos dois anos da promulgacéo da Constituicdontf;oespectivamente: o Sistema Integrado
de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE) tindt pelo Decreto n® 99.328, de 19 de
junho de 1990, sendo um programa informatizadoahérale da folha de pagamento e um
repositério de informacdes referentes a todos osideees civis e militares, ativos e
aposentados, pensionistas, estatutarios e cedetidta administracdo publica federal
(CARVALHO et al 2009); e o Regime Juridico Unico (RJU) para asideres civis da
Unido, dos estados-membros e municipios, institpela Lei n°® 8.112/90, que trouxe uma

reducdo imediata da flexibilidade operacional dagids da Administracdo Indireta, e pelo
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qual os servidores foram submetidos as normas rdgoftamento idénticas as estabelecidas
para os 6rgaos da Administracdo Direta (PIRES&, 2005).

Durante todo o periodo anterior a 1995, observounsz caréncia na administracédo de
recursos humanos dos organismos publicos, marcadarnexisténcia de incentivos para os
servidores publicos — esses incentivos existiamestenatravés de gratificagdes por ocupacao
de func¢des de direcao/assessoria/coordenacao la aysncia de politicas de formacéo, de
capacitacdo permanente e de remuneracdo condiaentexercicio da funcdo publica
(BRASIL, 1995).

A politica de remuneracdo estava distorcida: enguam pequeno quantitativo de
servidores com nivel educacional superior possoia média salarial menor a paga a um
trabalhador com mesmo nivel educacional no seteagw; podia-se presenciar a existéncia
de um grande quantitativo de servidores, em capgesacionais, que possuiam uma média
salarial maior em relacdo a paga ao trabalhadonetsmo nivel educacional no setor privado
(BRASIL, 1995; MARCONI, 2003).

O quadro funcional do setor publico estava coneeotem atividades operacionais e
Nao possuia uma carreira especifica. Presencia@aentio, carreiras pouco estruturadas, ou
totalmente desestruturadas, sem préticas de aschms@ional e de promoc¢édo baseadas em
avaliacdo de desempenho (BRASIL, 1995). Por owtdw,l 0s avangos na construcao de
sistemas informatizados de informacdes gerencig® rioram acompanhados por
investimentos em treinamentos e desenvolvimentpliéando na fragilizacdo dos demais
processos relacionados a gestao de pessoas (BtRES3005).

Dessa maneira, conforme disposto na figura 02, togeriodo descrito até aqui foi
caracterizado pelo contexto da “administracdo péhbtiatrimonialista” com sobreposi¢cao da
“administracdo publica burocréatica weberiana”. Rgragalhdes (2007) afirma que, a partir
do ano de 1995 - simultaneamente a publicacdoatmMiretor da Reforma do Aparelho do
Estado —, a &rea de recursos humanos da admiésfpablica federal iniciou um processo de
consideravel atencdo e valorizagdo, por meio daacii®gdo, qualificacdo e
profissionalizacdo, dos servidores publicos que protham o quadro de pessoal. Como
consequéncia desse modelo de modernizacdo, iniveseiza “administracdo publica
gerencial”, baseada em avaliacdo de desempenhomp@ de sua implementagéo e
sobreposi¢cdo num contexto da “administracdo publicacratica” (Cf. figura 02).

Ja Pireset al (2005) ressaltaram que dois desafios foram imptasapara a politica de
gestdo de pessoas no servico publico, apdés 19P6olatrucdo de mecanismos efetivos de

motivagao dos servidores; e (b) alinhamento daglaties de gestao de pessoas as estratégias
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das organizagfes e as diretrizes gerais estabedguédos governos.

Finalmente, a segunda metade da década de 199 earprdécada do século XXI —
quarto e ultimo momento — compreendeu a aprovagdentenda Constitucional (EC) n° 19
de 1998, apoOs oito anos de instituicdo do RJU. dlaovet al (2009) e Pacheco (2002)
argumentam que de maneira geral essa EC estaheldeatre outras coisas, 0 teto
remuneratério para cargos publicos e eletivos, isténcia de escolas de governo para a
formacdo e o aperfeicoamento de servidores, sisagde geravam a perda do cargo e limite
para as despesas com pessoal.

Em 2006, o Governo Federal sinalizou para todos ioeressados na
profissionalizacdo do quadro funcional da gestadigel e implantou o Decreto n°® 5.707, de
23 de fevereiro de 2006, versando sobre a indibuiga politica e diretrizes para o
desenvolvimento da administracdo publica federél fi@ura 02). O decreto destacava, em
seu inicio, a instituicdo da Politica Nacional desénvolvimento de Pessoal (PNDP),
implementada no ambito dos 6rgdos e entidades onattacdo publica federal direta,
autarquica e fundacional (BRASIL, 2006a, art. 1°).

O mencionado Decreto discorria sobre as finalidadessa politica, citando a
“melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade des/igos publicos prestados ao cidad&o”, o
“desenvolvimento permanente do servidor publico”,“alequacdo das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos das iitétés, tendo como referéncia o plano
plurianual”, a “divulgacéo e gerenciamento das agie capacitacdo”, e a “racionalizacéo e
efetividade dos gastos com capacitacdo” (BRASII0620) art. 1°, incisos | ao V). Ou seja, 0
artigo com o0s respectivos incisos destacavam as pmEa a consolidacdo de uma
administracdo publica gerencial com enfoque pastéiggpor competéncias.

Ainda nesse Decreto, 0 Artigo 3° dispunha sobreierizes da PNDP com forte
repercussdo, em metade dos seus incisos, sobrei@m gpomocao, incentivo, estimulo e
acessibilidade a capacitagdo dos servidores pamdesenvolvimento de competéncias
individuais e institucionais (BRASIL, 2006a, art® 3ncisos | ao VI). Ademais, 0s
instrumentos da PNDP eram trés: o plano anual gactdacéo, o relatério de execucao do
plano anual de capacitacdo e o sistema de gestamppeténcias (BRASIL, 2006a, art. 5°,
incisos | ao lI).

Em 2011, cinco anos apoés a instituicdo do decr@t®NDP, observa-se a conquista de
uma “autonomia limitada” na gestdo de pessoas aed® alguns organismos da
administracdo publica federal — autarquias e fudelmg—-, normatizado pelo Decreto n°

7.232/10, que proferiu agilidade nos procedimemédativos a reposicdo de servidores em
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cargos vagos das Classes “C, D e E” (BRASIL, 2618, 1° e 2°). Tal peculiaridade é uma
realidade no quadro da carreira de Técnico-Admatisp em Educacado (TAE) das IFES.

2.1.1 Gestdo de pessoas nas IFES: evolucédo hiat@icontextualizacdo legal da

carreira Técnico-Administrativa em Educacao

O Decreto n° 7.232, de 19 de julho de 2010, trateovgerenciamento do Quadro de
Referéncia de Servidores Técnico-AdministrativoREJA) e seus quantitativos nas IFES e
criou, na pratica, um dispositivo parecido com ocamthdo “banco de professores
equivalentes”, regulamentado pelo Decreto n°® 7.d85,8 de maio de 2011. A autonomia se
restringia, assim, a autorizacdo de repor eventuaims existentes, sob a vigilancia do
Ministério da Educacdo (MEC) e do Ministério de rejamento, Orcamento e Gestao
(MPOG) (BRASIL, 2010, arts. 1° e 2° 6° e 7° 92(. O primeiro dispositivo citado
auxiliava no planejamento da forca de trabalhonperdo avaliar e assegurar o alcance das
necessidades futuras de pessoal, definidas em meathfetivos, conforme preconizado no
ano de 2004 pelo Sistema Nacional de Avaliacdodi&Cado Superior (SINAES), instituido
pela Lei n°® 10.861. A integracdo entre os dispasstilegais mencionados proporcionou
tramites estratégicos em cada IFES, e entre etes/éa do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), como ilustra a figura 03.

Figura 03: Interligacdo dos dispositivos legais, que intenfierna carreira dos
TAEs das IFES, ao PDI e ao PDCTAE.

Dimenséo Estratégica
o L/J .

L[| SINAES =2004 |---- PCCTAE 2005 QRSTA =2010 |--

M PDCTAE M

Legenda:

Dimenséo DISpOSItIVOS

Operacional Legav
PDCTAE = 2006 Documentos
Institucionai:

Fonte: Elaborado a partir de Brasil (2004, 2005, 20064,32.
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Dentre as varias obrigacfes atreladas a avaliagsidngtituicdes de Ensino Superior
(IES), a ultima lei citada disciplinou a sistematido de um PDI que esclarecia as respectivas
missédo e politicas de uma IES (Figura 04); comoegemplo, a de pessoal, descrevendo as
carreiras de servidores, seu aperfeicoamento ed@sanento profissional (BRASIL, 2004,
art. 39, incisos | e V).

A gestédo contemporanea de pessoas no contextd-H&sfoi efetivada por meio do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administratiemm Educacdo (PCCTAE), instituido
pela Lei n°® 11.091, de 12 de janeiro de 2005 (Ri@d4y).

Figura 04: Articulacdo entre os dispositivos legais e os dumntos institucionais que interferem na carreirm do
TAEs das IFES.

Legenda:
PDI P
— 5 ! I Dispositivos Legais
A ! [ Documentos Institucionais

PDCTAE  |<--i ¢ Ampara

- — ! L
: ' <— Disciplina
? < Fornece diretrizes RH

................................... 4 < Fornece dados especificos RH

<-- Aloca dados especificos RH

Fonte: Elaborado a partir de Brasil (2004, 2005, 2010).

Essa lei, de acordo com a figura 03, fazia umaligégao entre o PDI de cada IFES
ao Plano de Desenvolvimento dos Integrantes dooPdenCarreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PDCTAE), e abrangia ttimensdes: o dimensionamento das
necessidades institucionais; o programa de cagaoita aperfeicoamento; e o programa de
avaliacdo de desempenho referente aos servidoRASR, 2005, art. 24, 8§ 1°, incisos | ao
ll). O PDCTAE, por sua vez, era legitimado e diicado pelo Decreto n® 5.825/06 —
detalhado em 2.2.1.

O documento institucional referenciado na ultineesdér do paragrafo anterior consentia
uma nova integracdo entre a lei do SINAES e o tieae QRSTA, porém com tramites
operacionais em cada IFES, e entre elas (Cf. fi@8)yaEnfim, a lei do PCCTAE promoveu
nas IFES um elo entre as dimensdes estratégicaraapnal, respectivamente por meio do
PDI e PDCTAE, integrando os dispositivos legai®i/AES e QRSTA (Cf. figura 03).

Em suma, a figura 04 demonstra que, as Leis n61M8 — SINAES — e n°® 11.091/05
— PCCTAE — amparavam legalmente o Decreto n°® 71P32QRSTA. Este articulava-se com
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o PDI e o PDCTAE na alocacao de dados especifalne yagas em vacancia com possivel
reposicao e/ou remanejamento dessas com outras ¢6BESrme a disponibilidade proferida

pela base de dados do MEC. O PDI — disciplinado B&ENAES — fornecia as diretrizes na

area de gestao de pessoas das IFES para o PDCg@éera disciplinado pelo PCCTAE — e

esse fornecia dados especificos de capacitacaofeigpamento e dimensionamento de
servidores TAEs ao PDI e ao QRSTA (BRASIL, 2004)2®010).

Reportando-se ao PCCTAE, a lei dispunha sobre &@eks cargos: (a) com a
vinculacéo ao planejamento estratégico e ao dek@memto organizacional das instituicdes;
(b) com o desenvolvimento do servidor vinculado abgetivos institucionais; (c) com a
garantia de programas de capacitagdo, incluidaieagdo formal; e (d) com a avaliagdo de
desempenho funcional dos servidores, realizada&niérios objetivos decorrentes das metas
institucionais (BRASIL, 2005, art. 3°, incisos W# ao 1X).

Além disso, caracterizava as formas de desenvohtondo servidor, exclusivamente,
por meio de Progressao por Capacitacado Profissiomalidanca de nivel de capacitacdo no
mesmo cargo decorrente de obtencdo de certificadopmgrama de capacitacdo — ou
Progressao por Mérito Profissional — mudanca nodmade vencimento desde que apresente
resultado fixado em programa de avaliacdo de dem@mop—; ou seja, ambos com efeitos
vinculados as mudancas no padrédo de vencimentegidste (BRASIL, 2005, art. 10, 88§ 1°
e 2°9). Por fim, também incluia o Incentivo a Quedifdo ao servidor que tivesse educacao
formal superior ao exigido para o cargo no qual esmo titular (BRASIL, 2005, art. 11).

Por conseguinte, a Lei n°® 11.091/05 estabeleceasnparadigmas para a estruturacao
dos cargos dentro das IFES. A hierarquia delesrffanizada por critérios que contemplavam
nao apenas as exigéncias de escolaridade paraaicaxelas atividades, mas também outros
requisitos e habilidades necessarios, tais conppnsabilidade, conhecimentos, habilidades
especificas, formacédo especializada, experiénisiep e esforco fisico, resultando em uma
configuracdo mais definida das necessidades iosfitais. Ou seja, a lei valorizava as
competéncias individuais interligadas as organiwasis (BRASIL, 2005).

O PCCTAE é considerado, para todos os efeitos, wanca quando comparado ao
Plano Unico de Classificacio e Retribuicio de GargoEmpregos (PUCRCE), pois
simplificou os tramites burocraticos legais. O PW@ERfoi anterior ao PCCTAE e vigorou
por 17 anos no ambito da carreira dos TAEs das,|IFS8tuido pela Lei n® 7.596, de 10 de
abril de 1987. Grande parte das normas existentesPUCRCE foi sistematizada e
incorporada pelo RJU apds a promulgacdo da CF 88 (Eigura 05); dai a evolugdo do
PCCTAE em simplificar a carreira (BRASIL, 1987b8891990, 2005).
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Figura 05: Evolugéo historica e contextualizagdo legal daetia dos TAEs das IFES.

PUCRCE = 1987

_______________________

 Docentes

Legais < 1988

e TAEs : Outros Dispositivos i

CF =1988

\% RIU=1990 |<-----i

H

PCCTAE = 2005

Fonte: Elaborado a partir de Brasil (1987b, 1988, 19905).

Na época, a implantacdo do PUCRCE se deu mediamignoipio da isonomia
salarial, ou seja, remuneracao uniforme do trabpteetado por servidores da mesma classe
ou categoria funcional e da mesma titulagdo (BRA3®R87a, art. 2°-anexo). Esse plano
contemplava a carreira de magistério, como tambéarraira dos TAEs das IFES (BRASIL,
1987b, art. 3°). Sobretudo, ele representou digersanquistas decorrentes de lutas
trabalhistas do passado e, por isso é considemugnde detalhista nos tramites burocraticos
legais relativos a gestédo de pessoas.

O quadro 01 apresenta uma comparacéo equilibradaasconquistas de cada plano
de carreira dos TAEs das IFES, por meio da exigtérmu ndo, de atos/fatos legais
trabalhistas benéficos ao servico publico fedetaluma forma geral, e/ou especificamente

aos servidores TAES.

Quadro 01: Comparacéo entre o PUCRCE e o PCCTAE no que alsidenquistas e a existéncia de atos/fatos
legais trabalhistas benéficos ao servico publiderfal e/ou a carreira dos TAEs das IFES.

: : Existéncia no
Atos/Fatos Legais Trabalhistas PUCRCE | PCCTAE

01 - Afastamento (Aperfeicoamento, Colab. outrasitiicdes, P6s-Graduagio) S S
02 - Ascenséo Funcional (Concurso Interno) S N
03 - Avaliagéo de Desempenho sob Objetivos/Metas@das (Planejamento) N S
04 - Cargos Nivel de Apoio — 1° grau de escolagdad S N
05 - Cargos Nivel Médio — 2° grau de escolaridade S S
06 - Cargos Nivel Superior — 3° grau de escolagdad S S
07 - Comisséo de Assessoramento da Politica dedfess S N
08 - Concurso Publico S S
09 - Contratagio Temporétia N S
10 - Desenvolvimento do Servidor sob Necessidaag#ucionais (Planejamento N S
11 - Equivaléncia dos Cargos aos outros PlanosadgoS da Adm. Federal N N
12 - Fung@es Gratificadas S S
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13 - Gestdo Cargos sob Planejamento Estratégiget{@s/Metas Institucionais) N S

14 - Gratificacdo por Tempo de Servico

15 - Isonomia Salarial

16 - Licenca para Interesses Particulares

17 - Assisténcia a Saltle

18 - Progresséo Funcional

19 - Venda de 1/3 das Férias

Legenda: S — Sim; N — N&o.

! Esse beneficio é concedido no PCCTAE via RJU.

2No PCCTAE n&o h& o provimento de cargos via cawptiblico, no entanto alguns foram terceirizados.

% Conhecido no PUCRCE como Comissdo Permanente si&eTécnico-Administrativo (CPPTA); e no
PCCTAE, como Comissao Interna de Supervisdo (CEjta caracteriza-se por atividades |de
monitoramento durante a implementacdo do planoadeica, propondo, quando couber, seu aprimpra-
mento.

* Trabalhadores e/ou estagiarios executando atigglprbfissionais inerentes aos cargos.

® Os servidores TAEs sujeitavam-se ao Sistema Utic8atde no PUCRCE. J4 no PCCTAE, eles padem
aderir a um Plano de Assisténcia & Saude, ofergmtinsetor publico ou privado, por meio da peraep¢
do “auxilio saude”.

Fonte: Elaborado a partir de Brasil (1987a, 1990, 2005).

0nnZununwmn
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Uma andlise do quadro 01 revela que, apesar da perdlguns direitos trabalhistas
na carreira dos TAEs das IFES — e também, de ummafageral, em outras carreiras
pertencentes ao servico publico federal — durarttajetéria historica do extinto PUCRCE
rumo ao contemporaneo PCCTAE, constata-se a vafdiz desse Ultimo plano em
reconhecer as atribuicbes de competéncias permeads servidores interligadas aos
objetivos e metas institucionais (BRASIL, 19878020

Desse modo, a base para a implantacdo de umadgsidessoas por competéncias”
nas IFES consolidou-se via PCCTAE. No entanto, térizoa caréncia, no ambiente dessas
IFES, de uma discusséo quanto ao significado daootécompeténcias” no contexto da gestéo

de pessoas.
2.2 Gestao de pessoas por competéncias

Ao longo dos ultimos 40 anos, o assunto “compet&fictornou-se destaque na
comunidade académica e gerencial. A academia inascestudos a partir da década de 1970,
quando prevaleceu a discussdo de académicos meetgcanos (Figura 06). Nas décadas de
1980 e 1990, as discussbes prosseguiram com aibcogdo de ingleses e franceses
contestando os trabalhos dos americanos (DUTRAG)200

8 A perda desses direitos consolidou-se ao longa@dos através de modificaces no RJU, principalenemos
o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estadol®8b, por meio dos quais varios dispositivos kegai
foram instituidos para normatizar a desestruturadedoconquistas trabalhistas (BRASIL, 1990, 1995).
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Figura 06: Académicos relevantes por escolas de competénacias
periodo entre 1970 a 2000 e a decorrente unide astescolas apos

1990.

m Académicos Escola Académicos Escola| >
€9 | Norte-Americana Francesa o 3
- —~
= £ ST

5 . T =
o Q@ Predominante nas Predominante nas| S =
< Décadas 70 e 80 Décadas 80 e 90 =

1972 | McClelland
1982 | Boyatzis

Elliot
Jacques

1993 | Spencer e Spencer

Boterf| 1994
Zarifian | 1996

Académicos Escola Académicos Escola
Norte-Americana Francesa

Ano (Linha
Tempo)
(odway

eyur) ouy

ApOs a Década 90

1996 Parry 1996
1997 McLagan 1997
Fonte: Elaborado a partir de Dutra (2006).

Uma analise da figura indica o surgimento de ousrtesdémicos apos a década de
1990, que incorporaram as discussOes anterioresada norte-americana — cujo enfoque
concentrava-se na competéncia coletiva — e da dsane- cujo enfoque baseava-se na
competéncia individual.

Observa-se, dessa forma, que o estudo do conceitcowhpeténcias na literatura
ocorre em duas instancias de compreensdo: (a) vel das pessoas — competéncia
individual/gerencial —; e (b) no nivel das orgap@s — competéncia organizacional/coletiva.
O conceito de competéncia individual € a dimensas wonhecida e difundida (ALMEIDA,
2007); enquanto a nocao de competéncia organizaogamhou destaque apos a publicacao
do artigo de Prahalad e Hamel, em 1990, com émfasecompeténcias essenciais (RUAS,
2003).

Prahalad e Hamel (1990) tratam do conceito de ctémpe, a partir da Viséo
Baseada em Recursos (VBR), como um atributo qudemdrvantagem competitiva a
organizacdo, tornando-a eficaz e gerando valomtlisi percebido pelos clientes, além de
permitir a consecuc¢do de seus objetivos estratggico

Para Fleury e Fleury (2004), as combinacdes ersreecursos organizacionais e as
competéncias individuais constituem as competénessenciais e organizacionais —

representando um resultado total maior quando cmadpaa soma de competéncias
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individuais —, pois os niveis de competéncias derriglacionam. Dessa maneira, as
competéncias individuais devem estar em harmomaa®organizacionais, porque a area de
gestdo de pessoas estabelece politicas de pedsofik outras, baseadas no alinhamento
entre as competéncias organizacionais e individegjgeridas (FLEURY; FLEURY, 2004).
Porém, Ruaset al (2010) evidenciam que, na literatura e na pratoganizacional, o
alinhamento entre as duas instancias de competéadiagil, pois ndo ha uma especificidade
guanto aos métodos a serem utilizados na articuld&gs competéncias.
Nessa discussao entre as competéncias individleaisoeganizacionais, relaciona-se

uma lista, na figura 07, com 0s expoentes da adagdesmgundo a origem por escolas de

competéncias, ap6s a década de 1990.

Figura 07: Origem de relevantes académicos por escolas dpeténtias durante o
periodo de 1990 a 2010.

m Académicos Escola Académicos Escola >
=) Francesa Norte-Americana o3
= E e 2T
= it Enfoquel c_ompeténcia Enfoque cqmpeténcia S =
< individual coletiva o

Prahalad e Hamegl 1990
Barney| 1991

1994 | Boterf

1995 | Zarifian

1996 | Levy-Leboyer
1997 | Bouteiller Goddarq 1997
Javidan| 1998

1999 | Tremblay e Sire

Fleury e Fleury (Brasileirog
Mintzberg| 2000
Stalket al

2001 | Dutra (Brasileiro)

King, Fowler e Zeitham| 2002

Fonte: Elaborado a partir de Ruas (2003).

Percebe-se, por meio de analise dos académicosianados na figura 07, que
mesmo com a unido preconizada apos a década deel@®@ossuiam sua origem apoiada na
discusséo académica influenciada em uma das esistasnpeténcias.

Mascarenhas (2008, p. 181) destacou que “0 condeitoompeténcias vem sendo
definido de diversas formas. Séo varias as defsigbdimensdes conceituais propostas pelos
autores”. Contudo, avaliou que esse conceito emealgiintensa evolugcao tecnoldgica e da
concorréncia, a partir do ano de 1980, promovendeestruturacdo dos postos de trabalho e
0S pré-requisitos para ocupa-los (LE BOTERF, 2008SCARENHAS, 2008; RUAS, 2003;
SOUZA, 2004; ZARIFIAN, 2001).
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Hondeghem e Vandermeulen (2000) constataram, igudénuma elevada quantidade
de literatura internacional definindo “competénci&pesar de diversas interpretagdes, o
termo “competéncia” foi consistentemente tratadon@oo conjunto de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA) requeridas para o ehgenho de uma tarefa/atividade ou
emprego (BOYATZIS, 1982; DUTRA; SILVA, 1998; LIANG4OWARD, 2010; PARRY,
1998), em conformidade ao exposto na figura 08a Eembinacao de atributos — CHA —, na
visdo de Hondeghem e Vandermeulen (2000), poderéossiderada no desenvolvimento da

organizacao e/ou de um membro, individualmentetrdelessa organizacao.

Figura 08: Competéncias de um individuo como combinacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

» Informacéo
Conhecimento: 4 * Saber o qué
» Saber o porqué

COMPETENCIAS

do Individuo

Habilidades™ ! ‘Atitudes
—— ——
» Técnica » Querer fazer
» Capacidade * Identidade
» Saber com * Determinaca

Fonte: Adaptado de Durand (2008jpudBrandao e Guimarédes (2001).

Entretanto, Hoffmann (1999) e Bitencourt (2001)oprgparam-se em caracterizar a
diferenca técnica entre os terma®rhpetencye “competence(Quadro 02), uma vez que
essa diferenciacdo semantica, ao menos no idiomagpés, é inexistente. Como houve em
outros estudos — no idioma inglés — a popularizai@dermo tompentency Hoffmann
(1999) esclareceu que, como indicado no quadre€ié,se referia a comportamentos que um
individuo necessitava demonstrar — conforme a coaghio de atributos mencionados na
figura 08 —; e Eompetenceera usualmente utilizado para referir-se a pasldiedesempenho

no trabalho, com énfase nas tarefas e resultados.

Quadro 02: Caracterizacdo dos termasmpetencye “competence

Caracteristicas “Competency” “Competence”
Origem Estados Unidos Inglaterra
Foco A pessoa (expectativas ligadas a pesg O cargo (expectativas ligadas a fung#o)
Nocéo Conjunto de CHAs Resultados, produtos |
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Propésito Identificar padrdes superiores Identificar padrées minimos
P (desempenho educacional) (desempenho no trabalho)
- Caracteristicas pessoaisfut, learning Tarefas e resultados
Enfase
and development of competehcy (output workplace performange

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2001).

O quadro 02 demonstra ainda, tecnicamente, a egiatde duas contraposi¢cdes sobre

o significado dos termos: a primeira relaciona@®atributos fundamentais requeridos a uma
pessoa para conquistar um desempenho adequada peganizagcao #puts—; enquanto a
segunda condiz com resultados obtidos e esperadosngio do treinamento e mobilizacao
dos atributos, focados no conteudo do traballoutputs (BITENCOURT, 2001; DUTRA,
HIPOLITO; SILVA, 2000; HOFFMANN, 1999; MCLAGAN, 199.

A analise minuciosa de Bitencourt (2001, 2004) soéstudos que representem o

interacdo; (e) perspectiva dinamica; e (f) resokba@uadro 03).

conceito da palavra “competéncia’ destacou que significado esta relacionado aos

seguintes aspectos: (a) acao; (b) autodesenvoltamér) capacitacdo; (d) formacéo; (d)

Quadro 03: Aspectos e suas definicdes, relacionados por ated§, na tentativa de homogeneizar o

conceito da palavra “competéncia”.

Conceito para

“Competéncia”

Aspectos e Defini¢gbes

Principais Académicos

Acéo:
Praticas de trabalho, capacidade de mobil
recursos, fato esse que a difere do conceitc
potencial.

Moscovicci (1994); Sparrow e Bognanno (199
Boterf (1997); Durand (1998); Hase al (1998);
Zlg%rrenoud (1998); Ruas (1999); Cravino (20(

avis (2000); Fleury e Fleury (2000); Zarifia
(2001).

0);
AN

Autodesenvolvimento:
A responsabilidade maior desse processo dev:
atribuida ao proprio individuo.

Bruce (1996).

Suporte para %m%?' o potencial jcl)\/loscovicc:i (1994); Magalhdes al (1997); Dutra
>upo &% al (1998); Zarifian (2001).
individuos.
Formacso: Boyatizis (1982); Boog (1991); Spencer | e
. £ormacdo: .. | Spencer (1993); Parry (1996); Sandberg (1996);
Desenvolvimento de conhecimentos, habilidal ~ . :
e atitudes. M_aga_lhaeset al (1997); Dutraet al (1998);
Hipdlito (2000); Beckeet al (2001).
Interacéo:
O desenvolvimento de competéncia ocorre Sandberg (2000).
partir do relacionamento com outras pessoas.
Perspectiva dindmica:
A definicio de competéncia deve 9§ Hipdlito (2000).
constantemente questionada.
Boyatizis (1982); Spencer e Spencer (1993);
Resultados: Sparrow e Bognanno (1994); Parry (1996); Dutra
O objetivo do desenvolvimento da competéncet al (1998); Haseet al (1998); Ruas (1999);
esta relacionado a busca de melhgr€avino (2000); Davis (2000); Fleury e Fleury
desempenhos. (2000); Hipdlito (2000); Beckert al (2001);

Zarifian (2001).

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2001, 2004).
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Constata-se, a partir da analise do quadro 03,o03uaspectos sao traduzidos ou
definidos quanto a sua significagdo na abordages atanpeténcias, além de serem
relacionados por académicos que mobilizaram a skstuacerca do assunto. Os aspectos
citados, bem como as definicdes se complementaenietiva de homogeneizar um conceito
para “competéncia”, corroborando a auséncia de nioo@specto na formacao conceitual da
palavra retratada.

No entanto, em revisdo das publicacfes brasileiga®000-08 sobre “competéncia”,
Ruaset al (2010, p. 13) indagam: “a academia esta caminhg@ada um alinhamento do
conceito? Visto que grande parte dos artigos véehmiobilizacdo de capacidades e os que
ainda ndo o fazem, ja incluem em seus estudosesugoie falam em mobilizacdo de CHAs?”

N&o existe, poréem, uma origem singular relacionadatermo “competéncias”,
segundo Horton (2000). Para a autora, o concede per sido originado ao longo dos séculos
guando “aprendizes” adquiriam conhecimentos e idaoiés com os “mestres”. Em seguida,
com a revolugdo industrial, surgiu o estudo do difab e dos cargos, bem como as
habilidades necessarias para preenché-los. Logo apdministracdo cientifica, em 1930, a
escola das relacdes humanas da administracdo taadieau a motivacédo dos trabalhadores e
a organizacao do trabalho. A partir de 1970, aésee dos Estados Unidos na promocao da
competitividade econémica suscitou o abandono déisenfuncional de cargos (HORTON,
2000).

Para Lawler (1994), existem quatro forcas que eapli a evolugcdo do trabalho
baseado em cargos para o baseado em competéncigetongorivado: (a) a mudanca da
natureza do trabalho; (b) a globalizagdo implicaahocompeticdo entre as organizagoes; (c)
as mudancas ambientais forcando as organizacoes aglaptarem rapidamente; e (d) as
estruturas organizacionais implicando em uma rewisé tradicionais carreiras existentes.

Tais forcas explicam a importancia crescente damfeténcias” e de uma “gestao
por competéncias” nas organizacgdes privadas, mnasagubém podem ser aplicadas ao setor
publico. Uma “gestdo de pessoas” que se aproximarde“gestdo por competéncias” coloca
o ser humano no centro das atencdes e destacamsugancia para o alcance dos objetivos
organizacionais, além de ser uma ferramenta panadanca de uma cultura burocratica e,
portanto, impessoal, para uma cultura mais perstical (HONDEGHEM;
VANDERMEULEN, 2000).

Assim, como decorréncia, um aspecto consideradatiymosna “gestdo por
competéncias” no setor publico é o foco sobre asqas, e 0 que elas trazem para as suas

respectivas tarefas tputs —, enquanto que uma “gestdo por desempenho” facals
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resultados de uma tarefaoutputs Isto poderia explicar um possivel interesse dorse
publico em relacdo a “gestdo por competéncias”, uegmque organizacdes publicas ndo
desejam ser guiadas por resultados ou possuenald#des em medir o desempenho de seus
resultados (HONDEGHEM; VANDERMEULEN, 2000). Efetmante, a “gestdo por
competéncias”, segundo Hondeghem e Vandermeulef0)2@Gorna-se uma alavanca
essencial para a implementagcédo de uma “gestadégstande pessoas”.

Na comunidade gerencial do setor publico foram gl@das, sobretudo nos ultimos
cinco anos, a discusséo e a adoc¢ao da “gestampgreténcias” em orgaos da administracao
federal brasileira, como no caso de 6Orgdos da ashmgigdo direta e indireta do poder
executivo e érgdos ligados ao poder legislativadicjario (PIRESet al, 2005). No entanto,
concluiu-se também que tais 6rgdos estdo teoridenmeais avancados ou amadurecidos no
quesito “gestdo por competéncias” por deteremeptatem consolidar, modernas técnicas de
gestao, realizando atividades baseadas em plarmgarganizacional conciliado a gestédo de
pessoas.

Nessa linha, Dutra (2004) elaborou e construiu uodeto de “gestdo de pessoas
articulado por competéncias”, entremeado pelos atox de “entrega”, “complexidade”,
“agregacédo de valor” e “espaco ocupacional’. “Egdafeé o que realmente o individuo faz
pela entidade organizacional, dentro de determiméee de complexidade. “Complexidade”
refere-se ao nivel de exigéncia em ac¢fes e fumefeeridas. “Agregacao de valor” significa
a geracao de resultados diferenciados/superioeesefia parametros estabelecidos. “Espaco
ocupacional” — que é entendido por Brito (2005) cosubstituto de “cargo”, cuja
denominacéo era restrita a uma especializagéo @nicu lugar fisico dentro da organizagéo
— retrata a assun¢do de maiores responsabilidatdésyares fisicos/administrativos variados
e no mesmo nivel de complexidade. Todos os corcsiipracitados se complementam e
constituem a base para o modelo (DUTRA, 2004).

Mas, para Fischer (2002, p. 12), faz-se necessksmutir e explicar o modelo de
gestao de pessoas — que € uma definicdo anteexplanacdo de Dutra (2004) —, entendido
como “a maneira pela qual uma empresa se organi&ga perenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho”. Contudo, dedacaom a figura 09, a gestdo de
pessoas classificou-se, no decorrer do tempo, etmogoorrentes basicas: modelo de gestéo
de pessoas como departamento de pessoal, modetogastéio do comportamento humano,
modelo estratégico de gestdo de pessoas e, fin@pmeadelo de gestdo de pessoas articulado
por competéncias (FISCHER, 2002).
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Figura 09: Evolucdo e crescimento conceitual sobre modelos de
administracéo de recursos humanos nas organizacgoes.
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Gestéo Estratégica
de Pessoas ,

/4

Departamento'
de Pessoal

Fonte: Elaborado a partir de Fischer (2002, p. 12), caréstimos de
Hipdlito (2000) e Ruas (2003).

Por meio da analise da figura 09, sobre os mogeksonizados por Fischer (2002),
observa-se o crescimento conceitual da gestdosso@® como modelo de departamento de
pessoal, em direcdo ao modelo de gestdo articypadocompeténcias, e a presenca de
fronteiras que delimitam o espago conceitual eages modelos, mas permitindo o livre
transito desses conceitos de um para o outro (UHRK®97). Entretanto, torna-se notorio o
obscurantismo concernente ao crescimento conceitosl modelos e o fechamento das
fronteiras do espaco conceitual entre eles, pardatse avaliar que: (a) o0 modelo articulado
por competéncias permanece sombrio relativo aonpiate a ser desenvolvido, tanto
academicamente quanto gerencialmente (HIPOLITO,020RUAS, 2003); e (b) a
necessidade de se questionar sobre qual seraimprinodelo de administracdo de recursos
humanos a ser desenvolvido/trabalhado nas org@®zac

Segundo Ulrich (1997), a administracdo de recunsmsanos consiste na associacao
de quatro papéis (Figura 10): (a) o primeiro papelier que os gestores de recursos humanos
alinhem iniciativas da area com metas estratégleasrganizacdo, adicionando valor aos
objetivos; (b) o segundo papel exigird do gestorrel®irsos humanos, a mudanca e a
renovacdo da organizacdo para torna-la mais coimpetbem como a implementacdo de
praticas com o intuito de ajudar os demais gereatesonitorar 0 ambiente e a reagir, a
significantes mudancas ambientais na atividadenazgeional; (c) o terceiro papel concentra-

se na entrega de processos eficientes de recrutamsetecéo, treinamento, beneficios e ava-
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Figura 10: Papéis da administracido de recursos humi em
organizagfes competitiv.
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Fonte: Adaptado de Ulrich (1997, p. 2

liacdo de desempenho, que utilizam novas tecnaogiaperfeican métodos ou seja, a
unido de conhecimentos técnicos com conhecimerdosathpo de recursos humanos
permitem aos gestorele recursos humanos identifi oportunidades e adicionar val(d) o
quarto papel destaca que os gestores de recursmnbs devem comometer-se em duas
vertentes: a primeiratravés da resposta desses gestores ao empregsangcee recursc
disponiveis, e a segundpegla contribuicdo com a efetividade organizacicpor meio de
praticas de recursos humanos que incrementem damdreos, habilidades e atitud

Pelo menos, no que se refere ao propdsito de asdoailo primeiro pap(Figura 10)
— 0 estratégico a administracdo de recursos humanos, Payne (20a0)rpu averiguara
partir de um estudo quantitativo realizado com oizag6es localizadas no norte da re¢
centrooeste dos Estados Unidos, as competéncias reguatagrofissionais de recurs
humanos na administracao estraté, e identificou lacunas de competéncias a partirisi@o
de gestores de recursos humandemais gestores dentro da organize

Os resultados destudopreconizado por Payne (201€)mprovaram que o domir
estratégico de administracdo, com habilidadesd#gdnca e visdo, idealizado pelos gest
como importante para a area de recursos nos, foi exatamente o oposto: a taxa
participacdo dos recursos humanos como papel égitatna organizacdo foi baixa.
acordo com esse levantamento, gestores de redursaanos e 0s demais gestores dentr

organizacao perceberam o envolvimermido de profissionais de recursos humanos no
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estratégico; além de os gestores de recursos hgnsamtirem-se pequenos na execucao da
gestao estratégica e na contribuicdo de planejasiale longo prazo. Os demais gestores
presentes na organizacdo, comparativamente aosor@gestde recursos humanos,
demonstraram um alto nivel de habilidades em tadaompeténcias. Em parte, isso se deve
a falta de um relacionamento confiante entre otoges de recursos humanos e os demais
gestores na organizagao (PAYNE, 2010). Evidentemeasise estudo apresentado por Payne
(2010) aponta para a necessidade do desenvolvintentbompeténcias na administracédo
estratégica, por parte dos profissionais de resuramanos.

Observa-se que, os organismos do setor publicopa@tivamente aos do setor
privado, tém trabalhado mais no sentido de desearvelou implantar metodologias, técnicas
e/ou ferramentas de gestdo de pessoas eficazesivaefA descricdo de Meier e O’'Toole
(2002) corrobora essa observacdo ao estudaremlidagigana gestao publica e seus efeitos
no programa de desempenho de escolas localizadstado do Texas — Estados Unidos.
Esses autores comprovaram, a partir de correlagigisticas, a implicacdo positiva de
salarios pagos as pessoas e alguns indicadorésdimstais de desempenho nessas escolas.
Ou seja, uma administracdo publica de qualidaddigenem diversas variaveis complexas.
No entanto, pessoas que ocupam cargos gerenciafsirsdamentais para contribuir com o
desempenho institucional, pois este retrata o teeduldo esforco conjunto de muitos aliados
(MEIER; O'TOOLE, 2002).

Na area de recursos humanos do setor publico,sa&y@or competéncias” configura-
se como tendéncia latente. Existem relatos de aiseno os casos da Bélgica e Holanda,
por exemplo, que conseguiram institucionalizar wukura de “gestdo por competéncias”
(HONDEGHEM; VANDERMEULEN, 2000). Por outro lado,istem relatos sobre casos nao
muito bem sucedidos na implementacdo dessa cultomo o exemplo da Malasia
(SIDDIQUEE, 2010) e o das llhas da Republica dedade e Tobago, onde o modelo de
“gestao por competéncias” foi importado e nédo sesiderou a realidade cultural dessas Ilhas
(BISSESSAR, 2010).

Segundo Bissessar (2010), Trindade e Tobago é tadoepequeno, pluralista e conta
com dois grupos étnicos principais, que comumenfters discriminacéo étnica reciproca. E
uma nacao recém-constituida, com apenas 35 arindefgendéncia politica em relagédo a sua
dltima colonizagcdo — a britAnica — e, por isso,daimue estivesse preparada para a
implantacdo do sistema de competéncias, desencaeewitados ndo satisfatorios, uma vez
gue o0s “antigos” comportamentos e padrdes do sepdblico local ndo foram modificados

através de processos transparentes, com a expaogigaaérios especificos na introducdo da
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“nova ferramenta” e de treinamentos aos cargosngetis do alto escaldo (BISSESSAR,
2010). Para a autora, ndo se consideraram, prewiamge implantacdo do sistema, as
competéncias requeridas dos citados cargos geienzique produziu resultados lastimaveis
quando da implantacdo do modelo canadense sem dificagbes necessarias ao contexto
local das llhas, repercutindo, portanto, em vé&aa@gitacdes judiciais de revisdo do sistema.

No caso da Malasia, Siddiquee (2010) esclarecaguaralidade social-étnica do pais
repercute no processo de recrutamento e selecfesdeal da area de recursos humanos da
gestdo publica, por meio da “velha” acdo politieaagbes afirmativas — heranca do periodo
colonial —, talvez negando um processo meritoaagicpor desempenho. Por essa razéo,
dentre outras, se justifica a acentuada lacundeetés entre 0os grupos étnicos; ou seja, tal
politica governamental é contraria aos princip@scha “gestdo por competéncias”. O autor
fundamenta tal argumento, afirmando que o gover® desmantelou nem reformou as
politicas de cotas, devido ao contexto das pressfi@ais e ao consequente proveito politico
desse fato. Entretanto, as autoridades locais pecrean comprometidas com a introducéo
dos principios de avaliacdo por desempenho e remghe baseados por competéncias na
gestdo publicasubordinando, portanto, o sistema as conveniépaliscas governamentais
(SIDDIQUEE, 2010).

Evidentemente, a tentativa de implantagcdo da “gept&# competéncias” no setor
publico da Malasia ndo perdurou devido ao conéittre os principios regidos por resultados
e as politicas de tratamento preferencial. A prd@uoode um “sistema de gestdo por
competéncias” sO sera possivel pelo profissionalisen inclusdo de procedimentos
transparentes, afastando qualquer influéncia e@ogolitica (SIDDIQUEE, 2010).

Ainda a tempo, Siddiquee (2010) informa que desafém enfrentados cotidianamente
pelo setor publico e que varios paises tém ad@atknominacdo de “Nova Gestao Publica”.
Essa tendéncia administrativa equipara-se ao geteado, a medida que idealiza uma
“gestdo por resultados e desempenho”. Em outras/aat é a aplicacdo dos valores da
iniciativa privada dentro do setor publico pararémeentar eficiéncia, efetividade e
desempenho (SIDDIQUEE, 2010).

Contudo, a introducéo de competéncias dentro derogesso de “administracao por
desempenho” existente, com avaliagdo de 360° grausutra forma de avaliacdo, € uma
experiéncia considerada muito Gtil e, portanto, umaaeira de se criar ligacdes efetivas entre
as competéncias, o desempenho e a remuneracao (NAQD9).

Ao tratar sobre competéncias e desempenho, sirealtaente, pode-se perceber a

relacdo de complementaridade e interdependéncisieateé entre ambos (BRANDAO;
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GUIMARAES, 2001). Em vista disso, Brand&o e Guirearf2001) em estudos associaram a
“gestdo de competéncias” a “gestdo de desempemgw$, concluiram que o resultado
alcancado — ou desempenho — representa a competénicidividuo.

Do mesmo modo, Branddet al (2008) discutem a integracdo das perspectivas da
“gestdo de desempenho” a “gestdo por competénciasio importante, uma vez que o
acompanhamento e a avaliagdo, de ambos separadamante apenas um deles, pode
demonstrar resultados menos integros que aquedss/ps quando a visao € holistica.

No Brasil, a avaliacdo de desempenho na admingsirggiblica, de alguns o6rgaos
federais, ainda € norteada pelo paternalismo e gilericionariedade. A adocdo de
mecanismos e critérios mais uniformes se faz naédassima vez que estes sejam capazes de
tornar a afericio do desempenho mais justa e mpaessoal, de forma a eliminar as
distorcdes desse sistema (SOUZA, 2005). A esseeitespgMascarenhas (2008, p. 199)
conclui: “podemos dizer que a gestdo de pessoasc@opeténcias tem como objetivo
incorporar de maneira sistematizada as competédogsdividuos aos critérios de avaliacao
e regulacéo para fins de gestédo de pessoas”.

No que se refere a remuneracdo de sistemas fuigianaonjunto de atividades
compreendido em um cargo servia de base para @esngdo, pois se presumia um mundo
estavel e previsivel (SOUZA, 2004). Todavia, apdéeada de 1980, com a intensificagdo do
novo cenario imposto pelo sistema capitalista dedygdo — resultando no avanco
tecnoldgico, globalizacdo, aumento da competicétreeoutros — ndo se espera mais a
reproducéo simples de um conjunto de atividadescptes em cargos. Pelo contrario, deseja-
se que as pessoas extrapolem, assumindo proatitearaibuicbes e dando respostas a
problemas n&o especificados anteriormente — ntansas funcionais (LE BOTERF, 2003;
MASCARENHAS, 2008; RUAS, 2003; SOUZA, 2004; ZARIRMA2001).

Logo, para Souza (2004), o desafio torna-se erenomtodelos alternativos de gestao
da remuneracéo que considerem a crescente traag@ondo mundo e a nova dinamica da
atuacdo dos profissionais dentro de sistemas #exialvo consistentemente modelado e
trabalhado, segundo Brito (2005), por académicote+americanos, de orientacédo neoliberal,
preocupados no atrelamento de competéncias a reagdoe variavel, bem como por
brasileiros concentrados na discusséo sobre adragés de carreiras.

Le Boterf (2003) advoga que se torna indispensavehovacdo de conhecimentos e
competéncias baseada em um processo de aprendipagsranente, dispondo de pessoas
capazes para enfrentar o inédito e a mudanca, rdmotarem a complexidade e a incerteza

dentro das organizacdes estruturadas de mane@mafénea e flexivel.



48

Adentrando esse debate proposto por Le Boterf (2@&Buyven e De Meyst (2010)
esclarecem que o termo “educacdo baseada por camo@et’ ndo € algo novo. Ele renasceu
na Bélgica por meio de um decreto expedido pelswidades em educacao do pais, mas o
inicio do conceito se deu através de estudos aomgicanos, em 1960 e 1970, originando o
termo “treinamento baseado por competéncias” (BIR@Aet al, 2004; STRUYVEN; DE
MEYST, 2010). Assim, o primeiro termo resulta dalegdo e crescimento do ultimo.

De fato, a “educacédo baseada por competéncias’istenso desenvolvimento de
habilidades em aprendizes, estudantes e trababgdortegrando-as aos conhecimentos
estruturados e aos valores e atitudes, essenal@sdgrefas praticas: na solucao de problemas,
no trabalho efetivo com certo profissionalismo, iranf no seu posicionamento nas
organizacdes e/ou em seu papel (BIEMA&tSI, 2004). O paradigma da “educacéo baseada
por competéncias”, segundo Struyven e De Meyst(QR04sta apoiado no argumento do
avanco tecnoldgico, da globalizacdo, do aumentcodgpeticdo, todos anteriormente citados
por Le Boterf (2003), Mascarenhas (2008), Ruas3g®ouza (2004) e Zarifian (2001).

Portanto, como consequéncia da “Nova Gestdo Piblinatituicbes de ensino
passaram a oferecer programas baseados no desemardty das competéncias de gestores
publicos, cujo foco consolidou-se na aprendizagemtrada em reflexdo das acdes —
resolucao/tomada de decisdes — praticadas nodiiza(dlYGAARD; BRAMMING, 2008).

Contudo, as pesquisas de Mulcahy (2000) sugerem amieresultados de
“treinamento/educacao por competéncias” comumertedem as competéncias. Ou seja, 0
senso de competéncia, como coerente e completa; ‘#reinamento”, como singular e
universalmente aplicado em outras organizagfes ctenribuido, na pratica, para definir a
competéncia como multipla e localizada. Assim, rdifiéces modelos de “treinamento” sdo
destinados aos diferentes lugares, com especifiegda particularidades (MULCAHY, 2000).

Observa-se ainda que, por ocasido desses tempgkldizacdo, a descricdo dos
cargos ndo é muito bem definida, pois os empregs@ioselecionados para trabalharem em
equipes, em diferentes projetos, com mudancas g&Eggodendo trilhar carreiras diversas
dentro de uma organizacdo (LIEVENS; VAN DAM; ANDEGHN, 2002). Conforme
retratado por Souza (2004), os cargos eram preissipara uma realidade mundial de
estabilidade; portanto, segundo Lievens, Van DaAnéerson (2002), Farnham e Stevens
(2000), o processo de recrutamento e selecdo deglezra considerado tradicional, rigido,
“arcaico” e inexato para o futuro. No atual cenatab processo € desafiador e necessita de
novos meétodos para sua implementacao (LIEVENS; \D)XW; ANDERSON, 2002).
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Ainda nesse aspecto, Farnham e Stevens (2000preefata experiéncia de um
organismo governamental localizado ao sul da laglat que se adequou a essa realidade
implementando, em 1999, o processo de recrutamergelecdo de pessoas baseado em
competéncias. O processo consistia na operacatviar@anjunta entre a area de gestao de
pessoas e a geréncia imediata, que iria liderandidato desejado, além de desenvolver um
pacote de informacdes, apoiado inicialmente nard@scde cargos, seguido pela adicdo de
relevantes especificacoes pessoais — perfil de e@npias do candidato — e informacdes
condizentes como emprego correto para ele no gogébco, almejando, enfim, tornar a
metodologia bastante objetiva — inclusive nas grsi@s (FARNHAM; STEVENS, 2000).

Em vista disso, Carvalho, Passos e Saraiva (20083)pconceituam a sele¢ao por
competéncias como “0 processo de escolha de caoslidlaseado nas competéncias
organizacionais e na definicdo de indicadores dapeténcias funcionais.” Segundo 0s
autores, 0 mapeamento das competéncias € esgmreia processo de selecao efetivo.

O referido mapeamento, segundo Brand&o e Bahnb(20A.79); Carbone, Brandao e
Leite (2005), destina-se “a reducdo ou eliminagé@wkntuais lacunas de competéncias”; ou
seja, “reduzir ao maximo a discrepancia entre agpeténcias necessarias a consecucao dos
objetivos organizacionais e aquelas ja disponives organizacdo.” Tal fato permite,
sobretudo, o planejamento de acbes de recrutamsel@pdo e treinamento/desenvolvimento
de pessoal, visando minimizar essa lacuna, assimo cecetribuir — remunerar — 0S
profissionais que se destacam de forma exemplanifestando as competéncias necessarias
ao alcance dos objetivos organizacionais (BRANDB@HRY, 2005).

A identificacdo de competéncias disponiveis narurggdo € realizada, geralmente,
por meio da avaliacdo de desempenho, pois a congiet@umana se expressa em funcéo do
desempenho da pessoa no trabalho (BRANDAO; GUIMARAFDO1).

Com efeito, um Sistema de Gestédo de Pessoas pgoed@msias (SGPC) é composto
pela unificacdo dos subsistemas de recursos humanoga) mapeamento; (b)
recrutamento/selecéo; (c) treinamento/desenvolviopgd) avaliacdo; e (e) remuneragédo —,
bem como pelo interrelacionamento entre eles eahjuoto deles com o sistema, como
demonstrado na figura 11. Todos foram retratadodicprmente com os devidos
interrelacionamentos sistémicos, em paragrafos riards, e sao permanentemente
“costurados” pela linha académica, dentro do sptorado, no intuito de fornecer uma
sustentabilidade/normatizacdo ao conceito de “cténp®@’, além de consolidar

coerentemente o SGPC.
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Figura 11: Elos, contendo os subsistemas de recursos hunmardegislacdo, unificados/
“costurados” pela linha académica/legislativa psasastentar/normatizar o conceito de
“competéncia” e consolidar o Sistema de Gestacedsdas por Competéncias (SGPC).

Recrutamento/
Selecao*

. v
COMPETENCIA [ ﬁ
T e SGPC N

f\m

Legenda:
*  Subsistemas de recursos humanos
<—> Interrelacionamentos no setor publico
<> Interrelacionamentos nos setores publico e privado

Fonte: Elaborado a partir de Biemams$ al (2004), Branddo e Guimaraes (2001), Branddo e
Bahry (2005), Brandaet al (2008), Brasil (2005, 2006a, 2006b, 2006c), Caghddranddo e
Leite (2005), Carvalho, Passos e Saraiva (2008hham e Stevens (2000), Mascarenhas (2008),
Naqgvi (2009), Nygaard e Bramming (2008), Souza §208truyven e De Meyst (2010).

Ademais, o elo que contém a legislacdo (Figuraéldjodelado e “costurado” junto
aos demais elos, prioritariamente pela linha lagis, seguida pela académica, dentro do
setor publico, na tentativa, do mesmo modo, de atizar tal conceito e consolidar o SGPC.

De tal sorte, a Lei n°® 11.091/05 — instituidoraRIOCTAE — reconhece as atribuicdes
de competéncias pertinentes aos servidores irdddgjaos objetivos e metas institucionais. A
citada lei € reconhecida, para efeito das IFES,oconelo entre as praticas de “gestdo de
pessoas tradicional” e de “gestéo articulada porpaiéncias”.

Enfim, ao discorrer sobre o conteddo apresentaddiguma 11, e nos ultimos
paragrafos, torna-se perceptivel que o objetivo fod@sgotar todo o referencial existente
sobre o assunto, nem tampouco elencar ordem agsstgmbas de recursos humanos, mas

apenas clarificar o sistema, expressando uma fslastica.
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2.2.1 Aproximacdo da gestdo de pessoas a gestda@opeténcias no contexto das
IFES: dispositivos legais

Em 2006, dois decretos federais foram estabelecimsintuito especifico de
normatizar/consolidar a “gestdo de pessoas artiaufgr competéncias”, no ambiente das
IFES, a saber: Decreto$°15.824/06 e 5.825/06. Isto é, os decretos se erarorgm estreita
relacdo — diretamente, com a Lei n°® 11.091/05 diratamente, com a Lei n°® 10.861/04 —,
guando menciona a politica de pessoal contida nodexada IFES; bem como ratifica o
Decreto n°® 5.707/06 em seu esforco pela implantde@®NDP nos 6rgdos da administragéo
publica federal (Cf. figura 12).

O primeiro decreto normatiza procedimentos na cs&® do Incentivo a
Qualificacdo, disponibilizando percentuais paraeedseito, de acordo com as areas de
conhecimento dos cursos de educacgéo formal realzpelos servidores, em relacdo a cada
ambiente organizacional (BRASIL, 2006b, art. 19°& arts. 2°, 3°).

Ja o segundo estabelece diretrizes na elabora¢c®DAd AE, procurando garantir,
principalmente, dentre outros destaques existefaea: apropriacdo do processo de trabalho e
a insercéo no planejamento institucional dos od@gatta carreira TAE; (b) a reflexdo acerca
do desempenho desses servidores em relagdo atigasbjastitucionais; e (c) as condigoes
institucionais para capacitacdo e avaliacdo queetorviavel a melhoria da qualidade na
prestacdo de servicos, no cumprimento dos objetvas desenvolvimento dos servidores
TAEs (BRASIL, 2006c, art. 4°, incisos II, V e VIII)

Nota-se que o legislador, ao tratar do dimensiontoneéas necessidades de pessoal,
cita, dentre outras acbes, a “identificacdo da smdade de redefinicdo da estrutura
organizacional e das competéncias das unidade&Elgsic]” (BRASIL, 2006c, art. 6°, 8
anico, inciso VI).

Em outra passagem, o mencionado decreto esclanece programa de capacitacéo e
aperfeicoamento deve seguir linhas de desenvolton@omo: a iniciacdo de servidores
recém-chegados ao servico publico; a formacao gmmal relacdo as informacgbes sobre
planejamento institucional; educacdo formal; ges@@mo pré-requisito para o exercicio de
funcdes de chefia/assessoramento/direcéo; intefieelantre ambientes organizacionais da
IFES; e formacdo especifica, relacionada ao catgo @ servidor ocupa e ao ambiente
organizacional onde atua. O objetivo de tal prograe capacitacédo reside em contribuir para
o desenvolvimento do servidor, além de capacitpda 0 desenvolvimento de acdes de
gestao publica (BRASIL, 2006c, art. 7°).
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Ao finalizar o decreto n° 5.825/06, o legislad@adirre sobre o programa de avaliagéo
de desempenho. Ele menciona, nesse dispositivh tpgaos resultados da avaliacdo devem
fornecer indicadores para o planejamento e, comsgeunente, o desenvolvimento de pessoal
nas IFES. Além do mais, devem contribuir subsidiand elaboracdo dos programas de
capacitacdo e aperfeicoamento, com o0 respectivoerdiimnamento de necessidades
institucionais. Ademais, o procedimento avaliatdeve propiciar condicdes a melhoria de
processos de trabalho, bem como avaliar o deseropzaétivo e individual do servidor e,
finalmente, aferir o mérito para progressao (BRAZMO6c, art. 8°, § 1°, incisos | ao V).

A justificativa de tais transformagdes inerentesuarbiente das IFES € encontrada em
Zarifian (2001), quando argumenta a respeito doatheo ndo ser mais um dado objetivavel,
padronizavel, prescritivel, reduzindo-se a uma likd tarefas relacionadas a uma descricéo de
cargo. Ou seja, enquanto a ocupacdo dos cargosliposemas rigidas, a logica da
competéncia se apresenta como uma abordagem dbestaipacdo. Fleury e Fleury (2001),
como Zarifian (2001) ressaltam que o trabalho,toali@ade, torna-se um prolongamento da
competéncia pessoal do individuo diante de umagcgituprofissional complexa.

Em vista disso, consideram-se até aqui as iniastiggais voltadas a promover uma
valorizagdo do servidor publico brasileiro ao lordgs duas ultimas décadas, cujo inicio
remontou ao ano de 1995. Além do mais, enfocajsecedmente o contexto especifico das
IFES — descrito também em 2.1 e 2.1.1 —, sintecanesquematizadas na figura 12.
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Figura 12: Sintese do fluxo de valorizacdo do servidor pablicasileiro com foco no contexto especifico das
IFES, ao longo dos anos, por meio da legislacéo.
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Fonte: Adaptado de Oliveira, Silva e Cavalcante (201ajm @laboracdes a partir de Brasil (1988, 1995, 2004
2005, 2006a, 2006b, 2006c).

A andlise da figura 12 permite relembrar a categgéo proposta por Fischer (2002)
sobre a evolucdo dos modelos de gestdo de pessodgra 09). Logo, entende-se que 0
ano de 1995 foi considerado para o servidor pubiasileiro — incluindo naturalmente
aquele inserido no contexto das IFES — o marcaaiwentre: (a) a gestdao de pessoas, como
modelo de departamento de pessoal, contextualizhddro de um marco legal de
administracdo publica burocrética; e (b) a gesipaksoas, como modelo estratégico, com
articulacbes para um modelo de competéncias imsem®in um marco de administracao
publica gerencial.

Com efeito, o legislador articula a incorporacéopdmeiro modelo pelo ultimo, dos
citados acima, através do Decreto n° 5.707/06 (&i@@); mencionando que a contribuicdo
de competéncias institucionais se da pelo deseinvehto de competéncias individuais dos

servidores mediante capacitacdo, entendida com@rooesso permanente e deliberado de
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aprendizagem (BRASIL, 2006a, art. 2°, inciso |);gee a gestdo por competéncia é
interpretada como a “gestéo da capacitacao oriargach o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessaridesssempenho das funcdes dos servidores,

visando ao alcance dos objetivos da instituicAd®RABIL, 20064, art. 2°, inciso II).

2.2.2 Estudos sobre a gestdo de pessoas por cam@et@éas IFES

No contexto da administracdo publica gerenciab lagos a implantacdo dos Decretos
n° 5.707/06, simultaneo aos d€ §.824/06 e 5.825/06 (Figura 12), percebeu-se fusces
depreendidos pelas IFES brasileiras no empreentmenncorporacdo das nocdes sobre
competéncias em seus respectivos sistemas de gesp@ssoas.

A recente ebulicdo de pesquisas académicas paia, afos Ultimos cinco anos,
envolvendo o contexto das IFES, ilustra o tom dawdiséo. O trabalho precursor envolvendo
“competéncias” no cenario especifico da IFES foiperandido por Campos (2007). A
pesquisadora conduziu o estudo — que resultou rpmstente em uma dissertacdo de
mestrado do Programa de Pos-Graduacdo em Admgédist(RPGA) da Universidade Federal
de Vigosa (UFV) — no intuito de identificar as cat@ncias gerenciais necessarias aos pro-
reitores da UFV, bem como complementar a descsolioe as fun¢cdes de um pro-reitor na
universidade em questéao.

Esse mesmo estudo foi sintetizado e publicado pong@set al (2008) nos anais do
Encontro da Associacdo Nacional de Pds-Graduacaadeninistracdo (ENANPAD). Assim,
as competéncias identificadas, segundo Campos YX200Zamposet al (2008), foram:
“capacidade politica, comunicacdo, conhecimenteasteutura organizacional, criatividade,
espirito institucional, experiéncia profissional mastituicdo, lideranca, relacionamento
interpessoal, tomada de deciséo, trabalho em equifsdio sistémica.”

Em seguida, Martinst al (2009) analisaram — e expuseram no coléquio spdsto
universitaria na América do Sul —, os desafios sgr@ados na implantacdo da “gestdo do
desempenho por competéncias” na Universidade HedleraSanta Catarina (UFSC),
considerando a avaliacdo de desempenho, assim @dremamento e desenvolvimento. Os
autores identificaram que a avaliacdo de desempedborepercutia em outras acgdes de
recursos humanos, mas somente na obtencdo da gm@grepor mérito, além de o
levantamento das necessidades de capacitacdo \dasintmde priorizar somente o atributo
conhecimento, em detrimento dos demais: habilidadggudes.

J& Pereira e Silva (2011) trabalharam na identifioadas competéncias gerenciais em
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trés IFES da regido do nordeste brasileiro, a sébeversidade Federal da Paraiba (UFPB),
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e Undzsts Federal do Rio Grande do
Norte (UFRN). Os resultados foram identificadosagtipde quatro grupos de competéncias —
cognitivas, funcionais, comportamentais e polit{@BSREIRA; SILVA, 2011).

De outro modo, ha um estudo apresentado por E€D#&d), cujo objetivo consistiu
na andlise das competéncias desejadas pelos seiteiee-reitores e pro-reitores aos
ocupantes dos cargos de reitor de universidadexdisdlocalizadas em Minas Gerais —
abrangendo 08 instituicdes investigadas. Esse @semxklou que, dentre as competéncias
expostas, a Unica unanimidade foi concernente a@caare politica. O autor também ressalta
gue essa competéncia diferia das demais prespatraso gestor publico em geral, além de
gue nao existia uma preparacao para os individegasydrem tais cargos e desempenharem as
suas funcdes eficazmente.

Pereira (2010) amplia os estudos sobre os ressltqdalitativos outrora obtidos na
UFPB, UFPE e UFRN anunciados por Pereira e Silva, agtigo publicado em 2011,
acrescentando mais 14 IFES do nordeste brasileifmeco quantitativo de sua pesquisa. O
objetivo dessa pesquisa recaiu na andlise das t¢@nuees em acdo de gestores técnico-
administrativos das IFES nordestinas. Os achadesuito além dos quatro grupos de
competéncias identificados que possibilitaram cempder as competéncias gerenciais na
concepgao dos gestores (PEREIRA; SILVA, 2011) <&w@sn mensurar, em cada grupo, o
nivel de dominio e de encorajamento pelas IFESuecsq referia a tais competéncias. Assim,
Pereira (2010) concluiu que o grupo de competérmmaggitivas, ao contrario dos demais
grupos, foi o Unico a apresentar a média do nigetrttorajamento quantitativamente maior
em relacdo ao de dominio. Consequentemente, aaaatiiuiu tal resultado a um provavel
cenario de mudancas nas IFES, com demandas organi@s e legais recentes.

Ja Bernardoni (2010) prop6s em seus estudos unualodegia para o mapeamento de
competéncias, identificando a diferenca entre asgs@rias e as ja existentes na instituicao,
adaptavel as func¢des do servidor da administrag@ticp, possibilitando o diagnéstico de
capacitacao a partir das lacunas existentes. Oeatebpara o estudo culminou na aplicacao
do estudo piloto na Pro-Reitoria de Pesquisa e@aduacdo da Universidade Federal do
Parana (UFPR), constatando-se, ao final, uma énfiasecapacitacdo voltada para as
competéncias técnicas, no nivel técnico de funB&RNARDONI, 2010).

Oliveira, Silva e Cavalcante (2011) discutiram plemntacao do sistema de gestao por
competéncias na Universidade Federal de Goias (Uk@gartir da percepcdo dos gestores

versusservidores que atuavam na area de gestao de peS€3waesultados obtidos pelos
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autores, por meio de andlise qualitativa, postbdm a identificacdo de doze significados
acerca da implantacdo do sistema, averiguando-se lacuna existente no disposto pela
legislacdo e na pratica vivida pela area de pessoateja, a implantacdo do sistema nao
evoluiu, por inteiro, conforme preconiza a legiéaprasileira.

Cavalcante e Oliveira (2011) avaliaram a contridgoido PCCTAE na capacitacdo e
no desenvolvimento de competéncias gerenciais neetsidade Federal Rural do Semi-
Arido (UFERSA). Os achados dos autores revelaram eqmbora a capacitacéo institucional
tenha sido elaborada com base no PCCTAE e na PMBR;ompeténcias foram mal
entendidas por todos os gestores, e a aprendizdgies decorria essencialmente da prética
gerencial. Também se evidenciou que a participaiggses gestores em programas de
capacitacao estava condicionada a motivacao filrandeortanto, estes entenderam que tal
capacitacao necessitava de melhoramentos em naspestos para contemplar as demandas
vividas pela situacao préatica (CAVALCANTE; OLIVEIRR011).

Por fim, Lima e Villardi (2011) descreveram os @e®0s de aprendizagem que
implicam no desenvolvimento das competéncias ge&nsnge gestores publicos das areas de
pessoal, financeira/contabil e académica, em sddiegs cotidianas na Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ). Desse modo, asraiconcluiram que o processo de
construcdo das competéncias gerenciais dos sw@gulesitgestores ocorre por meio de: (a)
aprendizagem individual via estudo formal, leitarbusca pessoal; (b) aprendizagem coletiva
via interacdo com as pessoas no trabalho, foruesnedes; (c) aprendizagem experiencial via
vivéncia profissional e pessoal; (d) aprendizagem ecomunidade de pratica via férum
informal de discusséo; e (e) aprendizagem vic&i@demais, as competéncias gerenciais
desenvolvidas por meio desses processos de apmgadizconstituem-se de competéncias
pessoais, interpessoais e para a acao; essa wéasenvolve-se por meio da solucdo de
problemas cotidianos (LIMA; VILLARDI, 2011).

Todos os autores e publicacbes envolvendo a apag@iondas “competéncias” ao
contexto das IFES, descritas anteriormente saetsiamente apresentados no quadro 04.

Quadro 04: Origem dos trabalhos académicos, com respectivoses e anos de publicacéo, sobre a discusséo
envolvendo as “competéncias” e suas instanciasvistigacdo no cenario especifico das IFES breasslei

Origem Trabalhos IFES Instancias de
ID Académicos Autores Anos Competéncias
; : Retratadas i
Publicados no Brasil Investigadas
Dissertacao (Mestrada: ] Individual/
01 PPGA/UFV) CAMPOS, D. C. S. 200 UFV Gerencial
Artigo (Anais Individual/
02 EnANPAD) CAMPOS, D. C. Set al. 2008 UFV Gerencial
03 | Artigo (Anais outros MARTINS, B. Bt al. 2009 UFSC Coletiva/
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Colbéquios) Organizacional
Dissertacdo (Mestradd Coletiva/
04 PPCGI/UFPR) BERNARDONI, D. L. 2010 UFPR Organizacional
Dissertacdo (Mestrada: UFPB, UFPE, Individual/
05 PPGA/UFPB) PEREIRA, A. L. C. 2010 UFRN + 14 IFES Gerencial
06 Artigo (Cadernos PEREIRA, A. L. C,; 2011 UFPB, UFPE, Individual/
EBAPE.BR) SILVA, A. B. UFRN Gerencial
07 Artigo (Cadernos ESTHER A B 2011 08 IEES Individual/
EBAPE.BR) P Gerencial
08 Artigo (Anais OLIYEIRA, M. M.; SILVA, 2011 UEG Colgtlva}/
EnANPAD) A. B.; CAVALCANTE, K. O. Organizacional
Artigo (Anais CAVALCANTE, K. O; Individual/
09 EnANPAD) OLIVEIRA, M. M. 2011 UFERSA Gerencial
Artigo (Anais LIMA, S. M. P.; Individual/
— EnANPAD) VILLARDI, B. Q. AU AR Gerencial
! Coléquio sobre gestdo universitaria na Améric&dborealizado nas dependéncias da UFSC.
2 programa de Pés-Graduacéo Multidisciplinar em €i#rGestéo e Tecnologia da Informagéo (PPCGI).
% A autora ndo mencionou os nomes das 14 institsjcileo de pesquisa quantitativa. Apenas ressatiey
todas pertencem a regiéo nordeste do Brasil.
* Publicacées resultantes fiest trackdo IV Encontro de Administracdo Publica e Govegaa(EnAPG) da
ANPAD, realizado em 2010.
® O autor ndo mencionou os nomes das 08 instituigdsguisadas, no decorrer do texto publicado. Apena
destaca que todas pertencem ao estado de Minais.Gera

Fonte: Elaborado a partir de Bernardoni (2010), Camp@972, Campo=t al (2008), Cavalcante e Oliveira
(2011), Esther (2011), Lima e Villardi (2011), Magt et al (2009), Pereira (2010), Pereira e Silva (2011),
Oliveira, Silva e Cavalcante (2011).

Ademais, é notorio perceber, ao consultar novamentgiadro 04, que dos nove
trabalhos apresentados ao publico, oito originasame corpo académico vinculado a ciéncia
da administragcdo, excetuando-se 01, cuja discussi@ye vinculada ao programa de poés-
graduacdo multidisciplinar da UFPR, que contempigeatéao”.

Por conseguinte, prevalece a existéncia de estfolcadizando a instancia de
competéncia “individual/gerencial’, conforme preizanlo por Almeida (2007). A
localizac@o geografica predominante, onde as pesgjfioram desenvolvidas, se concentra na
regido nordeste, seguida pelas regides sudestel elosBrasil. Por fim, constata-se,
especialmente, a auséncia de teses de doutoraidoo peeriodo polémico sobre o assunto
compreende apenas cinco anos, portanto € comprekrmgie pesquisas estejam sendo
desenvolvidas e com brevidade ter-se-a trabalh@®riantes contribuindo para o debate
sobre “competéncias” no ambiente das IFES brasd€@uadro 04).

A “gestdo de pessoas por competéncias” nas IFESeaef que se verifica na presente
realidade dos demais 6rgdos da administracdo putdderal. Embora tal modelo de gestéo
de pessoas esteja sendo implantado em algumatsiigists publicas (PIRESt al, 2005),
ainda é uma iniciativa incipiente, e muitos desafs® colocam para a consolidacdo do
sistema. Entre eles, cita-se: (a) a necessidada@pagpriacdo do conceito de “gestdo por
competéncias” na administracdo publica (CAVALCANTBLIVEIRA, 2011); (b) o
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inevitavel desenvolvimento de agentes capacitad@sa pa gestdo do modelo
(CAVALCANTE; OLIVEIRA, 2011); e (c) a dificil “ade&ncia” dessa perspectiva de gestéo
ao conteudo da legislacdo em voga, em especiabmexto das IFES (OLIVEIRA; SILVA,
CAVALCANTE, 2011).

Portanto, faz-se necessaria uma andlise minuciasdegislacdo, bem como em
publicacbes académicas recentes, uma vez que,ifitherdo pontos frageis nesses
instrumentos, pode-se orientar 0s interessadosaaimplantacido consistente do sistema de

gestdo de pessoas por competéncias nas IFES.

2.2.3 Andlise de evidéncias criticas na legislagdmutras fontes sob a perspectiva da

gestao por competéncias nas IFES

Ao examinar os dispositivos legais inerentes aamerespecifico das IFES, os quais
sdo responsaveis pela aproximagdo da gestdo deapess gestdo intercalada por
competéncias — Decreto$’5.824/06 e 5.825/06; com a legislacdo instituicdtydP CCTAE,
Lei n°® 11.091/05; e, finalmente, o Decreto n° 5/@67 regulamentador da PNDP nos
organismos publicos brasileiros (Cf. figura 12petcebe-se inicialmente uma dificuldade na
“aderéncia” desses instrumentos legais a “realidadenciada” pelas IFES brasileiras —
“paradigma real n® 1.1” (Figura 13) —, de acordm@&s evidéncias relatadas por Marensl

(2009), Oliveira, Silva e Cavalcante (2011), e Geawate e Oliveira (2011).

Figura 13: Comparacao entre o “paradigma real e pretendidaliahar os “dispositivos
legais” em uma “realidade vivenciada”.

Paradigma Pretendido (2)

Paradigma Real (1.2)

Legenda:

= Dispositivos Legais

@ Realidade Vivenciada

Fonte: Elaborado a partir de Cavalcante e Oliveira (20MBrtinset al (2009), Oliveira,
Silva e Cavalcante (2011).

Paradigma
Real(1.1)
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Pela interpretacao da figura 13, depreende-se Guealidade vivenciada” nas IFES é
considerada multifacetada e “dindmica”. Isto é,dmadmismo” nesse momento significa o
posicionamento ocorrido conforme os interessedaipsladores — assim como em um alvo,
cujo posicionamento é proporcionado pelos intesedsearqueiro —, recebendo influéncias de
varios “dispositivos legais” — flechas em direc&oadvo. Estes, por vezes, ndo possuem um
alinhamento perfeito a realidade, caracterizandoeséparadigma real n° 1.1". Ou seja, as
dificuldades na tentativa de alinhar os “disposegilegais” iniciam-se quando, supostamente,
existe uma “resisténcia da realidade” e/ou o disposnao esta apropriado a realidade e,
evidentemente, as “acdes legais” ndo se firmamtebfrealidade vivenciada” (MARTIN®t
al, 2009; OLIVEIRA; SILVA; CAVALCANTE, 2011; CAVALCANTE; OLIVEIRA, 2011).

Isto é, imagina-se que os “dispositivos legais’poesaveis pela aproximacdo da
gestdo de pessoas a gestdo articulada por comipstésigpostamente ndo exercem o
alinhamento perfeito, por desempenharem um catéasversal a “realidade vivenciada”
que, dentre outras possibilidades, contém, por pkenuma cultura local consolidada
(MARTINS et al 2009). Consequentemente, tais dispositivos n&apopcionam a
“aderéncia” a realidade preconizada pelo legisladom propenséo, dessa forma, a um
contexto de indefinicdo (Figura 13).

Ou ainda, o “paradigma real n° 1.2” disposto nairaigl3, possui dificuldades na
tentativa de alinhamento devido ao fato de os @igwos legais” desempenharem um
carater reducionista em relacédo a “realidade vieela¢ pelas IFES (MARTIN&t al, 2009;
OLIVEIRA; SILVA; CAVALCANTE, 2011; CAVALCANTE; OLIVEIRA, 2011) — o
tamanho da flecha é proporcionalmente menor engdelao alvo. Nesse paradigma,
averigua-se que a legislagéo nao abrange toddidass apesar do empenho do legislador na
tentativa de normatizar todas as conjeturas reameiadas (BRASIL, 2006a, 2006b, 2006c),
contextualizando uma propensa “definicdo” indefinid apesar da aderéncia da flecha ao
alvo, esta ainda nao atingiu o seu centro.

Diferentemente, no suposto “paradigma pretendid@ste- €, no modelo primoroso
que o legislador proclama — o alinhamento dos Whgwyos legais” € perfeito. Esse
dispositivo esta apropriado a “realidade vivenciadem de n&o sofrer qualquer resisténcia
dela, compondo essencialmente um propenso cordefitudo — o alinhamento da flecha ao
alvo é certeiro, ou seja, no seu centro, propoarido as “acdes legais” uma fixacdo junto a
“realidade vivenciada”. Entretanto, ndo abarcatalittade da realidade devido ao carater

reducionista preconizado pela legislacao (Figuda 13
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Como se sabe, 0 “paradigma n° 2” em administragébga € formado por uma visdo
estratégica, ndo impossivel de se atingir. Porool#ido, existe a realidade empenhando
“esforcos” para obter essa almejada visao (FigByacbnforme revelou o estudo de Oliveira,
Silva e Cavalcante (2011).

E importante destacar novamente que, como menaonadinicio dessa secio, a
“realidade vivenciada” nas IFES brasileiras é caxg] admitindo-se, porventura, a
permanente construcdo e convivéncia simultaneas estparadigmas citados, como ilustra a
figura 13.

Assim, para efeitos de uma analise construtivariaransiderados os “paradigmas n
1.1 e 1.2", apresentados na figura 13, pois evidérpraticas — de publicacbes —, e politicas —
observadas em algumas passagens reducionistagjidiad@o —, envolvendo a gestdo de
pessoas por competéncias, sdo aproximadas e ampadante o proprio conceito do sistema
de gestdo de pessoas por competéncias e seustesubsiqCf. figura 11), além de serem
discutidos/questionados no intuito da reflexdo sabm sistema efetivo de gestdo de pessoas
para as IFES.

Logo, uma relacdo de evidéncias criticas — istméiecedoras de maior atencdo —
sobre a gestdo de pessoas € observada no amlasntes$, por meio da legislacéo e outras

fontes, totalizando nove itens no quadro 05.

Quadro 05: Evidéncias criticas observadas na “realidade ¢ieela” dentro do ambiente especifico de gestao
de pessoas das IFES brasileiras, através de digpsedegais e outras fontes, e as aproximacOexasie legais

junto ao conceito do SGPC e seus subsistemas.
D 8; Evidéncias criticas observadas - Aproximacdes tedricas e legais junto ao
o " ~ . :
= na legislacéo e outras fontes ; conceito do SGPC e seus subsistemas
i A nogdo de “gestdo por competéncias” é dlgo
! maior e compreende outros subsistemas ((Cf.
! figura 10), além do treinamento/
! desenvolvimento, como: mapeamento,
! recrutamento/selegdo, avaliagdo de desempenho
<. Nogao de “gestdo por competéncia” reducionis®, remuneracdo (BIEMANSet al 2004;
01 g orientada exclusivamente para a capacitacé .dSRANDéo; GUIMARAES, _2001;
E; subsistema treinamento/desenvolvimento — 8RANDAO; BAHRY, 2005; BRANDAOet al,
» servidores. 2008; CARBONE; BRANDAO; LEITE, 2005
! CARVALHO; PASSOS; SARAIVA, 2008
FARNHAM,; STEVENS, 2000;
MASCARENHAS, 2008; NAQVI, 2009
NYGAARD; BRAMMING, 2008; SOUZA,
2005; STRUYVEN; DE MEYST, 2010).
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A utilizacdo de “ambientes organizacionais’
essencial para uma gestdo por competén

é
cias,

pois a flexibilidade funcional é permitida negse
| contexto (BRASIL, 2006b, 2006c; LE
| BOTEREF, 2003; ZARIFIAN, 2001)
8 Convivenci “ B “ambi Inicialmente, a descricdo de cargos € necessaria
02 |E} “onvivencia _e"ntre cargos” e “ambient para a determinacdo daqueles ambientes.

o' organizacionais” nas IFES. .

a Entretanto, os cargos expressam a rigidez, pem
| como atividades fixas impertinentes a era|de
| globalizacdo e modernizacdo tecnolégica (LE
| BOTERF, 2003; MASCARENHAS, 2008;
| RUAS, 2003; SOUZA, 2004; ZARIFIAN
: 2001).
| Outras metodologias podem ser trabalhadag em
| conjunto com as existentes, no decorrer|do
| processo de recrutamento/selecdo. Como |é o

_S; Ingresso nos cargos, por meio de concirsaso de entrevistas que medem o grau| de

03 %; publico, medido com base em conhecimertbabilidades e atitudes, articulando uma operacéo
O expressos em provas ou provas e titulos. proativa e conjunta da area de pessoal com a
| chefia imediata que ira liderar o servidor recém-
chegado na atividade publica (FARNHAM;
STEVENS, 2000).
i Desenvolvimento do servidor por interes
-SE PESEEI, ABInEIE!D POV EMMIENTD (E (U Desenvolvimento do servidor vinculado dos
B e [etreiioh: (ARG 6l 2008, OLIVELR; objetivos institucionais (BRASIL, 2005)
o SILVA; CAVALCANTE, 2011; ' :
. CAVALCANTE; OLIVEIRA, 2011).
oy Avaliacdo de desempenho funcional dos
05 % Avaliacao de desempenho funcional realiz: servidores, realizada mediante  critérjos
& por critérios subjetivos (MARTINSt al 2009). - objetivos decorrentes de metas institucionais
: (BRASIL, 2005, 2006c).
i Resultado da avaliagéo de desempenho func
' N80 repercutindo em outras acdes de recu Avaliagdo permanente dos resultados de agdes
06 :%5 humanos e nao interagindo, por exemplo, cor' de capacitagdo, bem como considera-la com a

o acdes de capacitagio — subsistema mensuracdo do desempenho do servidor,
i treinamento/desenvolvimento (MARTIN& al, - complementares entre si (BRASIL, 2006a).
1 2009).
; Os outros subsistemas do SGPC (Cf. figura|10)
; também séo importantes na consideracao de um
; aumento da remuneracdo, pois esse constifui 0
; ultimo subsistema e, como tal, objetiva| a
; valorizacdo justa e verdadeira dos servidores

' Perspectiva de aumento na remuneracidc (BIEMANS et al 2004, BRANDAO;

07 2! servidores atrelado, principalmente, as agbe  GUIMARAES, 2001, BRANDAO; BAHRY,

n_?i capacitagdo ~ —  subsistema  treiname 2005; BRANDAO et al 2008; CARBONE;
i desenvolvimento (BRASIL, 2006b). BRANDAO; LEITE, 2005; CARVALHO;
' PASSOS; SARAIVA, 2008; FARNHAM

STEVENS, 2000; MASCARENHAS, 2008,

NAQVI, 2009; NYGAARD; BRAMMING,
2008; SOUZA, 2005;

STRUYVEN; Dk

MEYST, 2010).
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O treinamento/desenvolvimento pode consolidar
seu foco principalmente na aprendizagem
centrada em reflexdo das resolugbes de agdes
praticadas no dia a dia (NYGAARD;
BRAMMING, 2008). Identificacdo d
| competéncias disponiveis realizadas por meio
i Normatizacdo pouco clara e/ou insuficier de avaliacdo de desempenho, pois| a
\ sobre 0s subsistemas treinamer competéncia humana se expressa em fungdo do
. desenvolvimento, avaliacido de desempenh desempenho no trabalho (BRANDAO;
i remuneragdo (BRASIL, 2005, 2006a, 200 GUIMARAES, 2001). Dessa maneira, |0
i 2006c). mapeamento de competéncias inicia o SGPC,
sendo essencial, ao percorrer todo esse sistema,
no final, remunerar profissionais que |se
destacam de forma exemplar, manifestand¢ as
competéncias necessarias ao alcance |dos
objetivos organizacionais (BRANDAQ;
BAHRY, 2005).
A totalidade dos subsistemas é essencial para o
funcionamento efetivo do SGPC (Cf. figura 1),
contemplando  mapeamento, recrutamento/
selecao, treinamento/desenvolvimento,
| avaliacdo de desempenho, remunergdcéo
i Normatizag&o insuficiente e/ou incompleta sc (BIEMANS et al 2004, BRANDAO;
i os demais subsistemas do SGPC, a s¢ GUIMARAES, 2001; BRANDAO; BAHRY,
| mapeamento e recrutamento/selecdo (BRA. 2005; BRANDAO et al 2008; CARBONE;
1 2005, 20064, 2006b, 2006c¢). BRANDAO; LEITE, 2005; CARVALHO;
' PASSOS; SARAIVA, 2008; FARNHAM
STEVENS, 2000; MASCARENHAS, 2008;
NAQVI, 2009; NYGAARD; BRAMMING,
2008; SOUZA, 2005; STRUYVEN; DE
MEYST, 2010).

08

Politica

09

Politica |

Fonte: Elaboracédo prépria (2011).

Nota-se a predominéancia de evidéncias criticas,vepientes da legislacéo,
consideradas aqui como “politicas”; seguidas pglagicas”, publicadas no meio académico,
conforme exame do quadro 05. A primeira totalizguantitativo de seis itens; e a segunda,
apenas trés. Ou seja, as evidéncias criticas @endforatica” se apresentam em quantitativo
menor, pois retratam, ainda, o resultado do peqdehate proveniente da academia.

Na imersao sobre a totalidade das informacdes exqpgtas no quadro 05, existe o
seguinte questionamento: como incorporar efetivéenexs evidéncias criticas — terceira
coluna — as aproximacoes teoricas e legais — Ultohaa? Sabe-se que as evidéncias criticas
“politicas” ndo deixardo de existir na gestdo daksS, por serem normatizadas pela lei.
Havera, desse modo, a necessidade de incorpoeddhiisha-las as aproximacdes tedricas e
legais junto ao conceito do SGPC.

Em analise ao primeiro item do quadro 05, confisea escolha dos “paradigmds n
1.1 e, principalmente, 1.2” para ilustrar o tomu@dnista que a legislacdo assume ao tratar
sobre a gestdo por competéncias, pois, como co#iseigudessa nocao preconizada pelo

legislador, logicamente todo o direcionamento jpalie préatico é trabalhado nas IFES em seu
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contexto real. Indaga-se: o servi¢o publico federsdim como as IFES, est4(ao) preparado(s)
para trabalhar em uma logica de gestdo de pessoaompeténcias, apesar da orientacdo
reducionista preconizada pela legislacdo? Por qué?

Relativo ao segundo item, observa-se que o legislagresenta, no PCCTAE, as
definicbes de “cargo” e “ambiente organizacionalimplesmente com o intuito de utilizar o
primeiro na constituicdo e organizacao da caro® TAES; e 0 segundo, para as acdes de
capacitacdo desses servidores. Apesar da apammténcia em conciliar a logica da
administracdo burocratica com 0s cargos e suasichiss;, e a administracao gerencial, com
0S ambientes organizacionais, varias perguntasgemercomo se definem as atribuicbes
funcionais dos servidores guanto aos papéis a sdesmmpenhados dentro das IFES no
contexto da gestdo de pessoas por competénciasyamtue “cargos” possuem atribuicées
de tarefas/funcdes rigidas para um ambiente déikdaale, e “ambientes organizacionais”
proporcionam atribuicdes funcionais flexiveis e cadelas aos ambientes em mutacbes
constantes? Serad que essa perspectiva gera desgasiestancias gerenciais e operacionais
nessas IFES, visto que as mencionadas definicdesaoo o sindicato da categoria de TAEs
em “situacdo desconfortavel” ao resolver conflitodre servidores e chefias? Por que o
legislador insistiu com a permanéncia do convivintree “cargos” e “ambientes
organizacionais” em uma légica de gestdo por coémgés, apesar de poder delimitar o
convivio por um periodo determinado?

No terceiro item, interroga-se: as IFES possuemc@ésobre a adocdo de outras
metodologias de recrutamento/selecdo, apos cumpriredisposto na legislacdo sobre os
concursos publicos? Se possuem, por que ndo asmtd “Como realizar concursos publicos
com base nas competéncias mapeadas?” (BRANDAO; BARBO5, p. 190).

Pela analise conjunta do quarto, quinto e sexias,telepreende-se a investigacao
subsequente: como adequar a cultura local das #&8a gestdo publica gerencial, onde o
planejamento estratégico é essencial para a gestéatégica de pessoas, repercutindo no
desenvolvimento objetivo dos servidores e na ay@hado desempenho funcional por meio
da gestdo por competéncias? Como idealizar asitagses dos servidores TAES e induzir o
desenvolvimento de suas competéncias, sem a méecfa direta dos Orgaos responsaveis
pelo treinamento/desenvolvimento de pessoal? “Eenngedida a expressao de competéncias
profissionais, por parte dos servidores publicoglieam o desempenho organizacional?”
(BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 190).

O sétimo, oitavo e nono itens permitem as imedigiestoes: Como direcionar — isto

€, como fazer — os processos de trabalho no sistergastdo por competéncias, uma vez que



64

a normatizacdo de seus subsistemas esta obscuram&dficiente? “Poderia o setor publico
instituir formas de remuneracdo varidvel baseadas empressdo de competéncias
profissionais?” (BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 190). Com

Todavia, ndo se pode deixar de ressaltar a argag@ntritica explorada e defendida
por Brito (2005), disposta aqui ha forma de umagatéo: serd que é valida a incorporagéo e
dominio do saber do trabalhador dentro das ingfies governamentais, através da logica
empresarial e de mercado difundida pelo sistemagrdducéo capitalista, uma vez que
mercado e governo possuem interesses dispares pamexemplo, o primeiro na busca
incessantemente do lucro, e 0 segundo na procuedesrder as necessidades da sociedade?

Por fim, Brand&ao e Bahry (2005, p. 190) tranquihzas servidores componentes do
setor publico e leitores, de uma forma geral, atadarem que “a eficacia e a aplicabilidade,
em organizacOes publicas, de alguns processossadetgestdo por competéncias ainda

carecem de discussGes mais aprofundadas e ingEsggampiricas a respeito.”

2.3 Reflexdes finais: proposta de um SGPC para orgexto das IFES brasileiras

Apesar da relevancia do destaque feito por Brared®ahry (2005) a respeito da
gestdo por competéncias no setor publico, propderse modelo estratégico tedrico
concernente a um SGPC, especificamente voltadogperalidade das IFES. A discussao que
se inicia fundamenta-se nas informacdes disposiaseedes anteriores.

Pela interpretacéo do repertorio, infere-se que peorrer um alinhamento da gestéao
de pessoas a uma gestdo estratégica articuladeopyreténcias, como recomendado pelos
académicos em conjunto com legisladores, faz-sesséda a adogcdo de um sistema
estratégico — baseado em planejamento. E qualesstamodelo apropriado a um SGPC?

Considera-se apropriado um modelo que se asseraelll® mapas estratégicos do
Balanced ScorecardBSC). Explica-se: apesar da insisténcia em aphcasetor publico
modelos fomentados para o contexto do setor privadedo de cunho critico, enunciada por
tedricos socio-marxistas —, poucos estudos e medmiequados exclusivamente ao setor
publico foram desenvolvidos. Ao que parece, e peaussdo promovida pelos tedricos da
“Nova Gestédo Publica” — isto é, dentro do cenaaoadministracdo publica gerencial —, 0s
modelos sdo independentes de contexto e sdo adspaayualquer organizagao.

De imediato, uma leitura do modelo de mapas egitat® do BSC é conveniente, pois

propde-se aqui um novo modelo estratégico tedenoethante ao BSC, que se alinha a um
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SGPC aplicavel a esfera publica. Evidentemente,sedpretende discutir aqui o referencial
existente na academia sobre o modelo de mapattgsios.

A principio, os mapas estratégicos do BSC foranemiesvidos pelos teéricdso
contexto do setor privado e posteriormente adapteatn setor publico. Os diagramas
dispostos e debatidos por Kaplan e Norton (200110®-101; 2004, p. 8) atendem ao
propésito de leitura. Esses diagramas apresentars, l@itores, as perspectivas de
“aprendizagem e crescimento”, “processos intermoas adaptacdes inerentes a perspectiva
da “sociedade” — esta substitui a perspectiva ritdie do setor privado —, composta por
subcomponentes, a saber: (a) “custos incorridds);“yalor criado”; e (c) “suporte de
legitimacdo”. Como Ultima perspectiva no setor mabhl a “missdo” é considerada a
responsavel em dirigir a estratégia organizaciquraferivelmente a perspectiva “financeira”
(KAPLAN; NORTON, 2001).

Inicialmente, a perspectiva “aprendizagem e crescioi, de acordo com Kaplan e
Norton (2004), determina e integra os ativos integig — como o capital humano,
organizacional e conhecimento — para a criacacafte/beneficio. Ja no que diz respeito aos
“processos internos”, Kaplan e Norton (2004) oaemijue tal perspectiva € responsavel pela
identificacdo de processos que transformam ossatitangiveis em valores/beneficios para a
sociedade. Portanto, esses autores (2004) esctargge, na perspectiva “sociedade”, os
subcomponentes supracitados tornam as condicOes @ara a criagdo de valor/beneficio
para a totalidade da sociedade. Finalmente, segkiagtan e Norton (2001, p. 98): “para
organizacdes publicas, entretanto, a perspectii@anteira’ ndo compde indicadores
relevantes para atender & misséo organizacionssalferma, a ‘missao’ deve ser retratada no
altimo nivel do BSC”.

Finalizada a leitura do modelo de mapas estrategitto BSC adaptado ao setor
publico, inicia-se a proposicdo de um modelo esgiab tedrico concernente ao SGPC para a
realidade vivenciada pelas IFES brasileiras. Arfeesse necessario destacar que o PDI e o
PDCTAE séo documentos estabelecidos e normatizaelaslegislacdo no ambito das IFES
brasileiras, e, como tal, sdo responsaveis pelenplemento do vacuo existente entre os
dispositivos legais e 0 modelo a ser proposto focore discussédo nos proximos paragrafos.

Dessa maneira, um SGPC para as IFES contempla t®desus subsistemas, com
interacdes reciprocas entre eles, permitindo emargompeténcia organizacional por meio

dos servidores, quando se trabalha na plenitudgstdo estratégica de pessoas. E claro que

° Cita-se, por exemplo, os trabalhos disseminadp&aplan e Norton (2001, 2004).
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todo o processo se da, no minimo, mediante o cumeptdb dos dispositivos legais que

normatizam a gestdo de pessoas por competénciab-B8s— pois, como se sabe, essas
pertencem ao setor publico e por isso sdo regidatep—, ndo impedindo de se trabalhar a
totalidade dos subsistemas a partir dos esfor¢cpseemdidos pela gestéo.

Destaca-se que, o SGPC inicia seu alinhamento comodelo tedrico proposto por
meio de sua insercdo e implicacdo em direcdo ap@eiiga da “gestdo de pessoas’,
agregando valor a préticas que conduzem a gestamppeténcias. De fato, tal perspectiva,
ao receber a influéncia do SGPC, redireciona irapbes a perspectiva da
“sociedade/comunidade universitaria”’, agregandasequentemente, valor aos servidores, a
organizacdo e a sociedade por meio da gestdo pypeténcias. Desse modo, as implicacbes
novamente redirecionam-se para a perspectiva daat@&gia organizacional’, agregando
valor ao alinhamento entre competéncias instit@®re individuais; além do que se
compreende a gestdo por competéncias como uma diegégias organizacionais. A
“estratégia organizacional”, dirigida pela misséexebe as diretrizes das politicas publicas
governamentais, bem como as normatizacfes oriwtadkegislacéo brasileira.

N&o obstante, a “legislacdo” compde a ultima petsge inerente ao modelo tedrico
proposto as especificidades das IFES, bem cometapiblico de uma forma geral. Assim,
as implicacées séo direcionadas, mais uma vez, gs8a perspectiva que, ao receber as
normas provenientes dos dispositivos legais — aléndiretrizes fornecidas pelas politicas
publicas governamentais —, estabelece indicadepec#icos para medicdo e comparacao do
desempenho entre as instituicdes componentes alopsrtlico.

O objetivo final dessas acoes reside no estabedetmmde parametros para o governo,
por meio de seus ministérios, para formular pal&tipublicas eficientes, eficazes e efetivas.
Para atingir esse fim, no Brasil, existem 6rgaqgseeficos de controle/fiscalizacdo das
atividades dentro de instituicées publicas da adideral como, por exemplo, o Tribunal de
Contas da Unido (TCU), Controladoria Geral da Uf@B8U), entre outros, preocupados com
os indicadores das instituices em sua plenitude.

No caso das IFES, o PDI e o PDCTAE estdo delimggaglanseridos no modelo
tedrico proposto, respectivamente, nas perspectiegsslacdo” e “gestdo de pessoas”. O
primeiro consiste no documento institucional de afisfio estratégica que concretiza a
sistematizacdo plena do modelo sugerido; além dmifre uma ponte para o segundo
documento — de dimensao operacional —, transpondide@almente em uma perspectiva mais
proxima, junto ao primeiro documento, e estratégioaroborando sensivelmente a gestéo de

pessoas no ambiente das IFES como uma gesta@gsmadrticulada por competéncias.
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Logo, a proposta de modeestratégicotedrico concernente a um SGFpara a
realidade vivenciada pelas IFES brasileé esquematizada conforradigura 14.

Figura 14: Proposta de modelestratégicotedrico concernente a um SGPC pa contexto das IFES
brasileiras.

Legenda: Legenda:
<—> Interrelacionamentos ¢ ! Documento Institucion

SGPC no setor public Virtual.
<—> Implicagao direta recipro * Subsistemas de recurs
entre perspectivas do humanos

delo estratégico tedric
<> Implicacao direta reciprq

entre 0 SGPC e o

modelo tedricg

e
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Legenda:
Dispositivos Legais
[ Doc. Institucionais.

Perspectivas do modelp

estratégico tedrico.
Fonte: Elaborado a partir de Biemaet al (2004), Branddo e Guimardes (2001), Branddo e B@tg5),
Brandaoet al (2008), Brasil (1988, 1990, 2004, 2005, 2006a, P0@606c, 2010), Carbone, Brandéo e L
(2005), Carvalho, Passos e Saraiva (20 Farnham e Steven2d00), Kaplan e Norton (2001, 200

Mascarenhas (2008), Naqvi (2009), Nygaard e BramnZ008), Souza (2005), Struyven e De Me
(2010).

Numa investigacdo superficial da figurié, percebese a interacdo e acomoda
dinAmica de dois sistemas: o primeiro é caracirelo SGP(- portanto, especifico a ar
de gestdo de pessoase—esta inseriddentro de um segundo, configurado pmodelo

estratégico tedricproposto— de amplitude maior, pois compreende a estratégtmeete ¢
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todas as areas existentes, por exemplo, em uma. IEBSsequentemente, ter-se-a um
ambiente favoravel ao alinhamento da gestdo deoagess gestdo estratégica por
competéncias.

Além do mais, entende-se, ao se observar 0 conglisposto na mesma figura, que o
processo de implicacdo entre as perspectivas delmedtratégico tedrico — e dessas com o
SGPC - é dinamico, reciproco e simultaneo, perditinma nova leitura ao perfazer a
sugestdo desse modelo estratégico tedrico conderreum SGPC para o contexto de
realidade complexa vivenciada pelas IFES do Brasil.

Assim, ao perceber todas as perspectivas reunalasodelo dessa figura, elencaram-
se, dentro do possivel, algumas dimensdes de amdiggnadas no SGPC com as respectivas
categorias analiticas que emergiram baseadas rreflsaes finais, procurando emparelha-
las junto a cada perspectiva do modelo estratégi@aco proposto, como se demonstra no

guadro 06.

Quadro 06: Dimensdes de andlise originadas no SGPC com psatess categorias analiticas, emparelhadas

junto as perspectivas do modelo estratégico te@ngposto.
Perspectivas do modelo Dimens6es de analise

estratégico tedrico proposto originadas no SGPC

Categorias analiticas

— Plano de Desenvolvimento

. Legislacéo Institu_cional (PDI) _

- Planejamento Estratégico

— Plano de Desenvolvimento dos

o Integrantes do Plano de

* Estrategia Carreira dos Cargos TAEs
Organizacional - IFES (PDCTAE)

- Politicas Institucionais

— Desenvolvimento de

01 — Gestéo de pessoas por
competéncias como estratégia
organizacional

02 — Gestédo de pessoas por competéncias diretamente ng
» Sociedade/Comunidade competéncias como agregacao ¢ servidor e indiretamente na
Universitaria valor aos servidores, a organizag  organizacéo
e a sociedade — Qualidade superior nos
servigos prestados a sociedafe
— Mapeamento

- N — Recrutamento/Selecao
~ 03 — Préticas de gestao de pessoas gor : .
» Gestdo de Pessoas - IFES A — Treinamento/Desenvolvimento
competéncias o
- Avaliacao

- Remuneracao

Fonte: Elaboracéo prépria (2011).

Enfim, de acordo com a exposicdo do quadro 06,rarde que as dimensodes
emergentes ndo foram, até o momento, totalmentenghalas por estudos exploratérios
tedricos e/ou empiricos. Percebe-se, desse moda,lactuana que demanda investigacoes,

sobretudo no ambiente do setor publico e no comesgecifico das IFES.
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Portanto, algumas duvidas permanecem atinentesnansbes (Quadro 06), como as
gue seguem: (a) a gestdo de pessoas por compsténpercebida como estratégica?; (b) a
gestdo de pessoas por competéncias € percebidaagyegacdo de valor aos servidores, a
organizacdo e a sociedade?; (c) a gestdo de pesasdfES esta alinhada a ldgica das

competéncias?
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3 METODOLOGIA

Uma realidade objetiva ndo pode ser captada, qusengoocura conhecer algo apenas
baseado em suas representacbes. No entanto, dilpzmde de uma convergéncia de
multiplas perspectivas € eminente, ao se reals&ares organizacionais, na area de gestao de
pessoas, através de procedimentos metodoldgicos.

Os procedimentos metodoldgicos abrangem e carzateruma pesquisa. Conforme
enuncia Flick (2004), os multiplos métodos e/owitgas, ou a triangulacédo destes traduzem a
tentativa de aprofundamento na compreensdo do famdrem questdo. Desse modo, a
pesquisa perfaz uma visdo de mundo intrinseca widodlizada no pesquisador. Os
fendbmenos sdo percebidos por este com base em eafidade que compde dimensdes
paradigmaticas objetivas e/ou subjetivas, no cadagcciéncias, e de ordem regulatoria ou de
mudanca radical, no convivio da sociedade.

Geralmente, os estudos organizacionais contemplamdas quatro paradigmas
denominados por Burrell e Morgan (1979): (a) funeiesta; (b) estruturalista radical; (c)
humanista radical; e (d) interpretativo. Entretant@xistem também estudos
multiparadigmaticos, ou seja, aqueles que contempiais de um paradigma, indicando uma
eminente transposicéo entre as visdes de mundASROMAN NETO, 2006).

De imediato, ao retornar a algumas definicdes @siifas no capitulo da introdugéo
deste trabalho, percebe-se nitidamente que a gudgtaesquisa e objetivos delineados foram
inseridos em dimensdes de natureza subijetivista ei&hcia — e regulatoria — da sociedade.
Portanto, caracterizou-se como uma pesquisa cospgaiva paradigmatica interpretativista
(BURRELL; MORGAN, 1979; SILVA; ROMAN NETO, 2006).

Tal paradigma “parte do principio de que o mundoiadatem status ontoldgico
precario e a realidade social ndo existe em terpwwretos, mas é um produto de
experiéncias subjetivas e intersubjetivas dos idds” (SILVA; ROMAN NETO, 2006, p.
58). Nao obstante, o referido mundo social é vigino um processo emergente que é
construido por interesses desses individuos (BURREIORGAN, 1979).

Adiante, apo0s encerrar a breve discussao sobrendifidacdo do paradigma teorico
que orientou a investigacdo, descreve-se, nesttultgm contexto e 0s sujeitos da pesquisa —
discorrendo o local onde foi realizada a inves@iga@s instrumentos e as técnicas de coleta,
o tratamento e a analise de dados —, bem comanedelento da pesquisa — esclarecendo-se

seu tipo e o método cientifico utilizado.
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3.1 Delineamento da pesquisa

Em virtude do paradigma interpretativo e adentramdiebate sobre o delineamento
trabalhado na pesquisa, empreendeu-se uma apr@inmagn enfoque exploratorio no
estudo. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (1994)esiudos exploratérios sdo realizados,
normalmente, quando o objetivo é examinar um temapmblema de pesquisa pouco
estudados ou, ainda, que ndo tenham sido trabalh&kse tipo de estudo serve para
aumentar o grau de familiaridade com fendmenogivafaente desconhecidos. Da mesma
forma, é util para obter informacdes sobre a pdskilde de levar adiante uma investigacao
mais completa sobre um contexto particular da dadé vivida (SAMPIERI; COLLADO,;
LUCIO, 1991).

Ademais, o método cientifico utilizado consistiu festudo de casos multiplos
embutido em unidade de andlise singular ou hddisti¥IN, 2003, p. 39), configurando,
dessa maneira, uma pesquisa qualitativa com dessdnanal — a classificacdo do desenho
citado comunga com Sampieri, Collado e Lucio (199b) definirem a dimenséo temporal
como um momento unico no qual se coletam dados.

Como decorréncia do alinhamento da investigacéatérera e ao intuito do estudo —
o tipo de pesquisa trabalhado se definiu como t@tiakh —, Denzin e Lincoln (2006, p. 17)
explicam tal tipo de pesquisa, enaltecendo o pdpslpesquisadores ao utilizarem “uma
ampla variedade de praticas interpretativistasrligeglas, na esperanca de sempre
conseguirem compreender melhor o assunto que @s@uralcance.”

A pesquisa qualitativa envolve o estudo dos fen@mesm seus cendrios naturais,
tentando entender, ou interpretar, os significagles as pessoas a eles conferem (DENZIN;
LINCOLN, 2006). Segundo Flick (2004, p. 21), “Osjeibs ndo sao reduzidos a variaveis
Gnicas, mas séo estudados em sua complexidadaidade em seu contexto diario”.

Flick (2004) explica a peculiaridade da pesquisalitptiva, descrevendo-a como um
processo continuo de construcdo de versdes dda@eliO autor ressalta que as pessoas que
fornecem os dados para esse tipo de pesquisamelat@a versdo que se distancia da
realidade vivenciada por elas; os pesquisadoreanttua fase de coleta, podem se distanciar
dessa realidade ao interpretar os dados na angayzindo uma nova versao; e os leitores
do relatério de pesquisa interpretam-no de formizretite da versdo incorrida pelo
pesquisador, gerando outras versdes (FLICK, 20Déksa maneira, concorda-se que o
pesquisador qualitativo distingue-se dos demais papacidade de produzir uma quantidade

de representagdes, fundamentado na reunido des“pagatadas que se encaixam” nas
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especificidades de uma situacdo complexa. A atiéddescrita € reconhecida como
bricolagent® e, para tal, o pesquisador é analogbranleur (DENZIN; LINCOLN, 2006).

Retornando ao assunto referente ao meétodo cientffromovido, entendeu-se a
insercdo de um estudo de casos multiplos no ardhitentdo discutida, pesquisa qualitativa.
Assim, para Merriam (2009, p. 203), a definicdo wa estudo de caso restringe-se,
simplesmente, a “uma descri¢do holistica intengvama analise singular de uma unidade
limitada. Comunica um entendimento soberano do easoonsideracéo através da analise de
dados.”

Entretanto, Yin (2003) tece comentérios sobre aptexidade envolvida nos estudos
de caso. Primeiro, ele discute o diferencial nomssgo pertinente a um estudo de caso
singular versuscasos multiplos. Logo apds, compara o segmentgasio pela forma do
estudo de caso holisticeersuscaso embutido em unidades de analise multiplasncCo
resultado dessa analise, e semelhante aos quadfaeteonizados por Burrell e Morgan
(1979), Yin (2003) propbde uma matriz com quatroaseimacoes — tipos de estudos — para a
complexidade que abrange os casos: (a) estudosdesaagular holistico ou embutido em
unidade singular de analise; (b) estudo de cagulsinembutido em unidades multiplas de
analise; (c) estudo de casos multiplos embutidaieitiades multiplas de andlise; (d) estudo
de casos multiplos holisticos ou embutido em urgdagular de analise.

Yin (2003) esclarece que o ultimo tipo € notéric mavestigacdes pelo fato de as
evidéncias provenientes dos casos, frequentensarean mais atraentes e consideradas mais
robustas na totalidade do estudo. Entdo, essagifiapresentada pelo autor foi considerada
mais adequada ao objetivo do estudo desenvolvioisBo, a escolha recaiu no cruzamento
dos segmentos concernentes aos casos multiplesi¢udi como enunciado anteriormente.

Para tanto, o contexto onde foi fomentado o estlglacasos multiplos holisticos

pertenceu ao cenario das IFES.

3.2 Contexto e sujeitos da pesquisa

Conforme esse cenario citado, caracterizou-se atasmgem como nao-probabilistica
por conveniéncia de acessibilidade, na qual pexeztm discernimento apropriado as
pesquisas qualitativas. Tal amostra compreendenaapeés IFES, a saber: Universidade
Federal do Ceara — sediada em Fortaleza —, UrihaglsiFederal de Pernambuco (UFPE) —

9 palavra de origem frances#ricolage— que se refere ao conjunto de trabalhos maruaide artesanato.
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localizada em Recife — e Universidade Federal do@Gande do Norte (UFRN) — situada em
Natal —; todas pertencentes a regido nordeste asilBfais instituicdes foram formalmente
convidadas a patrticipar da investigacao (Cf. cemtavite as IFES, no apéndice A). Outra
razao para a escolha destas instituicbes foi nd#iyeelo grande quantitativo de servidores
ativos vinculados, respectivamente, em cada quadgn, encontrou-se um numero elevado
de profissionais relacionados a carreira de TAEoe efeito, estas constituiram as maiores
IFES da regido nordeste do Brasil para efeitosadestquisa, no que se refere ao aspecto
“quantitativo de servidores”.

Os sujeitos da pesquisa foram constituidos pelogdsees em exercicio na area de

recursos humanos das referidas IFES, como dispbsigo no quadro 07.

Quadro 07: Identificacdo dos participantes caracterizadosccanjeitos da

pesquisa por IFES investigada.
IFES Cargos/ Quantitativos
; Funcbes dos | Locais de Exercicio de
Investigadas Ay .
Participantes Participantes
Superintendente  Superintendéncia RH 01
8 Diretor Departamento RH 01
) . Superintendéncia/
Servidor TAE Departamento RH 03
" Pré-Reitor Pré-Reitoria RH 01
& Diretor Departamento RH 01
S . Pro-Reitoria/
Servidor TAE Departamento RH 03
> Pré-Reitor Pré-Reitoria RH 01
E Diretor Departamento RH 01
. Pré-Reitoria/
)
Servidor TAE Departamento RH 03
Todas N\ \ 15

Fonte: Elaboragéo prépria (2011).

Cinco participantes de cada instituicdo foram $sogeda pesquisa; portanto, quinze
participantes ao todo, dos quais seis com func@egedtdo e nove com cargos de TAE
(Quadro Q7).

Os critérios de escolha foram estipulados, predériente, considerando-se o0s

componentes dos cargos de TAE, rigorosamente adacom o seguinte perfil:

bY

e possuiam qualquer cargo relacionado a carreira AE € estavam em
exercicio na area de recursos humanos, independemie do nivel de
escolaridade e formacéo, bem como de género;

e possuiam atribuicdes exclusivamente técnicas ra derecursos humanos,

conforme as seguintes subareas: selecdo, recrutamehmensionamento de
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vagas, treinamento e desenvolvimento, e avaliagiadesempenho — no
minimo 01 servidor para cada subarea;

e possuiam entre 05 e 25 anos de carreira em caeg®al, e pelo menos 02
anos de exercicio vinculado a area de recursos rfmsnda Instituicdo de
Ensino;

* nao possuiam vinculo com a InstituicAo de Ensinooccestagiario/bolsista,
prestador de servico;

* ndo possuiam vinculo como aposentado na carreifdHe

Desse modo, constatou-se que o perfil das pessmaxgrciam as funcdes como
gestores, durante a coleta de dados da pesquiséev@aum equilibrio evidente em duas
IFES em relacdo ao género, predominando o “femirenoapenas uma IFES. J& o perfil das
pessoas com cargos de TAE foi predominantementeafto pelo género “feminino” nas trés
IFES pesquisadas, identificando-se, dentre o tiealarticipantes desses cargos, apenas duas
pessoas do género “masculino”.

Todas as pessoas com funcgdes de gestdo possuiaaridade definida como “nivel
superior”, destacando-se um gestor com “pés-gradusiticto senstie apenas dois com
“graduacdo completa”. Entre as pessoas com cargy®ds\H de duas universidades, observou-
se a escolaridade definida como “nivel superioend® que houve predominancia dos
participantes dessas duas IFES que possuiam “pdsagacstricto sensti Apenas em uma
universidade constatou-se que o perfil das pessoas cargo de TAE variava de uma

1]

escolaridade definida como “nivel médio” até “nigaperior”, sobressaindo-se um servidor
com “pos-graduacdato sensli

O tempo de servico na instituicao verificado easgessoas que exerciam funcoes de
gestdo nas trés IFES foi de, no minimo, “16 angsioemaximo, “31 anos”. No exercicio da
funcdo de gestor, o tempo de servico no local aggc&io foi predominantemente de, no
maximo, “04 anos”. Apenas em uma IFES o tempo deicgeno local de exercicio foi
verificado como inferior ao ultimo periodo mencidoa

Entre as pessoas com cargos de TAE nas trés IRE8g@ou-se que o tempo de
servico na instituicdo foi de, no minimo, “03 anes’no maximo, “33 anos”. Em se tratando
do tempo de servico no local de exercicio, entsaepessoas com cargos de TAE nas trés

IFES investigadas, constatou-se o maximo de “33"amo minimo de “01 ano”.
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3.3 Técnicas e instrumentos de coleta de materiahgirico

Prosseguindo, ressalta-se que a fase de coletadies doi realizada por meio de
pesquisa a documentos — planos, regimentos, ®lestatisticos, entre outros —, de ambito
geral da instituicdo e da &rea de recursos humdrspmniveis em cada IFES. Também foram
fomentados grupos focais e entrevistas estruturadiasetanto, destaca-se que antes da
aplicacdo de tais técnicas, solicitou-se em cadiS IR autorizacdo para a realizacdo da
pesquisa, cujo contexto foi sinteticamente expb¢adssim como, a relevancia e as
contribuicbes esperadas com tal trabalho (Cf. isa¢i@o as IFES de autorizacdo para realizar
pesquisa, no apéndice B).

De acordo com Flick (2004, p. 107), a vantagemédaita denominada entrevista &
gue “0 uso consistente de um guia de entrevistaeatara comparabilidade dos dados, e sua
estruturacdo € intensificada como resultado dastges do guia’. No entanto ele alerta-nos
sobre alguns problemas, como: (a) dificuldadesnti@eistador quanto a investigar com mais
detalhes o entrevistad@rsusquanto a retornar ao guia/roteiro de entrevistaremento de
divagacdo desse entrevistado; (b) os propdsitosqdastdes formuladas apresentados no
guia/roteiro de entrevistaersuso estilo e/ou versdo de apresentacdo das respdstas
entrevistado.

Além disso, o autor citado (p. 90) comenta sobratrqucritérios que devem ser
observados “durante o planejamento [...] e a cdmuda entrevista [...]: 0o n&o-
direcionamento, a especificidade, o espectro, alanprofundidade e do contexto pessoal
revelados pelo entrevistado.” No que tange a técdé coleta denominada grupo focal, as
principais vantagens consideradas por ele consiggmo baixo custo e na riqueza de dados;
(b) no fato de auxiliar os respondentes lembrarsldeoacontecimentos; e (c) na capacidade
de ultrapassarem os limites de respostas de uro @nteevistado.

Ademais, as dificuldades presenciadas por Flick42@esses grupos sao semelhantes
aos desenvolvidos durante as entrevistas estraisirpdrém potencializadas pela dindmica do
grupo, ao mesmo tempo em que se guia a discuds@ala integrar todos os participantes; e
pelo papel dominante de alguns e a abstencdo desouwd discussdo. Outra problemética
especifica ressaltada pelo autor (p. 133), dizeitsg documentagcdo de “dados de forma a
permitir a identificacdo dos locutores individuaisa diferenciacdo entre os enunciados de
diversos locutores paralelos”.

Como as demais técnicas e/ou métodos da pesquasitativa, Flick (2004, p. 132)

esclarece que “os grupos de foco sao utilizadosocam método independente ou em
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combinacdo com outros métodos — levantamentos,nagges, entrevistas individuais e
assim por diante.” Assim, ele corroborou a triangéb utilizada na fase de coleta de dados
da pesquisa, na qual se tornou possivel combiferedies métodos e/ou técnicas. Portanto, a
triangulacéo € uma maneira alternativa para aagéid de um estudo, pois € considerada uma
estratégia que acrescenta rigor, complexidadeezae profundidade a qualquer investigacao
(FLICK, 2004).

A esse respeito, Barbour (2009) acrescenta queup®g focais sdo excelentes para
participantes potencialmente relutantes em padidile entrevistas individuais e permite uma
aproximacdo com 0s “pouco acessiveis”. Por sua &eges comentarios compdem o0s
comportamentos comuns observados entre servidorestor puablico.

Adiante, destacam-se os itens do formulario-gufaifStrumento de coleta de dados,
nos apéndices E e F) que subsidiaram as duas silténnicas de coleta de dados descritas,
esclarecendo que ambos foram alinhados e formatkdasordo com a pesquisa bibliografica
efetuada.

Como decorréncia, tais itens — questbes — foranmdp® nas dimensdes oriundas
dessa pesquisa bibliografica e balizados por ceategoanaliticas, representados por

intermédio do quadro 08.

Quadro 08: Dimensbes de andlise originadas no SGPC com geatess categorias analiticas
balizadoras dos itens componentes do instrumentoldéa de dados.
Dimensoes de analise
originadas no SGPC

Itens — questfes — do

Categorias analiticas .
9 instrumento de coleta

- Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI)

- Planejamento Estratégico
— Plano de Desenvolvimento das 01: 05: 11: 12
Integrantes do Plano de

Carreira dos Cargos TAEs
(PDCTAE)

— Politicas Institucionais

— Desenvolvimento de

01 — Gestéo de pessoas por
competéncias como estratégia
organizacional

02 — Gestéo de pessoas por competéncias diretamente no
competéncias como agregacac  servidor e indiretamente na 03: 07 08
de valor aos servidores, a organizacdo T
organizacao e a sociedade - Qualidade superior nos
servigos prestados a sociedac
- Mapeamento

- Recrutamento/Selecao
— Treinamento/Desenvolvimento 02; 04; 06; 09; 10
- Avaliacao

— Remuneragéo

03 — Préticas de gestao de pessoas
por competéncias

Fonte: Elaboracéo prépria (2011).
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Percebe-se, pela disposi¢cdo do quadro 08, quemensides de analise conceberam
priori categorias analiticas consideradas pressupostdas Hsram testadas; uma foi
modificada; e, finalmente, todas foram validadas peio dos resultados emergentes dos
itens associados, respectivamente, a cada categgdin@ensao.

Dessa maneira, os itens do instrumento de coletiades f 01, 05, 11 e 12 foram
vinculados a dimensad$01. J& os itens’h03, 07 e 08 estiveram interligados a dimens&o n°
02. Por ltimo, os itens’h02, 04, 06, 09 e 10 foram alinhados a dimens®3 i@Quadro 08).

Devido a questdo da pesquisa envolvida, do referidtodo cientifico e técnicas de
coleta utilizados, priorizaram-se questfes abeutas, vez que, como Bauer (2008) observa,
faz-se necessario saber os pontos de vista, ad@piou 0s sentimentos das pessoas que se
submeteram a sesséo da entrevista e ao grupcefonczdda IFES citada.

Logo, o publico-alvo escolhido para a fase de edletdados, por meio das entrevistas
(Cf. instrumento de coleta de dados, no apéndicéoE¢omposto por servidores com fungao
de gestdo em exercicio, respectivamente, na pidriedsuperintendéncia e no departamento
de recursos humanos. Por outro lado, nas sess@gamtefocal (Cf. instrumento de coleta de
dados, no apéndice F) foram necessarios servidmmascargos de TAE em exercicio nos
mesmos locais estipulados acima.

Segundo Barbour (2009), o tamanho de grupos fooais, nimero de participantes,
deve ser proporcional a profundidade e complexiddegejada nas discussfes, pois, em
pesquisas qualitativas interpretativistas, procaraexplorar a fundo os significados e os
modos como as perspectivas sdo socialmente catesriiTanto em termos de moderacéo de
grupos [...] e em termos de analise de transcrigdesum méximo de oito participantes
geralmente ja é desafiador o bastante” (BARBOUR)92(. 88-89). A autora esclarece
também que um nimero minimo de trés ou quatrocpaatites é perfeitamente viavel.

E importante, por hora, salientar e considerar rafigidificuldades enfrentadas por
Oliveira, Silva e Cavalcante (2011) com relaca@digipantes da area de recursos humanos
durante a coleta de dados — entrevista — realipzadaima IFES. Esses autores relataram
limitacbes na pesquisa pelo reduzido numero deidsees em exercicio, devido ao
envelhecimento do quadro — com propenséao a afastasngor aposentadorias ou motivos de
doenca — e de envolvimento simultdneo dos trabafkadem atividade de pés-graduacéo
durante o horario de expediente. Dessa maneirajnta@a sobrecarga de atividades para os
servidores que permanecem no setor de pessoal cpangrir as demandas funcionais
(OLIVEIRA; SILVA; CAVALCANTE, 2011).
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Outro aspecto essencial condiz com o inicio de sadsdo de grupo focal. No periodo
de tempo anterior ao inicio do trabalho de condug@odiscussdes, propriamente dito, foram
apresentadoa priori aos participantes: o contexto, o problema, o Mgeda pesquisa, a
nocao do conceito de competéncias e as orientagéminares — os papeis dos participantes
e do moderador — na técnica de coleta de dadoallieala em conjunto no grupo (Cf.
dindmica no procedimento de coleta de dados, nodaee D). Durante todo o periodo de
realizacdo da sessdo — pré-apresentacdo e condasadiscussbes — foi utilizada uma
tecnologia que propiciou a compreensao visual dsfiyojetor de imagens.

As sessOes ocorreram em salas apropriadas panéegw@iou salas de capacitacoes,
localizadas no Departamento de Recursos Humanosjésode outubro de 2011 — apds a
greve dos servidores técnico-administrativos.

Houve um intervalo minimo de trés dias nas sessdies as IFES, para concretizar os
procedimentos de coleta e finalizacédo da transeig® dados. Vale mencionar que todas as
sessOes foram gravadas, com tecnologia digitednsdritas literalmente.

3.3.1 Tratamento e analise dos dados

Na etapa seguinte, foram montados os protocol@htievistas de cada entrevistado e
dos grupos focais, por grupo trabalhado, em caB8& lpesquisada. Cada protocolo continha
os resultados da transcricao literal, ou seja, sladasiderados brutos e sem refinamento.

A principio, o grande volume de informacdes, ap@mente contraditérias e dispares,
provenientes desse material, gerou um desconfortona desorientagcdo no sentido de
sistematiza-las em informacdes Uteis (MERRIAM, 9Q@@ra o intuito deste estudo.

No entanto, a orientagcdo proposta por Merriam (RO@®ninou-nos no sentido de
otimizar os esfor¢os para (a) organizar toda a andesnformacdes coletadas, como em um
inventario, com roétulos e codigos que permitiramapido acesso a pequenos dados, quando
necessario e em qualquer ocasido, e (b) iniciatieslades de sistematizacdo. Portanto, tais
atividades foram iniciadas ap0s a leitura e releitle cada protocolo de entrevista e de grupo
focal, onde se destacaram, inicialmente, passaggustantes nas respostas.

Entdo, a utilizagdo das técnicas de analise deegédate documental foi fundamental
na etapa de andlise dos dados coletados. PareaMdi2D09), a andlise de contetdo consiste
em uma técnica qualitativa de recorrer a temas &rdpa de significado, apesar de

historicamente essa técnica apresentar-se quastitain sua natureza, especialmente na
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medicao de unidades centradas na comunicacao, @draquéncia de mensagens ou padroes
de discursos usados (BAUER, 2008; MERRIAM, 2009).

Portanto, conforme ilustrado na figura 15, o prnmed segundo e o terceiro passos
objetivaram consolidar, reduzir, refinar e intetpreo que os participantes disseram, a partir
dos significados impressos nas categorias analiticdefinidasa priori e provenientes de
conhecimentos alinhados a um propdsito teéricoor, rpeio de um processo indutivo e
comparativo visando responder a questdo da pesqM&RRIAM, 2009). Consistiu,
essencialmente, em agrupar as respostas de ca8a dbfpilando-se os dados brutos em
categorias que permitiram entender, no conjunto,qosstionamentos direcionados aos
participantes. Isto €, inicialmente foi realizadanforme o ordenamento dos passos, a analise
de conteudo “vertical”, comparando-se os dadossevdrservidores participantes por IFES

investigada: gestores-TAEs em cada IFES (Figura 15)

Figura 15: Etapas de montagem dos protocolos de entrevidtegeupo focal por IFES investigada e os passos

para realizar a analise de contetido e documentstddo no método cientifico de casos multiplos.
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Fonte: Elaboracédo prépria (2011).

De acordo com a figura acima, quando o primeirgusdo e terceiro passos das
analises foram concretizados, atingiu-se o primaibjetivo especifico da pesquisa —
caracterizar as dimensdes do sistema de gestdesdegs por competéncias em cada IFES
estudada.

Posteriormente, adotando-se 0 mesmo principio daensatizacdo descrito
anteriormente, foi realizado o quarto e Ultimo passa partir dos resultados de passos
anteriores — através do qual se obteve a andliseodi=lido “horizontal” por meio do
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somatorio de dados provenientes de cada IFES, cangmas entre si: IFES-IFES (Figura
15). Desse modo, de acordo com a figura acimaganskd objetivo especifico da pesquisa —
identificar o nivel de difusdo do sistema de gest@gessoas por competéncias nas IFES
estudadas — e o terceiro — identificar as dificdéda da implantacdo da gestdo por
competéncias nas IFES analisadas — efetivaram-se.

O quarto passo também possibilitou a montagem ddrquinal com “especificidades
de cada IFES investigada por dimensdes e seusctiegge significados”, permitindo
compilar os dados destinados ao desfecho do ententh sobre as dimensdes de anélise, no
gual se obteve a resposta para o quarto e Ultiedivab especifico (Figura 15) — estabelecer
significados por dimensdes analisadas nas IFESujgestps. Tais procedimentos, descritos
neste e nos paragrafos anteriores, visaram adecglarhar a técnica de analise de conteudo
ao método cientifico de estudo de casos multiplesse método, existe a necessidade de
analisar-se cada caso isoladamente e, em segnalsaalos no conjunto.

Assim, todo o processo mencionado foi acompanhadmodificacéo, da reducéo dos
discursos dos participantes — escolha das evid€rce consulta as notas e observacdes de
campo, em acordo ao que Merriam (2009) alude. M&sgueceu, evidentemente, da analise
documental realizada simultaneamente a outra (@@rd 15) e, com efeito, admitiu-se
novamente a triangulacdo de técnicas recomendad#digk (2004).

Em tempo, faz-se necessario salientar que o nomeperfil de cada IFES foram
publicados nesta pesquisa, mediante termo assipadcada instituicdo participante (Cf.

termo de consentimento livre e esclarecido, no @pérC).



81

4 ANALISE DA DIFUSAO DO SISTEMA DE GESTAO DE PESSGAOR COMPETEN-
CIAS EM CADA IFES ESTUDADA

O estudo sobre a difusdo do sistema de gestdo skogse por competéncias, em
algumas IFES da regido nordeste do Brasil, tevebpse a discussdo de resultados que
emergiram da descricdo e andlise dos casos esBjdaguartir da percepc¢do de gestores e
servidores em exercicio na area de gestao de gessoa

Com efeito, a obtencdo da analise conjunta dosscastisponibilizada no proximo
capitulo — so foi possivel a partir da descrican&ise de cada caso isolado, 0 que gerou uma
discussdo especifica sobre a difusdo do sistengestéo por competéncias nas trés IFES
estudadas — UFC, UFPE e UFRN.

Assim, nos proximos paragrafos, apresentam-se tegpiatacoes e as respectivas
evidéncias destacadas por dimensbes em cada IFEdo proporcionar essa discussao
especifica mediante a analise das categorias dia$ipriori.

4.1 Andlise da difusédo do sistema de gestao de messpor competéncias na UFC

A Universidade Federal do Ceara é uma autarquieulada ao MEC e conta com
3.408 TAES! em seu quadro de servidores (UFC, 2007, 2010keNiasomo resultado de um
amplo movimento de opinido publica. Foi criada €984l e instalada no ano seguirtiea
estrutura organizacional contempla a Administra&perior, na qual existem seis Pro-
Reitorias, além da Reitoria e Conselhos, e possmiocorgao responsavel pelos recursos
humanos, desde 1987, a Superintendéncia de RecHiwomsnos (SRH). Esse 6rgédo é
caracterizado como uma assessoria subordinadaardeate a Reitoria, e exerce como
atribuicdes o planejamento, a coordenacgéo, su@ervs acompanhamento e o controle de
todas as atividades inerentes a administracao endgalsimento de recursos humanos das
carreiras dos servidores TAEs e Docentes da iggtayUFC, 1987, 2007).

No decorrer dos préximos paragrafos, sdo apressntaddescritas as dimensdes a
partir da anélise — de contetudo e documental €atagorias contempladas pela institui¢cdo.

1 Dados de dezembro/2010.
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4.1.1 Gestéo de pessoas por competéncias comaéggararganizacional

A andlise feita na UFC permitiu averiguar que aeafigdio “gestdo de pessoas por
competéncias como estratégia organizacional” naensentra desenvolvida nesta. Tal fato
justifica-se pela auséncia aparente das categ@iaso de desenvolvimento institucional”,
“planejamento estratégico” e “politicas institucadsy.

Entdo, conclui-se que essa dimensdo ndo € valaripaddiscutida nas instancias
superiores da UFC, apesar do aparato legal imsdituia presenca de documentos
institucionais que dao legitimidade e sustentadilela todas as a¢cdes de cunho estratégico.
Consequentemente, essa desvalorizacdo da dimeas&bdleie nas acdes cotidianas e nos
documentos institucionais. Tal fato torna-se maissistente quando se observa que a Unica
categoria que surgiu na analise dos dados — “pliendesenvolvimento dos integrantes do
plano de carreira dos cargos TAES” —, ndo retratavinculo estratégico com os documentos
da instituicdo. Desse modo, o entendimento preimié que ndo existe uma gestdo de
pessoas por competéncias como estratégia orgamzacia UFC.

De inicio, ao analisar a categofjglano de desenvolvimento dos integrantes do
plano de carreira dos cargos TAES, nota-se que as a¢les da area de recursos hud&nos
instituicdo encontram-se alinhadas ao PDCTAE. N& Ul plano foi instituido antes do
PCCTAE.

[...] o nosso PDCTAE, ndés comegamos aqui a institmosso programa permanente
de qualificacéo do servidor antes do plano de tarfe.] entdo assim, eu acho que
nés estamos bem alinhados ao PDCTAE, porque def@d 20s estamos
desenvolvendo esse trabalho e 0 PCCTAE saiu em[2005G-1.UFC]

[...]. O que que a gente ndo conseguiu ainda? Adequplano, o PDCTAE as
competéncias, porque nos iniciamos ja tardiamehtstéria das competéncias, [...].
[T-l.LUFC]

O PDCTAE, porém, ndo esta alinhado a légica daspeténcias, uma vez que a
universidade iniciou a discussédo das competénpids a implantacdo da legislacdo que trata
sobre o assunto, vinculando-as aos servidores TAES.

No PDI da instituicdo, constam como primeiros obget na area de recursos humanos
a valorizagéo, a capacitacao e a qualificacdo easderes, mediante a seguinte acéo, dentre
outras existentes: “adequar o programa de capaoitagm foco na valorizacédo da carreira e
observando os principios e diretrizes do PCCTABF, 2007, p. 76-77).



83

4.1.2 Gestéo de pessoas por competéncias comoagregle valor aos servidores, a

organizacéo e a sociedade

A analise das categorias — “desenvolvimento de etdémgias e o choque entre
interesses individuais e institucionais” e “quadidasuperior nos servigos prestados a
sociedade” —, componentes dessa dimenséo, pemignéender que a gestdo de pessoas na
UFC, apesar de ndo contemplar competéncias, agadgaprioritariamente aos servidores e,
depois, a instituicao.

Em se tratando da sociedade, n&o se encontrardéneias consistentes sobre o valor
agregado. Isso provavelmente deveu-se a dificuldsmemensurar tal fato na sociedade,
consistindo num ponto pouco claro na UFC.

A principio, averiguou-se na categoridesenvolvimento de competéncias e o
choque entre interesses individuais e institucionsli que os servidores da instituicdo
universitaria buscaram as acbes de capacitacdoakfiGicdo mediante seus interesses
pessoais, dificultando a conciliacdo das acOestty de recursos humanos de acordo com o
planejamento e o0s interesses institucionais. Dess®lo, pode-se caracterizar 0
comportamento dos servidores da universidade cmef@s categorias daqueles que buscam
somente salario e daqueles que buscam melhoriearrara em termos de desenvolvimento

das competéncias pessoais.

[...] a gente tem uma dificuldade muito grande adiecdiar o interesse da instituicdo

com o interesse dos servidores, entdo muitas \weeapacitacdo e a qualificacédo ela
se restringe mais aos interesses dos servidoresejail ndés capacitamos, nés
gualificamos, mas sem ver muito a questao do @amajto da Universidade, o que
ela quer qualificar e o que ela quer capacital, [G-1l.UFC]

[...] eu acho que pode dividir ai em duas categpgae procuram melhorias reais,
salario simplesmente e o que quer uma melhoriadgip carreira. [...]. [G-I.UFC]

Tal comportamento dos servidores colide com a ipalitle recursos humanos da

universidade, estabelecida em seu PDI, que velsa:so

[...] @ UFC buscara [...] desenvolver competéngpiagrizando o atendimento das
necessidades pessoais e institucionais. E preoisstrair uma cultura mais solida,
com énfase no trabalho, no empenho e no comproeetim com vistas aos
objetivos institucionais. (UFC, 2007, p. 76).

A busca de cursos visando somente melhorias dalal@mtro da UFC poderia ser
amenizada por um maior acompanhamento da chef@iataedo servidor interessado em es-
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colher a capacitacao e qualificagéo.

[...] eu acho que para ‘quebrar’ essa coisa datwds sé do recurso, de fazer curso
s6 pelo recurso, o gestor teria que dizer assiralesacompanhasse mesmo, né, ‘eu
percebo que ha uma deficiéncia, vocé poderia famecurso nessa area.’ [...]. Ai
sim, ai vocé vai agregando valor, vocé vai desemwalo a competéncia individual
e institucional ao mesmo tempo. Mas como fica tamké a critério do servidor,
teria que o gestor também analisar. Eu acho gteedahcompanhamento do gestor.
E ndo deixar so para o servidor buscar, s6 noesgerdo servidor. [...]. [T-l.UFC]

[...].- Em alguns depoimentos, no fechamento dessesos, uma das coisas que 0s
servidores destacam é que nao sé a melhoria dastinta deles, isso em termos de
desenvolvimento pessoal, mas eles se sentem m@ézesaporque conseguiram
construir uma outra rede de amizade, fizeramnetworkali dentro da instituicao.
[...]. [T-ILUFC]

Acho que uma prova séo 0s projetos que eles progpdamue os cursos, eles tém

como atividade de avaliagdo um projeto de melhpai@ 0 setor que a pessoa esta
trabalhando [...]. Eu acho que eles validam e retam esse compromisso com a

instituicdo. [...]. [T-1.UFC]

Contudo, os servidores que buscam um desenvolvimegregado as melhorias em
seu cotidiano de trabalho estabelecem novas ansizaalenstituicio por meio dos cursos
realizados, melhoram a autoestima e produzem aglgdtpara a universidade por meio de
projetos que propdem melhorias para o setor ongeuéaxm suas atividades profissionais.

De tal sorte, constata-se na categtuisalidade superior nos servicos prestados a
sociedade” que a universidade tem investido na qualificacée dervidores para tentar

oferecer melhores servicos, e com qualidade, &dade.

[...], @ universidade tem investido muito na questa qualificagéo para melhorar a
qualidade dos servicos publicos. [...], entdo asapesar de todas as dificuldades, a
universidade tem tentado trabalhar investindo muitesa questédo da qualidade dos
servicos prestados a partir da qualificacao dogdsaes. [T-1.UFC]

[...].- A politica de RH abraca a capacitacdo corseegropdsito de melhorar a
eficiéncia, a eficacia e a qualidade do servicdipdbNo entanto, nés verificamos
gue isso precisa ser um pouco mais, vamos dizém,agsstitucionalizado, [...].
Entdo talvez essa seja a questdo desse ajujtpafa.a gente poder efetivamente
viabilizar uma politica de RH, que tenha e queegfar né, servigos de qualidade, né,
essa questdo da adequacdo do proprio regimentmdnti instituicdo [...]. [T-
ILUFC]

Para isso, faz-se necessario que a politica deaRBHC efetivamente institucionalize
as acOes da area responsavel pelo RH como um megioodorcionar um servico publico de
qualidade, além de adequacfes nas normas inteanasivkrsidade para que esse fato se
concretize.

De fato, conforme se constatou ao examinar o Pixipamas internas da UFC encon-
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tram-se desatualizadas em seu primeiro objetivareéa de planejamento e gestao, que versa
sobre ampliar a capacidade de desenvolvimento sudteftado da instituicdo, e determina
como uma acao, dentre outras, “rever e atualizbost@s textos normativos da UFC [...] de
modo a adequa-los a legislacdo vigente, evitaremdrwias e contradicdes, sem perder de
vista as necessidades de justica, transparéncemealacia da gestdo académica.” (UFC,
2007, p. 73).

4.1.3 Praticas de gestao de pessoas por competenai& FC

Essa dimensédo contempla todas as categorias @fiaigriori — “mapeamento”,
“recrutamento/selecédo”, “treinamento/desenvolvirognt“avaliacdo” e “remuneracao”.
Porém, as préticas de gestdo de pessoas na UF@iennentender que os esforcos para a
implantacdo de uma gestao por competéncias saramside “baixo para cima”. Ou seja, 0S
esforcos para a implantacdo do sistema de gestdpestgoas por competéncias foram
inicializados por meio das instancias inferioremmouas superiores — quando se trata da
estrutura organizacional da UFC. No entanto, a amtptdo desse sistema nao foi
efetivamente iniciada, apenas houve um planejangmtoapeamento que se concretizou em
um projeto.

Efetivamente, o subsistema “mapeamento” ndo seinioem, consequentemente, 0s
demais subsistemas de RH da UFC — de acordo cagicaldas competéncias —, devido a
morosidade no tramite decisorio das instanciasreupe da universidade em permitir o
inicio das atividades de implantacdo de um sist#saa magnitude.

Outrossim, faz-se necessario ressaltar que apenasubsistema treinamento/
desenvolvimento é contemplado pela logica das ctéimps no ordenamento legal federal,
potencializando a dificuldade e/ou a barreira enmsttuir tal sistema de gestdo de pessoas
por competéncias na UFC.

Na categoria“mapeamento”, observou-se que 0 projeto — de mapeamento das
competéncias institucionais — foi realizado porangds documentos institucionais por um
instrutor da Escola Nacional da Administracdo REb(ENAP). Nesse projeto, observou-se
gue houve um nivelamento das pessoas que compualtamissao da Superintendéncia de
Recursos Humanos e de apenas uma pessoa de cdddeuacadémica e administrativa da
UFC. A partir desse nivelamento, houve também dliauke uma consultoria para estruturar
e agregar ao projeto o sistema de gestdo por céngi@s como um todo. Foi quando se

planejou a implantacdo de um estudo piloto na SREL, @gm seguida, se estenderia aos
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demais ambientes da universidade. No entanto, jetprdelineado para essa implantagéo do
sistema de gestdo por competéncias foi encaminpadoa reitoria da universidade e ainda

esta aguardando a autorizacdo da administracad@upeara o inicio dos trabalhos.

[...] nés nos reunimos aqui a comissao pra estogaapeamento por competéncias,
estudamos né, montamos um plano de acdo que oinripasso seria eleger
competéncias institucionais. Essas competénciasfetam eleitas aqui, com base
em toda a documentacao da instituicao, inclusikamggamento estratégico e o PDI
e outros documentos que a gente acompanha né, coRi®UNI, como [...] de
expansdo da universidade. Nés pegamos todo esseriahat elegemos as
competéncias. Bom, a partir dai houve uma quebrgupo fora a parte, foi
contratada uma consultoria para fazer um trabakie amplo de reestruturagéo [...],
0 propdsito da consultoria foi fazer isso porquerépensamento nosso também da
SRH, a gente conseguir fazer as competéncias da &#pldis reaplicar o modelo de
mapeamento para o resto da universidade. E a gefaeer separadamente, dai ter
essas pessoas chave nos locais pra poder fagiiteesso para poder cuidar de toda
parte logistica que envolveria esse trabalho [G].UFC]

[...] foi instituido uma comissdao para 0 mapeameds competéncias que foi
centralizada no DDP [Divisdo de DesenvolvimentofiBsmnal] mesmo, e nés
fizemos um levantamento teérico, das terminologigstoda a parte bibliografica
desse tema, ja puxando para o contexto das IFE®iI®doi pensando em como
seria esse processo da universidade. Entdo foridaggue no 1° momento esse
sistema fosse implantado na propria superintendé&herecursos humanos, mas que
visando o alcance desse processo [...] foi conltvaten curso e foi trabalhado pela
ENAP, gestdo por competéncias. Entdo veio o irmstrgtie fundamentou melhor,
direcionou melhor, operacionalizou uma equipe falanado s6 pelos membros da
comissdo, mas também por 01 ou 02 representanteaddeunidade académica e
administrativa da universidade, indicados pelo agegtrincipal dessa unidade
académica ou administrativa. [...]. Considerandoh&ndo algumas ‘arestas’, vamos
dizer assim, que ndés ndo [...] competéncia indalidporque a universidade é um
mundo e as especificidades sdo inUmeras, entdarchegndividuo, seria inviavel e
entdo pensou-se em chegar na unidade, [...] noeatsborganizacional. [...]. Entdo
houve todo esse delineamento em torno desse pragdeEmimplementacdo do
sistema de gestéo e foi feito um projeto com esmgograma e tudo, a cartilha, e foi
encaminhado a administragéo superior. Desde eesiamos no aguardo de como
efetivamente implantaremos o sistema. [...]. [THAC]

[...] 0 que que a gente precisa agora? Mapear.nfega® tem uma dulvida: a gente
mapeia tudo ao mesmo tempo? A gente mapeia scearsi@mdéncia e isso serve de
piloto para toda a universidade? Entao nds tinhaesa dlvida. E ai a consultoria,
nos ajudaria com a ‘méo na massa’. [...]. [T-.UFC]

[...].- NOs ja deviamos estar com tudo mapeadopia a avaliacdo de ‘vento em
popa’. O tempo voa! [...]. [T-.LUFC]

[...]. Eu s6 posso comegar avaliagdo de desempmathdoco nas competéncias, no
momento que estiver mapeada as competéncias caimeagidade. [...]. [T-l.UFC]

[...] até para vocé mapear isso é complicado, eatfatureza da instituicdo que é

bem complexa é um fator dificultador. [T-11l.UFC]

Nota-se também a preocupacédo de alguns particgpdotgrupo focal com relacdo a
realizacdo do mapeamento e a sua implicacao emsostibsistemas de RH da universidade,
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bem como a preocupacdo com a dificuldade da cora¢éb do mapeamento em uma
instituicdo de natureza complexa, na qual se emgwadniversidade.

Ademais, faz-se necessario registrar que essestisi ndo possui legislacao
advinda do Governo Federal e, consequentemente, hddamormatizacdo interna da
universidade instituindo e/ou regulamentando suzessidade — o que é considerado de
extrema importancia, pois visa a definicdo de uémich da gestdo por competéncias nos
demais subsistemas de RH.

Ja na categoriarecrutamento/selecao’, reparou-se que o subsistema da instituicdo
universitéria é realizado por critérios tradiciaednforme reza a legislacdo. Portanto, ndo se
aplica o0 modelo de competéncias, uma vez que o ansp#o ainda né&o foi iniciado e a

legislacdo ndo proporcionou até o momento tal fato.

Olha o critério [de recrutar e selecionar] aindawéto dentro do conhecimento que
€ passado [...] é profissionalmente e na escolaArgente vai selecionar alguém,
por exemplo, 2° grau, certo? Ainda sdo aqueles dpadibem antigos de
conhecimento que a gente levanta a partir do djrettisas, vamos dizer assim, mais
faceis de vocé corrigir num questionamento. Sastges de marcar, né. E que a
pessoa marca e ai tem uanking [...] na gestdo por competéncias existe uma
modalidade diferente, mas a gente ainda nao tedigi&mde trabalhar dessa forma,
porque a gente ndo sabe o que é que a gente preafEar. A gente precisa na
instituicdo, né. S6 mapeando € que a gente vai,dabe[G-I.UFC]

De fato, ao se analisar a legislagdo que institgigime juridico Unico dos servidores
civis na administracao publica federal, verificaue descompasso existente com relacédo a
um recrutamento por competéncias, como se seguernwurso sera de provas ou de provas e
titulos, podendo ser realizado em duas etapasproafdispuserem a lei e o regulamento do
respectivo plano de carreira, [...].” (BRASIL, 19@0t. 11).

E o descompasso evidenciado acima é mantido n@ glancarreira dos servidores
TAEs da UFC, a saber: “o ingresso nos cargos dwoRla Carreira far-se-a no padrao inicial
do primeiro nivel de capacitacdo do respectivo Indlee classificacdo, mediante concurso
publico de provas ou de provas e titulos, [.. BRASIL, 2005, art. 9°). Ou seja, ndo existe
alusdo a um recrutamento por competéncias no ardenta legal do Governo Federal, o que,
por sua vez, reflete na auséncia de normas intesresse respeito, dentro da universidade.

Por hora, percebe-se também que na selecdo exigtérem de distribuicdo das vagas,
no qual ndo se contempla a logica das competérecisigy a conveniéncia das necessidades

institucionais dentro da UFC.

Quando vai haver a selecéo, algumas vagas ja fiaads. Vai ter um concurso
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para assistente em administracéo, uma vaga léap&itoria, outra vaga la para ndo
sei onde. Ai j4 esta mais ou menos definida. Padeer do proprio reitor, as vezes
determinar. [T-1.UFC]

Em contato com a categorig&reinamento/desenvolvimento”, verificou-se que o
treinamento na UFC ocorre de acordo com o levantamdas necessidades. Ele se da no
local de trabalho dos servidores e a partir da gaduda area responsavel pelo RH na
instituicdo. Observa-se a preocupacdo de uma pem#pavistada sobre a inversdo dos
valores instituidos, por pressao das agénciasrderitm, no que diz respeito a realizacdo da

qualificagcéo dos servidores antes de se realizanapeamento institucional.

[...], as instituicbes de fomento [...] diz que @ifica tem que ser aquela, tem que
qualificar, ai agora esta todo mundo qualificandlopeladamente. E ai a gente fez a
coisa ao contrario, qualificando primeiro para depmapear competéncia,

capacitando primeiro pra depois ver se precisaneyate daquilo, como € que a
gente trabalha? [...] a gente tem duas formas daniar as necessidades de
treinamento, a gente levanta no local, certo. Erdegcria alguma coisa a partir da
vivéncia, [...]. [G-l.UFC]

Tal evidéncia, mencionada acima, também enconstifipativa e motivacao dentro
da UFC por meio da legislacdo do PCCTAE: “o deskmwento do servidor na carreira dar-
se-a, exclusivamente, pela mudanca de nivel decitap@ e de padrdo de vencimento
mediante, respectivamente, Progressao por Cap@ziRrpfissional ou Progressédo por Mérito
Profissional.” (BRASIL, 2005, art.10).

Ademais, constata-se que o0s treinamentos realizadosUFC sdo de cunho
profissional, para melhorar o desempenho das tarefa local de trabalho, visando
desencadear o desenvolvimento e 0 crescimento etogl@es como pessoas, porém sem
interligagdo com a logica das competéncias — unzague estas ndo foram validadas na

universidade, o mapeamento néao foi iniciado.

[...] existem treinamentos e aperfeicoamentos nea &de desenvolvimento
profissional e desenvolvimento de equipes, de idemue s&o algumas categorias
gue o treinamento é oferecido para atender egmganeas, que atendem também a
PNDP. Mas o fechamento dessas acbes de capacitd@géeem olink com as
competéncias ainda, até mesmo porque, sem a \adidexs ficamos meio... Sera se
eu fizer, sera que vai ser isso daqui que eu peis®RAO0 existem as competéncias
institucionais, mas para eu fazer efink de treinamento e aperfeicoamento das
competéncias, eu preciso chegar nas competéngasipacionais, no ambiente da
organizacao. [...]. [T-I.UFC]

O treinamento, [...] ele ainda esta bastante a@ed@ desenvolvimento da tarefa, da
atividade. O contexto da amplitude dele, ele &walo com a... vamos dizer assim,
se eu conseguir atrelar a capacitacéo dentro dexjéedas, desenvolvimento pessoal
ou desenvolvimento de equipes. [...], entdo gredaténte essa amplitude do
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profissional ele estad sendo mais ampliado pararte geessoal. Mas ainda tem
bastantes cursos voltados para o profissional eservolvimento da tarefa. [T-
ILUFC]

[...] até no treinamento eu estou desenvolvendopiEfiro pensar assim: bom a
minha visdo profissional aqui, eu tenho as 2 véetereu tenho a qualificacdo e a
capacitacao, utilizando a terminologia da lei,Aéapacitacao envolve treinamento;
e a qualificacéo, a educacao formal. Eu tenho essa&ssdes bem claras, eu tenho
todo o instrumental para fazer isso acontecer,ygigs0 aqui € uma Universidade,
agora tudo que for contribuir para o seu crescime&oimo pessoa; ir viajar, por
exemplo, € uma forma de vocé ver o mundo e pefmaa vida, eu achava que
meu mundo era tudo e eu estou vendo que 0 meu n&inaato menos ou muito
mais do que eu estou vendo aqui’, eu acho que éformmea de desenvolver, [...].
[G-1.UFC]

[...] a gente sempre procurou seguir essa filostdigesenvolvimento, ndo visao de
que o desenvolvimento, ele ndo é s6 profissionas mue o nosso foco é
profissional, ele tem que procurar desenvolver cpessoa |[...]. [G-l.UFC]

Dessa maneira, idealiza-se o desenvolvimento dssops, mas 0S cursos priorizam
treinamentos ligados as tarefas e atividades.

No que diz respeito a categotavaliagdo”, evidencia-se que o respectivo subsistema
da instituicdo € caracterizado por dois subprogsariizsta sistematica, hoje denominada de
subprograma, foi definida com base em consulta dhesrsos segmentos e setores que
compdem a instituicdo e aprovada, pelo Conselhedgsitario, [...].” (UFC, 2008, p. 5). O
primeiro subprograma destina-se a avaliacdo ngiespiobatorio; e o segundo, a avaliacdo
do servidor estavel. Essa Ultima deveria ocorrerqeratro fases na UFC, porém néo é
cumprida na sua totalidade e é vista como mero domapto de tarefas.

N&o obstante, a avaliacdo € descaracterizada p#tw politico na instituicao,
principalmente na &rea académica onde existe tivideale das chefias em um curto periodo,

implicando na sua ineficiéncia como um instrumeavaliador.

A gente tem um programa de avaliacdo de desempgréhtem dois subprogramas:
um é do servidor em estagio probatério e o outeoadaliacdo de desempenho do
servidor estavel. E ai eles tém umas fases, as fiseautoavaliacdo, entdo ele
primeiro se autoavalia; depois o chefe avalia; deples conversam; podem mudar
a avaliacdo, que antes eles fizeram sozinhos, quergeira fase; e a quarta fase é a
reunido que acontece dentro da divisdo dentro doesmte de trabalho para analisar
alguns pontos, algumas questfes que sdo feitasaconefia. Ela é feita com os
servidores que a chefia trabalha. E ai pode teangalou ndo dependendo do ponto
de vista, enfim, essas séo as fases que devenendort. Eu acredito se ela fosse
séria, ela avaliaria de fato desempenho, mas ernpsnluigares ele é de fato um
cumprimento de tarefas. [T-1.UFC]

[...] a avaliacao é feita através dos manuais. iiegtem a avaliacéo do servidor por
ele mesmo né, autoavaliacdo; a gente tem a awvaldcdervidor pela chefia dele; e
tem um momento em que ele se encontra com a dhdfiadualmente e no grupo,
onde é feita uma reunido. Ele tem, [...] uma a&&o Unico documento que, assim
ndo &, pela estrutura dele, ndo tem condicdo dentmmatizado, € [...] vocé
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trabalhar com palavra-chave, né. Presencialmelete eiciado como os outros, ele
€ viciado porque a chefia, ela ndo se sente ca@vferporque principalmente na area
académica ela avalia um periodo la né. Ela é gleitaim periodo de 2 anos, 4 anos
né. E ai ele vai avaliar, bom eu estou aqui, n@iongg e ai ele avalia de acordo com
a forma que o servidor tiver de melhor, [...], efa¢édo a avaliacdo ndo tem muito o
gue dizer, porque isso é feito no sistema, o setgena um resultado, né. E ai desse
resultado no final, é informatizado, [...]. [G-].OF

[...] na avaliacdo, é que eu vou saber se eu esodo eficiente, eficaz, s6 que o
modelo de avaliacdo que a gente tem, esse modelé, \deciado, porque eu estou
gestor, vocé estd meu subordinado e eu ndo vopréjedicar, entdo a gente tem
uma avaliagcdo de 98% de nota maxima, [...]. [G-CUF

A Unica coisa que é feita no momento € a avalidgddesempenho e na nossa meta-
avaliacao, que é a avaliacdo da avaliacdo, [vg teprimeiro momento em que a
avaliacao de fato foi avaliada, né, que a gentenahde meta-avaliacdo. E ai teve
muita a questdo da competéncia; ‘malharam’ mesmealacao, sabe, que é uma
ferramenta apenas para a progressao. Ela ndo atesdiobjetivos, ela nao
melhorava o desempenho, porque nao existia umaali@tentacdo. [...]. As coisas
ndo sdo de fato como deveriam ser. A avaliagdoaaid culturalmente, uma
ferramenta que promove, que da a progressao fualcianprogressao por mérito,
para mexer no meu contracheque. Mas ela ainda néiwaéalavanca de mudancga.
[...]. [T-LUFC]

Perfeita a nossa avaliagdo de desempenho, elaiéateente é perfeita, porque tem
avaliacao individual com os servidores, tem avéabada chefia, vocé tem uma
reunido entre avaliado e avaliador, e tem uma &uobm o grupo, agora nao
funciona. Por qué? Porque é vinculada a progrdes@&mnal, [...]. [G-1l.UFC]

[...] a prépria avaliacdo de desempenho quando viocélla a progressao funcional,
ela fica ela fica destoada. Destoa porque as pessodigam muito na questdo
financeira, quer uma progresséo, ganhar mais, &, vodificil casar o interesse da
instituicdo. [G-I1I.UFC]

Examina-se, também, que apenas uma parte da @amliso € informatizada. E
interessante notar que na UFC se realizou a afialida avaliacdo, denominada de meta-
avaliacdo. Durante a meta-avaliacdo existiram cedtiao processo de avaliagcdo de
desempenho da instituicdo, nas quais foi ressaliadascaracterizacdo do processo, pois
visava essencialmente a progressao por meérito eatgmlia aos interesses institucionais,
além de ndo possuir um vinculo com a logica dagpebténcias.

A evidéncia anterior denuncia, em esséncia, a aissdr uma normatizacado sobre um
sistema de avaliacdo de desempenho baseado emtéonnipe no ambito da administracao
publica federal que, em decorréncia, se refletérdela universidade.

Existe, entretanto, uma aparente contradicdo nhag&a de desempenho da UFC,
pois a lei do PCCTAE realmente salienta que a ‘fesgfio por Mérito Profissional é a
mudanca para o padréo de vencimento imediatamebseglente, [...], desde que o servidor
apresente resultado fixado em programa de avalidgatesempenho, [...]” (BRASIL, 2005,

art.10, 8§ 2°). Porém salienta também que a avalidgalesempenho funcional dos servidores
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deve ser caracterizada como um “processo pedagdgaiizada mediante critérios objetivos
decorrentes das metas institucionais, referencramlacarater coletivo do trabalho e nas
expectativas dos usuarios.” (BRASIL, 2005, artirg®iso IX).

Por fim, na analise da categorfeemuneracdo”, compreendeu-se o efeito da
avaliacdo de desempenho como instrumento utilizagenas para a progressao dos

servidores.

Tirou a nota, o sistema é automaticamente artiouteata remunerar o desempenho
profissional. [T-I.UFC]

N&o existe por fora do salario, né. Temos o saléwim base nas referéncias, ndo
existe um formato fora. [...] uma forma que a geete de remunerar, porque cada
servidor ele pode trabalhar, dar um curso de d¥énhbPas, a gente vai pagar anual. E
como a gente ndo trabalha com gente de fora pdemuemuito dificuldade pra
pagar através [...] a gente sempre trabalha corantie€ e técnicos. Entdo € uma
forma que a gente tem de, vamos dizer assim,tfacitie propor melhoria para ele,
através do convite para dar capacitacao. [...).&C]

A remuneracdo dos servidores é condicionada sommmteue a legislacdo do
PCCTAE institui. Tal evidéncia vai ao encontro aa 8.112/90, estabelecendo que a
“remuneracdo é o0 vencimento do cargo efetivo, amtesdas vantagens pecuniarias
permanentes estabelecidas em lei.” (BRASIL, 198044), e da prépria lei 11.091/05:

A remuneracdo dos integrantes do Plano de Casen@acomposta do vencimento
bésico, correspondente ao valor estabelecido pasddio de vencimento do nivel
de classificagdo e nivel de capacitagdo ocupado petvidor, acrescido dos
incentivos previstos nesta Lei e das demais vantagecuniarias estabelecidas em
lei. (BRASIL, 2005, art. 13).

Todavia, a UFC procura remunerar e reconhecer agpea@ncias individuais de
servidores na instituicdo por meio de convitesea phra lecionarem em agdes de capacitacao.
Isso também se da conforme a lei, esclarecendtag@eatificacdo por Encargo de Curso ou
Concurso é devida ao servidor que, em carater @alerdgtuar como instrutor em curso de
formacgdo, de desenvolvimento ou de treinamentolasgente instituido no ambito da
administracdo publica federal; [...].” (BRASIL, 1®%trt. 76-A, inciso ).

4.2 Andlise da difusédo do sistema de gestao de messpor competéncias na UFPE

A UFPE surgiu em 1946, com a denominagcao de Undade do Recife, resultante

da unido das Faculdades e Escolas de Direito, BaganMedicina, Farméacia e Odontologia,
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Filosofia e Belas-Artes. Apos 19 anos de sua aniagdJniversidade do Recife foi integrada
ao grupo de instituicbes federais do novo sisteenadiicacdo do Pais, recebendo o nome de
Universidade Federal de Pernambuco; além de tarsbénmmma autarquia vinculada ao MEC,
contando com 3.893 TABsem seu quadro de servidores (UFPE, 2009, 2011)suda
estrutura organizacional, tem-se a AdministracapeBar, com os Conselhos e Reitoria, a
qual, por sua vez, é apoiada por seis Pro-Reitddestre essas, a responsavel pelos recursos
humanos € denominada de Pro-Reitoria de Gestdo edso®s e Qualidade de Vida
(PROGEPE), possuindo como atribuicdes: o planejiomen execucdo e a avaliacdo das
acOes de administracdo e desenvolvimento de rexumgmanos da universidade (UFPE,
2009). No contexto da UFPE, a PROGEPE foi criadd 889 para elevar a area de pessoal a
categoria estratégica, uma vez que antes daqueléabdrea compunha-se apenas de uma
diretoria no ambito da universidade (AMORIM; SILVAMORIM, 2004, p. 6).

Em seguida, apresentam-se as dimensdes a padiratiae das categorias que foram
contempladas pela instituigéo.

4.2.1 Gestéo de pessoas por competéncias comaeggirarganizacional

Ao iniciar as analises das categorias — “plano dgsedvolvimento institucional”,
“plano de desenvolvimento dos integrantes do ptenoarreira dos cargos TAES” e “politicas
institucionais” — presentes nessa dimensdao, enteselgue a UFPE trabalha com afinco no
alinhamento de uma gestdo de pessoas como esirat@gnizacional. Logo, a universidade
estabelece e subsidia iniciativas que d&o uma elissustentabilidade na gestdo por
competéncias.

Embora esse sistema de competéncias ainda naarsajaealidade na instituicédo, é
interessante perceber que ja existe ali uma expectan torno desse alinhamento.

Inicialmente, ao analisar a categofjglano de desenvolvimento institucional’
percebeu-se que a area de recursos humanos dasidade esta devidamente contemplada
no Plano de Desenvolvimento Institucional, paranp@r uma sustentabilidade estratégica nas
acOes da UFPE.

[...]- Quando foi feito o PDI aqui na UFPE, foi silerado o nosso PDI, digamos
assim, da &rea de recursos humanos dentro do Bfitl@onal, né. E ai eu ndo
tenho muito o que falar, porque eu ndo tenho qaairase sentido, j& que a area de
recursos humanos foi devidamente ouvida, foi den&t@#e contemplada. S6 que

2 Dados de julho/2011.
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esse PDI tem que estar continuamente sendo atl@lizperfeicoado né, para os
novos desafios. [G-lII.UFPE]

[...], entdo a gente vé que devagarzinho a getdesesaproximando daquilo que esta
contemplado e que preconiza no plano de desenwahiominstitucional, no plano
estratégico, quando fala sobre essa melhoria pemmnpara dar essa
sustentabilidade, a missdo fundamental, os avaecas acdes estratégicas que a
universidade pretende para ser realmente [...]instauicdo de referéncia. [...]. [T-
II.UFPE]

De fato, ao analisar o PDI da instituicdo, detea®wa insercdo da area de RH no
decorrer do plano, cujo enfoque se da principaleneatestruturacao e valorizacédo da carreira
dos TAEs, com o objetivo de dar sustentabilidadedojetivos estratégicos da UFPE. O PDI
contempla esse posicionamento estratégico do Rhktiauicdo, descrevendo:

O quadro de pessoal técnico-administrativo € umpoorante fundamental para que
a instituicdo atinja seus objetivos, devendo ocppaicado estratégica, pois, para que
0s objetivos da instituicdo sejam alcancados na pHeaitude, € necessario
estabelecer uma competente e eficaz politica dmoak$...]. Para a construcdo desta
politica, é importante conhecer o perfil do quade pessoal de que dispde a
instituicdo e, por meio deste, propor politicas g@e ao encontro das necessidades
institucionais. O dimensionamento da forca de {trabapode contribuir
significativamente para a eficiéncia das organieag@®stabelecendo critérios de
distribuicdo de pessoal técnico-administrativo; nmogendo uma alocagdo e
movimentacdo interna na UFPE, mais consistente tegrida; e identificar
necessidades para concursos futuros. (UFPE, 288, p

A universidade, por meio de seu Planejamento Esfiai Institucional (PEI), fornece
informacdes ao PDI. No PEI, € possivel detectasse alinhamento com o PDI, assim como
0s objetivos de gestdo da instituicdo, dentre @ssgencontram-se: “definir e implementar
politicas sustentaveis de renovacao e de melhariqudlificacdo do quadro permanente de
pessoal.” (UFPE, 2010b, p. 20). Percebeu-se, ama#&lano de Ac¢éo Institucional (PAI), a
descri¢cdo dessa valorizacdo dos TAEs através dwando seguinte programa, com dotacéo

orcamentaria especifica dentro da UFPE:

O Programa Valorizacdo do Servidor tem por objetieontribuir para o
desenvolvimento profissional e funcional dos semed da UFPE, potencializando a
sua qualidade de vida como componente fundameatalidhdania universitaria.
Tem como subprogramas: Valorizacdo e Gestdo deo&@esQualidade, e
Desenvolvimento do Servidor; e Qualidade de Vidaridheiro subprograma volta-
se para a busca permanente de exceléncia na gest&oursos humanos da UFPE,
baseada em investimentos voltados para a capariagéalificagdo continua, além
da avaliacho de desempenhos estrategicamente madpa dos servidores.
Considera-se fundamental trabalhar no sentido darnediciéncia e eficacia na
busca dos talentos nos processos administrativies reconhecimento do servidor
enquanto pessoa merecedora de atencdo nos nivealalizacdo profissional e
humana, nos varios ambientes organizacionais. @nslegsubprograma procura
elevar o nivel de qualidade de vida, pessoal egsiohal, daqueles que compdem e
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compordo os recursos humanos desta Universidadesediedade. (UFPE, 2010a,
p. 9-10).

Em seguida, mediante contato com a categtpiano de desenvolvimento dos
integrantes do plano de carreira dos cargos TAES” observou-se que 0 respectivo
PDCTAE é caracterizado pela area de recursos husm@dmauniversidade como “plano de
capacitacao”. Este € estabelecido por meio daagpéali de desempenho dos servidores da
instituicdo, cujo foco é determinado pelas demamustgucionais e dos proprios servidores,
ou seja, com base em competéncias requeridas.tdfritre notou-se a expectativa de
aprimorar o referido plano por meio do mapeamemtacampeténcias, no qual 0s cursos
planejados pela area de recursos humanos seriabekesidos para preencher a lacuna
existente entre as competéncias presentes nasapessas hecessarias para o alcance dos

objetivos institucionais.

[...]. Agora o que esse plano de capacitacdo, edréalimentado [...], surgiu uma
tecnologia nova, entdo tem cursos especificos geteaminados cargos, mas via de
regra esse plano de capacitacdo daqui, da gengi) sia avaliacdo de desempenho
[...]- [T-LUFPE]

[...], no processo de avaliagdo de desempenha tarservidor pode tracar o seu
plano de desenvolvimento, e ai a gente atravésldtrio que foi passado, a gente
busca fazer uma analise de todos esses dadosdde @s servidores, além das
competéncias que os chefes também indicam nesséiacdes de desempenho.
Entdo sdo duas formas, uma a partir das demanstitsigionais e outra a partir do
plano de desenvolvimento, a partir da autoavaliggiservidor, ou da avaliacdo que
a chefia fez, [...]. [G-Il.UFPE]

[...] a gente faz, digamos assim, um plano de d&@u@® voltado para as

competéncias necessarias, né. A gente pode tratspleatdo comportamental, né.
De acordo com as demandas, certo? Entdo a geptegara focar mais de acordo
com as demandas e as competéncias requeridageja énais facil trabalhar, [...].

[G-IlLUFPE]

[...]. A gestdo por competéncias, ela vai mapedrao contrario, ela vai me dizer as
competéncias que eu ja tenho e as competénciasujpeeciso ter para a [...] dos
objetivos institucionais. Entdo a gente vai montarnosso planejamento de
capacitacao exatamente nesgaps nesse nicho ai que esta faltando. Desenvolver
as pessoas, entdo fica muito mais focado, tantm@ades organizacionais ficam
sabendo que precisa capacitar, para que necesafiaciar, ai fica mais
contundente, fica mais substancial os planos dacttagao. [T-l.UFPE]

A implantacdo da legislacdo sobre o PDCTAE permatimudanca da cultura na

instituicdo na qual se valoriza a capacitacéo naatia dos servidores TAEs.

[...].- O lado positivo eu vejo que nesses Ultimgx@ anos, a gente modificou
bastante a cultura nas instituicdes. A gente hojesegue, digamos assim, ter um
plano de capacitacdo e o servidor procura, ondefecambém ja indica o servidor
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para a capacitagdo, qualificagdo. Entdo eu ach@sge grande ganho é a mudanca
de cultura para capacitacdo continuada. [G-Il.UFPE]

[...]. hoje em nosso quadro de TAEs contamos cadnd&/ nossos TAEs com a
qualificacdo formal, titulacdo, superior ao exigidor lei e isto foi incrementado
pelo plano de capacitacéo e qualificacdo da UFRE[T.-I.UFPE]

Enfim, o quadro de servidores da instituicdo aloangm consideravel quantitativo de
titulacbes, superiores ao exigido, por meio do gjEmento — elaborado pela area de recursos
humanos — de acdes de capacitagdo e qualificaghn.rélacdo ao PDCTAE, € perceptivel
que todas as evidéncias mencionadas coadunam cque @sta estabelecido no PDI da
UFPE:

[...]- Para compor este Plano de Carreira, a UFRBosu o0 seu Plano de
Desenvolvimento, cuja politica de qualificacdo aféinida em seu “Programa de
Capacitagcdo e Qualificagdo”, [...]. O ciclo da ad@gao é anual, e constante do
Plano Plurianual da Universidade, devendo contereasssidades de capacitacédo (a
partir de processo de avaliacdo); orcamento e doute recursos; areas dos
conhecimentos e ambientes de acordo com as nemgssiohstitucionais; integracao
com o programa de avaliacdo de desempenho. (URIRR, B. 54-55).

E para reforcar esse intuito, o PDI direciona auseg diretriz, dentre outras
existentes na area de RH da instituicdo univeigitddefinir e implementar politicas
sustentaveis de renovacdo e de melhoria da gaglficdo quadro permanente de pessoal.”
(UFPE, 2009. p. 57).

No que diz respeito a categofiaoliticas institucionais”, identificaram-se politicas
de recursos humanos contidas no PDI. Verificoues#do, que elas sdo benéficas aos
servidores da carreira de TAEs, além de favore@ramco nas acdes de capacitacdo desses

trabalhadores por meio de ordenamento legal intganastituicao.

[...] nds avancamos muito com a politica de RHnidalida em que, historicamente,
a gente vem notando um grande investimento [..4, partir do momento que a
gente qualificar os servidores, isso esta no PDdlificar e ver o quadro técnico-
administrativo, e ndo s6 o docente, [...]. Entay, gxemplo, parte do orcamento da
UFPE destinado para essa questdo do investimergeramor TAE, que antes ndo
havia essa visibilidade. [...]. Entdo, hoje nédsdsmma resolucdo que garante ao
servidor TAE, ele ser capacitado e estudar no tode trabalho, sem prejuizo de
vencimentos, sem prejuizo de nada. [...]. [T-l.UFPE

[...] As politicas de pessoal, as carreiras do @adtpcente e do corpo técnico-

administrativo, seu aperfeigoamento, desenvolvimenbfissional e suas condigfes
de trabalho séo diretrizes a serem perseguidas [eleS, uma vez que, afora a

determinagdo legal, ha no cerne da questao osg;esrprestados & sociedade que,
por estar mais exigente e atenta ao custo dos;esrpilblicos e a carga tributaria

necessdria para manter tais servicos, ha que perneoampliar a responsabilidade

das IES nos produtos e servicos ofertados. [T-IE]JFP
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Novamente o alinhamento das evidéncias apresensaflas as politicas de RH sdo

observadas junto ao PDI da UFPE:

Os principais objetivos desta politica séo: contripara o desenvolvimento integral
do servidor, propiciando o pensamento critico acdecinstituicdo e do seu papel no
ambiente organizacional enquanto profissional eaddd; capacitar para o
desenvolvimento de acdes de gestdo publica voljaal@sa qualidade socialmente
referenciada; capacitar para o exercicio de atilddade forma articulada com a
funcdo social da Instituicdo; e proporcionar aovider meio para superagdo dos
processos de alienagéo do trabalho. (UFPE, 20@3.)p.

Enfim, espera-se que as politicas de recursos lasrestejam atentas as cobrancas de
uma sociedade exigente e que consequentementepyaon® desenvolvimento das carreiras

gue compdem os quadros da universidade.

4.2.2 Gestéo de pessoas por competéncias comoagregle valor aos servidores, a

organizacao e a sociedade

Nessa dimensdao, as categorias — “desenvolvimentomeeténcias e o choque entre
interesses individuais e institucionais” e “quadidasuperior nos servigos prestados a
sociedade” — permitiram-nos entender que a gestdpedsoas na UFPE, apesar de nao
contemplar competéncias, agrega valor prioritarrgen@os servidores e depois a instituicao.
Contudo, a instituicdo iniciou um aprimoramento @@a de RH, especificamente no
subsistema treinamento, visando diminuir essa ddsude.

Outro entendimento verificado na UFPE diz respadovalor agregado na sociedade,
como decorréncia indireta do desenvolvimento dwider. Dessa maneira, a sociedade
usufrui dos beneficios de melhores servigos prestacom qualidade.

Sobre a categoriadesenvolvimento de competéncias e 0 choque entrgaresses
individuais e institucionais”, notou-se que o0 desenvolvimento de competéncias no
servidores da instituicdo acontece, inicialmentar, interesses pessoais motivados pelos
ganhos salariais. Em seguida, pela busca de maiordgecimentos aplicaveis nas praticas

profissionais desempenhadas no local de trabalhguenos TAEs atuam.

O ganho financeiro é o grande motivador iniciakm, seguida, a otimizacao de sua
pratica profissional. [T-l.UFPE]

A progressdo por capacitacdo e o incentivo a dcedifio, e a busca pelo
conhecimento tém movido o servidor para melhoramato seu salario, o seu
conhecimento, através das oportunidades de ret@inaala de aula, podendo
construir novos relacionamentos, trocar experi@naanhecer aspectos, realidades



97

gue néo conhecia quebrar paradigmas, desmistifiealhorar sua visdo de mundo.
[T-IILUFPE]

[...] normalmente, no inicio das capacitacdes, 9i¥a que era por conta da
progressao, e no final do curso, terminava mudansiga percepcao, € no meio em
diante eles ja estavam, digamos assim, motivadoseEmao ao conhecimento que
estava sendo adquirido independente da prograssague essa mudanca de cultura
por ai que termina acontecendo. Agora muitos serggl ainda buscam a
capacitacao com objetivo pessoal, isso que a gemigém tenta é difundir a cultura
da capacitacdo pelo conhecimento adquirido e népaappara uma progressao. [G-
IILUFPE]

Apesar da predominancia da busca por ganhos salamaa existentes na instituigéo,

trabalha-se a cultura da busca pelo conhecimenégado as pessoas.

[...] A maior dificuldade da gestdo no servico jpciblé conciliar os objetivos

institucionais com os individuais. Na iniciativavada [...] € mais facil; no servico
publico € muito mais dificil conciliar os objetivasstitucionais com os individuais;

e as organizacOes, acho que tém priorizado, que seenpre as prioridades das
organizacdes s&o, naquele momento, sdo mais isa@tes que 0s objetivos
individuais, as pessoas estejam [...] 0 segrede, hajdificuldade da gestdo é
conciliar esses objetivos individuais com os institnais. [G-1.UFPE]

[...]. a gente termina oferecendo o0s cursos voftag@ara as necessidades
institucionais, e em toda a nossa fala a gentecaadoqué? Que a gente tem que ter
um equilibrio ai. A gente tem que ter as necesegladstitucionais e pessoais,

digamos assim, voltadas para a mesma direcdo. Entiente comeca a oferecer

cursos que tenham a ver com as demandas da igg&tit§iG-11.UFPE]

Outro aspecto destacado no desenvolvimento daseténgias nos servidores reside
na conciliagdo dos interesses individuais aos asg&s institucionais, 0 que, por sua vez,
reflete nas acbes de capacitacdo. Assim, a areecdesos humanos comeca a ofertar cursos
procurando conciliar tais interesses. Isso tambéta eefletido no decorrer do PDI da
universidade: “[...]. O programa [de capacitacagualificacdo] esta previsto para acontecer
de maneira sistematica e organizada, buscando ¢arerque as pessoas adquiram novos
conhecimentos e desenvolvam atitudes e habilidadesuncdo dos objetivos definidos.”
(UFPE, 2009, p. 54).

J4 na categorid'‘qualidade superior nos servigos prestados a sociade”,
identificou-se que o0s servicos e produtos de qgadédoferecidos ocorrem por meio da
eficiéncia e eficacia no ensino, na pesquisa extengio, proporcionados pelo avanco da

qualificacéo difundida pela area de recursos husidaanstituicao.

[...] n6s avancamos bastante, no tocante a qualdic de pessoal. E, como a lei é
ampla, né, ela é&to, e essa qualificagdo, essa qualidade, no sen&ddad mais
eficiéncia e eficacia aos servigos e produtos queniaersidade, ela oferta a
comunidade, no sentido também de atingir o ensinpesquisa e a extensao. NOs
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como atividade meio, temos realmente que dar esstersabilidade [...]. [T-
[I.UFPE]

O desenvolvimento de competéncias traz avanco® taatpratica, melhorando
processos e procedimentos, quanto na visdo critica relacbes de trabalho,
modificando a prépria cultura organizacional. Asgo&as passam a ser estratégicas,
e desenvolver suas competéncias agrega valor qyandatos sdo desenvolvidos
para a melhoria da qualidade dos servicos prestfdosJFPE]

Dessa maneira, a UFPE entende que desenvolver t&mo@s nos servidores da
instituicdo modifica a cultura, melhora os proceseoos procedimentos, além de agregar

valor e qualidade aos produtos e servi¢os prestados

4.2.3 Praticas de gestao de pessoas por compe&nai&dFPE

Essa dimensao contempla apenas as categoriastamemnto/selecéo”, “treinamento/
desenvolvimento”, “avaliagdo”. Todavia, as praticds gestdo de pessoas na UFPE
permitiram entender que os esfor¢cos para a imglaotde uma gestdo por competéncias se
iniciaram por meio da sensibilizacdo dos servidai@siniversidade, principalmente atraves
das acdes de treinamento.

Efetivamente ndo foi implantado, nos subsistemafideda UFPE, um sistema de
gestdo por competéncias. Tal fato € notério quaedeerifica nos subsistemas analisados, por
meio das categorias, a realizacdo de suas atigdami@orme padrfes usuais utilizados na
administracdo publica — ndo sdo contemplados giel@aldgica das competéncias.

Suspeita-se que essa dificuldade preliminar sejpuéda ao grande quantitativo de
servidores componentes do quadro da instituicdasiocando uma demora no processo de
sensibilizacdo e receptividade desses profissiogaanto a implantacdo do sistema de
competéncias, além da proporcao relativamente paqde servidores presentes na area de
RH da universidade. Esses fatos, assim como ogtresnao foram identificados, implicam
no atraso da implantacéo de um sistema de gestammpeténcias, uma vez que a UFPE foi
contemplada em um projeto do Governo Federal, o @ 2011, sobre fomento ao
desenvolvimento e gestéo de pessoas.

Faz-se necessario ressaltar, novamente, que apensisbsistema treinamento/
desenvolvimento é contemplado pela logica das ctéimpias no ordenamento legal federal,
potencializando a dificuldade em se instituir tastesna de gestdo de pessoas por
competéncias na UFPE.

Em relacdo a categoriagcrutamento/selecao; verificou-se que o respectivo subsis-
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tema de RH na UFPE é realizado por concurso pybtiooforme institui a legislagéo,

priorizando apenas 0s conhecimentos das pessoasdayumuito, algumas habilidades,
através de provas praticas. ApOs esse processtyrprse aliar, por meio de entrevista, a
alocacdo do novo servidor ao local de trabalhovéasrado alinhamento das competéncias

existentes na pessoa e as requeridas para o tvabalh

Primeiro tem que ser concurso publico, né. A garde pode fugir né, desse

recrutamento de selecéo através de concurso putdsmé o que a lei exige, né; A
constituicdo exige. Entdo ndo tem outra forma,demser concurso publico. Agora,

depois a gente, dependendo do cargo, a gente ti@xista, e tenta alocar e adequar
0 maximo possivel as competéncias, enfim, o querdegconsegue extrair do

curriculo e das entrevistas, as competéncias nel@seno local de trabalho. [G-

IILUFPE]

[...] a gente faz um concurso para assistente eningtracao, onde vocé nao pode,
digamos assim, recrutar e selecionar servidores lcase nas competéncias, né.
Vocé pega apenas conhecimento técnico. Competéécia qué? N&o sob
conhecimento, mas as habilidades e a questaoitlafeat né. Entdo a gente avalia
apenas o0 conhecimento técnico: vocé ndo pode taruava subjetiva para avaliar
a questdo, na verdade, das atitudes e habilidadesiximo que a gente pode fazer é
uma prova pratica e avaliar alguma habilidade, @ todlas as requeridas para a
Universidade, para o servigo publico. [...]. Entaajuestdo das competéncias para
serem adequadas, as competéncias requeridas gaesacgente seleciona através de
servidor publico, € um grande desafio e muito diific.]. [G-II.UFPE]

A dificuldade de se realizar um recrutamento e wekecdo por competéncias €
atribuida a rigidez da legislacéo.

[...] os entraves do ordenamento juridico do caswymiblico, ele dificulta bastante
essa flexibilidade de enriquecer o processo decd@elepremiando habilidades,
atitudes, ta certo? Hoje ainda eu acho que é rauitta no conhecimento técnico, os
concursos publicos, [...]. [G-.UFPE]

[...]. A dificuldade da gestdo de pessoas em provlagar é que a gente s6 conhece
o candidato que vai trabalhar com a gente no déaetpivai tomar posse, ta certo? E
por causa dessas leis, por causa desse regimemenamento juridico, de
imparcialidade, impessoalidade, que também ¢é saluias é o seguinte, eu acho
gue a gente tem que pensar em novas formas déeelig capacitacao, [...]. [G-
I.UFPE]

Dificuldades, como o processo seletivo que menapemas algumas competéncias,
em tese as competéncias especificas, contudo, deifara algumas competéncias
basicas, como, por exemplo, relacionamento intesgats|...]. [T-I.UFPE]

Além da legislacéo, existe uma dificuldade quantmensuracdo das competéncias
basicas em uma pessoa, prevalecendo apenas a agdiesde competéncias especificas. Vale
relembrar que existe a auséncia de um ordenamenigdicp federal que estabeleca o

recrutamento baseado em competéncias.
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Por outro lado, quando se analisou a categtir@namento/desenvolvimento”,
entendeu-se que a instituicdo promove treinamesdos foco na gestao por competéncias.

Assim, tais acles estdo evoluindo para acdes @avt@simento das pessoas do quadro.

[...], o treinamento que a gente faz é justamemtetat abrir as pessoas;
desenvolvimento para gestdo por competéncias; parstrar a ela o que é
conhecimento, a importancia para vida, para o linabé..]. [G-l.UFPE]

Treinamento, muito embora acdes de proposta deosunsvos em mestrado
profissional exclusivo para servidores TAEs, além e@stipulacdo de vagas
institucionais em programas de pdés-graduastfioto sensuja estejam em curso,
vislumbrando o desenvolvimento. [T-l.UFPE]

Fazem sentido as evidéncias acima, quando se aralpublicacdo de Amorim e
Moraes (2008, p. 13) sobre a UFPE. As autoras gentlseu trabalho com base nos
resultados da pesquisa empirica realizada, memadongue o “Plano de Capacitacdo para o
biénio 2005-2007, [...J, ainda ndo conseguiu montaalmente um programa de
desenvolvimento de pessoas, 0 que viria a contrieuforma mais efetiva para o crescimento
profissional dos servidores e resultados orgaronais”’; e observar a evolucdo da
universidade, ao comparar tal publicacdo com algigdo dos projetos selecionados em
2011, para serem apoiados pelo Programa de FomaeRumjetos de Desenvolvimento e
Gestado de Pessoas, promovido pelo comité gest®tNI2P e liderada pela Secretaria de
Recursos Humanos do Ministério do Planejamentoa®epto e Gestdo. O mencionado
comité selecionou o projeto da UFPE denominado t&&epor competéncias: um modelo
alinhado a misséo organizacional” (BRITTO, 2011).

Portanto, nota-se que a capacitacao esta caractéose como continua. Mediante tal
fato, incorpora-se na area de RH da UFPE que sgéssaestdo evoluindo para o

desenvolvimento das pessoas no ambito da univdesida

O desenvolvimento, ele é continuo, né. Entao tangente tem as capacitacbes de
curta duragdo, quanto a gente tem os cursos, dgateespecializagdo. O correto é
o desenvolvimento. [G-Il.UFPE]

No que se refere a categofavaliacdo”, evidenciou-se que 0 processo inerente ao
respectivo subsistema se caracteriza pela subjaetigidos grupos de variaveis avaliados nas
pessoas que atuam na instituicdo. Ademais, é notérificar que o procedimento avaliativo

é realizado na UFPE através de avaliacdo 180 graus.

[...] a avaliagdo de desempenho hoje, até aquinmeetsidade, em qualquer modelo,



101

em qualquer [...] organizacdo é o qué? S&o coisd® raubjetivas, ta certo. E o
seguinte: € pontualidade, assiduidade, compromissesponsabilidade,
produtividade, é essas coisas, ta certo. [...).GPE]

Formulario de avaliacdo de desempenho 180°, enoqsgvidor se autoavalia e o
chefe imediato avalia o servidor. [T-.UFPE]

Em relacdo a gestdo por competéncias né, no caawaliacdo de desempenho, a
gestdo do desempenho, a gente tem aplicado agi@ll80 graus né, autoavaliagdo
do servidor e avaliagdo da chefia. [...]. A gerfémeou uma série de competéncias,
no entanto nds ja estamos numa fase que precisavesessa resolugdo, que foi
aprovada pelo conselho que regulamentou a gestdesgenpenho na universidade.
O outro desafio é a questao da avaliagdo das sh&fiague a gente ndo tem, porque
€ bastante dificil no servico publico. Digamos qas servidores avaliem
negativamente um chefe que é professor, e ai né,qo& fazer? Entdo a gente tem
que primeiro trabalhar essas questdes internamemties de se aplicar uma
avaliacao 360 graus. [G-Il.UFPE]

[...] Penso que a avaliacdo de desempenho podgriago que envolvesse a gestao
ser avaliada por todos, com uma avaliacdo 360%efa) 0os gestores poderiam ser
avaliados pelos usuarios e subordinados. [T-I.UFPE]

Entretanto, verifica-se a expectativa dentro da &te recursos humanos sobre a
implantacdo de procedimentos referentes a umaagéali de 360 graus na instituicdo
universitaria. Por fim, faz-se necessario relembrar existe a auséncia de um ordenamento

juridico federal que estabeleca a avaliacdo demeseho baseada em competéncias.

4.3 Andlise da difusédo do sistema de gestao de messpor competéncias na UFRN

A UFRN originou-se da Universidade do Rio GrandeNawte, criada em 1958. Ela
foi instalada em 1959 e constituida a partir delttaxles e escolas de nivel superior existentes
em Natal, como a Faculdade de Farméacia e Odon#plagtaculdade de Direito, a Faculdade
de Medicina, a Escola de Engenharia, entre oufagetanto so foi federalizada em 1960.
Assim como as outras IFES citadas, a Universidattefal do Rio Grande do Norte é uma
autarquia mantida pelo MEC, contemplando 3.179 TAEs seu quadro de servidores
(UFRN, 2010, 201l1a). Sua estrutura organizaciooahporta a Administracdo Superior,
formada pelos Conselhos, pela Reitoria e por oiteReitorias. Dentre estas existe a Pro-
Reitoria de Recursos Humanos (PRH), criada em 1f@Hdo foi desmembrada da Pro-
Reitoria de Administracdo. A PRH promove program@sssisténcia ao servidor, integracao
com a comunidade universitaria, além de treinansento

Nos proximos paragrafos, apresentam-se as dimersdpartir da analise das

categorias que foram contempladas pela instituR&esalta-se que foi a Unica universidade,

13 Dados de margo/2011.
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neste estudo, que apresentou equilibrio entretegarias.

4.3.1 Gestéo de pessoas por competéncias comaeggirarganizacional

A partir da andlise das categorias — “plano de rdedeimento institucional”,
“planejamento estratégico” e “plano de desenvolvitoalos integrantes do plano de carreira
dos cargos TAES” — contidas nessa dimenséo, enieselgue a UFRN mobiliza suas acdes
institucionais vinculadas as metas definidas emgpanento de cada unidade pertinente a
area administrativa. Como decorréncia, possibdi@inhamento de uma gestdo de pessoas
como estratégia organizacional, preconizando meigstentaveis para uma gestdo por
competéncias.

Porém, o sistema de competéncias ainda ndo é umlidacke na instituicdo. Foi
notorio constatar que ja existem diretrizes queipdgam um alinhamento entre os objetivos
institucionais com ac¢des promotoras do desenvolvionde competéncias nos servidores. No
entanto, tal fato ndo constitui em si o efetival@imento das competéncias individuais as
institucionais, e sim apenas uma expectativa casgegmento.

Evidencia-se que o principal motivo desse desatm@mio reside no fato de o
PDCTAE alinhar-se ao PCCTAE. O PDCTAE foi confeoeido logo apods a implantacdo da
nova carreira de TAEs para atender pressdes pgrgasbes advindas dos servidores da
UFRN, em vez de alinhar-se ao PDI e visar um daolientre os interesses institucionais e
dos servidores.

No inicio da andlise, constatou-se na categdpgkno de desenvolvimento
institucional”, que a universidade possui 0 respectivo plano rextéalizado, contudo nao
reflete explicitamente as acbes desenvolvidas §rela de recursos humanos, que implicam
em qualidade nos servicos prestados. Nao obstaateratica cotidiana, tais acdes visam
atingir a qualidade e eficiéncia nos servigos pust & sociedade. Além do mais, existem
diretrizes que possibilitam o alinhamento dos olgst institucionais com as acbes

promotoras do desenvolvimento de competénciasergglsres da carreira de TAE.

[...] eu acho que o nosso PDI, né, que é a [..4¢@®s da Universidade, 0 nosso
plano de gestdo, é eles estdo sem essa finalidade, melhoria, eficiéncia, a
qualidade. A gente busca essa qualidade e efafiiched servico, né. A nossa
capacitacao também, ela tem esse traco pelasizisetlo nosso plano. Ela vai
atender exatamente, desenvolver os servidores, quagaa Universidade possa
alcancar os seus objetivos, apesar da gente naexpdicito [...]. Eu acho que
guando a gente trabalha com esse objetivo, estallando e tentando desenvolver
os servidores e tentando trabalhar as condicOesse@tas para que as pessoas se
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desenvolvam, mas que também a instituicdo alcagee sbjetivos. A gente esté
trabalhando competéncia, mesmo que eu nédo tenimddetso, de forma explicita,
no nosso plano. Entdo eu entendo na minha visédo queso PDI, 0 nosso plano de
Gestéo, eles estao, eles tém por principio essasizis, que nada mais é do que
desenvolver as competéncias [...]. [G-I.UFRN]

[...], nosso PDI foi recentemente revisado, nolfi&a 2010, ele foi homologado,
entdo estda bem atualizado, sabe? E nds colocamosad coisas sobre recursos
humanos |4 no planejamento institucional, que d@lssa necessidade de atender a
expectativa da sociedade, ta? Entdo a nossa peEgiuom a [...] DDRH, é
referenciar todas as nossas opgdes nos interessesgcessidades que 0s USUArios
tém, t4. [G-l.UFRN]

De fato, ao analisar o PDI da universidade ndonsergraram os dizeres sobre as
acbes de RH que poderiam implicar em qualidade sergicos prestados a sociedade.
Contudo, no plano de gestao, foi perceptivel o ramm@ estruturante de gestdo de pessoas,
que ressalta o “conjunto de acdes relativas aontgemgho e a motivacdo das pessoas no
ambiente de trabalho, proporcionando [...] realipagrofissional, com a finalidade de
conduzir a instituicdo a atingir suas metas nadpscmanente da melhoria da qualidade dos
servicos.” (UFRN, 2011b, p. 28). E o PDCTAE reforgtaves de uma das suas proposicoes:
“promover um programa de capacitacao dos servidpresproporcione: [...] (c) capacitagao
para o desenvolvimento de a¢gfes de gestdo pulditadas para a qualidade socialmente
referenciada; [...].” (UFRN, 2006, p. 12).

Em seguida, no contato com a categOplanejamento estratégico”, examinou-se
que as acdes da area administrativa da universidade um todo, e também do setor de
RH, estdo alinhadas por um planejamento. Dessairaans subsistemas de RH trabalham
em conjunto com as metas institucionais, resuadte planejamentos de niveis taticos e
operacionais da area administrativa, possibilitando futuro, um alinhamento do

desempenho individual dos servidores a logica dagpeténcias na UFRN.

[...] a avaliagdo, ela precisa de um planejamertioutado com o estratégico, né.
Aquele desdobramento, porque a gente precisa tisa@ipara dentro das equipes
né, e sem planejamento. Ai chega num planejamedigidual e a gente reforca
muito a questdo do acompanhamento gerencial, de;&dugerencial, do gestor
acompanhar o plano de trabalho do servidor [.. plaDo estratégico ja € o PDI, ele
se desdobra depois em planos de metas que aidfisstema, de cada area, ai tem
uma diferenca, né. A nossa instituicdo tem ‘dudmcas’ né, a administrativa e a
académica. O planejamento da area académica anfamieonsegue conciliar, tudo
é diferente com o planejamento da area adminisratntdo isso que eu estou
dizendo funciona bem direitinho com esses degraudrea administrativa, mas o
planejamento académico ndo entra no sistema,Hntfio, por exemplo, eu aqui no
DDRH, eu abro, eu vejo qual é o plano de metas DRH) [...]. As equipes né, é
isso mesmo, da equipe também, né. E a chefia, y@mnm@o, aqui a gente usa
departamento e divisdes t4, tem trés divisbes. elizlla divisdo, ela também vai
fazer um plano [...] a divisdo, esse plano eladvzer quais sao as prioridades, né.
Como é que ela vai trabalhar cada area, e daleévgusair o individual. Isso tudo



104

ainda roda meio quadrado. Mas o que que a gent®u®drAi é bem, o plano
individual, a gente colocou, a nossa avaliacdo adaim, ainda ndo é por
competéncias, [...] a gente forcou, quando eu vpresantar o formulario de
avaliacao propriamente dito [...] o plano inicioutess, vou fazer a avaliagcdo, eles
podem ndo voltar né, no planejamento, entdo pata icalicador, eu trago o que eu
defini que o servidor ia fazer, qual era a ativisldéle, eu avaliei cada atividade em
relacdo a cada indicador, entdo tem um indicadgrehtéo isso forca que a gente
veja mesmo o desempenho do servidor nos detalheategoria. [...] Eu disse que
estd rodando um pouquinho quadrado, porque euq@@has pessoas ndo percebem
gue uma coisa [...] da outra. [...] vai ter competimento da gestdo, da geréncia ali
da chefia imediata mesmo para resolver alguma,qoisgue ele vai ter que tomar a
decisdo do desempenho das pessoas e isso eu &cho|giG-I.UFRN]

[...] a avaliacdo ocorre através do modelo tradaioN&do esta alinhado, ainda, as
competéncias. O modelo tradicional é aquele onslerador se autoavalia, o chefe
avalia e a equipe avalia [...] mas nessa avalidg¢Aometas que sdo discutidas a
partir de um planejamento, o plano de acdo. [DHRN]

O PDI sempre teve, né, mas muita gente nem salatigha]. Hoje, a gente ja tem
essa questao de planejar e tentar executar o goej@l [...]. [T-IV.UFRN]

Tanto é que o planejamento estratégico, refletml® DI, comeca a ser alinhado com
os planos operacionais de cada servidor dentro EBN, possibilitando que todos na
instituicdo conhegam um pouco mais sobre o plarex#minstitucional desenvolvido.

O PDI da instituicdo, ao discorrer sobre a politleagestao, esclarece que se faz “[...]
necessaria uma politica permanente de modernizacgoalificacdo da gestdo que seja
acompanhada da gestdo da disseminacao das prigaanejamento, com a definicdo de
metas e a avaliagdo de resultados em todos os @deiinistrativos e académicos.” (UFRN,
2010, p. 62).

No que se refere a categoff@ano de desenvolvimento dos integrantes do plano
de carreira dos cargos TAES] identificou-se a existéncia de um vinculo entrespectivo
plano de desenvolvimento da carreira dos TAEs slgtuicdo com o PDI recém-atualizado,
mas esse vinculo ndo possuia clareza quanto aaldgik competéncias. Isso se deve ao fato
de o primeiro documento ter sido confeccionado aarahte no periodo em que houve a
implantacdo do PCCTAE. Portanto, o PDCTAE nao pasainda a descricdo das acdes de

capacitacdes e qualificacdes alinhadas pela l@zisacompeténcias.

[...] na verdade, a gente tem um plano que ele&steeio, meio esquecidinho, [...],

mas ele esta dentro do PDI e, assim, a gente teanresolucdo que define isso e
que [...] assim a resolugéo, ela foi aprovadafietar meio que esquecida [...] que
cria o plano de desenvolvimento dos técnicos, &s Nuando vocé vai para o PDI,
isso esta dentro do PDI, questdo de desenvolvimégmttécnico, tanto o técnico

guanto o docente, [...]. Entdo assim, eu acreditomeu modo de ver, a gente
consegue trabalhar o intuito dele [...] todas asrgas dentro do plano, do PDI,
dentro do préprio plano de gestdo. Ai vocé passaip@ coisa que € permanente,
gue é uma gestao de desenvolvimento do serviddordea continuada, né, que

consiga incluir isso dentro da cultura da instéoig[...]. [G-1l.UFRN]
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O nosso plano da carreira, o plano de desenvoltonela carreira ndo foi
atualizado, ndo esta tdo atualizado quanto o PDgeAte teve, toda a revisdo
culminou no final de 2010, mas o PDIC, plano desdeslvimento dos integrantes
da carreira, ele é de 2008 eu acho. E na verdadedq ele foi concluido, tinha, ou
talvez até mais cedo, porque a gente imediatanggriedo saiu a nova carreira, 0s
recursos humanos aqui, a gente ja estava prepasmkrando as diretrizes da
carreira. E a gente imediatamente ja concluiu aese plano de desenvolvimento
dos integrantes, PDIC, s6é que ele ndo esta corAagestr competéncia. Ele ainda
ndo esta alinhado com o Decreto. A gente comeg¢rabalhar nessa perspectiva um
pouquinho depois, [...], mas a gente ainda nadiatueo plano de desenvolvimento
da carreira para integrar gestdo por competéngmpgrama, ta. Isso € uma coisa
gue a gente esta querendo fazer agora, neste nmnm@#se ano ainda [2011],
revisar o plano. [G-l.UFRN]

No exame do PDCTAE da UFRN, verificou-se o alinhatmecom o PDI recém-

atualizado, porém tal vinculo ndo demonstrou melareza ao se tratar de competéncias.

Ambos ressaltam:

Proporcionar o desenvolvimento dos servidores ¢éeadministrativos,
observando-se os seguintes principios: (a) a rmgule processo educativo, sua
funcdo social e objetivos institucionais; (b) a&lfiica dos processos de ensino,
pesquisa e extensdo e administracdo e nas comipst@&specificas decorrentes; (c)
a qualidade do processo de trabalho; (d) o recimieeto do saber instituido
resultante da atuacao profissional; (e) a vinculagd planejamento estratégico e ao
desenvolvimento organizacional; (f) o desenvolvitnedos servidores vinculado
aos objetivos institucionais. (UFRN, 2006, p. 2810, p. 79).

Além disso, ficou evidente a preocupacédo de alimhaPDCTAE ao PCCTAE,

motivada pela contextualizacdo do periodo em quiarmw foi elaborado e confeccionado.

Na primeira parte, este documento apresenta osipios, Diretrizes e Proposi¢des
gue orientam os Programas definidos pela Lei m9911.de 12 de janeiro de 2005
para o desenvolvimento dos integrantes do Plariadesira.

Os Programas de Dimensionamento das Necessidad@esdeal, Avaliacdo de
Desempenho e Capacitagdo dos Servidores, séo aaichs® a seguir, como parte
integrante deste Plano de Desenvolvimento, para ajugestdo de pessoas se
consolide em posicdo estratégica na concepcao diidsda Instituicdo. (UFRN,
2006, p. 4)

Um novo alinhamento do PDI com o PDCTAE esta sanaloalhado em 2011 na

UFRN. Novamente, percebeu-se que a auséncia éza&lao vinculo entre os documentos se

da devido ao fato de a elaboracéo do ultimo tercidido justamente com a implantacéo do

PCCTAE e ter atendido as pressdes advindas dasiaey TAEs da instituicdo, em oferecer

acOes voltadas para o alcance das progressoes.

Agora é que eu estou enxergando, estou vendo tfuaperecendo este alinhamento
entre o PDI e o Plano de Desenvolvimento [PDCTAEo vi isso no inicio. Este
ano [2011] especificamente todo estudo estd voltpdoa o alinhamento,
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principalmente este ano [2011]. Eu posso dar até@xemplo do que eu falei aqui
para vocé. No inicio do PCCTAE existia muito cullsdingua, inglés, que era de 60
horas, 120, 180 [...]. O que definia muito issogonastdo da pressdo para atingir as
metas de progressdes foram os cursos de inglémglas estrangeiras, espanhol,
entendeu? Sé que ele [o curso] tinha correlacaetadif...] favorecia a ele [o
servidor], [...], entdo as linguas estrangeiraaircorrelacdo com todos os
ambientes. Entdo foi muito utilizada a questdoidgul estrangeira como meta de
progressao. Entéo por isso que eu digo que estaloveso agora, esse cuidado de
tentar alinhar as metas do PDI com as metas deitaqio [...]. [T-1Il.UFRN]

[...]- Houve no inicio uma ‘febre’ que realmentesegruturou qualquer iniciativa
desse tipo. Agora, eu noto, certo, que estamos@omde a ‘casar’ isso [PDCTAE
com o PDI]. Esse alinhamento esta sendo ‘casadomaag011, 2012. Mas antes, eu
ndo me lembro [...] que era ‘febre’ [...]. Vocé stydi uma carreira, pensando em 30
anos e as pessoas chegar ao final da carreira. démstréi toda aquela progressao,
pensando nesse alinhamento [PDCTAE com o PDI]odé estar 14 no dltimo nivel
pelo menos com 30 anos, certo? Mas a ‘febre’ dgrpssédo, a ‘febre do bolso’, ela
€ tdo indutora, [...]. Quer dizer, essa politican tgue visar o equilibrio entre a
‘instituicdo-servidor’, ndo s6 um lado, ndo sé drodado. Entdo, [...] e ai esta
dando agora tempo de vocé pensar de uma outranamabei pensar o alinhamento
de desenvolvimento com a questdo do PDI, dentrdnderesses institucionais. [T-
I.UFRN]

Notoriamente, toda a euforia referente as progessgérou um desequilibrio entre os
interesses institucionais e 0s pessoais nos Ultimeis anos em se tratando do
desenvolvimento dos servidores TAEs dentro da UHBR®¢se modo, visando amenizar essa
pratica evidente, se estabelece no plano de gedstaostituicdo, como uma das linhas de
acao, a “[...] promocao de capacitacdo permaneargeqs servidores técnico-administrativos,
orientada a realizacdo de politicas, objetivos tasmstitucionais.” (UFRN, 2011b, p. 29).

Ainda no decorrer desse documento, em outra segélgncia-se:

No que se refere a gestdo de pessoas, embora @oqdadpessoal técnico-
administrativo seja bem qualificado, ha dificuldead@o atendimento das
necessidades institucionais da UFRN, oriundas deendl insuficiente de servidores
e da politica nacional de contratacdo. Além dissa@apacitacdo de servidores
técnico-administrativos necessita de adequacdo garader melhor os objetivos
institucionais. [...]. (UFRN, 2011b, p. 13).

4.3.2 Gestéo de pessoas por competéncias comoagregle valor aos servidores, a

organizacéo e a sociedade

A analise dessa dimensdo permitiu entender questigyale pessoas na UFRN
agregou valor, inicialmente e prioritariamente, aesvidores. Somente em 2011, a éarea
responsavel pelo RH da universidade organizou-ssenttdo de amenizar esse descompasso
entre os interesses institucionais e individuais.eNtanto, existe ainda a percepcao de valor

agregado indiretamente a organizagcao por meio ldo &gregado diretamente no servidor.
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Conseguentemente, ao examinar a categdesenvolvimento de competéncias e 0
choque entre interesses individuais e institucionsl, constatou-se que os cursos, oferecidos
pela area de recursos humanos da universidadeenodases TAES, procuram desenvolver

competéncias, diretamente, nos trabalhadoresjretachente, no local de trabalho.

[...] a gente vai ter que trabalhar desenvolvenolmpeténcias né, agregando um
pouco, [...]. Ai eu estou dizendo assim, o treinameele [...] esta, aproveitando a
presenca, embora seja um outro foco, a gente &mnbatir isso no treinamento,

agregar valor a si, e a unidade, [...]. [G-l.UFRN]

E, ai vocé tem um perfil assim. Ai eu vou dizemdaha percepcéo, né. Eu gosto de
ficar analisando o servidor que vai, procura cuteocapacitacdo s6 para um [...]
financeiro [...], ele ndo esta preocupado ndo emgag, 0 que vai melhorar com um
curso desse. Mas o servidor que esta, ele tem igda, ele quer porque ele precisa
melhorar, ele pode contribuir mais com a institaig@laro, também tem o resultado
financeiro, mas ele ndo quer s6 isso, [...]. A gé¢ain pessoas mais antigas também,
gue contribui bastante, continuam contribuindo. agge vocé me perguntar, dentro
da Universidade, ela teve uma renovacéo de, ero ttler6% [...], desde 2007 para
cé. Pois é, entdo a gente vai ter que avaliar @étopdisso. E claro que o pessoal
gue esta chegando agora, [...], eles ja chegamwuoavisédo diferente, [...]. [G-
ILUFRN]

Nesse processo de desenvolvimento das compet@&msiasrvidores, existem aqueles
gue sdo motivados s6 pelos ganhos financeiros aatmuutros, veteranos, procuram cursos
preocupados em adquirir novos aprendizados queyagreralor a universidade. Por outro
lado, existem os servidores recém-contratados gssupm um comportamento diferenciado,
necessitando de uma avaliacéo para averigua-lss pescesso das competéncias.

A auséncia das acdes explicitas promovidas peta résponsavel pelo RH no PDI
ficou notdria, quando se verificou que as prespoeprogressao advindas da implantacdo do
PCCTAE obrigavam o alinhamento das acdes de RHatlasao interesse das pessoas, sem

considerar as necessidades institucionais da UFRN.

[...] desde a implantacdo do PCCTAE que a politiczajgcitacdo, ela foi muito,
nesse periodo, muito voltado para atingir as mdeaprogressdes do PCCTAE.
Quer dizer, isso significa que ela foge um poucquistdo do PDI. [...]. Eu acredito
[...] que depois de cinco anos, a capacitacaovestando, agora sim, ela esta [...]
mais calma, né, porque ela ndo tem mais aquelagweagie vinha do passado. As
pessoas atingiram sua meta de progresséao; entém againhamento esta vindo em
cima do PDI. Mas s6 cinco anos depois [...] sociacos depois da introducéo do
PCCTAE é que a capacitacao, o desenvolvimento coraese alinhar com o PDI.
[T-IILUFRN]

Somente apds cinco anos de implantagdo do PCCTBéern-se na instituicdo o
alinhamento das acbes de RH ao PDI.
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4.3.3 Praticas de gestao de pessoas por competenai& FRN

Essa dimensao s6 ndo contempla a categoria “reag#@r Ademais, as praticas de
gestdo de pessoas na UFRN permitiram entendersjasfarcos para a implantacdo de uma
gestdo por competéncias se iniciaram essencialnyelte subsistema mapeamento. No
entanto, apesar de se ter realizado o mapeamestoodapeténcias, este nado foi validado
pelas equipes que trabalharam no processo.

Assim, ndo foi implantado efetivamente, nos suésiss de RH da UFRN, um
sistema de gestdo por competéncias. Isso ficolem@dquando se examinou, nos demais
subsistemas, a realizacdo de suas atividades ommfgradroes usuais utilizados na
administracdo publica, uma vez que nao sao condslopl ainda pela l6gica das
competéncias.

Suspeita-se que o atraso na implantagcédo do sistergastdo por competéncias tenha
sido motivado por alteragcbes nos quadros de diegeda instituicdo, ocorrido no ano de
2011. Ou seja, no periodo da campanha — periodel@téral — os fluxos de trabalho foram
paralisados com vistas ao processo de discussdocd#ino empregado na campanha para
tracar os destinos da universidade, envolvendodatanunidade académica. Logo apds esse
processo eleitoral, existiu dificuldade em senigidle atualizar o novo quadro de dirigentes
sobre os fluxos de trabalho paralisados duranteriogo pré-eleitoral, deflagrando por vezes
a descontinuidade de algumas acfbes ou mudancasireigiod na sua implantacéo/
implementacéo.

Em seguida, no exame da categdnapeamento”, verificou-se que o respectivo
processo do mapeamento das competéncias foi @aliaapartir da legislacdo e dos
documentos institucionais da universidade. Conttalonmapeamento nao foi validado pelas

equipes que trabalharam no processo.

Bom, nés fizemos um mapeamento que foi o trabathm © professor [nome
servidor da UFPB] [...], que foi feito num grup@, £ a gente usou referéncias
legais, documentos institucionais, muito documeiia a gente elencou o que seria
as competéncias por ambiente e as competéncias [também as essenciais, as
competéncias [...]. Eu acho que o segundo senastP@08 a gente passou fazendo
alinhamento, certo? O levantamento mesmo eu achda009, quando saiu o
relatério. O que que a gente teria que fazer? ¥al&bo em grupos, [...]. Mas assim,
sistematicamente, como é que a gente esta trablalltamm essas competéncias que
foram delineadas, que foram estabelecidas? A géma ndo esta confirmando elas
no grupo, ndo estéa validando ainda nédo. [G-l.UFRN]

[...] n6s nos detivemos a fazer todo um estudodfeissdo, de mapeamento das
competéncias, e para poder trabalhar os cursose nemstido, fizemos uma
capacitacdo para os instrutores por competéncigsimportante, porque vocé nao
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faz capacitagdo por competéncias se ndo tiver uiosgs, né, que estejam
preparados para trabalhar com outras técnicas. §€[G-1.UFRN]

Observa-se, todavia, que os cursos foram remodelado UFRN a partir das
competéncias mapeadas. Consequentemente, os aresdrutle tais cursos receberam
ensinamentos para trabalharem nos padrfes e tect#&caapacitacdo por competéncias.
Novamente, deve-se relembrar a auséncia de disjpssi¢gais federais que estabelecam um
mapeamento apoiado em competéncias.

Na categoridrecrutamento/sele¢do’”, averiguou-se que o respectivo subsistema esta
atrelado ao concurso publico e, como tal, “amagfaa® conceito do cargo e a legislacéo.
Apés o concurso, a area de recursos humanos da UE&Ida entrevistas para alinhar o

perfil dos servidores recém-contratados ao locatatelho onde exercerdo suas atividades.

E outra quest&o dentro da gestio por competéndads temos que fazer concurso
publico e o concurso publico, [...] o cargo definai, definir o perfil. Entdo vocé nao
tem muito como fugir daquilo 1&; entdo vocé tem fuscar através do programa,
direcionar a prova para determinadas, né, paradgt&minada questao, que vocé
queira trabalhar melhor, entdo enfim, [..] a passdo pode selecionar por
entrevista, para fazer uma avaliagdo, porque tera seguir a ordem de
classificagdo. Depois da aprovacéo, o que a gentadntado fazer é verificar né, a
partir da entrevista, os perfis mais adequados geterminados setores. O processo
de selecao é outra questao, ele ja esta 14, j@psigado, vocé ndo tem como fugir
muito disso. [...] [G-1l.UFRN]

Bom, o recrutamento, a gente hoje depende da ¢ilerdas vagas. Quando sai o
edital com a definicdo, a gente usa os requisitoser] da legislacdo, [risos] que
define o quadro, [risos]. Entdo a gente depende[ddsque s&o liberados e o
problema mesmo que a gente tem é da distribuig@rgup a gente sabe que nem
sempre aquele servidor que se aposentou [...]Jséd@a@ sendo produtivo, ai a vaga
volta pra la, mas talvez ndo seja mais necesgarJaComo a gente ainda nédo tem
um processo de redimensionamento definido, eleesstéaurso, o que é feito, pelo
menos, é essa analise da necessidade. [G-l.UFRN]

A evidéncia acima retrata a contradicao existente® “planejadwersusrealizado”,
uma vez que o processo de redimensionamento admla&sta concluido na UFRN, sendo
necessaria a realocacao dos servidores pela as@ip&ria das necessidades institucionais.
Entdo, a contradicdo surge quando o PDCTAE datuigdb, que foi instituido antes do
decreto 5.825/06, estabelece, dentre outros pragamprograma de dimensionamento das
necessidades de pessoal, mencionando os segurdsssd

O Programa de Dimensionamento das Necessidadesesd? e Modelo de
Alocacdo de Vagas, parte integrante do Plano deei@ardos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo e em consonancia cdtano de Desenvolvimento
Institucional, propde-se a construir um modelo dwmetisionamento e estudo da
forca do trabalho na UFRN, visando a melhoria dasiqgas e gestdo de pessoas,
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atendendo as mudangas do atual cenario politicialsececonémico que impd&e
novas tendéncias, demandas e desafios as IFES.

O Programa sera constituido do processo de ideagt#io, analise e quantificacao da
forca de trabalho necessaria ao cumprimento dostied$ institucionais,
considerando a proporcao entre quantitativos ddrqeala carreira e 0s usuarios; as
inovac@es tecnolégicas e modernizacao dos procdsstvabalho. (UFRN, 2006, p.
14).

Retomando o inicio dessa analise, observa-se ggelez da legislacéo foi percebida,
por um dos participantes dpupo focal como o principal componente dificultagon um
processo de recrutamento e selecdo nas instituipdbicas, fazendo-se necessaria a
modificacao na legislacéo para permitir o alinhatmel® processo com as competéncias.

[...] E aquela historia: eu acho que esse procgssistema de competéncias, como
ele ainda nao foi difundido, ndo transpbs a baréo ‘muro’, entdo as praticas de
gestdo de pessoas também ndo estdo alinhadas c@HAode gestao por
competéncias, com a légica de competéncias [.€]aEque eu estou falando [...] até
porque no servico publico tem essa barreira dautaeento, da selecao [...]. [T-
IILUFRN]

[...] Eu acho que, para chegar a fazer selecdacqropeténcias, vai ter que mudar a
legislagdo. Como o governo ndo esta ‘batendo’ roetge nisso, né, [...] o
ministério do planejamento [...] na questdo da &gespor competéncias,
possivelmente a legislacdo vai ter que mudar, pangir recrutamento e selecéo,
para tentar realmente colocar cada um nas compa$émecessarias, fazer o
concurso com as competéncias necessarias. [} JFRN]

No caso especifico da UFRN, o efeito dificultadorptocesso é potencializado pela
falta de alinhamento das a¢Ges de RH & logica aapeténcias, devido ao fato de néo ter
concluido a difusdo do seu sistema de gestao paopet@ncias.

Ja no que se relaciona a categtiieinamento/desenvolvimento”, notou-se que as
acOes de treinamento na universidade sao incorg®i@@mno fator potencial e desenvolvedor

das competéncias nos servidores.

[...] eu acho que o treinamento todos os serviddds o direito. E o
desenvolvimento desse treinamento vocé vai fazel leva as pessoas a
desenvolverem as competéncias [...] [T-I.UFRN]

O beneficio, eu acho que o maior beneficio é dedeew]...] porque assim, se eu
tenho um servidor técnico ou um docente né, quéatecapacitagdo por

competéncias, que conheca e que tenha competéneiadpsenvolver, entdo vocé
estd dando para essa pessoa autonomia. Ela vaigaehisso vai ter motivacéo, ela
vai saber exatamente qual é o resultado do tralspleoela esta desenvolvendo, o
resultado final da instituicao. [...]. [G-I.UFRN]

E esse desenvolvimento de competéncias nos traoasada instituicdo, de acordo
com a area de RH da UFRN, pode desencadear enpaitoa conhecimento dos resultados
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provenientes do exercicio das atividades desemgashzelos servidores. Isso coaduna com
0 que esta estabelecido no decreto 5.825/06, qusmndefine o PDCTAE com o objetivo de

promover:

[...] a reflexdo critica dos ocupantes da carreicarca de seu desempenho em
relagdo aos objetivos institucionais; [...] as ¢pdes institucionais para capacitagéo
e avaliacdo que tornem viavel a melhoria da quadidza prestacdo de servicos, no
cumprimento dos objetivos institucionais, o desénr@nto das potencialidades
dos ocupantes da carreira e sua realizacdo pmfasicomo cidadéos; [...].
(BRASIL, 2006c, art. 4°, incisos V e VIII).

Todavia, na analise da categdiaaaliacdo”, observou-se que a aplicacdo do modelo
de avaliacdo de desempenho e a sua mensuracaocefidgazes no respectivo subsistema da
UFRN, pois o despreparo dos gestores, e a intedlggadesse instrumento aos ganhos

financeiros ndo permitem o funcionamento adequadaracesso.

[...] eu acho que o nosso modelo de avaliagéo sendgenho ele € um modelo que
ainda n&o é, ele ndo da resultado, ele ndo avak@mliade. E um bom modelo, mas
ele ndo, a gente ndo consegue ter resultados @aiesso modelo de capacitacdo
também néo. [...]. Eu acho que é isso, vocé terafjnbar essas coisas. Acho que
ndo da para trabalhar competéncia, se vocé ndoctive a competéncia, para estar
trabalhando de forma alinhada com os objetivosndéitiicdo também. A nossa
capacitacao, o nosso modelo de avaliacao tamb&mae avalia efetivamente o
servidor [...]. [G-I.LUFRN]

[...] eu acho que primeiro assim, a gente tem probk na aplicagdo da avaliagdo de
desempenho justamente por essa generalizagcaopmdessa falta de preparo é dos
gestores. Entdo € muito comum [...] ndo vai ficaguém de fora, todo mundo vai
receber a progressao, ta. Entdo ela passa a teunimy muito mais automatico [...]
[G-1.UFRN]

[...] A avaliacdo sempre vai dar positival Por qué@rque agora significa a
progressao [...]. No servico publico, nas carredasministério [do planejamento,
gestdo e orcamento] [...] vocé j& ‘casa’ a remwdravariavel com a avaliacdo
individual e a avaliac&o institucional, né? E umenfa de vocé agregar valor as
duas coisas, porque se a meta da instituicdo éralamp avaliacdo foi bem. Vamos
para uma carreira do gestor publico, né, 50% daemaneracédo é fixo. Os outros
50%, 25% vém da avaliacdo individual e 25% vém\ddiacdo institucional. [...]
[T-IILUFRN]

Além disso, notou-se a preocupacgdo de um dos ipanies do grupo focal ao analisar
um mecanismo de avaliacdo por desempenho de algramasras do servico publico federal,
que produz resultados efetivamente corretos, e am¥lp ao da UFRN, que produz
resultados incorretos. O primeiro mecanismo memaorjustifica-se pelo fato de encontrar-
se alinhado a uma remuneragédo, cuja parte vagapelveniente do somatorio dos resultados
das avaliacOes individual e institucional. Evidemd@te, nesse caso, avaliam-se resultados e

competéncias, o que nao ocorre na avaliacdo dengesdéo da universidade.
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5 ANALISE DA DIFUSAO DO SISTEMA DE GESTAO DE PESSGAOR COMPETEN-
CIAS NAS IFES ESTUDADAS

ApoOs a analise isolada de cada caso — UFC, UFPERNU-, inicia-se a discussao
conjunta de todas essas IFES, com o objetivo ddifidar evidéncias teéricas, a partir da
literatura, que contribuam para compreender a salgdade e, consequentemente, analisar a
difusdo do sistema de gestao por competénciassnesigeto deste estudo.

De imediato, identificaram-se as categorias do S@RESentes na andlise de cada
IFES estudada, conforme exposto no capitulo amtdsim aspecto relevante foi observar, em
termos quantitativos, a fraca predominancia demadgudimensdes em cada IFES investigada,
a partir das categorias analisadas. Inicialmentistie na UFC uma pequena predominancia
nas categorias relacionadas a dimensao “gestaesseas por competéncias como estratégia
organizacional”’. Em seguida, houve na UFPE uma gmegpredominancia nas categorias
referentes a dimensao “praticas de gestao de mepsoacompeténcias”. Por fim, a UFRN
apresentou um quadro no qual se percebeu uma pirétunia equilibrada entre todas as

categorias e respectivas dimensdes; como mostadaadro 09.

Quadro 09: Categorias do SGPC presentes na analise das Hiifadas.

Presenca das categoriag
Dimensdes do SGPC Categorias analiticas do SGPC por IFES
UFC | UFPE { UFRN
- Plano de Desenvolvimento N S S
Institucional (PDI)
01 — Gestdo de pessoas|_—_Planejamento Estratégico N N S
por competéncias | — Plano de Desenvolvimento das
como _estr_atégia Integrgntes do Plano de s S s
organizacional Carreira dos Cargos TAEs
(PDCTAE)
- Politicas Institucionais N S N
02 — Gestdo de pessoas; - Desenvolvimento de
por competéncias pompeténc_ias_e_ (o] Choque ent S S S
como agregacao de; interesses individuais e
valor aos servidores  institucionais
a or_ganiza(;ﬁo ea | — Qualidade superior nos S S N
sociedade servicos prestados a socieda
— Mapeamento S N S
03 — Préticas de gestdo | ~_Recrutamento/Selegao S S S
de pessoas por — Treinamento/Desenvolvimento S S S
competéncias — Avaliacdo IS IS S
- Remuneragéo S N N
Legenda: S — Sim; N — N&o.

Fonte: Elaboragéo propria (2011).
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Posteriormente, fez-se necessario tragcar um cothgarantre as IFES no que
concerne as dimensdes e suas respectivas categis@slo entender a dindmica da gestao
de pessoas nas IFES estudadas. Desse modo, obsergoa todas as dimensdes definalas
priori (Quadro 06) foram confirmadasposteriori(Quadro 09).

Além disso, a partir da discussao isolada, foi maté& revelagdo de uma categoria
analitica que emergiu a partir das evidéncias miemées dos sujeitos participantes da
pesquisa submetidos as sessdes de entrevistagreipies focais. Assim, constatou-se que
essa categoria sofreu modificagiposteriori(Quadro 09) na sua denominacdo em relacdo ao
pressuposto inicial. Trata-se da categoria analitidefinida a priori (Quadro 06),
“desenvolvimento de competéncias diretamente nodgere indiretamente na organizacao”
que se revelou perante as IFES estudadas comon\adgenento de competéncias e o
choque entre interesses individuais e institucsin@&uadro 09).

Nas proximas secdes, delineia-se a analise dasisiiee que emergiram do “olhar”
simultaneo e cruzado dos resultados do estudo éalE&S.

5.1 Gestao de pessoas por competéncias como estria@rganizacional

A principio, verificou-se a predominancia equilid@aentre as respectivas categorias
dessa dimensédo, na UFPE e na UFRN (Quadro 09).ado da UFPE, percebeu-se o
alinhamento da gestdo de pessoas como estrat@giaizacional por meio de iniciativas que
promovem uma visibilidade e uma sustentabilidadéenmantacéao futura de um sistema de
gestdo de pessoas por competéncias. Nesse mesn atUFRN mobiliza suas acoes
institucionais vinculadas as metas definidas emgjanento de cada unidade pertinente a
area administrativa, possibilitando, dessa formajom sustentaveis para uma gestdo de
pessoas como estratégia organizacional e, comardaci@, a implantacdo futura do sistema
de gestdo de pessoas por competéncias.

A analise permitiu assimilar que as duas IFES acawa poucos, estdo alcangando um
dos desafios importantes, dentre outros existept®s, a politica de gestdo de pessoas no
servico publico. Conforme ressaltado por Piegsal (2005), esse desafio consiste no
alinhamento das atividades de gestdo de pesseasraegias das organizacdes e as diretrizes
gerais estabelecidas pelos governos.

Notério também foi perceber o timido desenvolvimeobnceitual dos modelos de
administracdo de recursos humanos presentes n#SE& a partir da classificacdo

preconizada por Fischer (2002), identificando-se yaquena evolucdo do atual modelo de
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gestdo de pessoas, como departamento de pesswmameado pelo modelo de gestdo do
comportamento humano, para um modelo estratégigestéo de pessoas.

Por outro lado, ao analisar os dados da pesquatiaa®a na UFC, constatou-se que a
gestdo de pessoas como estratégia organizacioméindesenvolvida na sua potencialidade.
Percebeu-se que essa dimensdo nao é valorizadacotidh nas instancias superiores dessa
universidade, apesar de todo o ordenamento legétuindo a presenca de documentos
institucionais que legitimam e sustentam as a¢céesudho estratégico. Por sua vez, esse fato
se reflete nas acfes cotidianas e nos documentostdaicdo exigidos por lei, mas ele ndo
foi evidenciado pelos servidores e gestores queciparam do grupo foca das entrevistas.

Longo (2007) esclarece que, embora as prioridadggnizacionais ndo se definam
mediante procedimentos formalizados, pode-se afique, quanto maior o grau de clareza e
explicitacdo da estratégia, mais facil sera awag@o entre tais prioridades organizacionais e

a gestdo de recursos humanos.

[...]. Trata-se, na realidade, de um dilema [e&tiab] fundamental da gestéo

publica, que poderiamos reconhecer em diferenteasdou parcelas do ambito

publico. Mantendo-nos no campo especifico da gedtdemprego e das pessoas,
podemos formula-lo da seguinte maneira: de um lexigimos da GRH [Gest&o de

Recursos Humanos] sua coeréncia estratégica, iseué@linhamento a estratégia da
organizacdo. Nao poderiamos agir de outro modouaidade das politicas e

praticas de pessoal depende disso. De outro ladoentanto, essa estratégia
freqientemente ndo existe, ou pelo menos, relatida, sdo consideraveis as
dificuldades que os gestores de pessoas muitas eementram para detectar, nas
organizacdes publicas, estratégias consistentesomhieciveis como tal. (LONGO,

2007, p. 83-84).

Assim, tal fato ndo é uma peculiaridade da UFCs,pd¢ acordo com o estudo de
Payne (2010) realizado em organizacdes norte-aamase a participacdo e o envolvimento
estratégico da area de recursos humanos na egtrat@gnizacional, como um todo, séo

considerados baixos.

5.2 Gestdo de pessoas por competéncias como agrégage valor aos servidores, a

organizagao e a sociedade

Nessa dimensdo, observou-se que suas respectitagortas analiticas estédo
equilibradas na UFC, UFPE e UFRN (Cf. quadro 08pd, os resultados do estudo sugerem
gue a gestdo de pessoas agregou valor, prioritaniemnaos servidores; e, somente depois, a
propria instituicdo, na UFC e UFPE. Além disso,FPHE entende que a agregacédo de valor a

sociedade se estabelece indiretamente por meiesmdolvimento direto do servidor.
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Ja no caso da UFC, os resultados néo indicaramémias consistentes sobre a
agregacdo de valor na sociedade. Existe a necdssilia os servidores que atuam na
instituicdo incorporar em sua acao profissional woasciéncia sobre a importancia da
sociedade para a existéncia de uma instituicdoigagibporém existem dificuldades na
mensuracdo dessa importancia, caracterizandoaadalum alinhamento das politicas e do
planejamento com as acgdes cotidianas da instituRédanto, a sociedade consistiu em um
ponto pouco claro ou nao incorporado pelos prafisss da area de gestdo de pessoas na
UFC que participaram da pesquisa.

Os resultados indicaram um vinculo inconsistentpaerapectiva estratégica da UFC.
Longo (2007) esclarece que ndo existe uma formast@ver o dilema da estratégia, e ndo
existem meios que permitam avaliar positivamengestdo das pessoas, quando ndo existe
uma vinculacédo de suas politicas com a estratéganizacional; além do que tal dilema néo
é sendo uma manifestacdo da complexidade caractenzla gestdo publica.

A gestéo de pessoas na UFRN agregou valor, priaritante e inicialmente, somente
aos servidores, pois o PDCTAE foi confeccionadool@pos a criacdo do PCCTAE,
atendendo, dessa forma, as pressdes dos servibagsogressao por capacitacdo. Em 2011,
a UFRN organizou-se no sentido de amenizar essem@asso entre interesses individuais e
institucionais. A partir dos resultados do estudonstatou-se que a UFRN percebe a
existéncia da agregacdo de valor indireta na ungdib, por meio da agregacao direta no
servidor. Evidéncias sobre a agregacdo de valorsowedade foram encontradas nos
documentos institucionais da UFRN. Contudo, azaee#o dos estudos com servidores revela
a dificuldade de incorporacdo do valor agregadpedsoas, uma vez que nao se encontraram
evidéncias suficientes por meio dos resultadogamds nas entrevistas e grupos focais.

Em suma, o conceito de “agregacdo de valor” sigmifa geracdo de resultados
diferenciados/superiores frente a parametros detates (DUTRA, 2004). O conceito,
entremeado por outros conceitos de “entrega’, “dermpade” e “espaco ocupacional”
constituem, para Dutra (2004), o modelo de gestdmedsoas articulado por competéncias.

Logo, constata-se que as IFES pesquisadas neoestgsenvolver, pelo menos, 0s
conceitos de “entrega”’ e “complexidade” para vidbuan um modelo de gestdo de pessoas
por competéncias, de acordo com o que Dutra (2pf2Honiza, uma vez que 0 “espaco
ocupacional” — definido pelo autor como a assumgimaiores responsabilidades em lugares
fisicos/administrativos variados e no mesmo nigetdmplexidade — € estabelecido pela lei
n°® 11.091/05 com a denominacdo de “ambiente orgeioizal” e definido como “area

especifica de atuacdo do servidor, integrada pweidatles afins ou complementares,
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organizada a partir das necessidades instituciengige orienta a politica de desenvolvimento
de pessoal’ (BRASIL, 2005, art. 5°, inciso VI).

Evidenciou-se, dessa maneira, uma orientacdo pagda mais voltada para os
interesses individuais em detrimento dos interessstitucionais e da sociedade, o que
dificulta a implantacéo e difusdo de um sistemgei#do por competéncias no ambito dessas
IFES estudadas.

5.3 Praticas de gestéo de pessoas por competéncias

As categorias analiticas componentes desta dimgmrs@ominaram, essencialmente,
na UFC e UFRN (Cf. quadro 09). Todavia, ao anal&satrés IFES, constatou-se que suas
praticas de gestdo de pessoas ndo foram conterspfmaum sistema de gestdo por
competéncias, mas delimitadas de forma isoladafai@lfoi notério quando se examinaram
0s subsistemas de RH, por meio das categoriagngifidou-se a realizagédo de atividades
conforme padrbes usuais utilizados na administraggéiica, as quais ndo contemplaram
ainda a logica das competéncias.

Assim, as trés IFES foram classificadas de acowu os esforgos preliminares
desencadeados para a implantacdo do sistema di® gest competéncias: (a) projeto de
mapeamento: UFC; (b) sensibilizacdo por meio deescge treinamento: UFPE; (c)
mapeamento realizado na instituicdo sem a validdgdogrupos participantes do processo:
UFRN.

Com efeito, uma instituicdo publica que queira eomilar um SGPC necessita de um
alinhamento minucioso entre todos os subsistema®flide iniciando tal processo pelo
mapeamento, seguido pelo recrutamento/selecamarmnento/desenvolvimento, avaliacao,
remuneracdo e finalizando com o aperfeicoament@servolvimento da legislacdo que
subsidia e desencadeia acfes pertinentes a loggcaampeténcias (BIEMANSt al, 2004;
BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO; BAHRY, 2005; BRNDAO et al, 2008;
CARBONE; BRANDAO; LEITE, 2005; CARVALHO; PASSOS; FMIVA, 2008;
FARNHAM; STEVENS, 2000; MASCARENHAS, 2008; NAQVI, 029; NYGAARD;
BRAMMING, 2008; SOUZA, 2005; STRUYVEN; DE MEYST, 20). Vale ressaltar que
esse processo € dinamico e abrange os niveisdodisgj coletivos e institucionais.

Um SGPC ainda € uma iniciativa incipiente no coitatas IFES, e muitos desafios
se colocam para a consolidacdo desse sistema, edafrecitam-se: (a) a necessidade de

apropriagdo do conceito de *“gestdo por competéhcies administracdo publica
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(CAVALCANTE; OLIVEIRA, 2011); (b) o inevitavel deswolvimento de agentes
capacitados para a gestdo do modelo (CAVALCANTEJVEIRA, 2011); e (c) a dificil
“aderéncia” dessa perspectiva de gestdo ao contaidiegislacdo em voga, em especial no
contexto das IFES (OLIVEIRA; SILVA; CAVALCANTE, 2Q1).

5.4 Dificuldades enfrentadas pelas IFES na difusado sistema de gestdo de pessoas

por competéncias

Ao se constatar a inexisténcia de um SGPC fornddizaas IFES estudadas, fez-se
prudente elencar as dificuldades enfrentadas peirstituicdes na difusdo do mencionado
sistema.

A partir da analise dos resultados provenientes dados coletados, foram
identificadas onze dificuldades para a difusdo diema de gestdo de pessoas por
competéncias na UFC, UFPE e UFRN, segmentadas, fiparalidaticos, como natureza
estratégica ou natureza operacional.

Entdo, a principio, no primeiro grupo formado pefl#ifculdades de natureza

estratégica, elencou-se:

» 0s conselhos superiores na estrutura organizacimmabsidade nos processos
decisérios de instancia estratégica;

» 0s dispositivos legais e descricdo de cargos: emygue ndo permite a area
responsavel pelo RH da instituicdo agir conformégica das competéncias
nos subsistemas de RH;

« o fator politico, a rotatividade das funcbes gei@ace o despreparo dos
gestores: descontinuidade de algumas acdes ou gpaslaie diregcdo na
implantac&o/implementacéo dessas acgoes;

e 0s servidores em exercicio na area de RH: quawtitatsuficiente, as vezes,
em relacdo a dimensao total de servidores do quastitucional.

Algumas dificuldades da natureza estratégica sabriedas por Bergue (2010) como
advindas de uma adequacdo da burocracia como @rmganizacional inerente a
administracdo publica. Desse modo, Bergue (201®)descrever as esferas de alcance e
atuacdo organizacional apoiado nos fundamentos ade Weber, aponta a hierarquia como
fundamento do processo decisorial, ou seja, as@eExisao tomadas pelas posi¢des superiores
da hierarquia e a centralidade das leis e regulersen
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Posteriormente, no segundo grupo formado pelasuttifkdes de natureza operacional,

listou-se:

a natureza complexa da universidade: concretizalghanapeamento das
competéncias organizacionais e individuais caraetéa como ardua e lenta;

o0 subsistema de RH — mapeamento de competénciagisténcia de

dispositivos legais instituindo ou criando tal gstesna e normatizando
orientacdes de como se proceder;

0 subsistema de RH — recrutamento/selecdo por d¢éngas: insuficiéncia

dos dispositivos legais existentes em tal subss@omnormatizar e orientar no
como se proceder com relagdo as demais dimensderdpeténcias —
habilidades e atitudes;

0 subsistema de RH - treinamento/desenvolvimento qmmpeténcias:

inversdo de valores instituidos pela legislacaer@do que diz respeito a tal
subsistema, uma vez que se priorizam capacitac@@ldicacdo antes de um
mapeamento das competéncias;

o subsistema de RH — avaliagcdo por competénciesisténcia de dispositivos
legais instituindo ou criando tal subsistema e moando orientacdes de
como se proceder;

o instrumento e o processo de avaliacdo de deséimpeescaracterizados
pelo fator politico, devido a rotatividade das passque exercem funcdes
gerenciais em um curto periodo, além de ser paytadmteresses individuais
de progressdo por mérito, desconsiderando obviamerg interesses
institucionais;

0 subsistema de RH — remuneracdo por competéntiagisténcia de

dispositivos legais instituindo ou criando tal sstesnma e normatizando
orientacdes de como se proceder.

A maioria das dificuldades de natureza operacitevabém é detectada por Bergue

(2010) como advinda da distancia existente entmrxeito e nocdo de uma gestdo por

competéncias e as praticas cotidianas existentégse@ade RH de uma instituicdo publica.

Assim, o maior desafio consiste em como compatdnilias duas vertentes: conceitual e
pratica (BERGUE, 2010).

A distancia existente entre a legalidade e a r@@éidvivenciada por IFES também

repercute nesse contexto de compatibilizagdo deej@mento e das acdes de uma gestao por
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competéncias (OLIVEIRA; SILVA, 2011), uma vez quéean® 11.091/05 e os decreto$ n
5.707/06 e 5.825/06, até o desfecho deste trabaltaon insuficientes, incompletos e/ou
obscuros no que concerne aos subsistemas de RHeamapto, recrutamento/selecéo,
avaliacao e remuneracao.

Ademais, em um estudo realizado em uma IFES dd&aeguil do Brasil sobre o
desempenho funcional, Martie$ al (2009) identificaram que o resultado provenierdsse
processo nao repercute em outras acfes de RHdal&er realizado por critérios subjetivos.
Ou seja, tal fato ainda se justifica ha adminigtoggublica pela auséncia de procedimentos de
avaliacdo de desempenho interligados aos proceks@danejamento, no qual se definem
metas e indicadores para a avaliagédo de resul(B&F$GUE, 2010).
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6 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

ApoOs realizar todas as analises concernentes &adifdo SGPC em cada IFES
pesquisada, por meio da caracterizacdo das dingeds8se sistema, da identificacdo do nivel
de difuséo e das dificuldades da implantacdo dsisé#ma, concebeu-se uma concepgéo
posteriori exposta na forma de significados por dimensdesdbse.

Assim, no que se refere a primeira dimensdo — gae#dpessoas por competéncias
como estratégia organizacional —, essa significata p conjunto de IFES analisadas “a
mobilizagdo de acdes institucionais que possihbilitaeios sustentaveis para a implantacao
futura de um SGPC".

Posteriormente, em referéncia a segunda dimensagestdo de pessoas por
competéncias como agregacao de valor aos servidooeganizacao e a sociedade —, houve o
significado perante as IFES estudadas de “uma qea$td pessoas que agregou valor,
prioritariamente, aos servidores e, somente defgisjpria instituicdo. A sociedade consistiu
em um ponto pouco claro ou néo incorporado pelofisgionais do RH dentro das IFES”.

Por fim, em referéncia a terceira dimensdo — @atide gestdo de pessoas por
competéncias —, repercutiu entre as IFES pesqwsadsignificado de que “a gestdo de
pessoas ndo foi contemplada por um sistema deogest&ompeténcias. O nivel dos esfor¢os
preliminares desencadeados para a implantacdo 8€ $Bcontra-se incipiente, ou seja, em
uma etapa anterior a0 mapeamento das competéncias”.

Tais significados sdo esquematizados no quadrand@ual se permite entender a
origem e a construcdo destes pelo encadeamentoesfzcificidades de cada IFES

investigada.

Quadro 10: Especificidades do SGPC nas IFES estudadas eigsigmificados por dimensfes de analise.
Especificidades do SGPC em cada IFES estudada

UFC UFPE UFRN

Mobiliza suas ac¢fes
institucionais vinculadag

: N as metas definidas em
alinhamento da gestéo de .
. planejamento de cada
pessoas como estratégia . . A\
N Zi"unidade pertinente a area
organizacional por meic

e administrativa,
de iniciativas que L .
promovem uma possibilitando meios

Lt sustentaveis para uma
visibilidade e uma ~
I~ gestdo de pessoas como
sustentabilidade na

: ~ estratégia organizaciona
implantagdo futura de e como decorréncia a
um SGPC.

implantacédo futura do
SGPC.

Dimensbes do SGPC

Desenvolve o

A gestado de pessoas
como estratégia
organizacional néo foi
desenvolvida na sua
potencialidade.

01 — Gestdo de pessoas
por competéncias
como estratégia
organizacional
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Essa dimenséo nas IFES estudadas significou:

A mobilizacdo de acdes institucionais que possinilimeios
sustentaveis para a implantacéo futura de um SGPC.

02 — Gestédo de pessoas
por competéncias
como agregacéo de
valor aos servidores,
a organizacao e a
sociedade

A gestédo de pessoas
agregou valor,
prioritariamente, aos
servidores e somente
depois, a propria
instituicdo. A sociedade
consistia em um ponto
pouco claro.

A gestéo de pessoas
agregou valor,
prioritariamente, aos

servidores e somente
depois, a propria
instituicdo. Além disso, ¢
agregacéo de valor a
sociedade se estabelec
indiretamente por meio
do desenvolvimento
direto do servidor.

A gestéo de pessoas
agregou valor,
prioritariamente e
inicialmente, somente
aos servidores. Em 201
a universidade
organizou-se no sentidg

de amenizar esse
descompasso entre
interesses individuais €
institucionais. No
entanto, a agregacéo d
valor se dava de forma
indireta na instituicdo
por meio da agregacaq
direta no servidor. A
sociedade consistia em
um ponto nao
incorporado pelos
profissionais do RH.

Essa dimenséo nas IFES estudadas significou:

Uma gestao de pessoas que agregou valor, priantarite, aos servidores e,
somente depois, a prépria instituicdo. A sociedantsistia em um ponto pouc
claro ou ndo incorporado pelos profissionais dodeHtro das IFES.

03 — Praticas de gestao d
pessoas por
competéncias

As préticas de gestao d
pessoas ndo foram
contempladas por um

sistema de gestéo por

competéncias. O nivel
dos esforcos
preliminares

€ desencadeados para &

implantacdo do SGPC

encontrava-se no projet

de mapeamento:

As préticas de gestao d
pessoas ndo foram
contempladas por um
sistema de gestéo por
competéncias. O nivel
dos esforgos
preliminares
desencadeados para &
implantacédo do SGPC
encontrava-se na
sensibilizacdo por meio
de acdes de treinament

®
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As praticas de gestéo d
pessoas ndo foram
contempladas por um
sistema de gestéo por
competéncias. O nivel
dos esforgos
preliminares
desencadeados para ¢
implantacédo do SGPC
encontrava-se no
mapeamento realizado
na instituicdo sem a
0 validacdo dos grupos

participantes no process

D

[}

D

0

Essa dimenséo nas IFES estudadas significou:

A gestéo de pessoas nao foi contemplada por uensstie gestéo por
competéncias. O nivel dos esforgos preliminaresriegleados para a
implantacdo do SGPC encontrava-se incipiente, jaii & uma etapa anteriof

ao mapeamento das competéncias.

Fonte: Elaboracao prépria

(2011).

Portanto, esses significados que emergiram desséisanconjunta das IFES
permitram um novo “olhar” sobre as dimensdes doPSGe, consequentemente,
possibilitaram configurd-las de uma maneira difeyeao que foi proposto inicialmente por

meio dos aspectos tedricos (Cf. figura 14).



122

Entéo, percebeu-se que o elemento central na difls@&m SGPC é constituido pelo
servidor TAE, o qual, por meio das praticas de &geste pessoas estipuladas em uma
estratégia organizacional, agrega valor a ele mopor vezes a instituicdo da qual faz parte
e, indiretamente, a sociedade, que é contribumte @ pagamento de tributos e receptora dos
servigos publicos oferecidos (Figura 16).

Figural6: Um novo “olhar” sobre os elementos que compdenifessdb de um
SGPC nas IFES estudadas.

Agregacao de Valor

I

Praticas de Gestao

\
4 \
\

/, Competéncias
<:> o Servidor TAEC_T:‘>

\
\

1SUu|

Servidor

oe3in

1
\

de Pessoas

|

Sociedade

Fonte: Elaboracao prépria (2011).

No entanto, evidenciou-se que a agregacao de eatarlocalizada na periferia dessa
difuséo, constituindo-se, por vezes, em um ponte@alaro no que concerne a instituicdo e
a sociedade. Isso pode ser justificado pela ddadg de mensurar e avaliar a agregacao de
valor. Quando o servidor desempenha diretamentgtalyacao, esta retorna indiretamente a
instituicdo, repercutindo por sua vez na estratégianizacional, que por vezes, nao € nitida,
mas se reflete em praticas de gestao de pessoasimge, novamente, o elemento central da
difuséo: o servidor TAE (Figura 16).
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Obviamente, conforme apresentado na figura 16feidmssivel delimitar a fronteira
pertinente a cada dimenséo, perfazendo, dessammaaeomplexidade inerente a difusdo de
tal sistema nas IFES estudadas. Ademais, é neicessssaltar que esses achados ndo devem
ser generalizados para as demais IFES e, muitosnpara outras instituicbes publicas.

Para o encerramento desse estudo, uma reflexde solagregacdo de valor é
conveniente, pois “valor agregado” pode ser trattuziomo “beneficio”. O que se pode
esperar em uma IFES resume-se no beneficio indivithputado em cada servidor que, por
sua vez, ao somar os esforcos conjuntos de todositpese um desempenho profissional
Otimo nas tarefas e atividades executadas, alandocaessa forma, a instituicdo da qual
fazem parte por meio da oferta de produtos e dstgg&o de servicos de qualidade e, enfim,
beneficiando a sociedade mantenedora do bem puBideetanto, percebe-se na sociedade
brasileira um “despreparo” quanto ao entendimergsod ndo havendo um acompanhamento
e uma cobranca efetiva por produtos e servicosiqusblde qualidade pela sociedade e,
consequentemente, ndo se constata, ainda, umanedgesn das instituicdes publicas, bem
como das IFES, por meio do esforco coletivo no qealpode observar um desempenho
profissional individual étimo.

Por fim, a concepcdo que se estabeleceu acerdaadas para a implantacdao de um
SGPC foi que, especificamente no contexto instnal da IFES estudadas, a estrutura de
gestdo de pessoas pode ser considerada, ainda,ucommmdelo de departamento de pessoal
em fase de transi¢cdo para um modelo de gestadégstea Isto se justifica pelo fato de que,
no ambito geral destas instituicdes, prevaleceotitstimente uma cultura considerada, por
vezes, patrimonialista — também pertinente em suirgaos publicos —, influenciada por uma
burocracia e um “gerencialismo” atinentes aos digpos legais, no qual ndo prevalece o
debate durante os periodos de mudancas. Ista8,@8tmas acontecem de “cima para baixo”
por disposicdo dos governos, contrariando os isgegeinstitucionais e, por vezes, sociais.
Dessa maneira, evidencia-se novamente o reconhdegslmompasso entre a legalidade e a
realidade vivenciada dentro destas IFES.

6.1 LimitacOes da pesquisa
Assim como em qualquer estudo qualitativo, a ppaclimitacdo deste consistiu na

impossibilidade de generalizacdo dos resultadosganglos. Contudo, € importante ressaltar

gue uma possivel “transferibilidade” possa exstitre estes resultados e a situacao cotidiana
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vivida por outras IFES brasileiras. Também existirmitacdes relativas ao tempo e ao
orcamento para se trabalhar em outras IFES, nexionda regido nordeste do Brasil.

Uma limitacdo especifica desse estudo envolveueregdos servidores TAEs, que
teve inicio no més de julho e perdurou até o dide26etembro de 2011. Outra dificuldade foi
constatada ao realizar-se as sessdes de grupamecahiversidades pesquisadas: duas IFES
estavam com o quadro de servidores recém-renovadérea de recursos humanos, e a
terceira estava com o quadro de pessoal do RH ickeude acordo com o perfil delimitado
no dia da sessao do grupo focal. Atribuiu-se odaixmero de servidores presentes, as férias
e as licencas por motivos de saude de alguns seegid

Além disso, as sessdes de entrevistas com os iwéesede duas IFES aconteceram
apos as 17 horas, periodo considerado prejudiaral @ efeito de coleta de dados, uma vez
que tais gestores ja se encontravam saturadotopgia agenda de atividades desempenhadas

por eles no dia da sesséo.

6.2 Recomendac®es para estudos futuros

Diante dos resultados apresentados ao encerrarr@sétho, alguns questionamentos

emergiram. Entre os principais, destacam-se:

» Como caracterizar a agregacao de valor a societlpdéir da implantacdo do
sistema de gestao por competéncias nas IFES?

* Quais os fatores limitantes para a difusdo do SG®IFES estudadas?

» As IFES brasileiras estdo culturalmente preparpdes manter e mobilizar as
competéncias dos TAEs qualificados com poOs-gradustggto sens@

* Qual a realidade das demais IFES brasileiras emg&ela difusdo do sistema
de gestéo por competéncias?

* Quais sao as implicagbes da difusdo do SGPC n@xontlas demais IFES
brasileiras?

Enfim, tais questionamentos se configuram fatorediveddores e propulsores de

estudos futuros envolvendo o contexto ambientallelaS brasileiras.
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APENDICE A — Carta-convite as IFES para participac@® em pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGCAO N AC
MESTRADO EM ADMINISTRACAO :

Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

da P Grach
jat prteesneniisaell U/ FPB

Joao Pessoa/PB, 21 de setembro de 2011.

A Pro-Reitoria/Diretoria de Recursos Humanos.
Assunto: Pesquisa sobre o sistema de gestédo de pessaasymeténcias.

Prezado(a) Sr(a) Pro-Reitor(a)/Diretor(a),

Convidamos essa respeitada Instituicdo de Ensin® articipar de uma pesquisa
qualitativa sobre o sistema de gestdo de pessoasmppeténcias, conforme preconizado pela
legislac&o federal — decreto¥ 5.707/06, 5.824/06, 5.825/06 e lei n® 11.091/05.

Tal pesquisa é liderada pelo Programa de Pos-Ggaduam Administracdo (PPGA)
da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) comadidade de subsidiar uma dissertacao de
mestrado, cujo tema a ser desenvolvido abordabifaséo do Sistema de Gestdo de Pessoas
por Competéncias em Instituicbes Federais de EnSimgerior na Regido Nordeste do
Brasil”, sob a orientacdo do Professor Doutor AstelBarbosa da Silva.

Assim, a sua cooperacdo € fundamental. Para tam@ogssitamos apenas da
disponibilidade de alguns servidores para as ses#eoleta de dados, a ser trabalhada de
acordo com 0s seguintes critérios:

Sessao de Entrevista

Cargos Participantes:Gestores

N° Participantes: 02

Perfil Participantes:

» possuir atribuic6es/funcdes politicas e/ou reptasens na area de recursos humanos
perante a sociedade — 01 Pro-Reitor;
» possuir atribuicBes/funcdes exclusivamente técnstdse gestdo na area de recursos
humanos perante a sociedade, independentementggioro qual estiver em exercicio
e/ou carreira, nivel de escolaridade e formacawo, dm®mo de género — 01 Diretor.
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Sesséo de Grupo Focal

Cargos Participantes Servidores TAEs

N° Participantes: no minimo 03

Perfil Participantes:

» possuir qualquer cargo relacionado a carreira dB €Aestar em exercicio na area
recursos humanos, independentemente do nivel déagdade e formacédo, bem col
de género;

» possuir atribuicdes exclusivamente técnicas na dee@cursos humanos, carme 0s
seguintes subéreas: selecdo, recrutamento e donansento de vagas, treinament
desenvolvimentoge avaliagdo de desempen— no minimo 01 servidor para ca
subarea;

» possuir entre 05 e 25 anos de carreira em cargdsAie e pelo menos 02 ande
exercicio vinculado a area de recursos humanosstiguicdo de Ensin

* ndo possuir vinculo com a Instituicdo de Ensino @@stagiario/bolsista, prestador
Servico;

* nao possuir vinculo como aposentado na carreifdie

No momento adequa, faremos o contato telefénico para definir a agesel@olete
de dados, caso aceitem partici

Mediante 0 exposto e na expectativa de contar cosel apoio no intuito de
consolidar a proponente pesquisa, agradecemosoeaocm-nos adisposicdo para dmir

quaisquer esclarecimentos e/ou duvidas atravé-mail: marciomgyn@hotmail.col

Atenciosamente,

-
Marcio'Medeiros Oliveira
Discente/Turma 3—
Mestrado em Administrag
Programa de PdSraduacao er
Administracac- PPGA/UFPE
Telefone: 83.9600323
Lattes: http:/lattes.cnpq.|
84983792970496¢
Homepage: http://www.cc

ufpb.br/ppga/site/?secao=20&id=:

Coordenador de@PGA/UFPE
Lider do Nucleo de Estudos em Aprendizage
Competéncias NAC/CNP«

Membro do Conté Cientifico de Ensino e Pesqu
em Administracéo e Contabilidade ANPAD
Professor do Departamento de Administracéo
Programa de Pd&Sraduacao em Administrac—
PPGA/UFPE
Telefones: 83.3216.7454/8€-5200
Lattes: http://lattes.cnpq.br/3405428973042
Homepage: http://www.ccsa.ufpb.br/p

Prof. Dr.\&nielson BarC?/)sa da Silv:
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APENDICE B — Solicitacéo as IFES de autorizacdo para realizacéo da pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO ~NA(C i
MESTRADO EM ADMINISTRACAO 2L
Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

Joao Pessoa/PB, 22 de setembro de 2011.

A Pro-Reitoria/Diretoria de Recursos Humanos.

Assunto: Autorizacao para a pesquisa sobre o sistema d#&oges pessoas por competéncias.

Prezado(a) Sr(a) Pro-Reitor(a)/Diretor(a),

Conforme contato mantido anteriormente, solicitaag®rizacdo dessa universidade
para a realizacdo de uma pesquisa que objetivésanal difusdo do sistema de gestdo de
pessoas por competéncias em algumas IFES da mgjideste do Brasil. O estudo faz parte
da agenda de pesquisa do NAC, um grupo de pesquesaem desenvolvendo estudos na
area de aprendizagem e competéncias em nivel g@renorganizacional, vinculado ao
Programa de Pds-Graduagdo em Administracao — PB&Wniversidade Federal da Paraiba.

A proposta do estudo visa a realizacdo de entesvisbm gestores e servidores em
exercicio na area de recursos humanos dessa udadss

Apés a realizagdo do estudo, nos comprometemoscamémhar uma copia do
relatorio final da pesquisa e, se for de interepeaferir alguma palestra para apresentar 0s
resultados do estudo desenvolvido.

Encaminho, em anexo, a sintese da pesquisa comtextm objetivos, relevancia e
contribuicbes esperadas.

Sem mais para 0 momento, agradeco antecipadamsuagec@laboragao.

Atenciosamente,

Prof. Dr.%ielson Barbcﬁ/sa da Silva
Coordenador deP UFPB
Lider do Nucleo de Estudos em
Aprendizagem e CompeténciablAC/CNPq
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Difusédo do sistema de gestao de pessoas por compeitEs
em IFES da regido nordeste do Brasil

Sintese da Pesquisa: contexto, objetivos, relead@ncontribuicoes esperadas

O Governo Federal, com o intuito de aperfeicoaew guadro de servidores, instituiu
uma série de dispositivos legais normatizando erdedvimento profissional. Dessa forma,
introduziu, especificamente em 2006, o Decreto. n9B06 versando sobre a implantacao de
politicas e diretrizes para o desenvolvimento daiaidtracdo publica federal. Tal decreto €
denominado Politica Nacional de Desenvolviment®dssoal, implementado no ambito dos
orgéos e entidades da administracdo publica fedeedh, autarquica e fundacional.

Especificamente no contexto das IFES, o Governoergéddisponibilizou um
arcabouco legal orientando e desenvolvendo a gest&ersitaria. Inicialmente, em 2004,
introduziu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Edé@oeSuperior no Brasil, através da Lei n°
10.861/04, que, dentre varias obrigacdes ligadagahacdo das instituicdes, tornou regra a
sistematizacdo de um Plano de Desenvolvimentotunginal — ressaltando sua respectiva
missdo e politicas institucionais como, por exemplale pessoal, onde se descrevem as
carreiras de servidores pertencentes as IFES, petfegoamento e desenvolvimento
profissional.

Em seguida, no ano de 2005, o governo reestrunmstituiu um novo plano aos
servidores da carreira de Técnico-AdministrativoEsincagéo, por meio da Lei n® 11.091/05,
no qual delibera sobre um ambiente propicio paransituir a gestdo de pessoas por
competéncias nas IFES.

No ano de 2006, dois decretos federais foram dstatles: o n°® 5.824/06 — normatiza
procedimentos para concessdo do Incentivo a Quagjéip, disponibilizando os percentuais
para concessao desse direito —; e 0 n° 5.825/G6abedece diretrizes para a elaboracédo do
Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do PlamoCdrreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacao.

Ou seja, tais decretos se encontram em estregt@del principalmente, com a Lei n°®
11.091/05 e, indiretamente, com a Lei n°® 10.861¢ddndo menciona a politica de pessoal
contida no Plano de Desenvolvimento Institucional chda IFES, bem como ratifica o
Decreto n° 5.707/06 em seu esforco pela implantagéo Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal nos 6rgéos da admgéstraiblica federal.
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Baseado nesse contexto, o objetivo principal dgupea reside em analisar a difuséo
do sistema de gestdo de pessoas por competénciakyemas IFES da regido nordeste do
Brasil.

Para o alcance do objetivo principal, foram defisidos seguintes objetivos

especificos:

» caracterizar as dimensdes do sistema de gestdesdegs por competéncias
em cada IFES estudada;

» identificar o nivel de difusdo do sistema de ged&#ipessoas por competéncias
nas IFES estudadas;

» identificar as dificuldades da implantacdo da gept@r competéncias nas IFES
analisadas;

» estabelecer significados por dimensdes analisaab-&S pesquisadas.

Portanto, destaca-se que a relevancia empirica gordmeio do estudo de um tema
dessa magnitude e potencializa-se ao envolverks, ltma vez que a complexidade inerente
a tais organizacdes € proporcional a de outras ekmm segmento educacional — devido a
insercao de um arcaboucgo legal regulamentador iddaate —, agravando-se sobremaneira
por normatizacbes e diretrizes politico-governamisnnorteadoras de procedimentos e
processos de gestdo. Por outro lado, a relevéa@iecd surge quando se constata a caréncia
de estudos cujo enfoque se dé na perspectiva asadide um sistema de gestdo de pessoas
por competéncias no setor publico brasileiro, eonvpbr especificidades concernentes as
competéncias coletivas/organizacionais nas IFES.

Entre as contribuicbes teoricas, destaca-se o d@iniento sobre a difusdo de um
sistema de gestdo por competéncias dentro do cemplebiente de uma instituicdo de
ensino e seu relacionamento com os profissionadsatade recursos humanos.

Essas instituicbes de ensino superior, de uma naamdrangente, necessitam de
contribuicbes desse porte para operacionalizar onell seus processos internos, uma vez
que possuem profissionais qualificados em seus rgsiaé, como tal, estes podem
proporcionar um aperfeicoamento continuo das @aacotadas nas rotinas diarias.

Do mesmo modo, a contribuicdo préatica imediata &end intuito de facilitar a
compreensao de gestores e servidores de variasd$jiethadas pelo territorio brasileiro, no
que diz respeito a gestao de pessoas por commpténsia difusdo. Muito além, permite uma
andlise critica sobre a instituicdo da qual eleerfaparte: se esta preparada ou ndo para

inserir um sistema efetivo e condizente com a dedb vivenciada e se had ou nao a
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necessidade de estudos para fundamentar uma iegdantsegura e treinamentos
preliminares para nivelar os conhecimentos do ct#poico da area de recursos humanos da
instituicao.

Orientar e amenizar a ansiedade gerada pela Igraparcionada entre a legislacao e
a realidade de difusdo do referido sistema comsist®utras contribuicdes para o0s
profissionais ligados a area de recursos humarsoH-&5.

A contribuicdo para a comunidade universitaria & g@ciedade recai em ajudar os
servidores pertencentes aos quadros das IFES airewole contribuirem para uma cidade,
um estado, um pais e um mundo melhor, na medidguendesempenham o seu papel com
afinco, dedicacéo e presteza. Esse sonho se daacgetando se garante a atividade fim da
instituicdo — 0 ensino, a pesquisa e a extensam suporte de qualidade e de alto nivel da
atividade meio — recursos humanos, por exemplom, & reversao imediata de beneficios por

meio de 6timos servigos prestados ao cidadao,ibaimte de impostos.
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APENDICE C - Termo de consentimento livre e esclarecidas IFES

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRAGCAO N AC
MESTRADO EM ADMINISTRACAO :
Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

Pesquisa:“Difusdo do sistema de gestdo de pessoas por coropetém InstituicdeFederais de

Ensino Superior da regido nordeste do B’

Divulgacdo do Nome da Universidade Pesquisa

Essa pesquisa faz parte da Dissertacdo de Mesteablidrcio Medeiros Oliveira, que tem
objetivo geral: “analisar a difusdo do sistema e&t&@p e pessoas por competéncias em algurmES
da regiao nordeste do BrésiPretendemos divulgar o perfil e 0 nome da ursiEde pesquisada. |
entanto, esclarecemos que a identidade do(a) esta@o(a) e todas as informagdes prestadas
mantidas emsigilo e utilizadas unicamente para os fins desssqusa. A participagdo dol
entrevistado(a), portanto, nidhe causara prejuizo profissional alguamtes, colaborara para ul
melhor compreensdo sobre a gestao de pessoaspoeténmcias no ambientes IFES.

Qualquer duvida ou esclarecimento podera ser sgnatio & Coordenacdo do Programe
PésGraduacdo em Administracdo da Universidade FedarBlaraibe

Se a universidade concor em participar, agradecemos a colaboracdo e sahicgaque
um(a) gestor(a), responsavel pela area de recursos hgnaananiversidade, assine a seguir, er
vias de igual teor, indicando que esta devidamigfitemado(a) sobre os objetivos da pesquisa
usos dos seus resultados, assim ¢ concordando com a divulgacdo do perfil e do nom

universidade que ser&udicadcs nos resultados, fim de dar credibilidade a pesqui

Natal/RN , 06 de outubro  de 2011
Cidade/UF Dia Més

T~
Marcio $Vledeiros Oliveira
Discente/Turma 3—

Mestrado em Administrag ”‘“ﬂg,'ggm
Programa de Pd&Graduacéo e mﬂew
Administracdo- PPGA/UFPE Matricula 125458 " "N

Telefone: 83.96(-0323

Lattes:http://lattes.cnpq.br/8498379297049 Entrevistado(z

Entrevistadc
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRAGCAO N AC
MESTRADO EM ADMINISTRACAO :
Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

Pesquisa:“Difusdo do sistema de gestdo de pessoas por coropatém Instituicdes Federais

Ensino Superior da regido nordeste do B’

Divulgacdo do Nome da Universidade Pesquisa

Essa pesquisa faz parte da Dissertacdo de Mesteablidrcio Medeiros Oliveira, que tem
objetivo geral: “analisar a difusdo do sistema e&t@p de pessoas por competéncias em algumas
da regidao nordeste do Brasil”. Pretendemos divudgaerfil eo nome da universidade pesquisada
entanto, esclarecemos que a identidade do(a) esta@o(a) e todas as informagdes prestadas
mantidas em sigilo e utilizadas unicamente parafins dessa pesquisa. A participagao d
entrevistado(a), portantméo lhe causara prejuizo profissional algum; santelaborara para un
melhor compreensdo sobre a gestao de pessoaspoeténmcias no ambiente das IF|

Qualquer duvida ou esclarecimento podera ser sgnatio & Coordenacdo do Programe
Pés-Gradugdo em Administracdo da Universidade Federal dailfa

Se a universidade concordar em participar, agrasexea colaboracdo e solicitamos !
um(a) gestor(a), responsavel pela area de rechrsnanos da universidade, assine a seguir, e
vias de iguhteor, indicando que esta devidamente informadsgaye os objetivos da pesquisa ¢
usos dos seus resultados, assim como concordamdoacdivulgacdo do perfil e do nome

universidade que serdo indicados nos resultados,de dar credibilidade cesquisa.

Fortaleza/CE , 13 de outubro de 2011
Cidade/UF Dia Més

TN
Marcio EVIedeiros Oliveira
Discente/Turma 3-

Mestrado em Administrag ,
Programa de Pd&Sraduacao e Ao
Administracde- PPGA/UFPE e

Telefone: 83.96(-0323
Lattes: http:/lattes.cnpq.br/849837929704¢ Entrevistado(z

Entrevistadc
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO N AC
MESTRADO EM ADMINISTRACAO :
Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

Pesquisa:“Difusdo do sistema de gestdo de pessoas por coropatém Instituicdes Federais

Ensino Superior da regido nordeste do B’

Divulgacdo doNome da Universidade Pesquisada

Essa pesquisa faz parte da Dissertacdo de Mesteablidrcio Medeiros Oliveira, que tem
objetivo geral: “analisar a difusdo do sistema e&t@p de pessoas por competéncias em algumas
da regiao nordeste do Bras Pretendemos divulgar o perfil e 0 nome da univadgdoesquisada. !
entanto, esclarecemos que a identidade do(a) esta@o(a) e todas as informagdes prestadas
mantidas em sigilo e utilizadas unicamente parafims dessa pesquisa. A participo do(a)
entrevistado(a), portanto, ndo lhe causara prejpipfissional algum; antes, colaborara para
melhor compreensdo sobre a gestao de pessoaspoeténmcias no ambiente das IF|

Qualquer davida ou esclarecimento podera ser sgnatio & Cocdenagdo do Programa
PésGraduacdo em Administracdo da Universidade FedarBlaraibe

Se a universidade concordar em participar, agrasexea colaboracdo e solicitamos !
um(a) gestor(a), responsavel pela area de rechrsnanos da universidade sine a seguir, em 02
vias de igual teor, indicando que esta devidamigfitemado(a) sobre os objetivos da pesquisa
usos dos seus resultados, assim como concordamdoacdivulgacdo do perfil e do nome

universidade que serdo indicados nos rests, a fim @ dar credibilidade a pesqu

Recife/PE , 17 de outubro de 2011
Cidade/UF Dia Més

TN
Marcio $Vledeiros Oliveira
Discente/Turma 3-

Mestrado enAdministraca
Programa de Pd&Sraduacao e
Administracac- PPGA/UFPE

Telefone: 83.96(-0323
Lattes: http:/lattes.cnpq.br/849837929704¢

Entrevistado(z

Entrevistadc
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APENDICE D — Dinamica no procedimento de coleta ddados: grupo focal

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAD o i
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO <
(]

Niicleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

Grupo Focal—- UFC/UFPE/UFRN

Sejam Bem Vindos(as) !

Pesquisa: DIfUSAO DO SISTEMA DE GESTAO DE PESS0AS POR
COMPETENCIAS EM INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO
SUPERIOR NA REGIAO NORDESTE DO BRASIL

Marcio Medeiros Oliveira
marciomgyn@hotmail.com

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE PO S-GRADUAGAQ EM ADMINISTRAGAO o)
MESTRADO EMADM\MEWCAO
(] :

Nicleo de Esfud

1 - O Contexto da Pesquisa

+ A gestdo de pessoas nos orgdos publicos brasileiros
passa por transformacdes, demandando um processo de
redefinicdo do papel do servidor pilblico, de sua
profissionalizagdo e de publicacdo de marcos regulatérios
que suscitam uma perspectiva de atuagdo mais
estratégica e integrada.

+ Para tal, a partir de 1995 - publicagdo do Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado —, a area de RH da
administragdo publica federal iniciou um processo de
consideravel atencdo e valorizagdo apoiado em
capacitagdo, qualificagdo e profissionalizagdo dos
servidores publicos que compdem o quadro. ®

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA .
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO o] Hide
ME STRADO EM ADMINI STRAGAC p
uFPB

Niicleo de Estudos em Aprendizagem e Compeféncias

1 - O Contexto da Pesquisa

* Introduziu, em 2006, o Decreto n° 5.707 versando sobre
a implantacdo de politicas e diretrizes para o
desenvolvimento da administragcdo ptblica federal. Tal
decreto é denominado por PNDP.

* No contexto das IFES, o governo disponibilizou um
arcabouco legal orientando/desenvolvendo a gestdo
universitaria. Inicialmente, em 2004, introduziu o SINAES,
através da Lei n° 10.861, que dentre varias obrigagdes,
tornou regra a sistematizagédo de um PDI - ressaltando
sua respectiva missdo e politicas institucionais — por
exemplo, a de pessoal onde se descreve as camreiras de
servidores, etc. ®

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIEA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAOD o)
ME STRADO EM ADMINISTRAGAQ
uFPB 3

Micleo de Esfud

1 - O Contexto da Pesquisa

* No ano 2005, reestruturou e instituiu um novo plano aos
servidores da carreira TAE, por meio da Lei n® 11.091, na
qual delibera sobre um ambiente propicio para se instituir
a gestdo de pessoas por competéncias nas IFES.

+ Em 2006, dois decretos federais foram estabelecidos: o
n° 5.824 — normatiza procedimentos para concessdo do
Incentivo a Qualificagdo, disponibilizando os percentuais
para concessdo desse benefico — e o n° 5.825 -
estabelece diretrizes para a elaboragdo do Planc de
Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira TAE.

@

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAD g
ME STRADO EM ADMINISTRAGAO
(=]

Nikcleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

2 - Breve Nogédo do Conceito de “Competéncias”

+ O estudo do conceito, na literatura, ocorre em duas
instancias de compreensdo: (a) no nivel das pessoas —
competéncia individual/gerencial — e; (b) no nivel das
organizagdes — competéncia organizacional/coletiva.

+« O termo “competéncia” foi consistentemente tratado
como o conjunto de CHA requeridas para o desempenho
de uma tarefa/atividade ou emprego.

+ O popular termo “compentency”, se refere a
comportamentos que um individuo necessita
demonstrar — conforme a combinag@o dos atributos CHA.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAD EM ADMINISTRAGAO  gow| e
MESTRADO EM ADMINISTRAGAG "
(=]

Niicleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

2 - Breve Nogdo do Conceito de “Competéncias”

* Ja o termo “competence” é usualmente utilizado para
referir-se a padrdes de desempenho no trabalho, com
énfase nas tarefas e resultados.

+ O primeiro termo relaciona-se aos atributos (CHA)
fundamentais requeridos de uma pessoa para conquistar
um desempenho adequado para a organizagéo — inputs.

* Contudo, o segundo termo condiz com resultados
obtidos e esperados por meio do treinamento e
mobilizagédo dos atributos (CHA), focados no conteldo
do trabalho — outputs.

@
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAD EM ADMINISTRAGAO e
MESTRADO EM ADMINISTRAGAG
urPB

Niicleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

3- O Problema da Pesquisa

* Nota-se a problematica envolvida no choque existente
entre a legalidade de um sistema de gestdo por
competéncias, conforme preconizado pela legislagao
federal, e a realidade presenciada nas IFES por gestores
e servidores da area de RH.

« As principais dificuldades consistem em atender ao que
o legislador dispée e, por outro lado, em receber
orientagbes, uma vez que sdo, até o momento,
insuficientes ou instransponiveis no que concerne ao
“como fazer ou proceder”.

@

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAD EM ADMINISTRAGAOD e
MESTRADO EM ADMINISTRAGAG
uFPB

Nicleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

3 - O Problema da Pesquisa

* A necessidade de um estudo revelador sobre a situagao
em que se encontra a difusido da gestio por
competéncias nas IFES e proposicbes provaveis de
como minimizar a lacuna entre “realidade versus
legalidade” é eminente.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIEA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAOD e
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO
uFPB Nicleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

4 - O Objetivo da Pesquisa

« Analisar a difusdo do sistema de gestdo de pessoas
por competéncias em algumas IFES da regido Nordeste
do Brasil

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO g
ME STRADO EM ADMINISTRAGAC
UFPB Niicleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

5 - Grupo Focal : Orientagdes Preliminares

+GF & a técnica de coleta de dados que prioriza a
discussdo conjunta entre participantes, orientada por
um moderador.

+ A funcdo do moderador engloba em facilitar/orientar a
condugdo durante a discussdo. Na nossa dinamica o
moderador é o préprio pesquisador.

+Funcdo participantes é emitir opinides espontaneas.
« Portanto o GF é uma troca de sinergias. Ndo se busca,

necessariamente, o consenso de opinides, mas sim o -
seu confronto enriquecendo o debate. @ °

Nicleo de

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAD  geur
MES]’RAD{)EMADM\NISM = .
urps S

6 - Questionamentos

+ Davidas ou questionamentos sobre o contexto,
problema ou objetivo da pesquisa?

+ E sobre a técnica de coleta de dados (GF)?

* Podemos iniciar os nossos trabalhos de discussdo?




146

APENDICE E - Instrumento de coleta de dados: roteis de entrevista com gestores em

exercicio na area de recursos humanos das IFES

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

')'JG/] PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO .. NAC =
Sy MESTRADO EM ADMINISTRAGAO
Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

Data: [/ |/ Hora: _ :

* AnotagOes preliminares conforme observacéo:
(@) qual é a IFES investigada?

(b) qual é o nome do servidor?

** Perfil do servidor ao iniciar a sessao:

(c) qual a sua escolaridade?

(d) quanto tempo de servico na IFES?

(e) qual o seu local de exercicio?

(f) quanto tempo de servi¢o no seu local de exercicio?

01— Como vocé analisa o alinhamento do Decreto#075.de 23/02/06, artigo 1°, incisos | e
[ll, com:

(a) a politica de recursos humanos da IFES — confomerecionado no PDI?

(b) o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes dooRdenCarreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educagdo (PDCTAE) da IFES — oomk o Decreto n° 5.825, de
29/06/067?

02 — Como esta o processo de implantagdo do sistenggstdo por competéncias na IFES,
como preconiza o Decreto n° 5.707/06?

03— Em sua opinido como o(a) senhor(a) avalia eepeso:
(a) da “alta administragéo” sobre a gestéo por comp&tg?
(b) dos servidores técnico-administrativos sobre gggsor competéncias?

04 — As praticas de gestdo de pessoas indicadas @d AP ja estdo sendo difundidas de

acordo com a légica das competéncias? Justifique.
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05— Em sua percepcgao:

() a politica de recursos humanos — contida no PRI e- PDCTAE da IFES, com os
respectivos treinamentos e oportunidades de apeafmientos, tém contribuido para o
“desenvolvimento de competéncias” dos servidorgsdé-administrativos?

(b) como a Pro-Reitoria/Departamento de RH identifecaavalia as implicacdes do
“desenvolvimento de competéncias” no ambiente @datho dos servidores técnico-

administrativos?

06 — Relate:

(@) quais sao as(os) dificuldades/barreiras(benejicerdrentadas(os) para(em) garantir/
permitr o acesso ao “desenvolvimento de comped8hcidos servidores técnico-
administrativos da IFES?

(b) qual o seu sentimento/pensamento a respeito disso?

(c) o que fazer para minimizar(maximizar) as(os) difiades/barreiras(beneficios)?

07— Como o(a) senhor(a) avalia:

(@) as razbes que levam um servidor técnico-admitiigira realizacdo de treinamentos ou
buscarem oportunidades de aperfeicoamento prafei§io

(b) o compromisso desses servidores em desenvolverapeténcias que agreguem valores

a IFES e a si proprios?

08 — De uma maneira geral, que grau de satisfacéé atbuiria aos servidores técnico-
administrativos da IFES, quanto ao desenvolvimelgies na carreira — Lei n° 11.091, de
12/01/05? Justifique.

09— Discorra sobre como ocorre e quais 0s mecanismuastodologias empregados para:
(a) identificar competéncias pessoais e organizas@nai

(b) recrutar/selecionar pessoal (CF 88, Lei n° 8.10,2/9.091/05, Dec. n°® 7.232/10)?

(c) avaliar o desempenho profissional (Lei n® 11.09)270

(d) remunerar o desempenho profissional (Dec. n°® B60%.824/06, 5.825/06)7?

10— Em sua opinido, o que acha sobre:

(a) o treinamento e o desenvolvimento de pessoasmiexto da IFES?
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(b) o mais praticado: treinamento ou desenvolvimento?

11— Acha que os processos e metodologias empregdelesna forma geral, sdo suficientes

para uma “gestao estratégica de pessoas™? Por qué?

12 - Como o(a) senhor(a) avalia:

(a) a politica de gestao de pessoas difundida pelergovfederal e a implantacédo da Lei n°
11.091/05 e dos Decretos n° 5.707/06, 5.824/08 25867

(b) o contexto da Lei n° 10.861/04 — implanta¢gdo dd &B consequente politica de RH da
IFES?

Pela atencao e presteza em atender a essa sessaatpnobrigado!
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APENDICE F - Instrumento de coleta de dados: rotein de grupo focal com servidores

TAESs em exercicio na area de recursos humanos dd&H=S

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

')'JG/' PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRAGCAO N AC
e e e, P MESTRADO EM ADMINISTRACAO :
Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias

Data: [/ [ Hora: _ :

* Anotacgéao preliminar conforme observacgéao:
(a) IFES investigada.

** Perfil de cada servidor ao iniciar a sesséo:
(b) nome.

(c) escolaridade.

(d) tempo de servico na IFES.

(e) local de exercicio.

(f) tempo de servico no seu local de exercicio.

01— Analise o alinhamento do Decreto n° 5.707, d82286, artigo 1°, incisos | e IIl, com:

(a) a politica de recursos humanos da IFES — confomerecionado no PDI.

(b) o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes dooRienCarreira dos Cargos Teécnico-
Administrativos em Educagédo (PDCTAE) da IFES — oomk o Decreto n° 5.825, de
29/06/06.

02 — Comente: o processo de implantacdo do sistengestéo por competéncias na IFES,

como preconiza o Decreto n° 5.707/06.

03— Em sua opinido avalie a percepcao:
(a) da “alta administracéo” sobre a gestdo por compets.

(b) dos servidores técnico-administrativos sobre tggsor competéncias.

04 — Comente: as praticas de gestdo de pessoasdasioa PDCTAE difundidas de acordo

com a logica das competéncias.
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05— Comente:

() a politica de recursos humanos — contida no PRI e- PDCTAE da IFES, com os
respectivos treinamentos e oportunidades de apeafmientos, tém contribuido para o
“desenvolvimento de competéncias” dos servidorasdé-administrativos.

(b) a Pro-Reitoria/Departamento de RH identifica e liavaas implicacdes do

“desenvolvimento de competéncias” no ambiente @datho dos servidores técnico-

administrativos.

06 — Relate:

(@) as(os) dificuldades/barreiras(beneficios) enfaaséos) para(em) garantir/
permitr o acesso ao “desenvolvimento de compedéhcidos servidores técnico-
administrativos da IFES.

(b) o vosso sentimento/pensamento a respeito disso.

(c) procedimentos para minimizar(maximizar) as(osgdiflades/barreiras(beneficios).

07— Avalie:

(@) as razbes que levam um servidor técnico-admitiigira realizacdo de treinamentos ou
buscarem oportunidades de aperfeicoamento praifeisio

(b) o compromisso desses servidores em desenvolverapeténcias que agreguem valores

a IFES e a si proprios.

08 — Analise: o grau de satisfacdo dos servidoresd@@administrativos da IFES, quanto ao

desenvolvimento deles na carreira — Lei n°® 11.6611,2/01/05.

09— Discorra sobre como ocorre e quais 0s mecanismuastodologias empregados para:
(a) identificar competéncias pessoais e organizagonai

(b) recrutar/selecionar pessoal (CF 88, Lei n° 8.10,2/9.091/05, Dec. n°® 7.232/10).

(c) avaliar o desempenho profissional (Lei n® 11.08)1/0

(d) remunerar o desempenho profissional (Dec. n°® B60%.824/06, 5.825/06).

10— Analise:
(a) o treinamento e o desenvolvimento de pessoasniexto da IFES.

(b) o mais praticado: treinamentersusdesenvolvimento.
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11 - Comente: os processos e metodologias empregdelosna forma geral, séo suficientes

para uma “gestao estratégica de pessoas”.

12— Avalie:

(@) a politica de gestao de pessoas difundida pelergovfederal e a implantacdo da Lei n°
11.091/05 e dos Decretos n° 5.707/06, 5.824/08258)6.

(b) o contexto da Lei n° 10.861/04 — implantacéo do €B consequente politica de RH da
IFES.

Pela atencao e presteza em atender a essa sessaitpnobrigado!



