=) QR

CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E SOCIAIS

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E SOCIAIS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - PROFIAP UFCG

MARIA GUESNADIA TEODORO DE OLIVEIRA SOUSA

A APLICACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NOS PROCESSOS DE
GESTAO DE PESSOAS: um estudo com os servidores técnico-administrativos no
Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais/UFCG

SOUSA - PB
2018



MARIA GUESNADIA TEODORO DE OLIVEIRA SOUSA

A APLICACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NOS PROCESSOS DE
GESTAO DE PESSOAS: um estudo com os servidores técnico-administrativos no
Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais/UFCG

Disserta¢do apresentada a Universidade Federal de
Campina Grande como parte das exigéncias do
Programa de Pos Graduagdo em Administragdo
Publica, Mestrado Profissional em Administracdo
Publica em Rede Nacional — PROFIAP, para
obtengio do titulo de Mestre — Area de
concentragdo: Administra¢do Publica.

Orientadora: Profa. Dra. Maria de Fatima Nobrega
Barbosa

SOUSA - PB
2018



Dados Internacionais de Catalogagdo -na- Publicacao - (CIP)
Universidade Federal de Campina Grande
Centro de Formagao de Professores - Biblioteca Setorial
Cajazeiras-Paraiba

S725a  Sousa, Maria Guesnadia Teodoro de Oliveira.

A aplicagdo da gestdo por competéncias nos processos de gestdo de
pessoas: um estudo com os servidores técnico-administrativos no Centro de
Ciéncias Juridicas e Sociais/UFCG. / Maria Guesnadia Teodoro de Oliveira
Sousa. Sousa, 2018.

263f. : il.

Bibliografia

Dissertagao (Mestrado) PROFTIAP/UFCG/CCIJS,2018
Orientadora Profa. Dra. Maria de Fatima Nobrega Barbosa.

1.Administragdo Publica. 2.Gestdo por competéncia. 3.Gestdo de
pessoas. 4.Servidores técnico-administrativos - CCJS - UFCG. 1.Barbosa,
Maria de Fatima Nobrega. II.Universidade Federal de Campina Grande. II1.
Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais. V. Titulo.

UFCG/CFP/BS CDU - 35.085 (043.3)




MARIA GUESNADIA TEODORO DE OLIVEIRA SOUSA

A APLICACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NOS PROCESSOS DE
GESTAO DE PESSOAS: um estudo com os servidores técnico-administrativos no
Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais/UFCG

Dissertagdo apresentada a Universidade Federal de
Campina Grande como parte das exigéncias do
Programa de Pos Graduacdo em Administracdo
Publica, Mestrado Profissional em Administra¢do
Publica em Rede Nacional — PROFIAP, para
obtengio do titulo de Mestre — Area de
concentragdo: Administragdo Publica.

Aprovada em: g Ll de _AM U-_O de '-gL{},, \5" )
Banca Examinadora:

_ L N _
\TCT.\:'{ PoaAd, L& Ye k Ve WO If A e CARG T L'i‘? o L

Dra. Maria de Fatima Nobrega Barbosa
Orientadora

7
=

\ - V17 " 7 ’ [ 3
CLONAL ELL f n'Ji_l__ L.{,IJ EREE AN L4114, 1_:' LU_E}{!{__
Dra. Jonica Marques Coura Aragao

Membro Interno

Dr. Jardel de Freitas Soares
Membro Externo



Aos meus pais, Pedrinho e Mundinha;
Aos trés homens de minha vida:
Zeca, Guilherme e Gustavo,
Razoes do meu viver.
Dedico.



Agradego

A Deus, minha fortaleza, por guiar meus passos.

A meus pais, Pedrinho ¢ Mundinha, meus idolos, pela dedicag¢do e carinho que fizeram de
mim uma pessoa melhor.

A meu esposo Zeca, meu companheiro de vida, por me fazer uma pessoa realizada e feliz.
A meus filhos Guilherme e Gustavo, por encherem minha vida de encantamento.

A meus irmaos: Raimundo, Pedro Filho, Marquinhos, Dénia e Landinha pelas expressdes
de carinho e pela presenga constante.

A todos os meus familiares e amigos pela torcida.

A minha orientadora, professora Dra. Maria de Fatima Barbosa, pela confianga depositada
ao eleger-me sua orientanda e pelo apoio dispensado.

A Profa. Dra. Jonica Marques, ex-diretora desta casa, pela postura e serenidade como
sempre conduziu os problemas e pela compreensdo para que eu pudesse concluir esta
pesquisa.

Aos professores que participaram do meu Exame de Qualificagdo, pelas valiosas
colaboragoes.

A Profa. Dra. Edjane e ao Prof. Dr. Ribamar, coordenadores do PROFIAP, pela dedicagdo
e compreensao com todos.

Aos professores doutores do PROFIAP da Turma 2016.1: Ana Paulo Basso, Edjane
Esmerina, Erivaldo Barbosa, José¢ Irivaldo Alves, José Maria Pereira, José Ribamar
Marques, Luiz Antonio Coélho, Marcleide Pederneiras e ao colaborador Prof. Dr. Rodolfo
Jakov pelos preciosos ensinamentos.

A Profa. Giseuda de Oliveira, Tereza Rocha e Joilandia Mateus, equipe do PROFIAP, pela
presenca e preocupagdo constante com todos os alunos.

A todos os colegas do curso com quem convivi, € em especial, a Alessandro e Lourdinha
Mesquita pelas atividades em equipe, pela amizade e confianga.

Aos colaboradores da pesquisa pela disponibilidade que sem eles nao seria possivel a
realizagdo deste trabalho.

A meus colegas de trabalho do CCJS, minha segunda familia, por dividirem comigo
minhas preocupagdes e por torcerem por mim.



A minha secretaria Vanésia por contribuir com um ambiente propicio.

A Arieli Rodrigues, a Denize Saraiva, a Selma Torquato, a Vanducélia pela colaboragdo
neste trabalho.

A Céu, ao Prof. Dr. Erivaldo Barbosa, a Profa. Dra. Gracinha, ao Prof. Dr. Jardel de
Freitas, a Profa. Dra. Jonica Marques, ao Prof. Dr. José Ribamar, ao Prof. Dr. Paulo

Henriques pelo carinho, atencdo e torcida que sempre tiveram comigo.

Aqueles que direta ou indiretamente cooperaram para esta conquista.



RESUMO

Na Administracdo Publica brasileira, o modelo de gestdo de pessoas por competéncias foi
introduzido por meio do Decreto n. 5.707/2006 que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal com as finalidades, dentre outras, de melhoria da eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade e o desenvolvimento
permanente do servidor publico. Nesse contexto, o objetivo deste estudo ¢ analisar como a
aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias nos processos de gestdo de pessoas ¢
vivenciada pelos servidores técnico-administrativos do Centro de Ciéncias Juridicas e
Sociais (CCJS) da Universidade Federal de Campina Grande (UFCG). A pesquisa
caracteriza-se como estudo de caso, com abordagem qualitativa e classifica-se como
exploratorio-descritiva e estudo de campo. Na coleta dos dados foram realizadas 16
entrevistas com servidores e consulta documental. A analise de conteudo subsidiou o
procedimento de andlise dos dados. Os principais resultados da pesquisa nos cinco
processos de gestdo de pessoas foram os seguintes: quanto ao suprimento percebeu-se que,
sem o devido planejamento da forca de trabalho, existe o risco de falhas na agregacao de
servidores no Centro caracterizado pela falta de servidores ou pela falta de perfil para o
bom desempenho das atribui¢des; acerca da aplicagao pode-se afirmar que a maneira como
a UFCG e o CCJS recepcionam os novos servidores e os integram a sua cultura e ao seu
contexto ndo atende as expectativas desses servidores; no que tange a compensagao
percebeu-se que ha esforco da instituicdo e do Centro na realiza¢dao de algumas agdes para
reter seus servidores, buscando garantir um ambiente mais agraddvel e seguro, mas ha de
se considerar que a institui¢do pode investir mais e melhor em programas de qualidade de
vida; no tocante ao desenvolvimento comprovou-se que uma das metas da institui¢do ¢ a
capacitagdo de seu pessoal técnico-administrativo, mas que essa politica institucional
carece de maior efetividade para que possa por meio de programa de capacitacdo e
qualificagdo continuada atender as necessidades institucionais; com respeito ao
monitoramento examinou-se que um banco de talentos ¢ um instrumento da gestdo por
competéncias que pode ser utilizado pelo CCJS para alocar adequadamente a forca de
trabalho, além de que as avaliagdes anuais de desempenho funcional ndo refletem o
desempenho efetivo dos servidores avaliados no Centro. Os achados da pesquisa
demonstraram que o sistema de gestdo de pessoas, baseado em competéncias, possui uma
lacuna entre o recomendado na literatura, o disposto nas legislacdes e a pratica vivida na
gestao de pessoas na UFCQG, especificamente no CCJS. A gestdo por competéncias ¢ vidvel
na Administracao Publica brasileira, mas depende de ajustes necessarios as especificidades
do setor publico.

Palavras-chave: Competéncias. Processos. Gestdo estratégica de pessoas. Administracao
publica.



ABSTRACT

In the Brazilian Public Administration, the model of people management by competences
was introduced by means of Decree n. 5.707 / 2006, which established the Personnel
Development National Policy with the aim, among other things, of improving the
efficiency, effectiveness and quality of public services provided to society and the
permanent development of public servants. In this context, the objective of this study is to
analyze how the application of the competency-based management model in the people
management processes is experienced by the technical-administrative staff of the Center
for Legal and Social Sciences (CCJS) at the Federal University of Campina Grande
(UFCG). The research is characterized as a case study, with qualitative approach and it is
classified as exploratory-descriptive and as a field study. In the data collection, 16
interviews with servers and documentary consultation were carried out. Content analysis
subsidized the data analysis procedure. The main results of the research in the five people
management processes were as follows: with regard to the supply it was noticed that,
without proper planning of the workforce, there is a risk of server aggregation failures at
the Center characterized by the lack of servers or due to the lack of profile for the good
performance of the assignments; about the application, can be said that the way that UFCG
and CCIJS receive the new servers and integrate them into their culture and context does
not meet the expectations of these servers; with regard to compensation, it was noticed that
there is an effort by the institution and the Center to carry out some actions to retain its
employees, seeking to ensure a more pleasant and safe environment, but it must be
considered that the institution can invest more and better in life quality programs; with
regard to development, it has been proven that one of the institution's goals is the training
of its technical-administrative staff, but this institutional policy needs to be more effective,
through a training and continuous qualification program, in order to meet institutional
needs; with respect to monitoring, related to monitoring, it has been found that a talent
pool is a competency management tool that can be used by the CCJS to properly allocate
the workforce, and that the annual functional performance assessments do not reflect the
actual performance of the evaluated servers in the Center. The research conclusions
demonstrated that the competency-based people management system has a gap between
what is recommended in the literature, the provisions in legislation and what is practiced in
the people management at UFCG, specifically at CCJS. The management by competences
is viable in the Brazilian Public Administration, but depends on adjustments necessary to
the specificities of the public sector.

Keywords: Competencies. Processes. Strategic management of people. Public
administration.
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CAPITULO 1

Este capitulo trata da introdu¢do da pesquisa com a apresentagdo da
contextualiza¢do, da delimitacdo do tema, da justificativa com as contribui¢des do estudo,

da problematizagdo, dos objetivos e da estrutura do trabalho.

1 INTRODUCAO

O processo de globalizagdo caracteriza-se por profundas mudancas
econdmicas, politicas, sociais e tecnologicas que se intensifica por meio da informacao e
comunicagdo no mundo contemporaneo. Essas transformagdes geram incertezas e
indefini¢des e implicam em desafios para as organizagdes publicas e privadas. A gestdo de
pessoas € uma das areas que mais tem passado por transformagdes nos ultimos anos.

A literatura utiliza o conceito de modelo de gestao de pessoas como um recurso
teorico e metodoldgico para analisar as diversas maneiras como essa fungdo acontece em
diferentes contextos (MASCARENHAS, 2013). Diferenciados modelos tedricos foram
adotados nos estudos de gestdo de pessoas ao longo da trajetoria histdrica no estudo das
organizagdes. Recentemente, aponta-se a tendéncia de substituir uma gestdo designada
como Administragdo de Recursos Humanos, centrada no controle de pessoal e em
procedimentos administrativos, pela concep¢do de Gestdo Estratégica de Pessoas que
relaciona as pessoas com as estratégias e objetivos da organizagdo (CAMOES, 2013).

As institui¢des publicas, a exemplo de outras organizagdes, buscam adaptar-se
a esse novo contexto. O desafio para a nova administragdo publica que se coloca ¢ como
transformar estruturas burocraticas e hierarquizadas em organizacdes flexiveis, adaptaveis
e empreendedoras (PANTOJA, IGLESIAS, 2013). Varios autores apontam a gestdo com
base nas competéncias como um modelo gerencial alternativo aos instrumentos
tradicionalmente utilizados pelas organizacdes, dentre os diversos modelos de gestdao
encontrados na literatura e aplicados nas organizagdes publicas e privadas (BRANDAO,
GUIMARAES, 2001; BRUNO-FARIA, BRANDAO, 2003).

Com a finalidade de tornar a gestao de pessoas mais estratégica, especialmente
a partir das novas praticas denominada New Public Management que surgiu nos Estados
Unidos e Europa, a partir da década de 1980, diversos paises da Organizagdo para a

Cooperacdao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) adotaram o modelo de gestdo de
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pessoas por competéncia. Esse conceito foi desenvolvido para as empresas privadas norte-
americanas e exportado para o Reino Unido e quase que ao mesmo tempo transposto
também para o setor publico (HONDEGHEM, HORTON, SCHEEPERS, 2006). Na
Administragdo Publica brasileira, o modelo foi introduzido por meio do Decreto n. 5.707,
de 23 de fevereiro de 2006 que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP) com as finalidades, dentre outras, de melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade e o desenvolvimento permanente do

servidor publico (BRASIL, 2006a).

1.1 PROBLEMATIZACAO

A gestdo por competéncias, na qualidade de novo modelo para gestdo de
pessoas, encontra-se relativamente consolidada na esfera privada e em alguns segmentos
especificos do setor publico, como em empresas e sociedades de economia mista na
Administragdo Publica Federal (APF). Contudo, de forma geral, a APF ndo tem alcancado
o resultado esperado na implementagdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP), apesar do reconhecimento da sua importincia no desenvolvimento
profissional dos servidores para a qualidade na prestacao do servigo publico.

O modelo por competéncias adotado nos processos de gestao de pessoas nos
orgdos da Administragdo Publica brasileira ainda estd em evolucdo, estando mais focado
nas acdes de capacitagdo e desenvolvimento. De acordo com o Decreto n. 5.707/06, que
instituiu a PNDP, a gestdo por competéncias ¢ a gestdo da capacitagdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da institui¢do
(BRASIL, 2006a). Sem duvida, que a adogdo referenciada as competéncias no decreto
mencionado ndo se relaciona somente com as acdes de desenvolvimento profissional, pois
envolve toda a organizacao desde a formulacdo e revisdo de sua estratégia até a avaliacao
de seu desempenho.

No entanto, a gestdo por competéncias faz parte de um sistema maior de gestao
organizacional, na qual, a partir da estratégia organizacional, aponta suas acdes de
recrutamento e sele¢do, treinamento, gestdo de carreira entre outras, para a captacdo € o
desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir seus objetivos.

Neste sentido, os relatérios da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos e

da Organizagdo para a Cooperagao ¢ o Desenvolvimento Econdmico (OCDE) sustentam
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que sdao poucos os Orgdos que tém conseguido basear seus processos de gestdo na
perspectiva da gestdo de pessoas por competéncias; e que isso ocorre por dificuldades
decorrentes da resistente estrutura legalista e da cultura do servigo publico brasileiro
(BRASIL, 2009d; OCDE, 2010). Assim, a OCDE e o Tribunal de Contas da Unido
recomendam que todos os 6rgaos da administracdao publica federal implementem o modelo
gestao por competéncias para planejar, executar e avaliar suas agdes de capacitagdo, além
de destacarem a importancia de que a gestdo por competéncias oriente as diferentes agoes
prioritarias da gestao de pessoas (OCDE, 2010; TCU, 2013).

O contexto geral deste estudo compreende a Universidade Federal de Campina
Grande (UFCGQG), uma instituicao autarquica publica federal de ensino, pesquisa e extensao
com estrutura multicampi e sede e foro no municipio de Campina Grande, no Estado da
Paraiba. A unidade de andlise ¢ o Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais (CCJS), um dos
sete campi da institui¢do, situada na cidade de Sousa. O Centro oferece seis cursos de
graduagdo, sendo trés cursos de Direito e mais os cursos de Administragdo, Ciéncias
Contabeis e Servico Social.

A UFCG implementou a gestdo por competéncias em 2007, com foco nos
processos de capacitagdo e desenvolvimento, porém essa politica de gestdo de pessoas
ainda ndo contempla os demais processos no seu planejamento de forc¢a de trabalho, como
selecdo e recrutamento de pessoal, realocacdo e redistribuicdo do pessoal, estrutura de
carreira, remuneragdo e incentivos, entre outros. O CCJS como unidade administrativa
pertencente a UFCG, consequentemente, ¢ afetada nas suas acdes na area de gestdo de
pessoas ao planejar sua forca de trabalho.

Na literatura nacional h4 poucos estudos acerca da adogdo da gestdo por
competéncias nas instituicdes federais de ensino superior, e especificamente estudos
empiricos a respeito da percep¢do dos servidores quanto a aplicagdo do modelo nos
processos de gestdo de pessoas. Sendo assim, este estudo pretende utilizar-se da literatura
sobre implementagdo da gestdo por competéncias como suporte tedrico e empirico para
direcionar a pesquisa no intuito de corroborar com o estado da arte nesse campo.

De acordo com o cenario apresentado, o estudo estabelece a seguinte questdo
de pesquisa: Como a aplicacdo do modelo de gestao por competéncias nos processos de
gestdo de pessoas ¢é vivenciada pelos servidores técnico-administrativos no Centro de

Ciéncias Juridicas e Sociais da Universidade Federal de Campina Grande?
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1.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

O tema orientador da realizacdo desta pesquisa € a gestdo por competéncias
como instrumento na gestdo estratégica de pessoas no setor publico brasileiro. Com o
intuito de ampliar a publicacdo de conhecimentos acerca dessa tematica elegeu-se analisar
o modelo de gestdo por competéncias aplicando-o as diversas atividades de gestdo de
pessoas, de forma mais detalhada. A escolha desse modelo sucedeu-se pelas seguintes
razoes:

1) a edicdo do Decreto n. 5.707/06 que determina a aplicagdo do modelo nos
orgaos da administragdo publica federal direta, autdrquica e fundacional como ferramenta
estratégica para formagdo e desenvolvimento profissional e na constru¢do de uma cultura
de aprendizagem continua no trabalho;

ii) a recomendacdo da OCDE, em seu relatorio em 2010, de que todos os
orgaos da Administragdo Publica Federal implementem o modelo gestdo por competéncias
para planejar, executar e avaliar suas agdes de capacitacdo, além de alinha-lo as diferentes
acdes prioritarias da gestdo de recursos humanos, como o planejamento de pessoal, a
gestao de recrutamento e desempenho;

iii) a determinagao e recomenda¢do do TCU, em seu relatério de levantamento
da governanga e gestdo de pessoas em unidades da APF, em 2012, de que essas unidades
adotem o modelo de competéncias como instrumento da governanga de pessoas de forma a
permitir a integragdo dos diversos processos de gestdo de pessoas; €

iv) finalmente, a opcdo de delimitar a pesquisa ao estudo dos processos de
gestdo de pessoas na sua aplicabilidade em um dos centros de uma instituicao federal de
ensino.

Sendo assim, faz-se necessario delimitar os eixos tematicos a serem
investigados na gestdo por competéncias que formam um todo sistémico. Em
conformidade com o que serd desenvolvido detalhadamente no referencial tedrico, sera
explanado o entendimento dos estudiosos do campo quanto aos processos e subprocessos
de gestdo de pessoas como recrutamento e selecdo, lotacdo, movimentagdo, integragao,
plano de carreira, remuneracao, capacitagao, desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e

outros, levando em conta as barreiras legais na area de pessoal.
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1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PESQUISA

Os estudos sobre a adogdo da gestdo por competéncias e suas implicagdes na
Administracdo Publica brasileira, especialmente nas institui¢des federais de ensino,
demonstram em sua maioria que, na pratica, o beneficio potencial entre estratégia e
competéncias gerando mais qualidade nas agdes organizacionais estd distante da realidade
vivida pelas institui¢des.

Estudar o tema da gestdo por competéncias no setor publico, analisando sua
aplicabilidade a partir da integragdo de seus processos de gestdo, ¢ relevante para o
processo de reflexdo a respeito da sua adogdo enquanto estratégia desenvolvida para a
esfera privada, e que depende das adequacdes necessarias as especificidades do setor
publico.

A UFCG tem um fim que vai além do desenvolvimento e difusdo do
conhecimento resultante do ensino, pesquisa e extensao em todas as multiplas areas. Esse
conhecimento deve ser gerado, transmitido e disseminado em padrdes elevados de
qualidade e, nesse processo, o capital humano € o principal ativo, pois sdo as pessoas que
detém o conhecimento organizacional e que determinam a capacidade de prestacdo de
servicos a sociedade. O estudo contribui assim, para o fortalecimento da fungao social da
UFCG ao interagir com a sociedade, com suas diversas organizagdes ¢ com o mundo do
trabalho.

Neste sentido, a pesquisa pretende contribuir para o campo buscando realizar
estudo teodrico e empirico desse novo modelo de governanga de pessoas que requer uma
lideranga efetiva, capacitada para as resolucdes necessarias para a entrega dos resultados
aos cidadaos. Esse modelo de gestdo com base nas competéncias € apropriado para
construir uma cultura de inovacdo na gestdo publica que possa superar os desafios
contemporaneos como a morosidade e a ineficiéncia dos servigos publicos. Espera-se,
assim, que os resultados desta investigagdo possam ser Uteis aos gestores e servidores do
CCIJS, de outras unidades organizacionais da UFCG e de outras Instituicdes Federais de
Ensino Superior, como também aos diversos servidores que atuam na area de gestdo de

pessoas no setor publico.

1.4 OBJETIVOS

A partir do exposto, o estudo tem os seguintes objetivos:
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1.4.1 Objetivo Geral

Analisar como a aplicagdo do modelo de gestdo por competéncias nos
processos de gestdao de pessoas ¢ vivenciada pelos servidores técnico-administrativos no
Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais (CCJS) da Universidade Federal de Campina

Grande (UFCG).

1.4.2 Objetivos Especificos

1. Caracterizar a gestdo de pessoas com seus conceitos, peculiaridades e
processos basicos, além da gestdo por competéncias no setor publico como instrumento
estratégico;

2. Apresentar experiéncias da aplicabilidade da gestdo por competéncias no
setor publico, descrevendo a implantagdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE) nas Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES) e o processo de implementa¢cdo do modelo na UFCG;

3. Identificar a aplicacdo da gestdo por competéncias nos processos de gestiao
de pessoas na percep¢do dos servidores do Centro de Cié€ncias Juridicas e Sociais da

UFCG.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

O trabalho encontra-se estruturado em quatro partes: neste primeiro capitulo
sdo apresentadas a contextualizacdo, a problematizacdo, a delimitagdo do tema, a
justificativa com as contribuig¢des do estudo e os objetivos.

O segundo capitulo trata-se do referencial tedrico e dos procedimentos
metodoldgicos especificados em dois subcapitulos:

(1) Introduz a nogdo de Administracdo Publica com seu conceito e principios;
destaca posteriormente os fundamentos basicos da gestdo de pessoas com seus processos €
a gestdo estratégica de pessoas no setor publico; em seguida, discute-se o modelo de gestao
por competéncias no setor publico com a conceituagdo ¢ a metodologia de implementagao,
inserindo a ideia de competéncias; depois mostra experiéncias do modelo no setor publico,
incluindo a descrigdo da implantacdo do PCCTAE nas IFES e o processo de

implementa¢do do modelo na UFCG, além de estudos correlatos; e



29

(i) Descreve os procedimentos metodologicos da pesquisa abordando o
método adotado, a classificacdo, os sujeitos e o contexto, os procedimentos de coleta dos
dados, os eixos tematicos e os fatores da pesquisa, o tratamento e a analise dos dados.

O terceiro capitulo dedica-se a caracterizacdo do ambiente estudado, ao
diagnostico e analise, interpretacao e estabelecimento dos resultados.

O quarto capitulo expde a proposicdo do plano de acdo para aplicagdo no
ambito do Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais; e por fim, as consideragdes finais,

limitagdes da pesquisa e propostas para estudos futuros.
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CAPITULO 2

Este capitulo subdivide-se em dois subcapitulos: (i) o referencial tedrico e (i)

os procedimentos metodoldgicos adotados no desenvolvimento da pesquisa.

2.1 REFERENCIAL TEORICO

Este subcapitulo discorre sobre: (i) o conceito € os principios da Administragao
Publica; (i1) a nogao de gestdo de pessoas e seus processos; (iii) os fundamentos da gestao
estratégica de pessoas no setor publico; (iv) a no¢do de competéncias com os fundamentos
basicos da gestdo por competéncias e a metodologia do modelo aplicado a gestdo da
capacitagdo por competéncias; e (v) os estudos e experiéncias do modelo no setor publico,
apresentando a implantagdo do PCCTAE nas IFES e o processo de implementacdo da

gestao da capacitacdo por competéncias na UFCG.

2.1.1 Conceito e principios da Administracido Publica

A expressdo “administracdo publica” exprime mais de um sentido devido as
varias tarefas e atividades que constituem o objetivo do Estado, como também ao nimero
de 6rgdos e agentes publicos responsaveis pela sua execugao.

Segundo Meirelles (2010), Administracdo Publica (AP), em sentido formal, € o
conjunto de orgdos estabelecidos para obtencao dos objetivos do Governo; na definigao
material, ¢ o conjunto das fungdes necessarias aos servigos publicos em geral; em acepcao
operacional, ¢ o desempenho perene e sistematico, legal e técnico, dos servigos proprios do
Estado ou por ele declarados em beneficios da coletividade. Ainda para o autor, numa
visdo global, a Administragdo ¢ todo o aparelhamento do Estado preestabelecido a
realizagdo de servigos, visando a satisfacao das necessidades coletivas.

Para Carvalho Filho (2017), o sentido objetivo da administracdo publica,
grafada com iniciais minusculas, deve constituir-se na propria atividade administrativa
exercida pelo Estado, por seus 6rgdos e agentes, configurando a funcdo administrativa; no
sentido subjetivo, Administragdo Publica, com iniciais maitsculas, pode significar o
conjunto de agentes, 6rgaos e pessoas juridicas que tenham a responsabilidade de executar

as atividades administrativas.
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Principios da Administracio Publica

O verbete principio derivado do latim principiu significa o inicio, fundamento
ou esséncia de algum fendmeno. Pode ser definido também como momento ou local ou
trecho que algo tem origem; causa primaria, origem; preceito, regra (FERREIRA, 2008).
No sentido juridico significa “disposi¢do ou regra geral que exprime um valor e serve de
fundamento e referéncia para conferir racionalidade a um sistema normativo” (LUZ, 2014,
p. 288).

De uma forma geral, principios sdo preceitos, leis ou pressupostos
considerados universais que definem as regras pela qual uma sociedade civilizada deve se
orientar; ou ainda, um conjunto de normas ou padrdes de conduta a serem seguidos por
uma pessoa ou institui¢do. Para Cretella Junior (1968, p. 3) principio “[...] € ponto de
referéncia de uma série de outras proposi¢des, ou por erigir-se em premissa primeira do
sistema, ou por apresentar-se como norma referencial que apontara a ulterior construcao
sistemdtica”. Ou seja, para esse autor, principio ¢ a base de sustentacdo da ciéncia.

A Constituicao Federal Brasileira vigente estabeleceu no artigo 37 preceitos
fundamentais, chamados Principios da Administragdo Publica, que condicionam o padrio
que todas as pessoas administrativas de qualquer dos entes federativos devem observar
(BRASIL, 1988). Segundo Carvalho Filho (2017) principios administrativos sio os
postulados essenciais que orientam todo o modo de agir da Administracdo Publica. Isto &,
sdo preceitos que norteiam a conduta do Estado quando no desempenho de atividades
administrativas. A Administragdo Publica obedecera, entre outros, aos principios da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade administrativa, da publicidade e da eficiéncia
expressamente previstos no artigo 37, caput, da Constitui¢do Federal com redacdo dada
pela Emenda Constitucional n. 19, de 04 de junho de 1998 (BRASIL, 1998).

A Lei n.9.784, de 29 de janeiro de 1999, Lei do Processo Administrativo
Federal, alude no artigo 2° aos principios da legalidade, finalidade, motivagao,
razoabilidade, proporcionalidade, moralidade, ampla defesa, contraditorio, seguranca
juridica, interesse publico e eficiéncia dos quais a Administragdo Publica devera obedecer
visando a protecdo dos direitos dos administrados € ao melhor cumprimento dos fins da
Administragdo (BRASIL, 1999). Conforme esclarece Meirelles (2010) a referida lei,
apesar de natureza federal, apresenta contetdo de normas gerais da atividade
administrativa ndo s6 da Unido, como também dos Estados e Municipios. Mais

recentemente foi publicada a Lei n. 13.460, de 26 de junho de 2017 que trata dos direitos
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dos usudrios dos servicos publicos prestados pela Administracdo Publica que serd
explanada com maior apre¢o no topico referente ao principio da eficiéncia (BRASIL,
2017).

Para melhor compreensdo dos principios elencados no artigo 37 da Carta
Magna seguem algumas consideracdes acerca de cada um deles e com mais
particularidades, do principio da eficiéncia.

Legalidade. O principio da legalidade ¢ a diretriz basica da conduta de todos
os agentes da Administracao Publica, independente do cargo que ocupem. De acordo com
Carvalho Filho (2017, p. 18-19) “[...] toda e qualquer atividade administrativa deve ser
autorizada por lei”. Desta forma, somente ¢ permitido a Administragdo Publica agir ou
praticar atos que estejam em conformidade com a lei. Di Pietro (2017) corrobora ao
afirmar que, segundo o principio da legalidade, a Administragdo Publica s6 pode fazer o
que a lei consente.

Meirelles (2010, p. 89) explica que “Enquanto na administracdo particular ¢é
licito fazer tudo que a lei nao proibe, na Administragao Publica s6 ¢ permitido fazer o que
a lei autoriza”, pois na Administracdo Publica ndo ha liberdade nem desejo pessoal. O
administrador esta sujeito aos ditames da lei e as obrigacdes do bem comum e se agir em
desacordo com eles, seu ato poderda ser considerado nulo além de expor-se a
responsabilidade disciplinar, civil e criminal, de acordo com o caso.

Impessoalidade. Segundo o principio da impessoalidade deve a Administracdo
voltar-se exclusivamente para o interesse publico, sem beneficiar alguém em particular.
Meirelles (2010, p. 93) menciona que o principio “[...] nada mais € que o classico principio
da finalidade, o qual impde ao administrador publico que s6 pratique o ato para o seu fim
legal”. A pratica de ato administrativo sem interesse publico ou conveniéncia
administrativa, visando satisfazer interesses privados caracteriza-se como desvio de
finalidade que constitui abuso de poder por parte dos agentes publicos.

No mesmo sentido, Alexandrino e Paulo (2014, p. 198) explicitam que o
principio da impessoalidade administrativa deve ter como objetivo impedir a promogao
pessoal: “A impessoalidade da atuacdo administrativa impede, portanto, que o ato
administrativo seja praticado visando a interesses do agente ou de terceiros, devendo ater-
se a vontade da lei, comando geral e abstrato em esséncia.” O principio objetiva também a
igualdade de tratamento que a Administragdo deve dedicar aos administrados que se

encontrem em idéntica situacdo juridica, pelo qual se obriga a tratar todos os administrados



33

sem discriminacdo. Consiste dizer que o interesse publico e igualitirio deve sobrepor-se
aos interesses individuais e particulares.

Moralidade. O principio da moralidade impde que o administrador publico
atue com base na ética que deve estar presente em sua conduta. Deve ndo somente verificar
os critérios de conveniéncia, oportunidade e justica em suas agdes, mas também diferenciar
0 que ¢ honesto do que é desonesto, como lembra Carvalho Filho (2017). Neste sentido,
relaciona-se também ao principio da probidade administrativa, que reside na obrigagao da
AP de atuar de acordo com os padrdes éticos de probidade, decoro e boa-f¢.

Di Pietro (2017, p. 108) enfatiza que estara havendo afronta ao principio da
moralidade administrativa sempre que o comportamento do agente publico ou do
administrado que com a Administragdo se relacione juridicamente, ainda que em
conformidade com a lei, ofender “[...] a moral, os bons costumes, as regras de boa
administracdo, os principios de justi¢a e de equidade, a ideia comum de honestidade [...]”,
pois o principio exige atuagdo ética dos agentes da Administracdo e de terceiros que com
ela mantém relacionamento.

Publicidade. O principio da publicidade refere-se a publicacdo oficial dos atos
administrativos a fim de que eles possam produzir efeitos externos e a exigéncia de
transparéncia da atividade administrativa como um todo, o que possibilita o controle da
legitimidade da conduta dos agentes administrativos. Di Pietro (2017) observa que o
principio obriga a ampla divulga¢do dos atos praticados pela Administragdo Publica,
ressalvadas as hipdteses de sigilo previstas na Constituicdo Federal (CF) de 1988, em
situagdes excepcionais, destinadas a prote¢ao do Estado e da sociedade e para preservar a
intimidade das pessoas.

Para Carvalho Filho (2017) s6 com a transparéncia dos atos administrativos ¢
que poderdo os interessados diretos e o povo em geral verificar sua legalidade ou ndo e o
grau de eficiéncia de que se recobrem. Sendo assim, a publicidade dos atos administrativos
facilita o controle da administracdo, dando ao administrado o conhecimento dos atos
podendo impugna-los, tanto interna como externamente. Meirelles (2010, p. 96) relata que
“[...] os atos irregulares ndo se convalidam com a publicacdo, nem os regulares a
dispensam para sua exequibilidade, quando a lei ou o regulamento a exige”. Conclui-se
entdo que a publicidade € requisito de eficacia a atividade administrativa.

Eficiéncia. A Emenda Constitucional n. 19/1998 inseriu o principio da
eficiéncia entre os principios constitucionais da Administragdo Publica, previstos no artigo

37, caput, da Constituicdo Federal de 1988. Segundo Meirelles (2010, p. 98) esse principio
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“[...] exige que a atividade administrativa seja exercida com presteza, perfeicdo e
rendimento funcional”. Significa que a Administragdo ndo pode procrastinar
indevidamente na pratica dos seus atos administrativos; muito menos deixar de observar
corretamente os padrdes técnicos definidos para a prestacdo de determinado servigo
publico, ou ainda, atuar com desequilibrio na relacdo custo-beneficio no servico prestado a
coletividade.

Di Pietro (2017) destaca que o principio da eficiéncia apresenta dois aspectos:
pode ser examinado tanto em relagdo ao modo de atuacdo do agente publico quanto em
relacdo ao modo de organizar, estruturar e disciplinar a Administragdo Publica, ambos com
0 mesmo propoésito de conseguir os melhores resultados na prestagdo do servigo publico. A
autora enfatiza ainda que a eficiéncia deve estar em conformidade com os demais
principios impostos a Administragao, sem sobrepor-se a nenhum deles, especificamente ao
da legalidade, para ndo colocar em risco a seguranga juridica e o Estado de Direito (DI
PIETRO, 2017). Apreende-se entdo que, na sistematica juridica, os principios como
valores devem conviver harmonicamente.

A Emenda Constitucional n. 19/1998 também trouxe alteragdes no sentido de
garantir ao principio da eficiéncia plena aplicabilidade e efetividade. A nova redagdo do
artigo 37, paragrafo 3°, da Constituicdo Federal prevé expressamente a edi¢do de lei para
regulamentar as reclamagdes relativas a prestacdo de servigos publicos e que s6 foi
publicada recentemente (BRASIL, 1998).

A Lei n. 13.460/17 veio para dar maior oportunidade para os usuarios dos
servicos publicos em geral exercerem concretamente sua cidadania contra tantas falhas e
omissdes do Estado que causam tanto descontentamento e morosidade. O artigo 3° da lei
supracitada exige a publicacdo por parte de cada Poder e esfera de Governo, com
periodicidade minima de um ano, de quadro geral dos servigos publicos prestados, com
especificacdo dos responsaveis pela realizagdo e a quem estes estdo subordinados ou
vinculados; e essa legislacdo ainda elencou, no artigo 4°, principios que norteiam a
prestagdo dos servigos publicos como regularidade, continuidade, efetividade, seguranca,
atualidade, generalidade, transparéncia e cortesia (BRASIL, 2017). As determinagdes
trazidas por essa nova lei buscam atender ao principio constitucional da eficiéncia na AP
e se aplicam tanto a Administracdo Publica direta, quanto a indireta. Por conseguinte,
foram estabelecidos periodos de adaptagdo da Administragdo as novas exigéncias da

referida lei.
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Moraes (2017, p. 354) relaciona as seguintes caracteristicas basicas do
principio da eficiéncia: “direcionamento da atividade e dos servigos publicos a efetividade
do bem comum, imparcialidade, neutralidade, transparéncia, participacdo e aproximacao
dos servigos publicos da populagido, eficacia, desburocratiza¢do e busca da qualidade”. E
por meio desse principio que se pretende garantir maior qualidade na atividade publica e na
prestacdo dos servicos publicos. Contudo, o principio da eficiéncia isoladamente ndo ¢
capaz de impor a exceléncia aos servigos publicos, devendo ser almejada sua efetividade a
partir da introducao de novas tecnologias de gestdo.

O Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 introduziu o modelo de gestao
de pessoas por competéncia na Administragdo Publica Brasileira ao instituir a PNDP para
ser implementada pelos oOrgdos e entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional com a finalidade, entre outras, de melhoria da eficiéncia, eficacia
e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao (BRASIL, 2006a). Para que essa ¢
outras finalidades sejam alcancadas ¢é preciso que a Administragdo adote de forma eficaz
modelos de gestdo adaptados a realidade publica e haja uma mudanga de comportamento
dos agentes publicos e também da sociedade. O Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2016)
no seu relatdrio de levantamento sobre governancga e gestdo de pessoas na APF destaca que
¢ essencial que a coisa publica seja administrada de forma eficiente traduzindo-se no
atendimento das necessidades fundamentais da sociedade de modo eficaz e com o menor
custo possivel.

De acordo com Carvalho Filho (2017, p. 30) “[...] a Administragdo deve
recorrer @ moderna tecnologia e aos métodos hoje adotados” para o alcance da maior
qualidade possivel na execucao das atividades a seu cargo e deve elaborar organograma
com destaque para as fungdes gerenciais e para a competéncia dos agentes publicos que
devem exercer tais fungdes. Sendo assim, o principio mais moderno da funcdo
administrativa, como lembra Meirelles (2010), carece de modelos que favorecam e
viabilize a Administragdo alcancar os melhores resultados no desempenho das funcdes
publicas.

A proxima se¢do versara sobre a no¢do de gestdo de pessoas e as diversas
atividades necessarias para administrar o trabalho das pessoas na Administracao Publica

Federal, resumidas em cinco processos basicos de gestdo de pessoas.
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2.1.2 Gestao de pessoas e seus processos

Esta secao pretende atender a parte inicial do primeiro objetivo especifico desta
pesquisa de caracterizar a gestdo de pessoas com seus conceitos, peculiaridades e
processos basicos.

Gestao de Pessoas ¢ uma expressdo que aparece no final do século XX e que
constitui uma evolugdo das areas designadas no passado como Administracao de Pessoal,
Relacdes Industriais € Administragdo de Recursos Humanos e que atualmente apresenta
semelhanca com outros termos, tais como gestdo com pessoas, gestao de talentos, gestdo
do talento humano, gestdo de parceiros ou de colaboradores, gestio de competéncias,
gestdo do capital humano ou administragdo do capital intelectual. Sdo diferentes nomes
que buscam caracterizar um novo ambiente e um formato da area de recursos humanos.

A expressao Gestdo de Pessoas visa substituir a denominagdo Administragao
de Recursos Humanos que ¢ a mais frequente entre todas as expressdes utilizadas na
atualidade para designar as formas de tratar as pessoas nas organizagdes. Alguns autores
argumentam que o termo Administragdo de Recursos Humanos ¢ muito limitante, pois
implica a concepcdo das pessoas que atuam numa organizacdo apenas como recursos
produtivos; por isso mesmo, procuram designar as pessoas que trabalham nas organizagdes
ndo mais como empregados ou funciondrios, mas como colaboradores ou parceiros.

Os colaboradores tratados como recursos produtivos das organizagdes sdo
considerados sujeitos passivos da agdo organizacional que precisam ser administrados para
renderem o maximo possivel. A escolha das organizacdes de tratar as pessoas como
parceiras das organizagdes torna esses colaboradores fornecedores de competéncias
constituindo o capital humano e intelectual da organizacao.

Gil (2012, p. 17) conceitua gestdo de pessoas como “a funcdo gerencial que
visa a cooperacao das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais”. H4, assim, uma relacdo de interdependéncia
com beneficios reciprocos: as pessoas dependem das organizagdes onde trabalham para se
manterem € conquistarem o sucesso e as organizagdes dependem das pessoas para
funcionarem e obterem éxito. As pessoas passam a ser a competéncia basica da
organizacao na moderna gestao de pessoas.

Para Dutra (2016b, p. 15) gestdo de pessoas ¢ “Um conjunto de politicas e
praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas para

que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. O autor explica que esse conjunto de
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politicas refere-se a principios e diretrizes que guiam decisdes e comportamentos da
organizagdo ¢ das pessoas em sua relagdo com a organizacdo; e que o conjunto de
praticas relaciona-se com os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados
para a efetivacao de decisOes e para a orientagao das a¢des no ambito da organizacdo e em
sua relacdo com o ambiente externo.

O autor complementa ainda que a conciliagdo de expectativas diz respeito ao
compartilhamento de responsabilidades entre a organizagdo e a pessoa, pois cabe a
organizagdo incentivar e dar o suporte necessario para que as pessoas possam entregar o
que tém de melhor, a0 mesmo tempo em que elas recebem o que de melhor a organizagdo
tem a oferecer. Dessa forma, as politicas e praticas de gestdo estabelecidas pela
organizagdo deveriam agregar valor as pessoas ao atender suas expectativas e necessidades
para terem efetividade no tempo.

No ambito da Administracdo Publica, Bergue (2014) define gestao de pessoas
como a combinagdo de esfor¢os de gestdo orientados para o suprimento, a manutengao e o
desenvolvimento de pessoas considerados os valores culturais que formam as condigdes do
contexto em que se inserem as organizacdes publicas. Tais valores, como o autor explica,
sdo de cunho social, politico, juridico e econdomico. Para esse autor a gestdo de pessoas ¢é

uma atividade de colaboragdo na qual se compartilha saberes.

Processos de gestiao de pessoas

A gestdo de pessoas retine uma série de atividades que podem ser agrupadas
em certo numero de categorias amplas designadas por vezes como processos, sistemas ou
subsistemas. Diversos autores e relatorios de governo adotaram algumas classificagdes

para essas atividades como as indicadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Classificagdo das atividades de gestao de pessoas segundo diferentes autores e
relatérios

SUBSISTEMAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS Pires et al. (2005)

Recrutamento, seleg¢do e alocacdo; Carreiras, cargos € remuneracao;
Desenvolvimento e treinamento; Avaliagdo de Desempenho

PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS OCDE (2010)
Recrutamento; Selecao; Alocagdo; Treinamento e desenvolvimento; Avaliagdo de Desempenho

SISTEMAS DE ATIVIDADES Gil (2012)
RECURSOS HUMANOS

Suprimento ou Agregacdo  Identificagdo das necessidades de pessoal, Recrutamento, Sele¢ao
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SISTEMAS DE ATIVIDADES Gil (2012)

RECURSOS HUMANOS

Aplicagdo Analise e descri¢do de cargos, Planejamento e alocag@o interna de recursos
humanos

Compensagio ou Salarios, Beneficios, Carreiras, Higiene e seguranca no trabalho, Relagdes com

Manuteng&o sindicatos

Desenvolvimento Treinamento e desenvolvimento de pessoal, Desenvolvimento e mudanga

ou Capacitagdo organizacional

Controle ou Avaliagdo de desempenho, Banco de dados, Sistemas de informagodes

Monitoragao gerenciais

PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS TCU (2013, 2016)

Recrutamento; Sele¢do; Alocagdo e movimentagdo; Treinamento e desenvolvimento;
Avaliagdo de desempenho; Recompensa; Promocao; Retencdo; Gestdo do conhecimento

SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS Marques (2015)
Provisdo; Gestdo de cargos e carreiras; Compensagdo; Capacitagdo e desenvolvimento; Monitoramento
PROCESSOS DE PRATICAS Dutra (2016b)
GESTAO DE PESSOAS

Movimentagdo Captagdo, Internalizagdo

Desenvolvimento Capacitagdo, Carreira, Desempenho

Valorizacao Remuneracao, Premiagdo, Servigos e facilidades

Fonte: Elaboracédo propria (2017) adaptado desses autores

Sendo assim, as politicas e praticas necessarias para administrar o trabalho das
pessoas na Administragdo Publica Federal, especialmente nas IFES, adotadas nesta
pesquisa, com adaptagdo da literatura citada, podem ser resumidas em cinco processos

basicos de gestdo de pessoas, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Processos basicos de gestao de pessoas

PROCESSOS DE SUBPROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

GESTAO DE PESSOAS

1. Agregacdo ou Recrutamento, Selegdo, Lotagdo, Movimentagao interna

Suprimento

2. Aplicacdo Integracdo, Plano de carreira

3. Compensacdo ou Remuneracdo, Retribuicdo pelo exercicio de fungdes, Incentivos, Higiene e
Retengdo seguranga no trabalho, Qualidade de vida no trabalho, Relagdes com servidores
4. Desenvolvimento Capacitagdo, Desenvolvimento, Aprendizagem, Gestdo do conhecimento

5. Monitoramento Banco de dados, Sistema de informagdo de gestdo de pessoas, Avaliagdo de

ou Controle desempenho

Fonte: Elaboragao propria (2017) baseado em Pires ez al. (2005); OCDE (2010); Gil (2012); TCU (2013, 2016);
Marques (2015); Dutra (2016b)

Os processos estao assim definidos:
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1. Processo de agregacdo ou de suprimento de pessoas - abrange todas as
atividades realizadas para incluir novas pessoas na organizagao;

2. Processo de aplicagdo de pessoas - utilizado para desenhar e orientar as
atividades que as pessoas realizarao na organizagao;

3. Processo de compensagdo ou retengdo de pessoas - refere-se a todas as
atividades realizadas para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais
mais elevadas, além de criar condigdes ambientais e psicoldgicas satisfatorias;

4. Processo de desenvolvimento de pessoas - trata das atividades destinadas a
capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas;

5. Processo de monitoramento ou controle de pessoas - utilizado para
acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados.

Segue no Quadro 3, a descri¢ao dos subprocessos de gestao de pessoas.

Quadro 3 — Descricao dos subprocessos de gestdo de pessoas

SUBPROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

1. AGREGACAO OU SUPRIMENTO DE PESSOAS

Recrutamento Processo que visa a atrair candidatos potencialmente qualificados para
abastecer o processo seletivo em uma organizagio.

Selegdo Processo decisério baseado em dados confidveis para agregar talentos e
competéncias mais adequados as necessidades da organizagao.

Lotacao Local onde o servidor exerce as atribuicdes e responsabilidades do cargo
publico.

Movimentagao interna Mudanga de lotagdo do servidor, a pedido ou de oficio, de um para outro setor,
de uma para outra unidade organizacional do mesmo 6rgéo.

2. APLICACAO DE PESSOAS

Integracao Processo no qual a organizagdo integra os novos servidores a sua cultura e ao

seu contexto, visando a criar um ambiente imediato de trabalho favoravel e
receptivo para que possam atender as expectativas da organizagao.

Plano de Carreira Conjunto de principios, diretrizes e normas que regulam o desenvolvimento
profissional dos servidores titulares de cargos que integram determinada
carreira, constituindo-se em instrumento de gestdo do o6rgdo ou entidade
(BRASIL, 2005a).

3. COMPENSACAO OU RETENCAO DE PESSOAS

Remuneracao Conjunto do vencimento mais vantagens pecunidrias permanentes legais
formadas pelas indenizac¢des, gratificagdes e adicionais.

Retribuicdo pelo exercicio  Retribuicdo pelo encargo de dire¢do, chefia ou assessoramento exercido por

de fungodes servidor ocupante de cargo de provimento efetivo (BRASIL, 1991).
Outros Incentivos Outras modalidades de recompensas nao financeiras baseadas no desempenho
individual.
Relagdes com os Relagdes construidas em uma atmosfera de confianga, respeito e consideragio
servidores na busca de maior eficacia organizacional pela remogdo de barreiras que
e sindicatos inibem a plena participagcdo e o cumprimento das politicas organizacionais.
Higiene e seguranca do Estdo relacionados com as condi¢des ambientais de trabalho que assegurem a
trabalho saude fisica e mental das pessoas, com as condi¢des de bem-estar delas, e com
as condicdes de trabalho seguras e saudaveis para as pessoas.
Qualidade de vida no Representa o grau em que os membros da organiza¢do sdo capazes de
trabalho satisfazer suas necessidades pessoais pelo trabalho na instituicdo e se sentirem

satisfeitos e felizes.
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SUBPROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

4. DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Capacitagao Processo permanente e deliberado de aprendizagem, que utiliza acdes de
aperfeicoamento e qualificagdo, com o propdsito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento
de competéncias individuais (BRASIL, 2006c¢).

Desenvolvimento Processo continuado que visa ampliar os conhecimentos, as capacidades e
habilidades dos servidores, a fim de aprimorar seu desempenho funcional no
cumprimento dos objetivos institucionais (BRASIL, 2006c¢).

Aprendizagem Mudanga no comportamento da pessoa pela incorporacdo de novos habitos,
atitudes, conhecimentos, destrezas e competéncias.

Gestdo do conhecimento Abordagem voltada para a identificagdo, o registro, o desenvolvimento, a
disseminagdo ¢ o controle do conhecimento no ambiente organizacional (TCU,
2013).

5. MONITORAMENTO OU CONTROLE DE PESSOAS

Banco de dados Conjunto integrado de arquivos relacionados logicamente, organizados de

forma a melhorar e facilitar o acesso aos dados, eliminar redundancia e
proporcionar significado, tendéncia e inteligéncia.

Sistema de informagdo de  Sistema planejado para coletar, processar, armazenar ¢ disseminar informacdes
gestao de pessoas a respeito dos servidores da institui¢do, de modo a permitir analises, agdes ¢
decisdes eficazes pelos especialistas de gestdo de pessoas e gerentes envolvidos

e servir também de base de informacao para os servidores.

Avaliagdo de desempenho  Verificacdo sistematica e formal da atuacdo do servidor em seu local de
trabalho, traduzida em projetos, atividades ou tarefas que lhe forem atribuidas,
assim como os resultados que dele se espera, mediante critérios objetivos
(UFCG, 2007a).

Fonte: Elaboragao propria (2017) com base em Brasil (1991, 2005a, 2006¢), TCU (2013), UFCG (2007a)

Todos esses processos com seus subprocessos estdo intimamente relacionados
entre si, de forma que se influenciam mutuamente, pois sdo igualmente importantes e
devem estar conectados de forma sistémica e integrados. Quando surge falha em um dos
processos afeta os demais; o que interessa na funcao de gestdo de pessoas € o todo e ndo
somente cada uma de suas partes.

Em seguida, serd tratada a gestdo estratégica de pessoas no setor publico com

suas defini¢des.

2.1.3 Gestao estratégica de pessoas no setor publico

Segundo Bergue (2014, p. 8), gestdo estratégica ¢ “pensar de forma
contextualizada a organizagdo como um todo, em todas as suas instancias e dimensoes e
com foco no que lhe ¢ essencial para a produgdo de valor publico sustentavel orientado
para o longo prazo”. Sendo assim, gerenciar €, antes de tudo, pensar.

O autor aponta que a gestdo estratégica de pessoas deve ser reconhecida como
um modelo complexo, que ndo se esgota pela presenca de um ou outro elemento

constitutivo como, por exemplos: a adogdo do termo estratégico de forma simples,
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preservando-se a esséncia tradicional da fun¢do gestdo de pessoas na organizacdo; a
implementac¢do de tecnologias de gestdo de pessoas como gestdo por competéncias, gestao
do desempenho e gestdo do conhecimento ou desconectadas entre si, ou nao integradas ao
sistema de gestdo da organizagdo; a participacao da area de gestdo de pessoas no processo
de planejamento estratégico da organizagdo; além de outros.

Sem duvida todos esses aspectos sdo importantes, mas que isoladamente ndo
configuram essa expressao da gestdo de pessoas, tampouco se levados a efeito em carater
estritamente instrumental ou formalistico. Também importante ¢ reconhecer que a
mudanga da gestdo tradicional para uma gestdo estratégica de pessoas percorre uma
trajetoria de transformagdo do aspecto convencional para a formagdo de tracos
delineadores de uma gestao com aparéncia crescentemente estratégica.

Marques (2015) relaciona os principais mecanismos € instrumentos da gestdo
estratégica de pessoas, a saber: a) planejamento de recursos humanos; b) gestdo por
competéncias; ¢) capacitacdo continuada com base em competéncias; e d) avaliagdo de
desempenho e de competéncias.

A autora comenta que esses elementos guardam uma relacdo de dependéncia
entre si. Assim sendo, a gestdo por competéncias define as competéncias e os perfis
profissionais necessarios a organizacdo e, fundamentado nessas defini¢des, o planejamento
de recursos humanos realiza o dimensionamento ¢ a alocagao dos perfis. Em contrapartida,
a avaliacdo de desempenho e de competéncias analisa o desempenho das pessoas
possuidoras dos perfis profissionais definidos e verifica a efetividade, ofertando elementos
para a determinacao da capacitagdo continuada.

Para Bergue (2014) a gestdo estratégica de pessoas pode ser definida a partir

dos seguintes elementos apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 — Elementos caracteristicos da gestdo estratégica de pessoas

v" A adogdo de uma perspectiva sistémica, complexa e contextualizada de analise dos fendmenos
organizacionais;

\

A insercdo qualificada dos profissionais da area de gestdo de pessoas no processo da estratégia;

AN

Uma gestdo de pessoas alinhada com a estratégia da organizagdo (as pessoas na organizagdo sao
pensadas em termos estratégicos);

A funcdo gestdo de pessoas (nao necessariamente a area) proxima a alta administragao;
Os agentes publicos (servidores e agentes politicos) no centro da organizagdo e da sociedade;

A gestdo de pessoas como compromisso de todos os gestores;

N N NN

A gestdo de pessoas como fung¢ado legitimada no contexto organizacional,
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v" O reconhecimento das pessoas como elemento fundamental na produgdo de valor publico e de
continuidade da organizagio;

v" Um modelo erigido sobre politicas de gestdo de pessoas assumida uma perspectiva de longo prazo;

v A existéncia de um suporte normativo formal ndo somente para a atuagdo da area, mas para a gestio
de pessoas em sentido amplo. Essa infraestrutura normativa ndo somente sustenta no plano da
legalidade as politicas e praticas como potencializa a continuidade das agdes.

Fonte: Elaboragao propria (2017) com base em Bergue (2014, p. 25)

Infere-se dessa apropriagdo da perspectiva estratégica que a gestao estratégica
de pessoas no contexto do setor publico implica que a institui¢do traduza em agao, € nao
somente no plano do discurso, a ideia de que a gestdo de pessoas e tudo o que lhe seja
relacionado sejam elementos considerados efetivamente nas decisdes da alta
administracdo. Dessa maneira, remete a ideia de reconhecer todos os colaboradores —
servidores efetivos e terceirizados — como elemento central na instituicdo. Pensar
estrategicamente a gestdo de pessoas pressupde a no¢ao de que o gerenciamento de pessoas
¢ compromisso de todos os gestores do 6rgdo ou da entidade e ndo problemas da area de
Recursos Humanos.

Nas consideragdes de Schikmann (2015a) o foco de atuagdo das organizacgdes
do setor publico ¢ a prestagdo do servigo ao cidaddo-cliente, e como ele se torna cada vez
mais exigente, conclui-se que o desenvolvimento permanente do quadro de pessoal ¢ fator
fundamental para o aperfeigoamento do servigo prestado e da melhoria da eficiéncia,
eficacia e efetividade; e assim sendo, a gestdo de pessoas na Administragdo Publica deve
ser a gestdo mais estratégica dentre todas e com foco nas competéncias dos servidores
necessarias a responder apropriadamente a uma dada situacdo organizacional.

Bergue (2014) resume que a gestdo estratégica de pessoas € um processo que
estd em constante elaboracdo, e ndo uma condicdo a ser alcancada que contrapde com as
praticas convencionais de gestdo de recursos humanos com foco estritamente operacional.
O autor afirma que ¢ algo passivel de ser perseguido, desde que observadas as condigdes
de contexto nos quais as praticas inovativas, a flexibilidade e a multifuncionalidade sao
atributos primordiais; com efeito depende menos de estrutura e da dimensdo da
organizagao, ¢ mais da intensidade com que conceito afirma-se e ¢ traduzido em acao pelos
gestores.

Na secdo seguinte sera abordado o tema da gestdo por competéncias no setor

publico com suas defini¢cdes e modelo.
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2.1.4 Gestao por competéncias no setor publico

Nesta se¢do sdao apresentados: (i) a nocao de competéncias com as
classificagdoes desenvolvidas pelo Ministério do Planejamento; (ii) os fundamentos da
gestdo por competéncias; e (iii) o modelo de gestdo da capacitagdo por competéncias
adotado pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP).

Pretende-se, nesta secdo, atender a segunda parte do primeiro objetivo
especifico deste estudo de caracterizar a gestdo por competéncias no setor publico como

instrumento estratégico alinhado a gestdo estratégica de pessoas.

2.1.4.1 Nocgao de competéncias

Para tratar o tema de gestdo por competéncias ¢ necessario introduzir a nogao
de competéncia que ¢ comumente utilizado para se referir a uma capacidade que ¢ exigida
de alguém para realizar determinada atividade ou tarefa. Este trabalho ndo tem a pretensao
de discutir os conceitos e as abordagens existentes sobre competéncia, ja que o assunto foi
largamente abordado por vérios autores, a exemplo de Fleury e Fleury (2001) e Dutra

(2016a; 2016b). O Quadro 5 sintetiza varias defini¢cdes para competéncia.

Quadro 5 — Defini¢des do termo competéncia

AUTOR DEFINICAO DE COMPETENCIA

McClelland, (1973), Competéncia ¢ o conjunto de qualificagdes (underlying characteristics) que
Boyatzis (1982) e Spencer  permite a pessoa uma performance superior em um trabalho ou situagéo.
e Spencer (1993)

Prahalad e Hammel (1995) As competéncias sdo como elementos-chave para a sobrevivéncia das empresas.
Sao especificas da empresa, representando a soma do aprendizado de todos os
conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal quanto da unidade
organizacional.

Parry (1996) Competéncia refere-se a um conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades
relacionadas, que influenciam na realizacdo de uma determinada atividade. Esta
relacionada a performance no trabalho, podendo ser melhorada através do
treinamento e desenvolvimento continuo.

Resnik (1997) Conjunto de conhecimentos, habilidades e destrezas, expressos em saber, fazer e
saber fazer. Aplica-se ao desempenho de uma fungdo produtiva.

Goncezi (1997) e Soma de conhecimentos, valores, habilidades e atitudes necessarias para o

Sladogna (2000) desempenho eficaz do trabalho.

Lawler III (1998) As competéncias sdo as caracteristicas demonstraveis do individuo, incluindo:

conhecimentos, habilidades e comportamentos ligados diretamente com a
performance individual. A pessoa pode demonstrar as mesmas competéncias
independentemente do seu cargo.

Sveiby (1998) O conceito de competéncia ¢ composto por cinco elementos: conhecimento
explicito, habilidade, experiéncia, julgamentos de valor e rede social, fazendo
com que a competéncia seja um fendmeno contextualizado, que ndo pode ser
copiado.
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AUTOR DEFINICAO DE COMPETENCIA

Zarifian (2001) Refere-se a capacidade de iniciativa da pessoa, se necessario, ir além das tarefas
estabelecidas; ser habil em entender e diagnosticar novas situagdes; ser
responsavel e ser reconhecido por suas atitudes.

Ruas (2003) Considera a existéncia de uma inter-relagéo entre as pessoas (saberes e
capacidades) e as organizagdes (necessidades dos processos de trabalho
essenciais e dos relacionais), em que considera competéncia a capacidade
humana e a necessidade da organizagdo em usa-la.

Le Boterf (2003) Consiste em saber identificar e mobilizar os recursos necessarios, que sao 0s
conhecimentos, o saber-fazer, as atitudes e os recursos ambientais.
Fleury e Fleury (2004) Em um sentido mais individualizado, competéncia ¢ um saber agir responsavel e

reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos tangiveis e intangiveis, habilidades que agreguem valor econémico a
empresa e valor social ao individuo.

Dutra (2004) Destaca a existéncia de duas vertentes: uma que define competéncia como a
capacidade em conhecimentos, habilidades, atitudes ¢ valores como um estoque
do individuo; e a outra, em que ha sua efetiva entrega a organizacéo de forma a
agregar valor; em que as pessoas sdo avaliadas pelo que entregam a organizagéo
e ndo pelo dominio de alguma capacidade ou mesmo pelo que fazem.

Moraes ¢ Corréa (2008) e~ Competéncia ¢ mais do que um simples conjunto de atributos que definem a
Serrano e Brunstein (2008) relagdo do colaborador com o trabalho.

D*“Amelio e Godoy (2009) Competéncia ¢ entendida sob o enfoque da mobilizagdo de capacidades na
aplicacdo do saber (conhecimentos), do saber fazer (habilidades) e do saber agir
(atitudes), para resolver problemas ou superar desafios.

Fonte: Elaboracédo propria (2017) com adaptagdes de Amorim e Silva (2011, p.109)

O Quadro 5 apresenta vérias defini¢des de competéncia a partir de um estudo
realizado com diversos autores ao longo dos anos. Essas definicdes podem ser
complementares, pois para alguns, as competéncias sdo compreendidas como o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para a pessoa realizar as atividades; e
para outros, as competéncias sao entendidas como a entrega da pessoa para a organizagao.

Entre as diversas definicdes existentes para o termo, neste trabalho ¢
considerada a seguinte defini¢do dada por Fleury e Fleury (2001, p. 4): competéncia ¢ “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos € habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao e
valor social ao individuo”. Esses autores consideram as competéncias como fonte de valor
para o individuo e para a organizagao.

Para Dutra (2016a, p. 18): “a competéncia entregue pode ser caracterizada
como agregagdao de valor ao patrimonio de conhecimentos da organizagdo”. O autor
destaca que a agregacao de valor deve ser entendida como algo que a pessoa entrega para a
organiza¢do de forma efetiva, ou seja, que perdura mesmo quando a pessoa sai da
organizagdo. Assim o autor complementa a definicio de Fleury e Fleury e inclui a
capacidade de entrega a organizagdo como um fator condicionante a aplicagdo dos

conhecimentos, habilidades e atitudes individuais.
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A defini¢do adotada pelo Decreto n. 5.707/06 na instituicdo da PNDP dos

Servidores da Administragdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional estd em

conformidade com as definigdes acima quando define competéncia como o “conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos

servidores visando o alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006a, art. 2°, II).

Considerando essas defini¢des, competéncia compde-se basicamente de conhecimentos,

habilidades e atitudes.

Schikmann (2015b) aponta que os conhecimentos situam-se no ambito

cognitivo do desempenho e constituem-se no conjunto de informacdes especificas

necessarias para que o servidor possa desempenhar as tarefas no trabalho e solucionar

problemas. A autora diz que os conhecimentos sdo adquiridos pela educag¢ao formal, pelos

treinamentos e pelas experiéncias no trabalho e incluem: normas, regras, padrdes,

conceitos, teorias, recursos, informagdes sobre o ambiente em que se insere a organizagao,

dificuldades, riscos.

As habilidades situam-se no ambito operacional do desempenho do trabalho.

Schikmann (2015b) define-as como as praticas a serem treinadas e adotadas pelo servidor

para que ele possa executar seu trabalho de forma eficiente. O Quadro 6 mostra exemplos

de habilidades.

Quadro 6 — Exemplos de habilidades

HABILIDADES

DESCRICAO

Raciocinio matematico

Utilizar recursos matematicos com destreza para solucionar problemas dessa
natureza.

Ouvir ativamente

Dar ateng@o aos assuntos narrados por outros, entender os pontos abordados,
realizar perguntas apropriadas, sem interromper o locutor.

Julgamento e tomada de
decisdo

Considerar os custos e beneficios relativos as a¢des a serem tomadas para
decidir qual agdo sera mais apropriada.

Capacidade analitica

Desmembrar dados e informagdes e utilizar a logica para equacionar problemas
e dificuldades em diferentes situagdes.

Gerenciamento do tempo

Utilizar com eficacia seu tempo e o dos outros.

Pensamento critico

Utilizar a logica e a racionalidade para identificar forcas e fraquezas de
possiveis solugdes alternativas, conclusdes ou abordagens dos problemas.

Monitoria

Acompanhar e avaliar o proprio desempenho ou o de outras pessoas ou mesmo
da organizagdo, com vistas a identificagdo de pontos a serem melhorados ou de
ajustados.

Solucio de problemas
complexos

Identificar problemas dessa natureza, estabelecer as possiveis relagdes entre as
causas e definir alternativas de solugio.

Comunicaciio verbal

Externar suas ideias e informacdes de forma que outros entendam facilmente.

Comunicacio escrita

Redigir informagdes e ideias com clareza.

Argumentagio légica

Aplicar regras a problemas especificos para obtengdo de respostas de forma
logica.

Percepcio rapida

Comparar, rapida e apuradamente, nimeros, objetos, figuras, etc., identificando
semelhancas e diferencas.
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HABILIDADES

DESCRICAO

Visualizaciao

Imaginar como as coisas serdo depois de decididas ou quando as partes forem
agregadas ou rearranjadas.

Atencao seletiva

Concentrar-se na realiza¢do de uma tarefa.

Stamina

Superar-se, em termos fisicos, apds longo periodo de tempo na realizacdo de
uma atividade.

Fonte: Elaboragdo propria (2018) com base em Schikmann (2015b, p. 10)

Para Schikmann (2015b), as habilidades configuram-se por esquemas mentais,

incluindo analogias, intui¢cdes, dedugdes e indugdes e referem-se ao dominio do uso de

instrumentos, rotinas e procedimentos especificos do dia a dia de trabalho, destreza no uso

de ferramentas, capacidade de negociagao e de comunicagao.

As atitudes, segundo Schikmann (2015b), sdo os modos pelos quais os valores,

os principios e as crencas sdao aplicados pelo profissional e expressos sob a forma de

condutas no ambiente do trabalho. Alguns exemplos de atitudes sdo explicitados no

Quadro 7:

Quadro 7 — Exemplos de atitudes

ATITUDES DESCRICAO
Persisténcia Tenacidade para enfrentar obstaculos.
C .. Antecipar-se na proposi¢do de ideias e na realizagdo de atividades, predispondo-
Iniciativa . o
se a assumir responsabilidades e desafios.
~ Relacionar-se de forma a demonstrar a disposi¢do de auxiliar os outros em
Cooperacio

diferentes situagoes.

Preocupacio com outros

Ser sensivel as necessidades e aos sentimentos dos outros.

Esforco

Estabelecer ¢ manter objetivos pessoais desafiadores, demonstrando disposigdo
para aprimorar as tarefas.

Autocontrole

Manter compostura, controlar emogdes € evitar comportamento agressivo,
mesmo em situagoes de dificuldade.

Tolerincia ao stress

Aceitar situag¢des adversas e de tensdo tratando-as com calma e eficiéncia.

Confiabilidade Ser responsavel e cumpridor de suas obrigagdes e de seus compromissos.
Atencao aos detalhes Ser cuidadoso a respeito dos detalhes e meticuloso na realizagdo das tarefas.
Integridade Atuar de forma honesta e ética.
A Desenvolver os proprios meios de fazer as coisas, guiando-se por si ¢ com
Independéncia . .~
pouca ou nenhuma necessidade de supervisdo.
Inovacio Criatividade e pensamento alternativo para desenvolver novas ideias.

Fonte: Elaboragao propria (2018) com base em Schikmann (2015b, p. 10)

Para essa autora, as atitudes sdo relacionadas com o grau de envolvimento e

comprometimento das pessoas com o0s objetivos coletivos, referindo-se a forma de ser e

agir.

Na maioria das definicdes presentes na literatura, o termo competéncias

\

apresenta dois aspectos comuns em sua maioria: dizem respeito & mobilizacdo de
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conhecimentos, habilidades e atitudes e envolvem comportamentos observaveis que se
expressam na a¢ao ou desempenho dos individuos.

Dessa forma, conforme explicam Brandao e Guimaraes (2001) as competéncias
contribuem para o alcance de objetivos organizacionais e expressam reconhecimento social
sobre a capacidade de determinada pessoa, agregando valor econdomico e valor social aos

individuos e as organizagdes.

Classificacoes das competéncias

A literatura especializada aborda diferentes classificagdes das competéncias. A
presente pesquisa incorpora a metodologia de classificacdo utilizada pelo Sistema de
Gestdo da Capacitacdo por Competéncias (Sistema Capacitacdo), desenvolvido pelo
Ministério do Planejamento para estruturar os programas de capacitacdo dos servidores na
Administragdo Publica a partir das competéncias mapeadas em cada oOrgdo da
administracdo. Portanto, o sistema adota trés categorias de competéncias: transversais
governamentais, transversais organizacionais e setoriais; estas ultimas subdividem-se ainda
em individuais técnicas e individuais gerenciais (BRASIL, 2012b), conforme Figura 1.

As competéncias transversais governamentais abrangem as competéncias
basicas requeridas por todos os servidores publicos federais da administragdo publica
federal direta, autdrquica e fundacional e ja foram definidas pelo Sistema Capacitagdo,
como segue: atendimento ao publico, comunicacdo, €tica, orientacdo para resultados e
visdo sistémica (BRASIL, 2012b).

As competéncias transversais organizacionais referem-se ao conjunto de
elementos essenciais ao funcionamento da organizag¢do, ou seja, sdo as competéncias
necessarias a todos os individuos e equipes que atuam no ambito da instituicdo (BRASIL,
2012b).

As competéncias setoriais compreendem as competéncias individuais técnicas
e gerenciais. As competéncias técnicas podem ser definidas como aquelas necessarias ao
desempenho de atividades de assessoramento ou operacionais, que ndo requerem o
exercicio formal da lideranga; e as competéncias gerenciais sdo 0s comportamentos

requeridos daqueles que exercem fungdes de supervisao ou direcdo (BRASIL, 2012b).
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Figura 1 — Classificagdo de competéncias segundo o Sistema de Capacitagao
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Competéncias individuais técnicas Competéncias individuais gerenciais
Conjunto de competéncias individuais Conjunto de competéncias gerenciais
técnicas dos servidores das equipes de dos gerentes de equipes ou

uma unidade setorial de uma unidade setorial

Fonte: Elaboragao propria (2017) adaptada de Brasil (2012b, p. 18)

O topico seguinte versara sobre a nocao da gestdo por competéncias no setor

publico.

2.1.4.2 Fundamentos da gestao por competéncias no setor publico

O novo contexto social, econdmico e politico tem for¢ado as organizagdes a se
adaptarem. As organizacdes publicas com o objetivo de prestar servigos a sociedade com
mais qualidade e agilidade tém apresentado modelos de gestdao mais modernos e flexiveis
que implicam mudangas significativas em suas praticas organizacionais. Tais mudancgas
exigem um perfil profissional dos servidores publicos com qualificagdo, desempenho
especifico e flexibilidade dentro da organizagao.

Nessa perspectiva, destaca-se o modelo de gestdo por competéncias

introduzido na administragdo publica brasileira por meio do Decreto n. 5.707/06 que ao
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estabelecer o desenvolvimento do servidor como um elemento da qualidade na prestagdo
do servigo publico objetiva alinhar as competéncias dos servidores necessarias ao alcance
da estratégia organizacional (BRASIL, 2006a). Entretanto, a maioria das organizagdes do
governo federal convive com as praticas de gestdo de pessoas ainda centradas no controle
do cumprimento de normas e regulamentos, em detrimento a gestdo estratégica baseada em
competéncias e desempenho (OCDE, 2010).

O Decreto n. 5.707/06 define gestdo por competéncia como gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicdo (BRASIL, 2006a). Esse modelo de gestdo pretende alinhar as
competéncias individuais as institucionais, de forma que elas possam constituir e sustentar
as competéncias necessarias a instituicao.

Segundo Bergue (2014) a gestdo por competéncias € um conceito gerencial
complexo, que assume a forma de tecnologia de gestdo e vem indicando amplas
possibilidades de modificagao na administragcdo publica brasileira. Esse conceito corrobora
com o entendimento da OCDE (2010) no sentido de que as competéncias devem alterar
radicalmente a forma como as pessoas sdo geridas e aumentar sua utilizagdo para todo o
ciclo de gestdo de pessoal: selegdo, alocagdo, treinamento e desenvolvimento e sua
avaliacdao de desempenho.

A Gestao por Competéncias (GPC) tratada de forma estratégica pode contribuir
com o governo brasileiro a melhorar a sua gestdo de recursos humanos em diversas areas-

chave, conforme explicitado no Quadro 8.

Quadro 8 — Areas-chave a serem melhoradas na gestdo de recursos humanos pelo
Governo brasileiro aplicando a gestdo por competéncias

v" Por meio de uma melhor formagdo e defini¢do de prioridades de desenvolvimento, tornando o
investimento nesta area mais rentavel;

v" Melhorando os métodos de recrutamento e sele¢do por meio da utilizagdo de perfis de competéncias
no processo de recrutamento;

v" Ajudando a desenvolver o planejamento estratégico da for¢a de trabalho por meio da defini¢do das
necessidades de competéncias, planejando como preencher as lacunas de competéncia e utilizando
modelos de competéncias para estabelecer ligagcdes claras entre as necessidades de negocios de cada
parte da administragdo e o planejamento do recrutamento;

v’ Facilitando a introdugdo de mais mobilidade do pessoal ao definir o perfil dos cargos e identificando
as oportunidades de mobilidade horizontal e vertical baseado num modelo de competéncias;

Por meio do reforgo da gestdo do desempenho por meio de sua ligagdo com as competéncias;

v Por meio do desenvolvimento de gestores e incentivo de habilidades de gestdo comuns e valores
com base em um conjunto de competéncias de gestdo aplicados em todo o servigo publico.

Fonte: Elaboragdo propria (2018) com base em OCDE (2010, p. 134)
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Desse modo, como ferramenta estratégica na integracao das diferentes areas de
recursos humanos, a gestdo por competéncias deve ser considerada uma prioridade para a
Administragao Publica brasileira.

Em seguida, serd abordado o modelo de gestdio da capacitagdo por

competéncias com suas principais fases para implantagdo e sua logica de funcionamento.

2.1.4.3 Modelo de gestao da capacitacdo por competéncias

Um modelo de gestdo abrange um conjunto de conceitos e referenciais que
oferecem, ao mesmo tempo, condigdes de compreender a realidade organizacional e os
instrumentos para aprimora-la. Os modelos de gestdo permitem transpor 0s compromissos
da organizagdo para a gestdo de pessoas e processos. Assim, a gestdo por competéncias €
um modelo de gestdo que pode ser utilizado para direcionar as politicas e praticas de
gestao de pessoas nas organizacgdes publicas.

O modelo de gestdo por competéncias pode ser capaz de interagir com todas as
unidades da organizagdo e fundamentar as atividades relacionadas a gestdo de pessoas
como agregar ou suprir, aplicar, recompensar ou reter, desenvolver e monitorar ou
controlar pessoas no sentido de proporcionar competéncias e competitividade a
organizagao.

A PNDP estabelece a gestdo por competéncias como referéncia para a gestdo
da capacitacdo na Administracdo Publica Federal. O proposito da capacitacdio ¢ o
desenvolvimento de um quadro de pessoal com as competéncias essenciais para satisfazer
as necessidades individuais e aos objetivos organizacionais, de forma a garantir seu bom
desempenho e o alcance dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico. Ela deve
se fundamentar no mapeamento das competéncias necessdrias a organizacdo € nas
existentes no quadro de pessoal, identificando as lacunas entre o necessario e o existente.

O modelo aplicado a gestdo da capacitacdo por competéncias, adotado no
manual de orientagdo do governo federal, para que se possa implementar com eficacia as
defini¢des estabelecidas pela PNDP, ¢ uma adaptacao de Pantoja (2015, p. 36).

As principais fases para implantacdo e sua logica de funcionamento estdo
expostas de forma resumida na Figura 2 para uma melhor compreensao de como o modelo

subsidia a capacitagao.



Figura 2 — Modelo de gestdo por competéncias
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Fonte: Pantoja (2015, p. 36) adaptado de Guimardes (2000, p. 133)

Formulag¢ao da estratégia organizacional. A claboragdo da estratégia
organizacional ou planejamento estratégico envolve a definicdo da missdo, da visdo de
futuro, dos objetivos ou metas, e também a definicdo dos indicadores que serdo utilizados
para o acompanhamento e o monitoramento da organizacdo (BRASIL, 2012b).

A missdo retrata a razdo pela qual a organizacdo existe; a visao indica suas
pretensdes para o futuro; e a estratégia organizacional abrange o pensar, o planejar e o agir
para por em pratica as agdes essenciais ao alcance dos objetivos identificados na visdo e
necessarios ao cumprimento da missdo organizacional (BRASIL, 2012b).

Diagnéstico das competéncias essenciais profissionais. Com os fundamentos
estratégicos estabelecidos, investigam-se as competéncias que serdo essenciais a
organizagao para que possa enfrentar os seus desafios e alcangar seus objetivos.

Nas organizagdes publicas, em geral, a missdo ¢ definida pela legislagao que ¢
também o suporte para a definicdo das competéncias organizacionais; mas como bem
lembram Carvalho et al. (2009), as competéncias ndo podem se limitar a essas definigdes
regimentais, pois além da propria evolucdo do conhecimento e das tecnologias de poderem
gerar as necessidades de novos aprendizados, os desafios que se apresentam podem
estabelecer novas atribuigdes e exigir novas competéncias.

Diagnostico das competéncias profissionais. Com os desafios
organizacionais definidos, passa-se a identificar as capacidades requeridas para enfrentar

esses desafios. Para isso, ¢ necessario mapear as capacidades existentes e identificar

aquelas que precisam ser desenvolvidas. Essa etapa chama-se mapeamento das
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competéncias profissionais que tem como proposito inicial identificar as competéncias
necessarias ao alcance da estratégia organizacional.

Para a identificacdo das competéncias poderiam ser utilizados diferentes
métodos, técnicas e instrumentos, ou a combinagao deles, tais como, analise documental,
entrevista semiestruturada, grupo focal, questionarios, entre outros (PANTOJA, 2015).
Carvalho et al. (2009) afirmam que o mais importante para o mapeamento ¢ considerar
como base a missao, a visao de futuro, os valores, as estratégias organizacionais e a cultura
da organizagao e que cada organizacao possa descobrir o caminho mais adequado para o
seu mapeamento, adaptando as metodologias existentes a sua realidade e peculiaridades.

Definidas as competéncias individuais requeridas pela instituicdo, identifica-se
0 gap ou lacuna de competéncias, que ¢ a diferenca entre o que se tem e 0 que se precisa
ter de competéncias para alcancar a estratégia organizacional (BRANDAO, BAHRY,
2005).

Desenvolvimento de competéncias internas. Captacido e integracio de
competéncias. Com o diagnostico das competéncias € possivel definir estratégias para
captagdo e desenvolvimento das competéncias ndo existentes na organizacao que pode
acontecer por meio da captagdo e integracdo das competéncias externas a organiza¢ao com
acdes para recrutamento e selegdo de pessoas e de integracdo destas novas competéncias ao
ambiente organizacional (BRANDAO, GUIMARAES, 2001); e pelas agdes de
desenvolvimento de competéncias internas que consistem no aperfeicoamento e
incremento das competéncias ja disponiveis na organizagdo com agdes de treinamento e
capacitagdo dos individuos.

Formulag¢ao dos planos operacionais de trabalho e de gestdo. Essas acoes
de capacitagdo devem ser planejadas e executadas baseadas nas lacunas identificadas e na
expectativa de desenvolver novas competéncias ou o aperfeicoamento das ja existentes,
compondo assim um plano de capacitacdo por competéncias, coerente com as estratégias e
as competéncias essenciais da organizagao.

Na etapa seguinte do processo, serdo estabelecidos os critérios e instrumentos
para a avalia¢do dos resultados alcancados pela instituigdo quanto as agdes de capacitagdo
e desenvolvimento, analisando-as com os resultados esperados.

Definicdo de indicadores de desempenho e remuneracio de equipes e
individuos. Na etapa de retribuicdo determinam-se as formas pelas quais as pessoas e

equipes de trabalho poderdo ser reconhecidas e retribuidas pelos resultados alcancados, de
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forma a incentivar a manutencao das competéncias desejadas e corrigir eventuais desvios.
Nas organizagdes publicas sdo aplicadas as politicas de progressao na carreira.

Acompanhamento e avaliacdo. O monitoramento da execugdo do trabalho e
dos indicadores de desempenho visa identificar os desvios e corrigi-los. Este modelo
precisa ser compreendido como algo ciclico, que devera ser constantemente monitorado e
avaliado como forma de indicar se a estratégia adotada esta adequada ou se ha necessidade
de ajustes e corregdes de rotas (BRASIL, 2012b). Sendo assim, a avaliagdo do desempenho
retroalimenta o sistema para o aperfeicoamento dos processos de treinamento e
desenvolvimento de pessoas.

Vianna (2015) cita que o Sistema de Capacitacdo vinculado ao Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP) e disponibilizado aos 6rgdos que concluiram o
processo de mapeamento de competéncias, embora ndo seja uma ferramenta indispensavel
para o mapeamento e para a formulac¢do do plano de capacitacdo, a sua utilizacdo beneficia
a otimizagdo do processo de trabalho e facilita o gerenciamento. A adesdo a esse sistema ¢
por meio da Coordenagdo-Geral de Politicas de Desenvolvimento de Pessoas do MP.

A autora esclarece que o sistema de capacitacdo ¢ um instrumento gerencial
informatizado, que proporciona o registro de dados levantados no mapeamento de
competéncias, tendo em vista a elaboragao dos planos de capacitacao.

A proxima se¢do tratard dos estudos e da aplicabilidade da gestdo por

competéncias no setor publico.

2.1.5 Estudos e aplicabilidade da gestao por competéncias no setor publico

Esta secdo do referencial tedrico apresenta-se em trés topicos: (i) relatos de
experiéncias da gestdo por competéncias no setor publico internacional e no setor publico
brasileiro; (i1) a descri¢do da implantacdo do PCCTAE nas Instituicdoes Federais de Ensino
Superior; e (ii1) o processo de implementacdo da gestdo da capacitacdo por competéncias
na UFCG.

Dessa forma, esta se¢do atende ao segundo objetivo especifico da pesquisa de
apresentar experiéncias da aplicabilidade da gestdo por competéncias no setor publico,
descrevendo a implantacio do PCCTAE nas IFES e o processo de implementacdo do

modelo na UFCG.
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2.1.5.1 Experiéncias da gestdo por competéncias no setor publico internacional € no
Brasil

A gestdo por competéncias ¢ utilizada no setor publico em paises membros da
OCDE e em alguns 6rgaos no Brasil. O modelo ensejou estudos e discussdes sobre o valor
que pode agregar ao setor publico. Paises como Canadd, Estados Unidos e Reino Unido
empregam a gestdo por competéncias ha varias décadas; Bélgica, Finlandia, Holanda,
Suécia e Estonia a inseriram mais recentemente; outros, como Franga e Alemanha a
utilizam de forma limitada e ainda em fase experimental (OCDE, 2010).

Reino Unido. Uma das razdes para a introduc¢ao de gestdo por competéncias
no servigo civil do Reino Unido na década de 1980 foi o desejo de atribuir valores e
habilidades gerenciais especialmente entre altos servidores publicos (HONDEGHEM,
HORTON, SCHEEPERS, 2006). Foram, entdo, definidas as competéncias chave exigidas
pela alta administragdo publica, bem como um esbogo do perfil de qualidades pessoais ¢
talentos requeridos para cada escaldo utilizado como base para selecao de candidatos,
progressdo de carreiras e formagdo gerencial (OCDE, 2010). Mais tarde o modelo foi
melhorado para incluir a dimensdo do desempenho, tendo efeitos no sistema de gestdo de
salarios e de desempenho.

O governo do Reino Unido inicialmente adotou uma abordagem fracionada da
gestdo por competéncias e mais tarde introduziu uma estrutura padrdo para todo o servigo
civil (OCDE, 2010). Ela foi implantada por meio do desenvolvimento e planejamento de
carreira.

Bélgica. A gestdo por competéncias foi desenvolvida na Bélgica de modo mais
imediato para melhorar o recrutamento. As competéncias sdo muitas vezes utilizadas como
uma ferramenta para gerir as mudancas e introduzir formas mais flexiveis de trabalho no
servico publico (OCDE, 2010). Esse modelo possui um papel importante na reforma do
governo federal belga que dispde de um quadro de competéncias comum em todo o servigo
publico federal.

A utilizacdo das competéncias foi dividida por fases com o recrutamento e
treinamento inicialmente. O modelo tem um foco principalmente no desenvolvimento das
competéncias e na gestdo da carreira dos servidores, além de dar o suporte para a tomada
de decisdo em questdes sobre mobilidade, avaliagdo do desempenho, remuneragdo e
promog¢do (HONDEGHEM, HORTON, SCHEEPERS, 2006). Dessa forma, esse sistema

integra os processos de gestdo de recursos humanos na Bélgica como planejamento da
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forca de trabalho, recrutamento, gestdo por desempenho, remuneragdo, progressao na
carreira e treinamento.

Franca. O sistema de gestdo por competéncias foi desenvolvido por meio do
planejamento da forca de trabalho na Francga. Tal sistema levantou a questao de como os
métodos de recrutamento podem ser adaptados para incorporar competéncias sem
abandonar o principio basico da selecdo por meio de concursos (OCDE, 2010).

A gestao por competéncias enfrenta diversos problemas praticos em algumas

esferas do setor publico na Europa onde ¢ aplicada ha alguns anos, conforme Quadro 9:

Quadro 9 — Problemas praticos da aplicagao da gestao por competéncias no setor publico
na Europa

Nao ha integrag@o ao cotidiano da gestdo operacional,

Os quadros funcionais e a dire¢cdo nem sempre aceitam sua influéncia;

Muitas vezes, ha grande lacuna entre a elaboragdo de um método de gestdo e sua aplicacdo em

termos operacionais;

v' Pode ocorrer dificuldades para a implementagdo do modelo, caso todos os envolvidos - a dire¢édo, as
carreiras, os sindicatos e os servidores - ndo estejam engajados;

v" Os quadros nio necessariamente consideram a gestio por competéncias como um valor agregado a
organizagio;

v Os sistemas de competéncias e de desempenho devem estar integrados para que possam considerar,
a0 mesmo tempo, 0s meios ¢ os fins;

v O risco dos modelos de competéncias tornarem-se exageradamente burocraticos.

ANRNIN

Fonte: Elaboracao propria (2018) com base em Hondeghem, Horton, Scheepers (2006)

Percebe-se que nem todo o empenho para utilizar as competéncias no setor
publico teve sucesso imediato. Para Hondeghem, Horton e Scheepers (2006), o importante
¢ considerar que os individuos representam o capital humano das organizagdes e que eles
devem ter todas as oportunidades de utilizarem e desenvolverem seus talentos com o fim
de ofertar ao publico um servigo de qualidade. Essas autoras acrescentam que a gestao por
competéncias deve ser introduzida no setor publico, porque o modelo possui o potencial de
agregar real valor aos individuos, as organizagdes € a sociedade como um todo e ndo
porque se trata de uma nova moda.

Segundo a OCDE (2010), a experiéncia dos servigos publicos, que tém
admitido as competéncias ha mais tempo, demonstra que os modelos necessitam ser

revistos e reavaliados periodicamente para garantir que eles continuem eficazes.
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Setor publico brasileiro

O governo federal do Brasil comecou a introduzir a gestdo por competéncias
estrategicamente para fortalecer a capacidade do servigo publico. A partir do Decreto n.
5.707/06 (BRASIL, 2006a) que instituiu a gestdo por competéncias como modelo
orientador dos processos de capacitacio e desenvolvimento dos servidores publicos
federais, a aplicagao do modelo de competéncias comecou a ser difundida nos processos de
capacitacdo entre os 6rgaos da administragdo publica federal.

Para a OCDE (2010), dada a necessidade de refor¢ar as competéncias e alinha-
las com as necessidades atuais e futuras e melhorar a relagdo custo-beneficio da formagao,
concentrar a gestdo por competéncias nessa area, como primeiro passo, faz sentido.

A OCDE (2010) frisa que alguns ministérios na administracdo direta fizeram
um bom progresso e outros tiveram um inicio de mapeamento de competéncias e que a
maioria dos progressos na implantagdo de competéncias no Brasil foi feita em
organizagdes que estdo expostas ao mercado. S3o empresas estatais e bancos que tém
condigdes de trabalho mais flexiveis, unidades de recursos humanos profissionalizadas e
estdo expostos continuamente a outras praticas no setor privado.

Alguns exemplos de sistemas de gestdo por competéncias, apresentados no
Quadro 10, sdo citados pela OCDE como centros de exceléncia ou praticas promissoras no

Brasil.

Quadro 10 — Exemplos de sistemas de gestdo por competéncias no Brasil

PETROBRAS

A companbhia estatal brasileira de energia tem um sofisticado sistema de gestdo de recursos humanos formado
pela estratégia, valores e objetivos da organizagdo, com a unidade de recursos humanos reportando-se
diretamente ao Chief Executive Officer (CEO). A gestdo de recursos humanos estd bem integrada com os
sistemas de gestdo de negodcios da empresa e ha integragdo interna dos diferentes elementos de gestdo de
recursos humanos, como recrutamento, desenvolvimento de servidores, gestdo por desempenho e
remuneragdo. A gestdo de competéncias é um sistema chave de gestdo de recursos humanos. A Petrobras
definiu oito competéncias organizacionais, a exemplo de orientagdo para o mercado, inovagao tecnoldgica e
gestao de pessoal, e as ligou a nove competéncias individuais, tais como a criatividade e a inovagio, trabalho
em equipe, aprendizagem e partilha de conhecimento e capacidade de tomar decisdes. Os servidores sdo
treinados na Universidade Petrobras. As competéncias sdo utilizadas nos processos de recrutamento e gestdo
de carreiras, bem como para a gestdo por desempenho e compensagao.

BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL (BNDES)

Estd em uma fase mais inicial do que a Petrobras. A empresa criou uma unidade de recursos humanos e
elaborou um plano estratégico de recursos humanos. A gestdo de competéncias esta sendo abordada como um
elemento central da gestdo de recursos humanos, ligada ao planejamento dos recursos humanos, pessoal,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo e desenvolvimento de carreira. O modelo de competéncia ainda
esta em planejamento. Foram iniciados trabalhos sobre a avaliagdo das necessidades de competéncias e as que
ja estdo disponiveis na empresa. Os resultados serdo integrados ao plano corporativo do banco e ao Balanced
Scorecard, garantindo assim o posicionamento estratégico da gestdo por competéncias. Um dos desafios
previstos ¢ a introdu¢do das competéncias na sele¢do de pessoal.
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MINISTERIO DA FAZENDA

Comecou a desenvolver a gestdo por competéncias em 2007. Existem algumas competéncias comuns para o
ministério como um todo, enquanto cada secretaria também pode definir as suas competéncias especificas. O
ministério estd analisando as fun¢des de acordo com as competéncias essenciais, € considera que a gestdo por
competéncias permitiu atrair mais pessoas qualificadas. Quando ha transferéncia de pessoal de outros
ministérios ou 6rgaos, suas competéncias sdo avaliadas. O ministério esta desenvolvendo um instrumento de
avaliacdo da evolugdo de desempenho para avaliar competéncias e possui Banco de Talentos para a gestdo e
desenvolvimento profissional. O objetivo € integrar a gestdo por competéncias com a gestdo de talentos.

Fonte: Elaboragdo propria (2018) com base em OCDE (2010, p. 137)

Ha varias experiéncias de aplicagdo do modelo ao processo de capacitagdao, em
diversas fases de implantacdo no setor publico brasileiro. Essas experiéncias vém sendo
apresentadas em eventos técnico-cientificos.

Pantoja e Iglesias (2013, p. 12) apresentam um diagnostico sobre a implantacao
do modelo de gestdo por competéncias elaborado no ambito dos 6rgdos do Sistema de
Pessoal Civil (SIPEC), sistema que organiza as atividades da Administracao de Pessoal do
Servigo Civil do Poder Executivo, realizado com base no Relatério de Execucdo do Plano
Anual de Capacitagdo enviado ao Ministério do Planejamento, em 2011, por esses 6rgaos.

A Figura 3 ilustra os 6rgdos que implantaram o modelo da capacitacdo de
gestdo por competéncias na Administragdo Publica Federal. Esses 38 6rgaos do SIPEC
afirmaram ter elaborado seus Planos Anuais de capacitagdo com base no modelo de gestao
da capacitacdo por competéncias. Desses 38 o6rgaos, 14 sdo Institui¢des Federais de

Ensino, das quais a Universidade Federal de Campina Grande aparece.

Figura 3 — Natureza e quantitativo de 6rgdos da APF que implantaram o
modelo da capacitagao de gestao por competéncias

INFORMAGOES GERAIS |
IFES MINISTERIOS AGENCIAS
FUND.UNIV.FED.DO VALE DO SAD FRANCISCO MINISTERO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO [AGENCIA NACIONAL DEENERGIA ELETRICA
AGENCIA NACIONAL DETRANSFORTES
FUNDACAD UNIVERSIDADE DE BRASILIA MINISTER O DA CULTURA AQuAVIARIOS
FUNDACAD UNIVERSIDADE FEDERAL DOTOCANTING | MINISTERIO DA FAZENDA
INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE MINISTERIO DA JUSTICA AUTARQUIAS
FUNDO NACIONAL DE DESENVOLY. DA
INSTITUTD FEDERAL DE SANTA CATARINA MINISTERIO DA SAUDE EDUCACAD
INSTITUTD FEDERAL DO SERTAD PERNAMBUCANO | MINISTERIO DAS RELACDES EXTERIORES COMISSA0 DE VALORES MOBILARICS
INSTITUTO NACIONAL DE COLONIZ EREF
[UNIVERSIDADE FED. DORIO GRANDEDONORTE | MINISTERIO DE MINAS EENERGIA GRiRIA
[UNIVERSIDADE FED.DO TRIANGULO MINEIRD MINISTER O DO DESENVOLVIVENTO, DA INDUSTRIA E DO COMERCIO |INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACAQ ESURDOS
INSTITUTO NACIONAL DE PROPRIEDAE
UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE MINISTER O DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTD E GESTAO INDUSTRIAL
[UNIVERSIDADE FEDERALDE JUIZDE FORA FUNDACOES SUPERINTENDENCIA DE SEGUROS PRIVADAS
SUPLRINTENDENCIA DO DESENVOLVIMENTO DO
[UNIVERSIDADE FEDERALDE SANTA CATARINA FUNDACAO ALEXANDRE DE GUSMAO NORDESTE
JUNIVERSIDADE FEDERAL DE A0 CARLOS FUNDAGAD ESCOLA NACIONAL DE ADM. PLBLICA APF / OUTROS
[universinane Feneral 0o PARA FUNDACED NACIONAL DE SAUDE FRESIDENCIA DA REPUBLICA
CONSELHO NACIONALDE DESENYOLVIMENTO CIENTIFICOE
UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE TECNOLOBICO CENTRO DE LANCAMENTO BARREIRA DO INFERNO)

Fonte: Pantoja e Iglesias (2013, p. 12)
Legenda: Administragdo Publica Federal (APF), Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES).
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No ambito nacional, hd também experiéncias de sele¢do com base em
referenciais de competéncia para processos seletivos internos, tanto para cargos gerenciais
como técnicos. Pantoja (2015) coloca que algumas destas experiéncias foram relatadas no
IIT Encontro Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (ENDP) de 2012 como ¢ o caso do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE). Ela acrescenta que tais experiéncias ocorreram
também no Tribunal Regional do Trabalho-1* Regido (Rio de Janeiro), no Tribunal de
Justica do Rio de Janeiro e no Instituto Federal de Educagao Ciéncia e Tecnologia do Rio
de Janeiro.

Pantoja (2016), em entrevista, por ocasido do seminario “Gestdo de pessoas:
experiéncias praticas na implementacdo da gestdo por competéncias no setor publico” na
Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), cita alguns resultados positivos
identificados nos relatos de experiéncias de sucesso na implementacdo da gestdo por
competéncias em organizacdes publicas brasileiras, organizados no Quadro 11.

Para a autora esses sdo os ganhos dessa area de capacita¢do e desenvolvimento

de pessoas com a implementac¢ao da gestdo por competéncias.

Quadro 11 — Resultados positivos na implementac¢ao da gestdo por competéncias no Brasil

v' Maior qualificagdo das equipes das areas de capacita¢do e desenvolvimento para atuarem no projeto
de gestdo por competéncias;

v Reorganizagdo dos processos de trabalho e atividades relacionadas a capacitagdo e desenvolvimento,
tomando como referéncia a abordagem de competéncias;

v" Maior maturidade e proximidade das equipes de capacitagio e desenvolvimento em relagdo ao
planejamento estratégico da organizagdo;

v" Maior qualificagdo das demandas de capacitagdo e desenvolvimento, tendo em vista a realizagdo do
mapeamento e elaborag@o dos perfis de competéncias individuais e gerenciais em varios setores da
organizagdo; e

Reestruturagdo da area de desenvolvimento de pessoas, ampliando o foco de atuacdo para educagio
corporativa.

Fonte: Elaboragao propria (2018) com base em Pantoja (2016)

A Enap apoia o desenvolvimento de conhecimentos em mapeamento de
competéncias e formagao baseada em competéncias no Brasil. Para isso desenvolveu um
regime de forte cooperacdo com outros paises como Canadd, Espanha, Franca e Irlanda
para elaborar a gestdo por competéncias OCDE (2010), pois ¢ importante desenvolver
conceitos compartilhados de modo que haja um entendimento comum das ideias e métodos

basicos em diferentes partes da administragao.



http://www.enap.gov.br/web/pt-br/noticias/-/asset_publisher/LviHFVBrASPU/content/enap-realizara-seminario-sobre-gestao-de-pessoas/10191
http://www.enap.gov.br/web/pt-br/noticias/-/asset_publisher/LviHFVBrASPU/content/enap-realizara-seminario-sobre-gestao-de-pessoas/10191

59

A OCDE (2010) aponta alguns empecilhos de ordem institucional para a
implantagdo da gestdo por competéncias decorrentes da forte estrutura legalista e da cultura
do servigo publico brasileiro, a seguir: a gestdo de pessoal estd em uma fase inicial de
transicdo de um sistema baseado em normas regulamentares e procedimentos
administrativos para a gestao baseada em resultados; a gestao de recursos humanos ainda ¢
muito centralizada e os gerentes operacionais tém muito pouco controle sobre o
recrutamento, selecdo ou promocgao e, portanto, pouco incentivo para se envolver com a
gestdo por competéncias; a forma como o atual sistema de carreiras e regras de
recrutamento tem sido utilizado cria obstaculos graves a livre circulagdo do pessoal e ao
estabelecimento de planos de carreira, limitando a extensdo em que as organizagdes podem
corresponder a alocacao de pessoal com os requisitos de competéncia do trabalho.

Ainda Pantoja (2016), na mesma entrevista, destaca multiplas variaveis que
podem exercer influéncia na implementagdo do modelo de gestdo por competéncias no
setor publico, conforme alguns estudos realizados, no periodo de 2009 a 2013, para anélise
de possiveis barreiras ou fatores dificultadores a implementacao desse modelo. No Quadro

12, sdo evidenciadas essas barreiras.

Quadro 12 — Barreiras ou fatores dificultadores a implementacdo do modelo de gestdao por
competéncias no setor publico

v' Falta de apoio/patrocinio dos dirigentes no planejamento e execugdo das agdes necessarias a
implementagdo do novo modelo;

v Pouca compreensio por parte dos dirigentes e gerentes acerca da importincia do novo modelo para
a Administragdo Publica Federal,

v' Baixos niveis de qualificagio nas 4reas de capacitagio e desenvolvimento em conceitos e
metodologias sobre o tema Gestdo por Competéncias;

AN

Caréncia de quadro proprio de servidores;

v Insuficiente suporte tedrico-metodologico para a efetiva operacionalizagdo do projeto de gestdo por
competéncias;

v' Auséncia de um sistema informatizado para a gestdo de informagdes relativas a0 mapeamento de
competéncias e diagndstico de necessidades de capacitacdo e estruturagdo dos planos de
capacitacao;

v' Pouca legitimidade da 4rea de capacitagio e desenvolvimento para a construgdo e aplicagdo do
modelo de gestdo por competéncias;

v Restri¢do orcamentdria;

v Auséncia de planejamento estratégico e de programas de formagdo gerencial.

Fonte: Elaboragdo propria (2018) com base em Pantoja (2016)

Na visdo da autora, esses fatores dificultaram que as instituicdes publicas
aplicassem na pratica o decreto que instituiu o modelo, considerando que apods dez anos

poucas institui¢des conseguiram realmente implementar a gestao por competéncias.
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Complementa a OCDE (2010) que o setor publico brasileiro para manter a
implantacdo da gestdo por competéncias no caminho certo sem tornar as competéncias um
fim em si mesmas ¢ fundamental planejar desde o inicio como as competéncias serao
progressivamente integradas em diferentes areas prioritarias da gestdo de recursos
humanos como o planejamento de pessoal e a gestdo de recrutamento e desempenho, além
do foco atual em formagao.

E preciso, portanto, superar uma série de obstaculos a fim de desenvolver
adequadamente um sistema integrado de gestao por competéncias no Brasil.

O toépico seguinte discorrera sobre a implantagdo do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo nas Instituicdes Federais de Ensino
Superior, que apresentou novas perspectivas de desenvolvimento na carreira para esses

servidores.

2.1.5.2 Implantacdo do PCCTAE nas Instituigdes Federais de Ensino Superior

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo
(PCCTAE) propos novas perspectivas de desenvolvimento para aqueles servidores que
estavam no final do plano anterior, além de incorporar novos valores a concep¢do de
carreira até entdo vigente, como a importancia da capacitagdo e da qualificacdo dos
servidores; e a criacdo de novos instrumentos que possibilitassem um diagnostico efetivo
das condig¢des de trabalho e do quadro funcional existente (BRASIL, 2005a); corroborando
com o objetivo do Decreto n. 5.707/06 que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

A palavra carreira, no servigo publico, significa evolucdo funcional ou
progressao funcional de servidores publicos. O desenvolvimento do servidor nos cargos de
provimento efetivo pode ocorrer mediante progressdao funcional, no sentido stricto sensu, e
promocgao. Progressdo funcional ¢ a passagem do servidor de um padrao para outro
imediatamente superior, dentro de uma mesma classe; e promogao, a passagem do servidor
do ultimo padrdao de uma classe para o padrao inicial da classe imediatamente superior e
devem obedecer a sistematica da avaliacdo de desempenho, da capacitagdo e da
qualificacdo e experiéncia profissional (BRASIL, 2006d).

Exemplificando, ocorre progressdo quando o servidor técnico-administrativo
das Instituigdes Federais de Ensino (IFEs) progride de Assistente em Administragao, Nivel

I para Assistente em Administracdo, Nivel II; ou ainda, quando o Professor da Classe B-



61

Assistente I progride para Classe B-Assistente II. J4 a promocao se dd no caso do Professor
do Magistério Superior quando ¢ promovido da Classe B-Assistente II para Classe C-
Adjunto 1. Para o servidor técnico-administrativo das IFEs nao ocorre promogao.

O servigo publico brasileiro foi organizado pelo sistema de carreira, no qual os
servidores s3o recrutados no inicio da vida profissional e s3o mantidos no servigo publico
até a aposentadoria. O ingresso no servigo publico depende de aprovacdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos e ocorre na classe inicial da carreira
(BRASIL, 1988). A estabilidade no setor publico atua como um elemento importante de
motivagdo do servidor buscando assim a profissionalizagdo do servigo publico, sendo
adotada no Brasil e em muitos paises da Europa.

Plano de carreira ¢ o conjunto de principios, diretrizes € normas que regulam o
desenvolvimento profissional dos servidores titulares de cargos que integram determinada

carreira, constituindo-se em instrumento de gestao do 6rgao ou entidade (BRASIL, 2005a).

Aspectos gerais do PCCTAE

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao
(PCCTAE), criado pela Lei n. 11.091, de 12 de janeiro de 2005 (BRASIL, 2005a) ¢ o
plano de carreira dos servidores técnico-administrativos das Instituigdes Federais de
Ensino (IFEs) vinculadas ao Ministério da Educacdo (MEC) que tenham por atividade-fim
o desenvolvimento e aperfeicoamento do ensino, pesquisa e extensdo € que integram o
Sistema Federal de Ensino. Alteracdes na lei supracitada foram incluidas por meio da Lei
n. 11.233, de 22 de dezembro de 2005, da Lei n. 11.784, de 22 de setembro de 2008 e da
Lein. 12.772, de 28 de dezembro de 2012.

O PCCTAE, selado em 2004, ¢ resultado de mais de uma década de
negociagoes, construidas desde 1994, entre governo federal e servidores por intermédio da
Federacdo de Sindicatos de Trabalhadores Técnico-administrativos em Instituicdes de
Ensino Superior Publicas do Brasil (FASUBRA) e do Sindicato Nacional dos Servidores
Federais da Educagdo Basica, Profissional e Tecnologica (SINASEFE), representantes das
categorias.

As negociacdes ocorreram em razao da obsolescéncia do ultimo plano de
carreira, o Plano Unico de Classificagio e Retribui¢do de Cargos e Empregos (PUCRCE)
em vigéncia desde 1987 (BRASIL, 1987a), sendo assinado um acordo que estabelecia os

parametros para a implantacdo do PCCTAE. Estudos apontavam que a vida util do
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PUCRCE havia chegado ao fim, pois um grande nimero de servidores estava no final da
tabela e ainda em atividade, ndo mantendo mais o proposito de um plano de carreira: o de
assegurar uma perspectiva minima de desenvolvimento do servidor na instituigao.

Com a impossibilidade da aprovagdo do Plano de Cargo Unico (PCU),
idealizado pela categoria, em decorréncia do artigo 37 da CF de 1988 (BRASIL, 1988), o
PCCTAE apresentou novas perspectivas de desenvolvimento para aqueles servidores que
estavam no final do PUCRCE, como apresentados no Quadro 13.

A Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA) da Secretaria Executiva
(SE) do MEC por meio de sua Coordenagdo Geral de Gestdo de Pessoas (CGGP) manteve
o Canal CGGP aberto, como um meio de comunicagao entre o Ministério e as IFEs, com o

objetivo de subsidiar o enquadramento correto dos servidores nesse novo plano de carreira

(BRASIL, 2005g).

Quadro 13 — Aspectos positivos do PCCTAE

Valorizacdo do trabalhador da educag@o por meio da reestruturagdo da carreira;
Vinculagao da carreira ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento institucional;

Incentivo a qualificagdo do servidor;

AN N NN

Reconhecimento dos profissionais de educagdo enquanto sujeitos do saber universitario e
tecnolégico;

v Introdugdo de novos conceitos: ambientes organizacionais, planos de desenvolvimento dos
integrantes (programas de capacitagdo e avaliagdo de desempenho);

v Estabelecimento de rede local e nacional de acompanhamento da carreira;
v' Permanente adequag¢do do quadro de pessoal as necessidades institucionais;

v" Reconhecimento do cidaddo usudrio como titular de direitos e como sujeito na avaliagdo dos
servicos prestados.

Fonte: Elaboragao propria (2018) com base em Brasil (2005g)
Legenda: Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo (PCCTAE)

Comissoes responsaveis pela implanta¢cio do PCCTAE

Foram estabelecidas trés comissdes no processo de implantagdo e
desenvolvimento no PCCTAE com o objetivo de democratizacao (BRASIL, 2005a):

1) Comissao de Enquadramento criada pela Portaria do MEC n. 157/05 (BRASIL,
2005¢), na qual cada IFE teve a sua comissdo composta, paritariamente, por técnico-
administrativos em educagdo eleitos pelos seus pares e por representantes da administracao

superior da IFE, sendo extinta ao final do processo de implantacdo do Plano. Suas principais
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atribuigdes foram acompanhar todo enquadramento do pessoal, na primeira e segunda etapas,
bem como analisar o processo de recursos encaminhados por cada servidor e que depois
deveriam ser encaminhados ao Conselho Superior de cada IFE;

2) Comissao Nacional de Supervisdo (CNS) criada pela Portaria MEC n. 655/05
(BRASIL, 2005d), composta paritariamente por representantes do Ministério da Educagao,
dos dirigentes das IFEs e das entidades representativas da categoria. Essa Comissdo tem
como finalidades principais acompanhar, assessorar e avaliar a implementacao do Plano de
Carreira estruturado pela Lei n. 11.091/05, bem como apontar ao Governo possiveis
mudangas na legislacdo pertinente ao PCCTAE;

3) Comissdo Interna de Supervisdo criada pela Portaria MEC n. 2.519/05
(BRASIL, 2005¢), alterada pela Portaria MEC n. 2.562/05 (BRASIL, 2005f), composta por
integrantes do PCCTAE e tem como principais finalidades acompanhar, orientar, fiscalizar
e avaliar a implementacdo do Plano de Carreira no ambito da sua respectiva IFE, além de

propor a CNS as alteragdes que julgar necessarias ao aprimoramento da Lei.

Etapas da implantacido do PCCTAE

A implantagdo do PCCTAE teve duas etapas de enquadramento na estrutura de
carreira € uma terceira etapa relacionada ao processo de desenvolvimento dos integrantes dessa

carreira, reestruturada a partir do PUCRCE nos anos de 2005 a 2007, resumidas na Figura 4.

Figura 4 - Enquadramento e desenvolvimento no PCCTAE

1* ETAPA - 2005
Distribuicdo dos cargos por niveis de classificacao
(A, B, C, D, E) e tempo de servigo publico federal

2* ETAPA - 2006

Enquadramento por capacitagdo profissional e

incentivo a qualifica¢do

3* ETAPA - 2006 e 2007

Desenvolvimento na carreira (PDIC)

Fonte: Elaboragdo propria (2017) com base em Brasil (2005g)
Legenda: PCCTAE (Plano de Carreira dos cargos Técnico-Administrativos em Educagio),
PDIC (Plano de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira).
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A Gratificagdo de Atividade Executiva (GAE) ja havia sido incorporada ao
vencimento basico desde 2001 aos técnico-administrativos do PUCRCE, antes da

reestruturacao para o PCCTAE.

Primeira etapa da implantacio do PCCTAE

Na primeira etapa de enquadramento em 2005, os 365 cargos que existiam no
PUCRCE (BRASIL, 1987b), de onde foram transpostos para o PCCTAE os técnico-
administrativos da Rede Federal de Ensino, foram enquadrados em cinco niveis de
classificagdo (A, B, C, D e E) e depois, o posicionamento no padrdo de vencimento
calculado de acordo com o tempo de servico publico federal que cada servidor possuia
naquele periodo de implantacao, na propor¢ao de um padrao de vencimento para cada dois

anos de efetivo exercicio, como segue na Tabela 1 (BRASIL, 2005a).

Tabela 1 - Conversao de tempo de servigo publico federal

Tempo de servigo Padrao de vencimento de cada
publico federal/anos nivel de classificacao e
nivel de capacitagio

Até 1 ano e 11 meses 1
2e3 2

4e5 3

6e7 4

8e9 5

10e1l 6
12e13 7
14e15 8
16e17 9
18¢e 19 10

20 e 21 11
22¢23 12
2425 13
26e27 14
28¢29 15
30 ou mais 16

Fonte: Elaboragao propria (2017) adaptada de Brasil (2005a)
Nota: Anexo V da Lein. 11.091/05.

Nesse enquadramento por tempo de servico publico federal, o servidor ficou
posicionado no nivel de capacitacdo I no padrdo de vencimento correspondente ao seu

tempo de servigo.
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O enquadramento no novo plano se efetivou mediante termo de opgdo do
servidor ativo ou aposentado, conforme modelo do anexo IV da Lei n. 11.091/05
(BRASIL, 2005a), formalizado no periodo de janeiro a 14 de margco de 2005, sendo
compulsoria apenas a inclusao dos instituidores de pensao.

Os cargos transpostos foram agrupados em cinco niveis de classificagdo,
compondo um conjunto de cargos de mesma hierarquia, classificados a partir do requisito
de escolaridade, nivel de responsabilidade, conhecimentos, habilidades especificas,
formagdo especializada, experiéncia, risco e esfor¢co fisico para o desempenho de suas
atribui¢des, conforme o guia de procedimentos para o enquadramento (BRASIL, 2005g).

Para cada um destes cinco niveis de classificacdo (A, B, C, D e E), foram
estabelecidos quatro niveis de capacitacdo (I, IL, IIT e IV) que possibilitam a progressao por
capacitagdo profissional na carreira (BRASIL, 2005¢g). Segundo esse guia, para cada um
desses quatro niveis de capacita¢do existem 16 padrdes de vencimentos, correlacionados
com o tempo de servico publico federal, que sdo justapostos entre si, com diferenca
percentual constante (step) entre estes padroes (Apéndice A).

Ainda durante essa primeira etapa, em uma segunda fase, as Comissdes de
Enquadramento acolheram titulos e certificados adquiridos por cada servidor para
utilizagdo na segunda etapa (BRASIL, 2005g).

A portaria da Reitoria/UFCG n. 16, de 13 de abril de 2005 (UFCG, 2005a),
publicada no Didrio Oficial da Unido (DOU) em 26 de abril de 2005, homologou o
enquadramento dos servidores da UFCG no PCCTAE, de que trata a Lei n. 11.091/05, nos
termos dos anexos I, II e III constando relagdo dos servidores técnico-administrativos
ativos, inativos e instituidores de pensdo, respectivamente. Os efeitos financeiros
decorrentes do enquadramento vigoraram a partir de marco de 2005.

A Lei n. 11.233/05 altera dispositivos e os seguintes anexos da Lei n.
11.091/05 (BRASIL, 2005a, 2005b): anexo II, distribuicdo dos cargos por nivel de
classificacdo e requisitos para ingresso; anexo III, tabela para progressdo por capacitacao
profissional (revogada pela Lei n. 12.772/12); anexo VI, termo de opgdo; e anexo VII,
tabela de correlacdo dos cargos atuais (PUCRCE) para a nova situagdo (PCCTAE), que
passam a vigorar na forma dos anexos X, XI, XII, XIII, respectivamente.

Houve aumento no percentual do step de 3% para 3,6% em janeiro de 2006,
com um aumento médio de 15% nos valores da tabela do PCCTAE, conforme anexo I-B da
Lei n. 11.091/05 (BRASIL, 2005a). Muitos dos servidores que possuiam Vencimento

Basico Complementar (VBC), parcela salarial resultante da diferenga entre o vencimento
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recebido na tabela anterior em face da nova tabela, ndo tiveram qualquer acréscimo naquele
periodo.

O Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 (BRASIL, 2006a) que instituiu
a PNDP e introduziu a gestdo por competéncias na Administracdo Publica brasileira
apresenta, dentre outras finalidades, o desenvolvimento permanente do servidor publico; a
adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des, tendo
como referéncia o plano plurianual; a divulgacdo e gerenciamento das agdes de
capacitagdo; e a racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitacao.

O referido decreto apresenta como instrumentos da politica de pessoal: o plano
anual de capacitacdo, o relatério de execucdo do plano anual de capacitagdo e o sistema de

gestdo por competéncia.

Segunda etapa da implantacio do PCCTAE

Na segunda etapa, houve o enquadramento no nivel de capacitagdo e a
implementagdo do percentual de incentivo a qualificacdo, de acordo com os titulos
apresentados pelo servidor na primeira etapa (BRASIL, 2005g). Foram utilizados os
diplomas para a implantagdo do incentivo a qualificacdo e os certificados para o
enquadramento por capacitagio.

No primeiro momento, foram analisados e validados no sistema os certificados
que atendiam a exigéncia de carga horaria estabelecida no Anexo III da Lei 11.091/05
(BRASIL, 2005g), constante na Tabela 2, e os titulos de educa¢do formal que excediam ao
requisito minimo de escolaridade previsto para o cargo, para efeito da identificacdao dos
servidores que potencialmente estavam habilitados a receber a progressdo por capacitacdo
e o incentivo a qualifica¢do respectivamente.

O segundo momento ocorreu apos a definigdo dos ambientes organizacionais,
pela Comissao Nacional Supervisora, quando foram definidas as correlagdes e a relagdo
direta e indireta necessarias para o enquadramento nos niveis de capacitacdo e percentuais
do incentivo a qualificagdio (BRASIL, 2005g). Coube a Comissdo de Enquadramento
validar os certificados e titulos ja cadastrados no sistema, finalizando o processo de
enquadramento do servidor.

O Decreto n. 5.824, de 29 de junho de 2006 (BRASIL, 2006b) estabeleceu os
procedimentos para concessdo do incentivo a qualificacdo e para a efetivagdo do

enquadramento por nivel de capacitagdo. Esse decreto estabeleceu: no anexo I, os
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percentuais para a concessdo do incentivo a qualificagdo (Anexo IV da Lei n. 11.091/05
com redacdo dada pela Lei n. 12.772/12, a partir de 1°/01/13-vigente); no anexo II, os
ambientes organizacionais com a descricdo sumaria das atividades desenvolvidas; e no
anexo III, as areas de conhecimento relativas a educacao formal, com relacdo direta aos
ambientes organizacionais, apresentadas no Apéndice B.

A Portaria n. 09, de 29 de junho de 2006 do MEC (BRASIL, 2006¢) define os
cursos de capacitagdo que nao sejam de educacao formal, que guardam relagao direta com
a area especifica de atuagao do servidor, integrada por atividades afins ou complementares,
por meio do anexo que faz a correlacdo entre os cursos € 0 ambiente organizacional.

No PCCTAE, portanto, o incentivo a qualificacio e a distribui¢do dos
percentuais ocorrem de acordo com o nivel de classificagdo de cada um, a partir dos cursos
de educagao formal que o servidor possuir acima da escolaridade necessaria para seu
ingresso e exercicio na IFE. Os percentuais também variam de acordo com a correlacdo
direta ou indireta de cada cargo ou ambiente organizacional (area de atua¢ao) com o titulo
adquirido pelo servidor.

A portaria da Reitoria/UFCG n. 042, de 12 de julho de 2006 (UFCG, 2006a)
homologou o enquadramento por nivel de capacitagdo e a concessdo do incentivo a
qualificacdo dos servidores da UFCG no PCCTAE, de que trata a Lei n. 11.091/05, de
acordo com as diretrizes estabelecidas pelo Decreto n. 5.824/06 e pela portaria MEC n.
09/2006, nos termos dos anexos I, II e III, constando os servidores técnico-administrativos
ativos, inativos e instituidores de pensdo, respectivamente. Os efeitos financeiros do
enquadramento por nivel de capacitacdo vigoraram a partir de janeiro de 2006 e da

concessao do incentivo a qualificagdo, a partir de julho de 2006.

Terceira etapa da implanta¢io do PCCTAE

Na terceira etapa de desenvolvimento na carreira em 2007, cada instituicao e os
servidores teriam que estabelecer um processo de desenvolvimento na Carreira, por meio da
constru¢ao do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira (PDIC), previsto no
Decreto n. 5.825, de 29 de junho de 2006 (BRASIL, 2006¢).

O objetivo dessa etapa era implantar na IFE um programa de capacitagdo e
qualificagdo que fosse continuada e atendesse as necessidades institucionais,
proporcionando aos servidores as condi¢des necessdrias ao cumprimento de seu papel

enquanto profissional e os requisitos necessarios ao seu pleno desenvolvimento na carreira.


http://legislacao.planalto.gov.br/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%205.825-2006?OpenDocument
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O PDIC deveria estar em consonancia com o planejamento estratégico de cada
IFE, a partir e constando do seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), e ser
composto por trés programas, a saber, (BRASIL, 2005a, 2006b):

1°) Dimensionamento das Necessidades Institucionais de Pessoal, com
definicdo de modelos de alocacdo de vagas da instituicdo: andlise do quadro de pessoal,
inclusive no que se refere a composicao etaria e a saude ocupacional; analise da estrutura
organizacional da IFE e suas competéncias; analise dos processos e condi¢des de trabalho;
e analise das condigdes tecnoldgicas da IFE;

2°) Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento: contribuicdo para o
desenvolvimento do servidor na carreira como profissional e cidaddo; capacitagdo do servidor
para o desenvolvimento de acdes de gestdo publica; e capacitagdo do servidor para o
exercicio de atividades de forma articulada com a func¢ao social da IFE;

3°) Programa de Avaliagdio de Desempenho: fornecer indicadores que
subsidiem o planejamento estratégico, visando o desenvolvimento de pessoal da IFE;
propiciar condigdes favoraveis a melhoria dos processos de trabalho; identificar e avaliar o
desempenho coletivo e individual do servidor, consideradas as condigdes de trabalho;
subsidiar a elaboracdo dos programas de capacitacdo e aperfeigoamento, bem como o
dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal e de politicas de saude
ocupacional; e aferir a progressdo por mérito profissional.

Os prazos para a implanta¢do da terceira etapa foram contados a partir da
publicagdo do Decreto n. 5.825/06 e foram os seguintes: 90 dias para a formulacdo do
PDIC; 180 dias para a formulagao do programa de capacitagdo e aperfeicoamento; e 360 dias
para o inicio da execu¢do do programa de avaliacdo de desempenho e o dimensionamento
das necessidades institucionais com definicio de alocacdo de vagas (BRASIL, 2005a,

2006¢).

Desenvolvimento no PCCTAE

Sdo trés as formas de desenvolvimento do servidor técnico-administrativo no
PCCTAE (BRASIL, 2005a): 1) progressao por mérito profissional - desenvolvimento
vertical com mudanca de padrdo, no mesmo nivel de capacitagdo; 2) progressdo por
capacitacdo profissional - desenvolvimento horizontal com mudanga no nivel de
capacitagdo, no mesmo nivel de classificacdo; e 3) incentivo a qualificacdo - percentual

calculado sobre o padrdo de vencimento.
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1. Progressio por mérito profissional ¢ a mudanga para o padrio de
vencimento imediatamente subsequente, a cada 18 meses de efetivo exercicio, com redacio
dada pela Lei n. 11.784 de 22 de setembro de 2008, desde que o servidor apresente resultado
fixado em programa de avaliagdo de desempenho, observado o respectivo nivel de
capacitacao (BRASIL, 2005a, 2008). Sao 16 os padrdes de mudancga para cada servidor ao
longo da carreira. O intersticio para progressdo por mérito profissional na carreira, que era
de dois anos de efetivo exercicio, passou a ser de 18 meses, a partir de 1° de maio de 2008.

2. Progressao por capacitacio profissional ¢ a mudanga de nivel de
capacitacao (I, IL, IIT e IV) no mesmo cargo e nivel de classificagdo, resultante da aquisi¢ao
pelo servidor de certificagdo em programa de capacitagdo apOs o ingresso no Orgao,
compativel com o cargo ocupado, o ambiente organizacional e a carga hordria minima

exigida, respeitando o intersticio de 18 meses, nos termos da Tabela 2 (BRASIL, 2005a).

Tabela 2 - Carga horéria para progressao por capacita¢do profissional

CLASSE Nivel I para II Nivel II para I1I Nivel III para IV

A 20 horas 40 horas 60 horas

B 40 horas 60 horas 90 horas

C 60 horas 90 horas 120 horas

D 90 horas 120 horas 150 horas

E 120 horas 150 horas Aperfeigoamento ou curso de
capacitagdo igual ou superior

a 180 horas

Fonte: Elaboragao propria (2017) adaptada de Brasil (2005a)
Nota: Anexo III da Lei n. 11.091/05 com redagdo dada pela Lei n. 12.772/12-vigente.

A partir da publicagdo da Lei n. 12.772, de 28 de dezembro de 2012 (BRASIL,
2012a) passou a ser permitido o somatorio de cargas hordrias de cursos realizados pelo
servidor durante a permanéncia no nivel de capacitagdo em que se encontra e da carga
horéria que excedeu a exigéncia para progressao no intersticio do nivel anterior, vedado o
aproveitamento de cursos com carga hordaria inferior a 20 horas-aula.

3. Incentivo a qualificacio ¢ o percentual calculado sobre o padriao de
vencimento percebido pelo servidor ao possuir educagdo formal superior ao exigido para o
cargo de que ¢ titular, independentemente do nivel de classificacdo em que esteja
posicionado, com redagdo dada pela Lein. 12.772/12 (BRASIL, 2005a, 2012a).

Dessa forma, o incentivo pode ser concedido ao servidor com titulo de
educagdo formal obtido com data anterior ao seu ingresso na instituicdo com vigéncia desde

janeiro de 2013. Segundo a Lei n. 11.091/05 (BRASIL, 2005a) o incentivo a qualificacdo era
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devido a cada quatro anos de efetivo exercicio no cargo. Os percentuais, demonstrados na
Tabela 3, n3o sdo acumuldveis e serdo incorporados aos respectivos proventos de

aposentadoria e pensao.

Tabela 3 - Percentuais de incentivo a qualificagao

Nivel de escolaridade formal superior ao Area de Area de
previsto para o exercicio do cargo (curso conhecimento com conhecimento com
reconhecido pelo Ministério da Educacao) relacio direta relaciio indireta
Ensino fundamental completo 10% -
Ensino médio completo 15% -
Ensino médio profissionalizante ou ensino médio 20% 10%
com curso técnico completo
Curso de graduagdo completo 25% 15%
Especializagdo, com carga horaria igual ou 30% 20%
superior a 360h
Mestrado 52% 35%
Doutorado 75% 50%

Fonte: Brasil (2005a)
Nota: Anexo IV da Lein. 11.091/05 com redagdo dada pela Lei n. 12.772/12, a partir de 1°/01/13-vigente.

O Plano Nacional de Desenvolvimento Profissional dos servidores integrantes
do PCCTAE foi instituido pela Portaria n. 27, de 15 de janeiro de 2014 do MEC (BRASIL,
2014). O PNDP-PCCTAE compreende a instituigdo de Programas e seus respectivos
Projetos, a saber (BRASIL, 2014): Programa Nacional de Apoio aos Projetos Institucionais
de Capacitagdo das IFEs; Programa de Qualificacdo em servigo do integrante do PCCTAE;
Programa de Capacitagdo - Formacao Continuada.

A Lei n. 13.325, de 29 de julho de 2016 altera a tabela de estrutura e de
vencimento basico do PCCTAE que passa a vigorar com vigéncias a partir de janeiro de
2015, a partir de agosto de 2016 e a partir de janeiro de 2017 (tabela vigente) e o anexo I-C
da Lei n. 11.091/05 passa a vigorar na forma do anexo X da lei referenciada (BRASIL,
2015a, 2016a).

Algumas consideracdes acerca do PCCTAE. O PCCTAE apresenta além da
auséncia de varios itens da proposta original de carreira que nao foram contemplados no
acordo com o governo, alguns problemas com a sua implantagdo. Dentre eles, destaca-se a
racionalizacdo dos cargos, que deveria ter ocorrido em 2006 para corrigir uma série de
distor¢cdes da primeira fase de implantacdo do plano, quando inimeros cargos com
caracteristicas similares acabaram sendo enquadrados em niveis de classificagao diferentes.
No PCCTAE ha a garantia da paridade entre ativos e aposentados e ndo existe gratificagao

por produtividade.
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O topico posterior cuidard da implementacdo da gestdo da capacitagdo por
competéncias na Universidade Federal de Campina Grande com o mapeamento de
competéncias realizado e a instituicdo dos programas de capacitagdo ¢ de avaliagdo de

desempenho.

2.1.5.3 Processo de implementagdo da gestdo da capacitagdo por competéncias na UFCG

A Coordenagao de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (CGDP),
coordenacdo que faz parte da estrutura da Secretaria de Recursos Humanos (SRH), foi
criada na UFCG, em maio de 2006, com o objetivo de implantar o Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE) estruturado por meio da Lei n.
11.091/05 e regulamentado pelos Decretos n. 5.824 e n. 5.825 de 30 de junho de 2006 e a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) regida pelo Decreto n. 5.707/06,
que introduziu a gestdo por competéncias na  Administragdo  Publica
(www.srh.ufcg.edu.br).

Entre outras atribui¢des da CGDP da Secretaria de Recursos Humanos (SRH)
estdo o planejamento, coordenacdo e execucdo do plano anual de capacitacdo anual nas
modalidades presencial e a distancia e a avaliacdo de desempenho funcional.

A Secretaria de Recursos Humanos (SRH) teve a nomenclatura alterada, em
alguns momentos, para Pré-Reitoria de Recursos Humanos (PRRH ou PRH). Neste

trabalho adotamos a primeira nomenclatura que ¢ a utilizada atualmente.

Criacao do PDICCTAE

A UFCG criou o seu Plano de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos da Educacdo (PDICCTAE) em setembro de 2006,
conforme estava previsto na Lei n. 11.091/95, do qual instituiu (UFCG, 2006b): o
Programa de Capacitagdo e Aperfeicoamento, o Programa de Avaliagdo de Desempenho e
o Dimensionamento das Necessidades Institucionais de Pessoal. A SRH da UFCG ¢ o
orgao responsavel pela elaboracao e implantacao desses programas.

Esse plano visou a implantagdo de um processo sistematico de
desenvolvimento de recursos humanos na Universidade Federal de Campina Grande com

acdes de aperfeicoamento e qualificacdo, com o propdsito de contribuir para o
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desenvolvimento de competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais (UFCG, 2006b).

Com o fim de elaborar o Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos
(PDRH), a SRH precisou identificar as necessidades de cada unidade de trabalho, com
base no perfil de competéncias requeridas para o exercicio das tarefas. A diferenca entre o
perfil requerido e o perfil realizado, constituindo-se em problemas de desempenho, formou
a arvore de conhecimentos necessarios para a elaboragao do referido plano de capacitagao.

No PCCTAE (BRASIL, 2005a) a capacitacdo estd direcionada para o
desempenho do servidor nas suas atribuigcdes e a partir desse plano, o técnico-
administrativo s6 progride na carreira mediante capacitacdo e avaliacdo por desempenho,

ndo existindo progressdes automaticas por mérito e tempo de servigo.

Mapeamento de competéncias

Estabelecimento de procedimentos para o mapeamento de competéncias.
No primeiro semestre de 2007, foram encaminhadas as unidades académicas e
administrativas e demais unidades de assisténcia e apoio ao ensino, instru¢des para o
preenchimento dos formularios para o0 mapeamento por competéncias para serem aplicados
com cada servidor técnico-administrativo. O objetivo das instru¢des (UFCG, 2007¢) foi de
estabelecer critérios e procedimentos para a determinagdo das competéncias requeridas e a
identificagdo das competéncias evidenciadas dos servidores da UFCG.

As competéncias requeridas definem-se como o conjunto de requisitos de
formagdo académica, experiéncia profissional, conhecimentos e habilidades exigidos para
o desempenho das atribuicdes de cada unidade analisada; e as competéncias evidenciadas
denominam-se como o conjunto desses atributos apresentados pelos servidores técnico-
administrativos analisados (UFCG, 2007c).

As instrugdes continham quatro anexos (UFCG, 2007c): Anexo I — Formulario
de mapeamento de competéncias requeridas para desenvolvimento das atribui¢des junto a
unidade de trabalho; Anexo II — Formulario avaliacdo do gap de competéncias para ser
preenchido pela chefia; Anexo III — Descri¢do dos ambientes organizacionais de acordo
com a Lein. 11.091/05 e o Decreto n. 5825/06, para auxiliar no preenchimento do anexo I;
e Anexo IV — Cursos de educagdo informal - capacitagdo para auxiliar no conhecimento

dos cursos/areas.
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Matriz de responsabilidades. A matriz de responsabilidades para a atividade

do mapeamento das competéncias foi determinada conforme explicita o Quadro 14.

Quadro 14 — Matriz de responsabilidades para o0 mapeamento das competéncias na UFCG

FUNCAO RESPONSABILIDADE

Assessoria de Gestao de v' Elaborar e executar o projeto de mapeamento de competéncias
Pessoas requeridas nas diversas unidades da UFCG;

v' Assessorar os gestores das unidades na identificagdo das fungdes cujas
atribuigoes afetem a qualidade do produto do servico e na defini¢do
das respectivas competéncias requeridas.

Diretor dos centros, pro- v Indicar comissdo para trabalhar junto com a Assessoria de Gestdo de
reitores e diretor de Pessoas no mapeamento de competéncias, elaboragdo e gestdo do
hospital universitario plano de capacitacdo, dimensionamento de pessoal e avaliagdo de

desempenho.

Chefes das unidades v Identificar as fungdes cujas atividades sejam criticas para inclusdo na
académicas e matriz de competéncias;
administrativas v’ Definir as competéncias requeridas para as fungdes e sua unidade;

v Validar as competéncias junto a equipe;

v Aprovar a matriz de competéncias requeridas;

v" Manter a Coordena¢do de Recursos Humanos informada quanto a
aquisicdo de novas habilidades pelos servidores de sua equipe;

v" Manter a Coordenagdo de Recursos Humanos informada quanto a
necessidade de realizar novo evidenciamento de habilidades em
virtude de movimentagdo de pessoal, revisio das atribuicdes da
unidade ou por solicitagdo do gestor.

Coordenagdo de Recursos v'  Encaminhar as matrizes de competéncias a Camara de Gestdo
Humanos Administrativa para aprovagio;

v' Manter atualizados os registros de competéncias requeridas, os cursos
e treinamentos realizados e as habilidades evidenciadas;

v" Monitorar o trimite de validagdo e aprovagio das competéncias;

v' Encaminhar as matrizes de competéncias aprovadas as unidades para
ciéncia;

v’ Elaborar relatorio de lacunas de competéncias;

v' Manter atualizados os registros de formagdo académica.

Céamara de Gestao v' Aprovar as matrizes de competéncias.

Administrativa
Secretaria de Recursos v' Manter atualizados os registros de experiéncia profissional.
Humanos
Servidor técnico- v" Informar ao gestor da sua unidade a aquisi¢do de novas competéncias

administrativo

ou habilidades, providenciando junto a Coordena¢do de RH o
respectivo registro no perfil do servidor para aplicagdo da progressdo
funcional por capacitacio e/ou indice de qualificacdo, quando
aplicavel.

Fonte: Elaboragao propria (2017) adaptada de UFCG (2007¢)
Legenda: Universidade Federal de Campina Grande (UFCQG).

Foram criadas

Comissoes de Desenvolvimento de Recursos Humanos

formadas por trés servidores de cada Centro e de outras unidades administrativas para

desenvolver: as atividades de mapeamento de competéncias, o levantamento de

necessidades e a elaboracdo do plano de capacitacdo em conjunto com a Assessoria de

Gestdo da UFCG (UFCG, 2007c; CCIJS, 2007).
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Matriz de mapeamento de competéncias. O mapeamento de competéncias
foi o instrumento utilizado para o levantamento das competéncias necessdrias para os
cargos existentes na UFCG, visando a elaboragdo da matriz de competéncias. A matriz
define-se como um instrumento de gestao de pessoas que tem como principal finalidade a
identificacdo do perfil requerido do servidor técnico-administrativo para desempenhar com
eficiéncia e eficécia as atribui¢des da fun¢do que ocupa (UFCG, 2007c).

A matriz de mapeamento de competéncias serviu ainda como instrumento
técnico para (UFCG, 2007¢): a) elaboragdao do plano de capacitagdo para que os servidores
técnico-administrativos desenvolvessem as habilidades necessarias ao bom desempenho
das suas atribuicdes; b) elaboracdo do plano de avaliagdo de desempenho para progressao
vertical na carreira; c¢) apoio aos processos de recrutamento e sele¢do internos,
possibilitando assim a movimentacdo ¢ lotacdo adequada as atribuicdes das diversas
fungdes; d) implementacao de um banco de dados com o perfil dos servidores da UFCG.

Mapeamento de competéncias. O formulario “Anexo I - Mapeamento de
Competéncias” das instru¢cdes foi composto por trés campos para preenchimento: no
primeiro, a identificacdo do servidor e local de trabalho; no segundo, a andlise das
atividades desenvolvidas no qual o servidor em conjunto com a chefia imediata escreveram
de forma resumida o que se segue; e o terceiro sera apresentado em sequéncia (UFCG,
2007c¢):

1) as principais atividades que desenvolvia, consultando a descricdo dos
ambientes organizacionais do “Anexo III” das instru¢des, de acordo com a Lei n.
11.091/05 e o Decreto n. 5.825/06 (Apéndice C);

i1) a descri¢do, no minimo, de trés pontos fortes no trabalho relacionados com
habilidades, capacidades e competéncias pessoais existentes e que se destacaram no
desempenho das atividades;

1i1) a descri¢do, no minimo, de trés pontos fracos no trabalho relacionados com
deficiéncias e caracteristicas que deviam ser superadas ou contornadas para que o servidor
técnico-administrativo pudesse alcangar o nivel de desempenho desejado;

iv) o estabelecimento de um plano de acdo individual para melhoria dos pontos
fracos no trabalho, descritos no item iii;

v) trés areas prioritarias para aprendizagem de conhecimentos especificos
necessarios para obtencdo de um melhor desempenho no trabalho, com base no “Anexo
IV” das instrugdes que continha relacdo das areas levantadas pelo MEC durante a 1* fase

do enquadramento no PCCTAE, relacionadas no Apéndice D, conforme Portaria do MEC
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n. 09/2006; e considerando a identificagdo correta do ambiente organizacional e a atividade
principal na qual o servidor técnico-administrativo estava inserido.

Ambiente organizacional €, portanto, a area especifica de atuacao do servidor,
integrada por atividades afins ou complementares, organizada a partir das necessidades
institucionais e que orienta a politica de desenvolvimento de pessoal (BRASIL, 2005a).

Ainda, no terceiro campo do formuldrio “Anexo I” das instru¢des (UFCG,
2007c), foi preenchida a identificagdo do conhecimento formal necessario para que o
servidor pudesse exercer as atividades designadas, de acordo com os niveis de exigéncia
(ndo requerido, recomendével e obrigatdrio).

Foi realizada também a escolha de algumas habilidades/atitudes com indicagdo,
em conjunto com a chefia imediata, de cinco habilidades/atitudes consideradas obrigatorias
para o desempenho das atividades e mais cinco habilidades/atitudes consideradas nao
obrigatorias, mas recomendaveis, a partir das capacidades definidas para cada habilidade e
atitude j& previamente identificadas e que estdo mencionadas no Quadro 15 (BRASIL,

2005a).

Quadro 15 — Habilidades e atitudes gerais previamente identificadas para o0 mapeamento
de competéncias na UFCG

HABILIDADES/ATITUDES DESCRICAO

Adaptabilidade Capacidade de adaptacdo acima da média para adquirir conhecimentos
teoricos e praticos sobre os mais variados temas e atividades, objetos de
suas andlises. Ser capaz de adaptar-se oportunamente as diferentes
exigéncias do meio, de rever sua postura frente a novas realidades.

Administragido do tempo e Capacidade de cumprir as demandas de trabalho dentro dos prazos
tempestividade previamente estabelecidos.
Analise critica Capacidade para julgamento pessoal. E logico e detalhista na analise

criteriosa de todos os elementos que compdem uma situagdo. Chega a uma
conclusdo clara sobre o problema analisado. Habilidade em apresentar
analise dos fatores avaliando pros e contras das situagdes.

Aprendizado Busca a melhoria continua do desenvolvimento profissional. Identifica
necessidades de aprimoramento através da autoavaliagdo. Pré-disposi¢do
para aprender, vontade de se manter continuamente atualizado e buscar
sempre oxigenar o conhecimento. Atualizagdes dos conhecimentos

técnicos.

Atendimento ao usuario Capacidade de saber atender bem o usudrio interno e externo visando um
bom relacionamento.

Autocontrole Capacidade de controlar suas emogdes diante de hostilidades e

provocagdes. Bom equilibrio entre racionalidade e emotividade.
Plenamente equilibrado nas situacdes de estresse. Reage ponderadamente
frente a pressdes e imposi¢oes.

Autodisciplina Cumpre prazos sabendo administrar tempo e recursos. E disciplinado no
trabalho e cumpre as determinagdes. Mantém a ordem no ambiente de
trabalho.
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HABILIDADES/ATITUDES

DESCRICAO

Capacidade para negociacao

Argumentar estrategicamente objetivando resultados satisfatdrios para as
partes envolvidas, principalmente, para a organizagdo, tanto em ambientes
externos como internos. Capacidade de se expressar e ouvir o outro
buscando o equilibrio de solugdes satisfatorias nas propostas apresentadas
pelas partes. Habilidade interpessoal para negociagdes e influéncia
profissional. Capacidade de combinar, fazer acordos e concessdes em busca
de interesse comum.

Capacidade para trabalhar sob
pressao

Capacidade para identificar prioridades e garantir resultados, definindo as
melhores ag¢des, mesmo em condigdes adversas, mantendo o equilibrio
pessoal e obedecendo ao bindmio “qualidade e prazo”.

Comunicagao interpessoal

Capacidade de ouvir, questionar, aproveitar as ideias do interlocutor,
argumentar de maneira construtiva, esclarecer, resumir, envolver o
interlocutor, demonstrar reconhecimento, dar ¢ receber feedback, negociar
de maneira construtiva e gerenciar conflitos.

Comunicagdo oral e escrita

Capacidade de captar, processar, compreender e transmitir mensagens.
Envolve a elaboragdo e o uso de meios de comunicacdo oral, escrita ou
grafica apropriados aos interlocutores, ao contetido e propdsito da
comunicagao.

Criatividade Capacidade para conceber solugdes inovadoras vidveis e adequadas para as
situagdes apresentadas.
Detalhamento Capacidade para cuidar de detalhes. Esta atento e ¢ cuidadoso com detalhes,

assegurando que ndo existam lacunas no processo sob sua coordenagio.
Observa os minimos detalhes em qualquer situacdo. Procura executar
tarefas com perfei¢@o. Preocupag@o com a apresentagdo e forma das tarefas.

Exceléncia no trabalho

Operag@o nos padroes de qualidade, quantidade e prazo com evolugdo
continua. Gera solu¢des inovadoras para o cumprimento de metas
estabelecidas. Planeja a evolucdo permanente da produtividade e qualidade,
eliminando o retrabalho.

Gestao de processos

Planeja agdes para a melhoria dos processos e otimizagdo de recursos.
Delega atribuicdes ¢ responsabilidades. Estabelece pontos de verificacdo ¢
controle para garantir a qualidade. Administra o tempo de forma a otimizar
sua produtividade.

Lideranca

Capacidade de coordenar e conduzir individuos e grupos no sentido de um
objetivo determinado.

Motivagdo e energia no
trabalho

Capacidade para demonstrar interesse e energia nas atividades que executa,
tomando iniciativa e mantendo atitude de disponibilidade.

Organizacdo do trabalho

Capacidade de organizar as agdes de acordo com o planejado, de forma a
facilitar a execucdo.

Orientag@o para resultados

Capacidade de pautar o seu trabalho por objetivos e metas, focando os
resultados estabelecidos para a UFCG empenhando-se no sentido de atingir
ou superar o previsto.

Perseveranca

Nao desiste frente a obstaculos. Estd sempre disposto para tentar
novamente. Procura sempre uma nova solugdo. Motivado para buscar
solugdes.

Perspicacia

Capacidade de observar bem. Esta atento todo o tempo ao que se passa ao
seu redor. Atencdo difusa: presta atencdo em varias coisas a0 mesmo
tempo. Capacidade de ouvir, atendo-se as minticias do ambiente. Percepgao
das mudangas ambientais.

Persuasao

Poder de argumentagdo assertiva. Perspicacia de maneira a conseguir
convencer o outro. Habilidade para convencer as pessoas em todos os
aspectos. Capacidade para conseguir o apoio dos outros para ideias,
propostas, projetos e solugoes.

Planejamento do trabalho

Capacidade para planejar e organizar as agdes para o trabalho atingindo
resultados através do estabelecimento de prioridades, metas tangiveis,
mensuraveis e dentro de critérios de desempenho validos.

Presteza

Disposi¢do para agir prontamente no cumprimento das demandas de
trabalho.
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HABILIDADES/ATITUDES DESCRICAO

Relacionamento interpessoal Capacidade de se relacionar de forma construtiva com o time, demostrando
consideragao e respeito pelos colegas, promovendo a unido e integracao de
todos e compartilhando problemas e solugdes. Ser capaz de interagir com as
pessoas de forma empatica, inclusive diante de situagdes conflitantes,
demonstrando atitudes assertivas, comportamentos maduros e ndo
combativos.

Sociabilidade Facilidade para criar e estabelecer lacos e vinculos sociais. Busca sempre a
interagdo social. Capacidade para promover a interagdo de grupos sociais.
Age pela simpatia e capacidade natural de lideranga.

Solugdo de problemas Capacidade de improvisar sistematicamente os problemas com base no
método de solug@o de problemas.
Tomada de decisao Capacidade para buscar e selecionar alternativas identificando aquela que

garanta o melhor resultado, cumprindo prazos definidos e considerando
limites e riscos.

Trabalhar em equipe Criar e trabalhar com grupos de pessoas que detenham habilidades e
conhecimentos diversos e complementares, propiciando o surgimento de
sinergia e otimizacao de resultados.

Visao sistémica Capacidade de perceber a integragdo e interdependéncia das partes que
compdem o todo, de visualizar tendéncias e possiveis agdes capazes de
influenciar o futuro.

Fonte: Elaboracdo propria (2017) adaptada de UFCG (2007¢)
Nota: Anexo I das instrugdes. / Legenda: Universidade Federal de Campina Grande (UFCG).

Conhecimento pode ser definido como as informagdes ou noc¢des obtidas em
cursos ¢ treinamentos ou pela experiéncia; habilidade ¢ a aptiddo ou capacidade para
colocar em pratica conhecimentos adquiridos nos cursos e treinamentos ou na experiéncia
profissional; e atitudes sdo competéncias que permitem as pessoas interpretarem e
julgarem a realidade e a si proprios (UFCG, 2007c).

Matriz de avaliacdo do gap de competéncias. O formuldrio “Anexo II -
Matriz de avaliacdo do gap de competéncias” das instrugdes, preenchido pela chefia
imediata, classificou o grau de desempenho do servidor em cinco niveis de exigéncia com
relacdo as habilidades/atitudes apresentadas anteriormente no Quadro 15 (UFCG, 2007¢):
nivel um - inexistente, nenhum desempenho; nivel dois - insuficiente, baixo desempenho;
nivel trés - regular, desempenho médio; nivel quatro - bom, desempenho satisfatorio; e
nivel cinco - 6timo, desempenho acima das expectativas. O objetivo dessa avaliacao foi
priorizar as a¢des de capacitacdo e de recrutamento e selegdo interno e externo.

Quando o servidor apresenta os niveis de um a trés, em uma ou mais das
competéncias requeridas, evidencia-se uma lacuna de competéncias (gap) que sao as
competéncias requeridas, mas nao possuidas pelo servidor ocupante do cargo analisado
(UFCG, 2007c). O objetivo do evidenciamento das lacunas de competéncias ¢ orientar a
elaboracdo de planos individuais de capacitagdo para que o servidor desenvolva as

competéncias requeridas para o desempenho de sua fungao.
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Programa de Capacitacio e Desenvolvimento de Talentos

A partir desse mapeamento das competéncias, a SRH por meio da Coordenagao
de Gestao e Desenvolvimento de Pessoas (CGDP) elaborou o Programa de Capacitagao e
Desenvolvimento de Talentos (PCDT) com o objetivo de suprir as competéncias
necessarias, reduzindo o gap entre as competéncias desejadas e as competéncias existentes,
conforme Relatorio de Gestao do Exercicio de 2010 (UFCG, 2011a).

Dessa forma, a CGDP/SRH langa os editais com abertura e disposigdes gerais
dos cursos de capacitacdo oferecidos pelo Programa de Talentos para que os servidores
possam se inscrever mediante a liberagdo autorizada pela chefia imediata. A inscri¢do era
feita com o preenchimento de ficha até 2013 (UFCG, 2008b). A partir de 2014, a inscrig@o
passou a ser pela internet, no blog da Capacitacdo do Servidor no enderego eletronico:
www.capacitacaoufcg.blog.spot. com.br, preenchendo o formuldrio de inscrigdo on-line
(UFCQG, 2014c).

A UFCG disponibiliza também o credenciamento dos instrutores internos para
cursos de capacitacdo de educacao nao formal, que podem ser docentes e técnico-
administrativos, com as seguintes informacdes: perfil profissional, atividade exercida,
experiéncias na area de instrutoria e areas de interesse para atuarem nas acdes de
capacitagdo; além do credenciamento de supervisores para atuarem na logistica de
preparagdo e de realizagdo em cursos de capacitagdo formando um banco de cadastro.

Os instrutores internos e supervisores sdo pagos por meio da gratificacdo por
encargos de curso e concurso com a apresentacao da declaracao de execugdo de atividades,
conforme preveem o artigo 76-A da Lei n. 8.112, de 11 de dezembro de 1990 e o Decreto
n. 6.114, de 15 de maio de 2007 (BRASIL, 1991, 2007).

Avaliacido das acdes de capacitacio e desenvolvimento. Para garantir a
efetividade interna das agdes de capacitagdo, ¢ imprescindivel a avaliagdo desses eventos
(BRASIL, 2012b). A avaliacdo dessas agdes € um instrumento que visa levantar
informagdes a respeito do desenvolvimento do treinamento, a fim de aprimorar as
atividades de capacitagdo.

Os cursos do Programa de Talentos da UFCG sdo avaliados por estes trés
instrumentos: avaliacdo de reagdo do evento de capacitacdo, avaliagdo do impacto do
treinamento no trabalho e avaliagdo de aprendizagem (UFCG, 2008b, 2016b). Inicialmente
foram utilizados questionarios em formularios, depois foram disponibilizados on-line para

a primeira e segunda avaliacdes.
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A avaliag¢do de reagdo objetiva medir o nivel de satisfagdo do servidor com a
capacitagdo, incluindo aspectos instrucionais e administrativos e ¢ aplicada logo apds o
evento de capacitagdo (BRASIL, 2012b). Avalia, portanto, a qualidade do curso e o
desempenho do instrutor.

A avaliacdo de impacto objetiva medir se a capacitagdo ocasionou beneficios
ou mudangas nos niveis de desempenho, na motivacdo e na autoconfianga do servidor no
ambiente de trabalho (BRASIL, 2012b). Pode ser aplicada entre trés e seis meses apos o
término da capacitacao.

A avaliacao de aprendizagem ¢ outro tipo de avaliagdo que se refere ao grau de
assimila¢do e retencdo dos conteudos ensinados no curso com o objetivo de indicar os
resultados da constru¢ao de conhecimentos, conforme os editais de abertura de inscrigoes
para cursos de capacitacdo na institui¢do (UFCG, 2016b). Esses editais ainda dispdem que
o servidor em treinamento deve atingir conceito minimo C, ou média sete, sob pena do ndo
recebimento da certificacdo. A aplicagdo desse instrumento pode ocorrer ao final da
capacitagdo na forma de exercicios ou simulagdes (BRASIL, 2012b).

Ha ainda o relatorio de execu¢do do plano anual de capacitagdo (PAC), que
contempla indicadores gerenciais sobre a execugdo das acdes realizadas no ano anterior ¢
uma analise dos resultados alcangados, como instrumento para avaliacdo do PAC presente
na PNDP (BRASIL, 2012b).

O Relatorio de Execugdo consolida os dados de todos os orgdos da APF
fornecendo um retrato da efetividade dos processos de capacitacdo e desenvolvimento de
todos estes orgaos, gerando assim subsidios para o aperfeigoamento da implementacao da
PNDP (BRASIL, 2012b).

Nos anos de 2008 a 2010, os cursos ofertados pelo Programa de Capacitagdo e
Desenvolvimento de Talentos tinham como objetivo proporcionar treinamento especifico
tendo em vista a melhoria das competéncias individuais em beneficio das necessidades e
objetivos institucionais (UFCG, 2013a).

Oferta de curso de pés-graduacio lato sensu. A Secretaria de Recursos
Humanos e o Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais do Campus de Sousa por meio do
Programa de Talentos ofertaram, em 2009, o curso de pos-graduagao lato sensu, em nivel
de especializagdo (carga horaria de 360 horas-aula) e em nivel de aperfeicoamento (carga
horaria de 180 horas-aula) em Gestao e Administracao Publica (UFCG, 2009a, 2009b).

Esse curso com seus dois formatos destinou-se a capacitacdo de servidores

técnico-administrativos da UFCG, lotados nos campi de Campina Grande, Sumé, Cuité,
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Sousa, Cajazeiras, Patos e Pombal. O curso foi oferecido em duas turmas com
funcionamento no Campus de Sousa (Turma I) e no Campus de Campina Grande (Turma
IT), na modalidade regular e utilizagdo de metodologia de ensino presencial, conforme
editais de publicagdao (UFCG, 2009a, 2009b).

Regulamentacio da capacitacdo. A Resolugdo n° 01, de 05 de agosto de 2011
da CSGAF/UFCG (UFCG, 2011b) regulamentou a capacitagdo de pessoal técnico-
administrativo da UFCG e normatizou os processos de afastamento com esta finalidade.

A autorizagao de afastamento de servidores técnico-administrativos podera ser
concedida nos seguintes casos (UFCG, 2011b, art. 2°): cursos de pos-graduacdo stricto-
sensu, mestrado e doutorado; cursos de pds-graduacdo lato sensu, aperfeigoamento e
especializacdo; cursos, estudos e ou atividades pos-doutorais; e atividades de curta duracao
como congressos, semindrios, cursos, estagios, treinamentos ou atividades compativeis
com as fungdes técnico-administrativas.

Regulamentacdo do Programa de Capacitacio e Desenvolvimento de
Talentos. A portaria da SRH/UFCG n. 1925, de 31 de julho de 2012 regulamentou o
Programa de Capacitacdo e Desenvolvimento de Talentos (PCDT) dos servidores
integrantes do PCCTAE da UFCG (UFCG, 2012b).

O Programa tem o objetivo geral de capacitar os servidores da UFCG, em
cumprimento a Politica de Capacitagdo dos servidores técnico-administrativos da propria
universidade, em atendimento as necessidades institucionais, proporcionando-lhes as
condi¢des necessarias ao cumprimento de seu papel enquanto profissionais e os requisitos
necessarios ao seu pleno desenvolvimento na carreira (UFCG, 2012b, art. 5°).

O Programa Anual de Capacitagdo e Aperfeicoamento contempla o
levantamento das necessidades de capacitagdo das Unidades Administrativas e Académicas
e os indicadores do Programa de Avaliacdo de Desempenho (PAD), desde que atendam aos
objetivos e as estratégias definidas no Plano de Desenvolvimento Institucional (UFCG,
2012b, art. 26). Os cursos sdo ofertados pela CGDP/SRH, nas modalidades: presencial e a
distancia.

Para efeito de progressdo dos servidores na UFCG, os cursos devem ser
realizados pelo PCDT da UFCG, por uma das Escolas do Governo ou em escolas que
estejam cadastradas na CGDP/SRH, conforme regulamentagdo também das agdes de
capacitagdo que acontecerem fora da UFCG (UFCG, 2012b, art.13).

A CGDP ¢ a responsavel pela verificagdo da compatibilidade da é4rea das

acOes de capacitagdes com o cargo € o ambiente organizacional para fins da progressao


http://www.ufcg.edu.br/~costa/resolucoes/res_17012011.pdf
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funcional por capacitacdo, e pela analise de diplomas de educagdo formal para verificagao
de que o curso concluido ¢ direta ou indiretamente relacionado com o ambiente
organizacional de atuagdao do servidor para fins de concessdao do incentivo (UFCG, 2012b,
art.11).

Regulamentacio da capacita¢do na modalidade a distancia. A UFCG com a
perspectiva de ampliar a oferta de cursos, principalmente, na sede em Campina Grande
devido a auséncia de espago fisico, regulamentou a capacitacdo dos servidores técnico-
administrativos da UFCG na modalidade a distancia por meio da Portaria SRH/UFCG n.
1926, de 31 de julho de 2012 (UFCG, 2012c).

Por meio da Portaria SRH/UFCG n. 1927, de 31 de julho de 2012 (UFCQG,
2012d), a UFCG instituiu um Comité responsavel pela capacitacdo dos servidores técnico-
administrativos da UFCG na modalidade a distancia.

A UFCG implantou, em 2013, um ambiente virtual de aprendizagem na
plataforma Moodle para oferecer cursos na modalidade a distancia, exclusivamente com
tutoria on-line, para os servidores da UFCG por meio da SRH Virtual com o objetivo de
oferta em todos os seus campi (UFCG, 2012c¢, 2014a).

Com a aprovagdo do somatoério de carga horaria dos cursos realizados pelo
servidor, durante a permanéncia no nivel de capacitagdo em que se encontra ¢ da carga
horaria que excede a exigéncia da progressdao no intersticio do nivel anterior, pela Lei n.
12.772/12 (BRASIL, 2012a) que alterou a Lei n. 11.091/05, os servidores passaram a fazer
mais cursos a distancia, preferencialmente sem tutoria on-line, nas instituicdes pertencentes
a rede de escolas de governo.

Em maio de 2013, a UFCG realizou um Encontro para Iniciagdo no Servigo
Publico, conforme o Plano de Capacitagdo 2013 da instituicao (UFCG, 2013d).

Levantamento das necessidades de capacitacio por meio do blog. A SRH
passou a realizar, a partir de 2013, o levantamento das necessidades de capacitagdo dos
servidores técnico-administrativos por meio do blog da capacitagdo, sendo gerenciado pela
CGDP, com o objetivo de contribuir para o crescimento profissional de seus servidores e
alcance dos objetivos institucionais (UFCG, 2013b, 2013c).

O Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT) € um instrumento de
pesquisa, por meio do qual sdo levantadas informagdes que permitem o diagnostico de
lacunas de competéncias individuais no d&mbito das unidades organizacionais, disponivel
no blog da capacitacdo: www.capacitacaoufcg.blogspot.com.br. Os resultados obtidos por

meio do LNT fundamentam o Plano Anual de Capacitagdo dos servidores técnico-
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administrativos, tornando possivel o direcionamento das politicas de capacitagdo a redugdo
das lacunas identificadas.

Foram disponibilizados formuldrios on-line para preenchimento pelos
servidores e chefias imediatas. No formulario fornecido ao servidor, foram requeridas as
seguintes informagdes no levantamento das necessidades de treinamento (UFCG, 2013b):
a) por tipo de treinamento: area de gestdo, area técnica e area operacional; b) por area de
conhecimento: Administracao Publica; Estado, Governo e Politicas Publicas; Relagdes de
Trabalho; Desenvolvimento Socioambiental; Qualidade no Atendimento; Planejamento,
Avaliacdo e Processos de Trabalho; Lingua Portuguesa; Redagdo; Lingua Estrangeira;
Linguagem de Sinais; Matematica Basica; Raciocinio Logico; Estatistica Basica; Direito
Administrativo; Direito Constitucional; Analise Organizacional; Higiene e Seguranga no
Trabalho; Sistema e Estruturas da Educagdo; Metodologia de Elaboragdo de Projetos e/ou
Pesquisas; Historia da Educag¢do e/ou do Trabalho; Sociologia da Educacdo e/ou do
Trabalho; Antropologia da Educagdo e/ou do Trabalho; Filosofia da Educaciao e/ou do
Trabalho; Etica no Servi¢o Publico; e Informatica Bésica: ambiente operacional, editor de
textos, planilha eletronica, banco de dados; c¢) necessidade de treinamento especifico; d)
modalidade de treinamento: presencial ou a distancia.

Para as chefias, foram solicitadas informagdes das reais necessidades de
treinamento para os setores e equipes de trabalho como (UFCG, 2013c): nomes dos
servidores componentes das equipes de trabalho e os cursos considerados relevantes para a
melhoria do desempenho de cada um deles, podendo constar cursos relativos tanto aos
aspectos gerais de conhecimento, quanto as 4reas mais técnicas, comportamentais,
comunicacionais € motivacionais.

Percebe-se que o processo de levantamento da necessidade de treinamento
oportuniza aos servidores técnico-administrativos demandar uma nova capacitagdo e visa
conhecer as necessidades especificas de treinamento para elaboracdo dos planos de
capacitagdo para o ano seguinte.

O Acoérdao 2.847/2014 do TCU — 2* Camara determinou para que a UFCG
abstenha-se de conceder o incentivo a qualificagdo para seus servidores técnico-
administrativos ou a retribui¢do por titulagdo (RT) aos seus docentes com base tao somente
em atas, certiddes ou declaragcdoes (TCU, 2014). A concessdo devera ser apenas com
diplomas devidamente registrados no 6rgao competente.

Oferta de curso de pds-graduacio stricto sensu. A UFCG realizou varias

atividades necessarias para implantacdo do Mestrado Profissional em Administracao



83

Publica em Rede Nacional (PROFIAP) na instituicdo, tais como (PROFIAP, 2014b):
adesdo ao programa (2012); gestdo para aprovagdo na Coordenacdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e reunides no ambito da UFCG para divulgacao
com os servidores (2013); tramitacdo interna da proposta nos colegiados (2013/2014) e;
promocgdo, por parte da SRH de cursos preparatorios para o teste ANPAD — exame de
proficiéncia aplicado pela Associacdo Nacional de Po6s Graduacdo e Pesquisa em
Administragdo, sendo o resultado utilizado na sele¢do para o PROFIAP.

Em 2015, observou-se uma busca de qualificagdo por meio de programas de
mestrado e doutorado académicos e profissionais pelos servidores técnico-administrativos
da institui¢do (UFCG, 2016a, p. 95).

O PROFIAP ¢ um programa de pds-graduacdo stricto sensu em Administracdo
Publica, reconhecido pela Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) do Ministério da Educagdo e tem como objetivos: 1) capacitar profissionais para
o exercicio da pratica administrativa avancada nas organizagdes publicas; 2) contribuir
para aumentar a produtividade e a efetividade das organizagdes publicas; e
3) disponibilizar instrumentos, modelos e metodologias que sirvam de referéncia para a
melhoria da gestao publica (PROFIAP, 2017).

O PROFIAP ¢é um curso com oferta nacional, conduzindo ao titulo de Mestre
em Administragdo Publica, com realizagcdo simultanea em instituicdes de Ensino Superior
que integram a Rede Nacional do PROFIAP, denominadas Instituicdes Associadas, e que
sdo responsaveis pela execucdo do curso (PROFIAP, 2017).

O curso destina-se (PROFIAP, 2016c¢):

a formar profissionais com nitido entendimento do papel do Estado no Brasil, do
exercicio da cidadania e preocupado com as questdes éticas, sociais e ambientais
que subsidiardo as politicas publicas que impactam a sociedade. Neste contexto,
este profissional reunirda as condigdes cientificas e técnicas para promover
melhorias na gestdo publica.

O programa surgiu da necessidade de criar uma oportunidade de investir na
qualificacdo do quadro técnico-administrativo das Universidades Federais em toda a esfera
nacional, sem que esses servidores precisassem se ausentar de suas sedes para ir a grandes
centros.

O Trabalho de Conclusao Final (TCF) versa sobre gestdo publica, no qual o
discente tem que fazer um relatdrio técnico ou dissertacdo com proposta de intervengao,

abordando o diagnostico total ou parcial de organizagdes publicas (PROFIAP, 2017).
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Na primeira edi¢do do PROFIAP que formou a Turma 2014, foram oferecidas
212 vagas em nove Instituicdes Federais de Ensino Superior, em rede nacional, para
candidatos portadores de diploma de curso superior devidamente registrado no MEC
(PROFIAP, 2014a). O acesso foi realizado por meio de um exame nacional,
simultaneamente, nas Instituicdes Associadas que incluiu o resultado do Teste ANPAD e
uma prova especifica, versando sobre temas do contetido: “Teoria das Organizacdes” e
“Estado, Sociedade e Administracio Publica no Brasil”, executada pelo Nucleo
Permanente de Concursos (COMPERVE) da Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (PROFIAP, 2014a).

Em 2016, foram formadas duas turmas em rede nacional. Na Turma 2016.1,
foram oferecidas 250 vagas nas mesmas institui¢des associadas da Turma 2014, mas o
unico requisito de acesso ao curso passou a ser o teste ANPAD (PROFIAP, 2016a). As
vagas foram distribuidas em duas categorias: “Servidores das IFES” com 70% das vagas e
“Demanda Social” com 30%, mantendo-se esse critério.

Na Turma 2016.2, foram oferecidas 185 vagas para as 12 novas institui¢cdes
associadas credenciadas no final de 2015 (PROFIAP, 2016b). Na Turma 2017, foram
oferecidas 323 vagas, em rede nacional, em 17 institui¢des associadas (PROFIAP, 2016c¢).

A UFCG ofereceu 20 vagas na turma 2014 (PROFIAP, 2014); 30, na turma
2016.1 (PROFIAP, 2016a); e mais 30, na turma 2017 (PROFIAP, 2016¢), com ingresso de
servidores de toda a instituicdo, inclusive do CCJS. A relagdo de todas as instituicoes
associadas encontra-se no Apéndice E.

Alguns servidores do CCJS ingressaram em 2017.1 no Programa de Pds-
Graduagao Stricto Sensu em Sistemas Agroindustriais (PPGSA) do Centro de Ciéncias e
Tecnologia Agroalimentar (CCTA) no Campus de Pombal da UFCG em uma parceria
realizada com o CCJS.

O mestrado profissional do PPGSA ¢ uma modalidade de pés-graduacgao stricto
sensu, voltada para a formacdo e capacitagdo de profissionais, na area do conhecimento
Multidisciplinar e area de concentracdo do Programa em Ciéncia e Tecnologia em
Sistemas Agroindustriais. O mestrado estd estruturado para que ocorra a imersdao na
pesquisa aplicada, com o objetivo de formar profissionais qualificados aptos ao exercicio
da atividade profissional em empresas e organizagdes publicas e privadas, gerando,
utilizando e difundindo conhecimentos cientificos e tecnoldgicos de modo a agregarem

valor a suas atividades (www.ccta.ufcg.edu.br).



85

O trabalho final de curso do mestrado profissional deve ser sempre vinculado a
problemas reais da area de atuag@o do profissional - aluno, e de acordo com a natureza da
area (Ciéncias Ambientais) e a finalidade do curso (Sistemas Agroindustriais), podendo ser
apresentado, no contexto interdisciplinar do curso, em varios formatos como artigo,
desenvolvimento de aplicativo, dissertacdo, manual de operagdo técnica, entre outros
(www.ccta.ufcg.edu.br).

A UFCG vem realizando encontros de servidores da instituicdo, em Campina
Grande, desde 2014. O I Encontro de Servidores da UFCG, com o tema “Desafios e
oportunidades”, foi realizado em outubro de 2014, promovido pela Secretaria de Recursos
Humanos (SRH) como parte das comemoragdes do Dia do Servidor (UFCG, 2014c). Na
programacao foram incluidas palestras e mesa redonda sobre temas correlacionados aos
técnico-administrativos.

O II Encontro dos Docentes e Técnicos da UFCG foi organizado pela
Secretaria de Recursos Humanos, por meio da CGDP e do Subsistema Integrado de
Atencdo a Saude do Servidor (SIASS), em outubro de 2016. O objetivo desse encontro foi
de proporcionar a troca de experiéncias e reflexdes no ambito da vivéncia no servigo
publico, bem como o reconhecimento e a publicizacdo das capacidades e dedicagdo de
cada sujeito que contribui cotidianamente para a constru¢do ¢ o desenvolvimento dessa
Universidade (UFCG, 2016¢).

A programacdo incluiu palestras, oficinas, minicursos, atividades fisicas,
espacos de cuidado, dentre outros capazes de estimular a descoberta de novas habilidades,
além de oportunidades de expressao artistica por parte dos servidores (UFCG, 2016c¢).

O III Encontro de Servidores da UFCG ocorreu em outubro de 2017,
promovido pela Secretaria de Recursos Humanos. A programagdo incluiu diversas
atividades como: oficinas, palestras, workshop e apresentacdes culturais (UFCG, 2017b).

O CCIS foi pioneiro na realizagdo de encontro de seus servidores. O I Encontro
dos Servidores do CCJS, no Campus de Sousa, com o tema “O desafio da gestdo de si
mesmo nos dias atuais: conciliando vida pessoal e vida profissional”, ocorreu em
dezembro de 2013 (CCIJS, 2013). O encontro foi promovido pela Direcdo do CCJS, por
meio da Divisdo de Recursos Humanos do Centro € com o empenho dos servidores,
colaboradores e convidados, além de parceiros.

O evento surgiu da unido da proposta da Divisdo de Recursos Humanos do
CCIJS de realizar, anualmente, um encontro dos servidores e colaboradores do Centro, em

prol do autodesenvolvimento continuo do seu corpo funcional, com a proposta de estagio
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curricular supervisionado do curso de Administracdo de produzir um projeto para uma
acdo concreta a partir do diagndstico organizacional feito no setor (CCJS, 2013).

O evento buscou possibilitar a interacdo entre o corpo docente, os técnico-
administrativos e os colaboradores do CCIJS, discutindo sobre a importancia da gestao de si
mesmo para o crescimento pessoal e profissional (CCJS, 2013). A programagdo incluiu
palestras, oficinas, apresentagdes culturais e outros.

O 1II Encontro dos Servidores do CCIS, Campus de Sousa, realizado em
comemoracao ao Dia do Servidor em outubro de 2016, foi promovido pela Dire¢ao de
Centro, por meio da Divisdo de Recursos Humanos do CCJS e da Comissdo Gestora do
Projeto “CCJS A3P Capacitar” e com o envolvimento dos servidores e colaboradores, além
de parceiros como o sindicato dos técnico-administrativos (CCJS, 2016b). A programagao
incluiu mesa redonda, oficina, apresentagdes culturais, show de talentos dos servidores,
workshop e outros.

Levantamento de Necessidades de Treinamento 2018. Neste ano de 2018, a
SRH por meio da CGDP realizou, entre fevereiro e¢ marco, o Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT) para os servidores técnico-administrativos e docentes
da UFCG (UFCG, 2018); para tanto buscou uma maior aproximac¢ao com os servidores
efetuando visitas a todos os campi da instituigdo.

O LNT teve por objetivo consultar as coordenagdes sobre quais conhecimentos
seriam necessarios para melhorar o trabalho de suas equipes (UFCG, 2018) e a partir deste
levantamento formular cursos de capacitagdo direcionados a atender essas necessidades

descritas no LNT 2018.

Programa de Avaliacdo de Desempenho

Ainda em 2007, a Camara Superior de Gestdo Administrativo-Financeira
(CSGAF) aprovou e homologou o Programa de Avaliacio de Desempenho (PAD) dos
servidores técnico-administrativos da UFCG, por meio da Resolugdo n. 04, de 19 de julho
de 2007 (UFCG, 2007a) em atendimento a Lei n. 11.091/05.

Dessa forma, a avaliacdo de desempenho tornou-se obrigatdria para todos os
servidores técnico-administrativos a partir da admissdo, ocupantes ou ndo de fungdes
administrativas, a cada periodo de 12 meses de exercicio no cargo (UFCG, 2007a).

Avaliagdo de desempenho ¢ a conferéncia sistemdtica e formal da atuagdo do

servidor em seu local de trabalho, representada em projetos, atividades ou tarefas que lhe
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forem atribuidas, assim como os resultados que dele se espera, atendendo critérios
objetivos estabelecidos na Resolucao n. 04/2007 da CSGAF (UFCG, 2007a, art. 5°).

Essa avaliagcdo, condicionada a obtencdo de média satisfatéria (dentro do
esperado: de 7,0 a 8,9), passou a ser utilizada para a concessao da progressao por mérito,
com redacdo dada pela Lei n. 11.784, de 22 de setembro de 2008 que alterou o cumprimento
do intersticio de dois anos para 18 meses (UFCG, 2007a; BRASIL, 2008).

O resultado do Programa de Avaliagdo de Desempenho deverd, conforme o

artigo 2° da Resolugdo n. 04/2007 da CSGAF (UFCG, 2007a):

I — fornecer indicadores que subsidiem o planejamento estratégico, visando o
desenvolvimento de pessoal da UFCG;

II — propiciar condigdes favoraveis a melhoria dos processos de trabalho;

IIT — identificar ¢ avaliar o desempenho coletivo e individual do servidor,
consideradas as condi¢des de trabalho;

IV — subsidiar programas de capacitacao e aperfeicoamento;

V — possibilitar ao servidor a identificacdo e busca dos meios necessarios ao
autodesenvolvimento, através de sua participa¢ao e conhecimento dos resultados
da avaliacao;

VI — adequar a lotagdo do servidor, para compatibilizar suas habilidades com as
atividades desenvolvidas na unidade de exercicio;

VII — oferecer informagdes para o Programa de dimensionamento de
necessidades institucionais de pessoal e de politicas de satde ocupacional;
VIII — ser instrumento de alinhamento das metas individuais com as

institucionais; IX — aferir o mérito para progresséo.

O Processo de Avaliacdo de Desempenho na UFCG foi realizado inicialmente
com a utilizacdo de formularios. O processo iniciou sua informatizacdao, em 2011, com a
implantacdo do Sistema de Gestdo de Pessoal, com a realizagdo no enderego eletronico
www.ufcg.edu.br/sgp (UFCG, 2012a).

O Processo de Avaliagdo de Desempenho ¢ desenvolvido em quatro etapas
(UFCQG, 2007a):

I - Elaboracdo do Plano de Administragdo do Desempenho Individual que
representa um termo de gestdo entre o servidor e a chefia imediata, devendo ser definido
no primeiro més de cada periodo a ser avaliado, com o estabelecimento de atribuigdes e
metas que deveriam ser avaliadas ao final de cada trimestre e corrigidas, se necessario,
tendo que ser utilizado para subsidiar o processo de avalia¢do; além do preenchimento do
formulario sobre as condigdes de trabalho para serem encaminhados a SRH quando na
segunda avaliacao;

IT - Realizagdo da avaliacdo de desempenho individual utilizando como

instrumento o formuldrio de avaliagdo de desempenho individual, estruturado em 11
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questdes, com escala de 1 a 10 e peso varidvel. A avaliagdo tem como avaliadores: a chefia
imediata, dois colegas de trabalho e o proprio servidor. Ao término, ¢ emitido o termo final
de avaliacdo com o resumo da nota dos participantes integrantes da equipe de trabalho. Os
critérios usados na avaliagdo de desempenho individual dos servidores técnico-
administrativos, anualmente, encontram-se no Quadro 16;

IIT — O processo ¢ encaminhado a CGDP por meio de abertura de processo para
avaliacdo da Comissao de Avaliagdo de Desempenho (CAD) e posteriormente enviado a
SRH;

IV — Caso o servidor apresente resultado insatisfatério devera ser acompanhado
continuamente para superar os critérios em que teve o desempenho insuficiente.

Criacdo da Comissiao Interna de Supervisao do PCCTAE. A Resolucao n.
10, de 25 de setembro de 2008 do Colegiado Pleno/UFCG (UFCG, 2008a) cria a Comissao
Interna de Supervisdo (CIS) do PCCTAE da UFCG e aprova o seu Regimento Interno que
disciplina a estrutura, a organizagdo e o seu funcionamento. A CIS foi estabelecida para
atender o disposto no art. 22, § 3°, da Lei n. 11.091/05, tendo sido instituida pela Portaria
MEC n. 2.519/05 que foi alterada pela Portaria MEC n. 2.562/05.

A CIS tem a finalidade, entre outras, de apresentar propostas e acompanhar a
elaboracdo e a execucdo do Plano de Desenvolvimento de Pessoal da UFCG em seus

programas de capacitagdo, de avaliacdo de desempenho e de dimensionamento das

necessidades de pessoal e modelo de alocacdo de vagas (UFCG, 2008a).

Quadro 16 — Critérios da avaliacdo de desempenho individual na UFCG

CRITERIO

DEFINICAO

1. Qualidade do trabalho

Grau de exatiddo, corre¢do e clareza dos trabalhos executados.

2. Produtividade no trabalho

Volume de trabalho executado em determinado espago de tempo.

3. Iniciativa

Comportamento empreendedor no ambito de atuagdo, buscando garantir a
eficiéncia e eficacia na execugdo dos trabalhos.

4. Presteza

Disposi¢do para agir prontamente no cumprimento das demandas de
trabalho.

5. Aproveitamento em
programas de capacitagdo

Aplicagdo dos conhecimentos adquiridos em atividades de capacitagdo na
realizagdo dos trabalhos.

6. Assiduidade

Comparecimento regular e permanéncia no local de trabalho.

7. Pontualidade

Observancia do horario de trabalho e cumprimento da carga horaria
definida para o cargo ocupado.

8. Administrag@o do tempo e
tempestividade

Capacidade de cumprir as demandas de trabalho dentro dos prazos
previamente estabelecidos.

9. Uso adequado dos
equipamentos e instalagdes de
servico

Cuidado e zelo na utiliza¢do e conservacgdo dos equipamentos e instalagdes
no exercicio das atividades e tarefas.

10. Aproveitamento dos
recursos e racionalizacdo de
processos

Melhor utilizagdo dos recursos disponiveis, visando & melhoria dos fluxos
dos processos de trabalho e a consecucdo de resultados eficientes.
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CRITERIO DEFINICAO
11. Capacidade de trabalho em  Capacidade de desenvolver as atividades e tarefas em equipe, valorizando
equipe o trabalho em conjunto na busca de resultados comuns.

Fonte: Elaboragao propria (2017) adaptada de UFCG (2007a)
Legenda: Universidade Federal de Campina Grande (UFCG).

Avaliacio de estagio probatorio

A UFCG, por meio da Camara Superior de Gestdo Administrativo-Financeira,
considerando a necessidade de fixar normas para viabilizacao do processo de Avaliagdao do
Estagio Probatdrio dos servidores técnico-administrativos da institui¢do, além do disposto
no artigo 41 da CF/1988 e artigo 20 da Lei n. 8.112/90, estabeleceu na Resolugdo n. 05, de
21 de setembro de 2007 (UFCG, 2007b) as normas para avaliagdo desses servidores, em
estagio probatorio.

Estagio probatorio ¢ o periodo de 36 meses, contados a partir da entrada, em
exercicio, em que o servidor nomeado para cargo de provimento efetivo tem sua
capacidade e aptiddo para o desempenho do cargo avaliados, observados os seguintes
fatores: assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade,
estabelecidos pelo artigo 20 da Lei n. 8.112/90 (UFCG, 2007b, art. 1°, caput).

Conforme a Resolugdo n. 05/2007 da CSGAF/UFCG (UFCG, 2007b, art. 6°, I),
a avaliacdo em estdgio probatdrio caracteriza-se como um processo sistematico,
pedagbgico e participativo, com a finalidade de aferir o desempenho do servidor, no
cumprimento das suas atribui¢des, de acordo com a descri¢ao do seu cargo no PCCTAE,
observados os objetivos e metas da sua unidade setorial, em particular, e da unidade central
como um todo.

A avaliagdo do desempenho do servidor serd realizada em trés etapas: primeira
avaliacdo - 11° més, segunda avaliagdo - 22° més e terceira avaliacao - 32° més; a partir da
data da investidura, utilizando-se o Formulario de Avaliagdo do Estagio Probatorio
(FAEP), integrante da Resolugdo, documento que contém os aspectos a serem
considerados na avaliagdo dos fatores ja mencionados anteriormente (UFCG, 2007b, art.
4° 10).

A avaliagdo sera efetuada pelo chefe imediato, por dois servidores lotados no
mesmo setor, preferencialmente, ocupantes do mesmo cargo e/ou por servidor de nivel
superior ao nivel do servidor avaliado, e pelo proprio servidor (UFCG, 2007b, art. 4°, § 1°).

No fluxo, os processos da primeira e segunda avaliagdes serdo arquivados na

SRH, apds relatorio assinado pela Comissdo de Avaliagdo em Estagio Probatorio,
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constituida para essa finalidade e nomeada pelo Secretdrio de Recursos Humanos. Na
terceira e ultima avaliacdo, a CGDP pede o desarquivamento dos dois primeiros processos
que sdo juntados ao terceiro e ultimo. Os trés processos, apds analise e parecer da
Comissdo, sdo encaminhados ao Secretario de Recursos Humanos para dar inicio ao
processo de homologacdo, finalizado com a portaria assinada pelo Reitor. Esse fluxo esta
em conformidade com www.srh.ufcg.edu.br/ manual-do-servidor.

O servidor em estagio probatorio poderd exercer quaisquer cargos de
provimento em comissao ou fungdes de direcao, chefia ou assessoramento no 6rgao ou
entidade de lotagao (UFCG, 2007, art. 16).

O servidor que concluir o estdgio probatéorio com aprovagdo sera,
automaticamente, efetivado no cargo para o qual foi nomeado (UFCG, 2007b, art. 1°, § 2°).
O servidor ndo aprovado serd exonerado ou, se estavel, reconduzido ao cargo
anteriormente ocupado, observado o disposto no paragrafo unico do artigo 29 da Lei n.
8.112/90 (UFCG, 2007b, art. 1°, § 3°).

Os marcos legais da carreira dos servidores técnico-administrativos em
educacio no ambito das IFEs vinculadas ao MEC (PCCTAE) e, especialmente, dos
servidores pertencentes ao quadro efetivo da UFCG constam do Apéndice F.

No préximo tdpico serdo apresentados alguns estudos correlatos de gestdo por

competéncias no ambito da Administragdo Publica.

2.1.5.4 Estudos correlatos

De acordo com a pesquisa bibliométrica realizada por Arajo Jinior e Martins
(2014) em 33 publicagdes, sendo 26 artigos encontrados na base da ANPAD e sete
dissertagdes na base do Instituto Brasileiro de Informac¢do em Ciéncia e Tecnologia
(IBICT), com referéncia ao tema ‘“competéncia” no ambito da administragdo publica
direta, autarquica e fundacional, como também, estadual, municipal ou do Distrito Federal;
além de oOrgdos da administragdo publica indireta federal que exploram atividade
econdmica e prestam servicos publicos, como as empresas publicas e sociedades de
economia mista, destacam-se aqui, entre elas, as publicagdes com parametros: “gestdo por
competéncias” e ambito da administracdo publica direta, autdrquica e fundacional que
apresentam correlacao com este estudo, apresentadas no Quadro 17.

Segundo Araujo Junior e Martins (2014) a realizagcdo desta pesquisa pode

contribuir para uma andlise de estudos mais profundos a respeito do tema “competéncias”,


http://www.srh.ufcg/

91

tendo como base o Decreto n. 5.707/06 que instituiu a gestdo por competéncias como

modelo a ser seguindo pelos gestores publicos.

Quadro 17 — Estudos correlatos de gestao por competéncias no ambito da Administragao

Publica

AUTOR

ESTUDO CORRELATO

Oliveira (2011)

Tratou em sua pesquisa da difusdo da gestdo por competéncias nas
Institui¢des Federais de Ensino (IFEs) do nordeste brasileiro. O autor
conclui que existe uma mobilizagdo institucional pela implantacdo do
método de gestdo de pessoas nas IFEs, essa implantacdo gerou valor tanto
para servidores quanto para as instituicdes e a gestdo de pessoas ndo estava
sendo realizada de forma conjunta com a gestdo por competéncias gerando
certa incoeréncia no mapeamento de competéncias. A pesquisa conseguiu
chegar a resultados diferentes dos objetivos almejados, ampliando as
dimensdes sobre o sistema de gestdo por competéncias.

Oliveira, Silva e Cavalcante
(2011)

Analisaram a instituicdo do modelo de gestdo por competéncias na
Universidade Federal de Goias (UFG) buscando atrelar a percepgdo dos
gestores e dos servidores que atuam no setor de gestdo de pessoas. Os
resultados obtidos revelaram uma lacuna entre aquilo que a legislacdo
pertinente atribui e o que ¢é realizada na pratica do trabalho, mostrando
uma contradigdo com a realidade vivida pela gestdo de pessoas da
instituigdo.

Sena (2012)

Buscou analisar através da revisdo de trabalhos académicos o uso da
gestdo por competéncia pela administragao publica. Sua base temporal foi
entre os anos de 1996 a 2011 e percebeu-se que o tema competéncias esta
sendo muito utilizado em varias areas das organizagdes ¢ funciona
atualmente como uma ferramenta estratégica ¢ de gestdo de pessoas de
muita importancia para desempenho institucional.

Ayres e Silva (2013)

Considerando o Decreto 5.707/2006 como parametro, buscaram propor
uma delimitacdo de um sistema de capacitacdo baseado em competéncias,
contribuindo para o desenvolvimento de competéncias instrucionais,
diminuindo lacunas entre estas e as competéncias individuais. Na pesquisa,
realizada na Universidade Federal da Paraiba (UFPB), observou-se que o
sistema que foi proposto obteve resultados positivos na instituigdo
pesquisada e contribuiu de forma tedrica e pratica por meio da utilizagdo
de trés niveis de aprendizagem: individual, grupal e organizacional, sendo
possivel abranger o modelo para outras instituigdes.

Mello e Silva (2013)

Abordaram o conceito de competéncia por meio da gestdo de
competéncias, enfatizando a responsabilidade da administragdo publica a
partir do Decreto n. 5707/06 de torna-la referéncia no contexto da gestdo
publica federal, autirquica e fundacional. Examinaram a aplicagdo do
modelo de gestdo por competéncias na percepcdo de gestores publicos
federais. Notou-se que a estratégia organizacional se situa de maneira
precedente a implantagdo do modelo e a peculiaridade do setor publico
também contribui para deixar em segundo plano o modelo de gestdo por
competéncias.

Fonte: Elaboracao propria (2017) com base em Aratijo Junior e Martins (2014)

O subcapitulo seguinte descreverd os procedimentos metodoldgicos que

orientaram a conducao deste estudo.
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2.2 METODOLOGIA

Este subcapitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodologicos
que foram adotados no desenvolvimento desta pesquisa.

No Quadro 18 ficam demonstrados, sinteticamente, o critério e planejamento
dos métodos e técnicas utilizados, de modo a imprimir coeréncia e confiabilidade as
analises e resultados alcangados na pesquisa. Em alguns momentos, os passos que foram
seguidos para a realizacao do estudo eram revistos, adaptados, reescritos. Alguns processos
comportaram-se de forma ciclica, principalmente, na fase da analise dos dados.

Segue o encadeamento logico da execucdo da pesquisa desde a escolha do tema

até as consideragdes finais com o caminho metodoldgico percorrido.

Quadro 18 — Execucdo da pesquisa e desenho metodologico

Escolha do tema ‘ Gestdo por competéncias

Prévia revisao de literatura para conhecer os aspectos relacionados ao tema

Delimita¢ido do tema | Gestdo por competéncias e os processos de gestdo de pessoas no servigo publico

APLICACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NOS PROCESSOS DE
GESTAO DE PESSOAS: um estudo com os servidores técnico-administrativos
no Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais/UFCG

Escolha do titulo

Formulacio da questdo | Como a aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias nos processos de

de pesquisa (QP) gestdo de pessoas ¢ vivenciada pelos servidores técnico-administrativos no
CCJS da UFCG?
Identificaciio do Analisar como a aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias nos processos
objetivo geral de gestdo de pessoas ¢ vivenciada pelos servidores técnico-administrativos no
CCJS da UFCG.

1. Caracterizar a gestdo de pessoas com seus conceitos, peculiaridades e
processos basicos, além da gestdo por competéncias no setor publico como
instrumento estratégico;

2. Apresentar experiéncias da aplicabilidade da gestdo por competéncias no
setor publico, descrevendo a implantagdo do PCCTAE nas IFES e o processo de
implementacdo do modelo na UFCG;

3. Identificar a aplicagdo da gestdo por competéncias nos processos de gestdo de
pessoas na percepgdo dos servidores do CCJS.

Esquematizacio dos
objetivos especificos

Defini¢ao da estrutura da pesquisa

Revisio da literatura do que ja foi publicado sobre o tema ¢ do problema de pesquisa escolhidos

Escolha e descri¢io do método de Estudo de caso
procedimento
Classificacio da pesquisa Pesquisa exploratorio-descritiva,

estudo de campo e aplicada

Caracterizaco do Quanto a abordagem da QP: qualitativa

estudo Definiciio dos sujeitos da pesquisa e | Servidores técnico-administrativos do
do contexto quadro permanente do CCJS, campus
da UFCQG, lotados e em exercicio ha
trés anos

Predefinicdo dos eixos e subeixos tematicos e fatores de analise (Quadro 19)
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Definicao dos instrumentos de Observagdo ndo participante,
Procedimentos coletas dos dados entrevista semiestruturada e
adotados para coleta pesquisa documental
dos dados Construcio do instrumento de Roteiro semiestruturado de entrevista
coleta de dados

Submissio do projeto ao Conselho de Etica em Pesquisa (CEP)

- Realizacdo de entrevista piloto para possiveis ajustes do roteiro;

- Contato com sujeitos da pesquisa para agendamento das entrevistas;
Coleta dos dados - Realizacdo das entrevistas com dezesseis servidores;

- Transcrig¢do das entrevistas;

- Elaboragdo dos protocolos individuais das entrevistas com codificacao;
- Consulta documental.

1. Leitura e releitura de cada um dos protocolos das dezesseis entrevistas
realizadas;
2. Fracionamento das falas;
Processo de analise dos | 3. Agrupamento dos relatos dos servidores técnico-administrativos em eixos
dados e discussdo dos | tematicos predefinidos;
resultados 4. Estruturacdo dos textos referentes a cada eixo e subeixo tematico, observando

os fatores de andlise com base na gestdo por competéncias;

5. Anadlise de conteudo por meio de analise compreensiva interpretativa dos
resultados a partir da literatura e documentos examinados, considerando os
pressupostos do estudo.

Redacio dos resultados com revisao gramatical e de conteiido

Construcio do plano de acio

Consideracoes finais

Fonte: Elaboracéo propria (2017, 2018)
Legenda: Universidade Federal de Campina Grande (UFCG), Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais (CCJS), Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em Educacdo (PCCTAE), Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES).

2.2.1 Método

Nesta pesquisa o método utilizado foi o estudo de caso que se constitui na
investigacdo de casos isolados ou de pequenos grupos e tem o proposito de compreender
fatos e fendmenos sociais. Para Yin (2010, p. 39) o estudo de caso ¢ “uma investigagcdo
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto
de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao
claramente evidentes”.

Conforme Merriam (2009, p. 203), “um estudo de caso ¢ uma descri¢dao
holistica, intensiva e uma andlise singular de uma unidade limitada”. Esta pesquisa
utilizou-se de uma unidade Uinica de analise em um dos Centros da UFCG.

Michel (2015) explica que a vantagem nesse tipo de pesquisa estd na
possibilidade de penetracdo na realidade social, o que ndo ¢ conseguido no estudo
puramente quantitativo, enquanto que, sua limitacdo estd no fato de que conclusdes dele
extraidas ndo podem ser generalizadas, pois o estudo de caso trata de resultados

contextuais, contingenciais, especificos de uma unidade, um momento historico, um fato.
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2.2.2 Classificacdo da pesquisa

Sao diversas as formas de classificagdo da pesquisa adotadas por diferentes
autores. Esta pesquisa classifica-se como exploratério-descritiva e como estudo de campo.

Para Gil (2008, p. 27) as pesquisas exploratorias “tém como principal
finalidade desenvolver, esclarecer ¢ modificar conceitos e ideias”. Sendo assim, permitiu
entender melhor o problema formulado nesta pesquisa de como a aplicagao do modelo de
gestdo por competéncias nos processos de gestdo de pessoas € vivenciada pelos servidores
técnico-administrativos no CCJS da UFCG com o aprimoramento dessas ideias.

Conforme Michel (2015) a pesquisa exploratoria pode ser feita isoladamente
ou como parte da pesquisa cientifica descritiva com o intuito de levantar informagdes que
ajudem a entender melhor o problema, de recolher informacdes e conhecimentos prévios
sobre o problema para o qual se procura resposta. A pesquisa exploratoria, portanto, foi o
meio de formagao tedrica, o embasamento, a criacdo de conhecimento necessario e basico
para a realizagao deste estudo.

Esta pesquisa caracteriza-se também como descritiva, visto que, objetivou
descrever caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado fendémeno, como a
vivéncia dos servidores técnico-administrativos lotados no CCJS com os processos de
gestdo de pessoas. Para os fins da pesquisa descritiva, os fatos e fendmenos devem ser
obtidos do ambiente natural, da vida real, onde ocorrem, e analisados em funcdo das
consequéncias do ambiente (MICHEL, 2015).

Segundo Michel (2015) a pesquisa descritiva esta fundamentada no argumento
de que os problemas sociais podem ser mais bem entendidos e resolvidos, da mesma
maneira que as praticas relacionadas podem ser melhoradas se for feita uma descri¢do
detalhada de suas caracteristicas, propriedades, causas, consequéncias. Dessa forma, a
pesquisa descritiva pode contribuir para a proposi¢do de um plano de acao para melhoria
da area de gestao de pessoas no CCJS.

O estudo de campo com a investigacdo empirica junto aos servidores técnico-
administrativos na unidade pesquisada teve o proposito de atingir os objetivos
estabelecidos, ja que procurou aprofundar-se na questdo proposta. Gil (2009, p. 53) afirma
que no estudo de campo “a pesquisa ¢ desenvolvida por meio da observacao direta das
atividades do grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar suas

explicagdes e interpretacdes do que ocorre no grupo”.
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Contrapondo a teoria na pratica, a pesquisa de campo permite responder ao
problema e atingir os objetivos, pois se trata da coleta de dados do ambiente natural com o
objetivo de observar a vida real, com base em teoria, para verificar como a teoria estudada
comporta-se na vida real (MICHEL, 2015).

A pesquisa pode ser considerada ainda quanto a sua natureza, uma pesquisa
aplicada, que segundo Matias-Pereira (2012, p. 86) tem o objetivo de “gerar conhecimento
para aplicacdo pratica e dirigida a solucdo de problemas especificos”, pois envolveu
verdades e interesses na unidade estudada como foi o caso do CCJS. Michel (2015)
complementa que a pesquisa aplicada busca modificar o conhecimento puro em elementos,
em situagdes reservadas a melhorar a qualidade de vida da humanidade, ou seja, volta-se

mais para o aspecto utilitario da pesquisa.

2.2.3 Sujeitos e contexto da pesquisa

O quantitativo de servidores técnico-administrativos do quadro permanente de
pessoal lotado no CCJS/UFCG correspondia ao total de 41 em novembro de 2017, quando

da realizacdo das entrevistas, como fica demonstrado na Tabela 4.

Tabela 4 — Quantitativo de técnico-administrativo do quadro permanente de pessoal do
Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais da UFCG em novembro/2017

NiVEL DE CLASSIFICACAO LOTACAO NAS UORGs SUB- | o TAL
CARGO DC UAD | UACC | SIASS | SubPU | TOTAL
E-Administrador 01 - - - - 01
E-Analista de Tec. da Informagao 01 - - - - 01
E-Assistente Social 01 - - 01 - 02
E-Médico/Area - - - 03 - 03 "
E-Nutricionista 01 - - - - 01
E-Odontdlogo - - - 01 - 01
E-Psicélogo-Area 01 - - - - 01
E-Secretario Executivo 01 01 - - - 02
D-Assistente em Administragao 10 03 01 - - 14
D-Revisor de Textos Braille 01 - - - - 01
D-Técnico de Tec. da Informagao 02 - - - - 02 21
D-Técnico em Contabilidade 01 - - - - 01
D-Técnico em Higiene Dental - - - 01 - 01
D-Vigilante - - - - 02 02
C-Almoxarife 01 - - - - 01
C-Auxiliar em Administrago - 01 02 - - 03
C-Auxiliar de Biblioteca - - - - 01 01 07
C-Cozinheiro - - - - 01 01
C-Porteiro - - - - 01 01
A-Servente de Limpeza - - - - 01 01 01
TOTAL 21 05 03 06 06 41 41

Fonte: Elaboragdo propria (2017) com base em dados da Divisdo de Recursos Humanos/CCJS

Legenda: Universidade Federal de Campina Grande (UFCG), Unidades Organizacionais (UORGs), Dire¢do de
Centro (DC), Unidade Académica de Direito (UAD), Unidade Académica de Ciéncias Contabeis (UACC),
Subsistema Integrado de Atengdo a Saude do Servidor (SIASS) e Subprefeitura Universitaria (SubPU).
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Pelos critérios de escolha dos sujeitos, a pesquisa foi direcionada aos
servidores técnico-administrativos lotados no CCJS com estagios probatorios
homologados, justificando-se por terem uma vivéncia maior na instituicdo e poderem
contribuir de forma mais significativa, haja vista a experiéncia com os subprocessos de
gestao de pessoas em estudo.

Considerando que do total de 41 servidores técnico-administrativos lotados no
CCIJS, 14 ainda nao estavam com o estagio probatério homologado e dois eram recém-
removidos de outros Centros da institui¢do; restaram, portanto, 25 servidores aptos a
participarem da pesquisa pelos critérios evidenciados.

A Tabela 5 apresenta a distribuicdo pelos cargos e lotagdo dos 25 servidores

aptos selecionados em conformidade com os critérios acima.

Tabela 5 — Servidores técnico-administrativos aptos selecionados em conformidade com
os critérios adotados na pesquisa

NIVEL DE CLASSIFICACAO LOTACAO NAS UORGs SUB- TOTAL
CARGO DC UAD | UACC | SIASS | SubPU | TOTAL
E-Administrador 01 - - - - 01
E-Analista de Tec. da Informagdo 01 - - - - 01
E—Assistentge Social 01 - - 01 - 02 09
E-Médico/Area - - - 03 - 03
E-Odontdlogo - - - 01 - 01
E-Secretario Executivo - 01 - - - 01
D-Assistente em Administrag¢do 05 01 - - - 06
D-Técnico de Tec. da Informagio 01 - - - - 01 09
D-Vigilante - - - 02 02
C-Almoxarife 01 - - - - 01
C-Auxiliar em Administragdo - 01 01 - - 02
C-Auxiliar de Biblioteca - - - - 01 01 06
C-Cozinheiro - - - - 01 01
C-Porteiro - - - - 01 01
A-Servente de Limpeza - - - - 01 01 01
TOTAL 10 03 01 05 06 25 25

Fonte: Elaboragdo propria (2017) com base em dados da Divisdo de Recursos Humanos/CCJS

Legenda: Unidades Organizacionais (UORGs), Dire¢do de Centro (DC), Unidade Académica de Direito (UAD),
Unidade Académica de Ciéncias Contabeis (UACC), Subsistema Integrado de Atenc¢do a Satde do Servidor
(SIASS) e Subprefeitura Universitaria (SubPU).

Desse quantitativo de 25 servidores técnico-administrativos, as entrevistas
foram aplicadas a 16 deles, correspondendo aproximadamente 61% do publico alvo.

Os sujeitos da pesquisa, portanto, sdo 16 servidores ativos do quadro
permanente da Universidade Federal de Campina Grande (UFCGQG), ingressantes mediante
concurso publico federal, técnico-administrativos ocupantes de diversos cargos de nivel de

classificacdao “E” “D” e “C”, todos lotados e em exercicio no Centro de Ciéncias Juridicas
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e Sociais (CCIS), Campus de Sousa ha mais de trés anos. Esses sujeitos foram escolhidos
de forma ndo probabilistica pelo critério de conveniéncia e acessibilidade.
A Tabela 6 apresenta o perfil dos sujeitos da pesquisa caracterizado pela idade,

género, nivel de classifica¢ao e cargo, tempo de servigo, escolaridade e UORG de lotagao.

Tabela 6 — Perfil dos sujeitos da pesquisa

, LOTACAO NAS UORGs

CARACTERISTICAS DC | UAD | UACC | SIASS | SubPU TOTAL
Idade
De 25 a 30 anos 01 - - - - 01
De 31 a 35 anos 04 01 - - 01 06
De 36 a 40 anos - - - - -
De 41 a 45 anos - - - - - -
De 46 a 50 anos - 01 - 02 - 03
De 51 a 55 anos 02 01 - 01 - 04
De 56 a 60 anos - - 01 01 - 02
Género
Feminino 02 02 01 03 - 08
Masculino 05 01 - 01 01 08
Nivel de classificacdo-Cargo
E-Administrador 01 - - - - 01
E-Analista de Tecnologia da Informagdo 01 - - - - 01
E-Assistente Social 01 - - 01 - 02
E-Médico-Area - - - 02 - 02
E-Odontoélogo - - - 01 - 01
E-Secretario Executivo - 01 - - - 01
D-Assistente em Administra¢do 02 01 - - - 03
D-Técnico de Tecnologia da Informagdo 01 - - - - 01
C-Almoxarife 01 - - - - 01
C-Auxiliar em Administra¢do - 01 01 - - 02
C-Auxiliar de Biblioteca - - - - 01 01
Tempo de servico
De 3 a 8 anos 05 01 - - 01 07
De 9 a 14 anos - - - - - -
De 15 a 20 anos - - - - - -
De 21 a 25 anos 01 01 01 03 - 06
De 26 a 30 anos - - - - - -
De 31 a 35 anos 01 01 - 01 - 03
Escolaridade
Superior 07 03 01 04 01 16
Total por UORG 07 03 01 04 01 16

Fonte: Elaborag@o propria (2017) com base em dados da Divisao de Recursos Humanos/CCJS e da pesquisa
Legenda: Unidades Organizacionais (UORGs), Dire¢do de Centro (DC), Unidade Académica de Direito
(UAD), Unidade Académica de Ciéncias Contabeis (UACC), Subsistema Integrado de Atengao a Satde

do Servidor (SIASS) e Subprefeitura Universitaria (SubPU).

Conforme observado na Tabela 6, as informagdes coletadas dos entrevistados

permitiram elaborar um perfil, destacando-se:
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a) o percentual mais expressivo, equivalente a 38%, possui entre 31 e 35 anos
de idade nas escalas adotadas; e o menor percentual, proporcional a 6%, esta na faixa dos
25 a 30 anos;

b) considerando apenas a idade, sem escalas, 38% dos entrevistados possuem
mais de 51 anos e 44%, menos de 35 anos de idade;

c) em relacdo ao género, os entrevistados estdo divididos em metades:
masculino e feminino;

d) quanto ao nivel de classificagdo do cargo, a maior representatividade ¢ o
nivel superior com 50%; e os niveis “D” e “C” correspondem a 25% cada um,;

€) o cargo mais representativo na pesquisa ¢ o de Assistente em Administragao,
referindo-se a 19% dos cargos entrevistados;

f) no que se refere ao tempo de servigo, o maior nimero de entrevistados
pertence a escala dos trés a oito anos, correspondendo a 44%. Ha ainda uma grande
concentragdo deles entre os 21 e 25 anos de tempo de servico, representando 38%;

g) todos os entrevistados possuem curso superior;

h) todas as unidades organizacionais do CCJS foram representadas na pesquisa,
sendo o numero mais expressivo da Dire¢ao de Centro equivalendo a 44%.

Nao foi publicado o perfil dos sujeitos pesquisados com dados individualizados
por céddigo atribuido a cada um, devido o quadro de pessoal dos servidores técnico-
administrativos do Centro apresentar caracteristicas de fécil identificagdo desses sujeitos
como: quadro muito reduzido e cargos unicos, principalmente, se somadas a idade, género
e tempo de servico. Sendo assim, optou-se pela demonstracdo em numeros, evitando-se o
alinhamento de cada codigo atribuido ao entrevistado com suas caracteristicas
individualizadas.

Os nomes dos servidores entrevistados ndo serdo revelados. Nos resultados da
pesquisa, eles sao identificados como E1, E2, E3, E4, ES5, E6, E7, ES8, E9, E10, El11, E12,
E13, E14, E15, E16.

Contexto da pesquisa. A escolha do Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais
(CCIS) - UFCG, Campus de Sousa como unidade investigada deu-se pelo fato de ser o
ambiente de trabalho da pesquisadora, no qual o objetivo fim desta pesquisa do Mestrado
Profissional em Administragdao Publica (PROFIAP) ¢ a proposi¢ao de um plano de agdo na
organizagdo onde a investigadora estd inserida.

A Universidade Federal de Campina Grande foi criada pela Lei n. 10.419, de
09 de abril de 2002, a partir do desmembramento da Universidade Federal da Paraiba.
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Caracteriza-se por sua atuacdo em diversas areas de conhecimento por meio da oferta de
cursos de graduagdo, de pos-graduagdo e do desenvolvimento de a¢des voltadas a pesquisa
e a extensao em todos os seus sete campi situados no Estado da Paraiba: Campina Grande,
Patos, Sousa, Cajazeiras, Cuité¢, Pombal ¢ Sumé. O CCJS, pertencente ao Campus de
Sousa, possui atualmente seis cursos de graduacao, sendo trés cursos de Direito, um curso
de Ciéncias Contabeis, um curso de Administragdo e um curso de Servico Social.

A UFCAG, instituicao estudada e o CCJS, Centro especifico da pesquisa estao
caracterizados nos subcapitulos 3.1 e 3.2, respectivamente, no capitulo reservado ao

diagnostico organizacional.

2.2.4 Eixos tematicos e fatores de analise da pesquisa

Os eixos tematicos desta pesquisa foram predeterminados e relacionam-se com
as diversas politicas e praticas necessarias para administrar o trabalho dos servidores na
Administragdo Publica Federal, associados aos cinco processos basicos de gestdo de
pessoas e conectados ao objetivo central da pesquisa. Foram definidos na secdo 2.1.2,
como segue:

1. Agregagdo ou suprimento que abrange todas as atividades realizadas para
incluir novos servidores na organizagao;

2. Aplicagdo que ¢ utilizado para desenhar e orientar as atividades que os
servidores realizardo na organizagao;

3. Compensagdo ou retengdo que se refere a todas as atividades realizadas para
incentivar os servidores e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas, além de
criar condi¢cOes ambientais e psicoldgicas satisfatorias;

4. Desenvolvimento que trata das atividades destinadas a capacitar e
incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal dos servidores; e

5. Monitoramento ou controle que ¢ utilizado para acompanhar e controlar as
atividades dos servidores e verificar resultados.

Foram também previamente estabelecidos os subeixos tematicos
correspondentes aos subprocessos de gestdo de pessoas descritos no Quadro 3 da secdo
2.1.2.

Esses eixos e subeixos tematicos foram determinados com base nos seguintes

autores: Pires et al. (2005), OCDE (2010), Gil (2012), TCU (2013, 2016), Marques (2015)
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e Dutra (2016b). Alguns subeixos foram definidos com base em: Brasil (1991, 2005a,
2006c), UFCG (2007a) e TCU (2013).

A pesquisa trata-se de duas tematicas: os processos de gestdo de pessoas € a

gestdo por competéncias. Dessa forma, ainda foram previamente definidos os fatores de

analise da pesquisa caracterizados pela aplicacdo da gestdo por competéncias nos

processos de gestdo de pessoas, fundamentados principalmente em Pires et al. (2005),

Carvalho et al. (2009), OCDE (2010), Schikmann (2010, 2015¢, 2015d), TCU (2013,

2016), Bergue (2014), Marques (2015), Pantoja (2015).

O Quadro 19 apresenta, resumidamente, os eixos e subeixos tematicos e 0s

fatores, predeterminados, que foram adotados para essa analise, objeto da pesquisa.

Quadro 19 — Eixos ¢ subeixos tematicos e fatores de analise da pesquisa

EIXOS TEMATI(;OS SUBEIXOS TEMATI(;OS FATORES DE ANALISE
Processos de gestao Subprocessos de gestdo ~ o
Com base na gestao por competéncias

de pessoas de pessoas
Agregagio v Recrutamento v’ Perfil desejado

ou suprimento v’ Selegéo v Avaliagdo das competéncias

de servidores v’ Lotagéo v' Localizagdo dos servidores nos espagos

v

Movimentagao interna

organizacionais apropriados

Aplicacao
de servidores

< S

Integracdo
Plano de carreira

Socializagao
Plano de cargo adequado a remuneragéo
por competéncia

Compensacao
ou retengao
de servidores

AN

AN

Remuneragao

Retribuicdo pelo exercicio de
fungdes

Outros incentivos

Relagdes com servidores
Higiene e segurancga do trabalho
Qualidade de vida no trabalho

Remuneracao por competéncias
Reconhecimento com base nas
competéncias

Humanizag¢do no trabalho

Desenvolvimento
de servidores

A NRANANIN

Capacitagdo
Desenvolvimento
Aprendizagem

Gestdo do conhecimento

Mapeamento e diagnostico de
competéncias

Plano de capacitagdo voltado a reducdo
do gap de competéncias
Desenvolvimento na carreira

Monitoramento
ou controle
de servidores

AN

v

Banco de dados

Sistema de informacgédo de
gestdo de pessoas
Avaliagdo de desempenho

Banco de talentos
Gestao de desempenho baseada nas
competéncias

Fonte: Elaboracédo propria (2017) com base em: Pires et al. (2005), Carvalho et al. (2009), OCDE (2010), Schikmann
(2010, 2015¢, 2015d), Gil (2012), TCU (2013, 2016), Bergue (2014), Marques (2015), Pantoja (2015), Dutra (2016b)

Os critérios de analise avaliam a aplicagdo do conceito de gestdo por

competéncias na abordagem estratégica dos processos de gestdo de pessoas nas Instituicdes




101

Federais de Ensino, especialmente, no Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais da UFCG. O

Quadro 20 apresenta os critérios que foram adotados para essa analise, objeto da pesquisa.

Quadro 20 — Critérios de analise da pesquisa

EIXOS TEMATICOS CRITERIOS DE ANALISE
Processos de gestdo de Da aplicagao do modelo de gestdo por competéncias nos
pessoas processos de gestdo de pessoas
~ Avalia a adocdo do processo de suprimento de servidores no CCJS que demonstrem
Agregacgdo

ou suprimento
de servidores

além do dominio dos conhecimentos relevantes, a posse das habilidades e atitudes
compativeis com as suas atribui¢des e que permitam a UFCG realizar sua missio e
alcancar seus objetivos globais.

Aplicacao
de servidores

Avalia a préatica de integracdo e orientagdo dos novos servidores em uma cultura
participativa e acolhedora na UFCG e no CCIJS; e o posicionamento dos servidores
em plano de carreira orientado pelo perfil de cargos baseado num modelo de
competéncias requeridas ao bom desempenho das atribuigdes.

Compensacao
ou retengdo
de servidores

Avalia o emprego de sistema de remuneragdo dos servidores do CCJS que
contemple o aprimoramento e reconhecimento das competéncias que sdo
determinantes para a melhoria do desempenho da UFCG; e os esfor¢os da UFCG e
do CCIJS, em particular, na retengdo de seus servidores com a garantia de um
ambiente fisico, psicoldgico e social de trabalho agradavel e seguro capaz de
proporcionar qualidade de vida no trabalho, o engajamento e orgulho desses
servidores de pertencerem a essa instituicdo para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Desenvolvimento
de servidores

Avalia o desenvolvimento de competéncias profissionais dos servidores do CCJS
por meio de programa de capacitagdo e qualificacdo que seja continuada e que
atenda as necessidades institucionais, proporcionando aos servidores do CCJS as
condigdes necessarias ao cumprimento de seu papel enquanto profissional e os
requisitos necessarios ao seu pleno desenvolvimento na carreira.

Monitoramento
ou controle
de servidores

Avalia se o acompanhamento e controle dos servidores do CCJS ocorrem em um
estilo democratico e participativo, por meio de sistema de informagdo
fundamentado no conhecimento de todos os servidores e na informagdo que eles
recebem como retroagdo de suas atividades e contribui¢des a UFCG; e a aplicacdo
de processo de avaliagdo do desempenho como elemento integrador das praticas de
gestdo de pessoas com valorizagdo e oportunidades de crescimento na carreira.

Fonte: Elaboragao propria (2017) com base em Pires et al. (2005), Carvalho et al. (2009), OCDE (2010), Schikmann
(2010, 2015¢, 2015d), TCU (2013, 2016), Bergue (2014), Marques (2015), Pantoja (2015)

Esses critérios de andlise foram fundamentados na literatura em Pires et al.
(2005), Carvalho et al. (2009), Schikmann (2010, 2015¢, 2015d), Bergue (2014), Marques
(2015), Pantoja (2015); nos relatorios da OCDE (2010) e do TCU (2013, 2016) e na

legislacdo relacionada a tematica.
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2.2.5 Instrumentos e coleta dos dados

Para Matias-Pereira (2012) os instrumentos de coleta de dados tradicionais sao:
a observacdo, quando se utilizam os sentidos na obtengdo de dados de determinados
aspectos da realidade; e a entrevista, que ¢ a obtencao de informagdes de um entrevistado
sobre determinado assunto ou problema. O autor acrescenta que a documentagao também ¢
importante para complementar as informagdes obtidas mediante outros procedimentos de
coleta de dados, podendo suscitar novas ideias.

Gil (2008, p. 100) declara que a “observacdao nada mais ¢ que o uso dos
sentidos para adquirir os conhecimentos necessarios para o cotidiano” e que pode ser
utilizada como procedimento cientifico. A vantagem com relagdo a outras técnicas ¢ de que
os fatos sdo percebidos diretamente pelo pesquisador

Segundo Matias-Pereira (2012) a entrevista pode ser: estruturada, a qual se
caracteriza por possuir roteiro previamente estabelecido ou ndo estruturada, quando ndo
existe rigidez de roteiro. Michel (2015) elege também entre os tipos de entrevista, a
semiestruturada, na qual o entrevistado tem liberdade para conduzir cada situagdo em
qualquer direcdo que considere adequada, permitindo explorar mais amplamente uma
questao.

A defini¢do do instrumento de coleta de dados depende dos objetivos que se
pretende alcancar com a pesquisa e do universo a ser investigado (Matias-Pereira, 2012).
Nesse sentido, este estudo utilizou como procedimento de coleta de dados a observacao
ndo participante, a realiza¢do de entrevistas a partir de roteiro semiestruturado e coleta de
documentos.

Foi construido um roteiro de entrevista semiestruturado (Apéndice G) como
instrumento de coleta de dados com uma relacdo de perguntas, elaboradas com base na
mesma literatura que fundamentou os eixos e subeixos temadticos e os fatores de analise.
Dessa forma, tornou a informacao mais completa, principalmente, neste caso de pesquisa
qualitativa, que teve o objetivo de entender e interpretar uma realidade.

Os documentos coletados para analise foram relacionados com as politicas e
praticas necessarias para administrar o trabalho dos servidores técnico-administrativos na
Administragdo Publica brasileira e, em especial, na UFCG, listados no Quadro 21.

O mais importante no uso da documentagdo, notadamente, neste estudo de caso
¢ o do fornecimento de informagdes especificas corroborando com os resultados obtidos

mediante outros procedimentos.
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Quadro 21 — Principais documentos coletados e analisados

DOCUMENTOS DEFINICAO

Constitui¢do da Republica Federativa do Constituigao Federal do Brasil de 1988

Brasil, de 05 de outubro de 1988

Lein. 11.091, de 12 de janeiro de 2005 Estrutura o PCCTAE no ambito das IFES vinculadas ao
Ministério da Educagao

Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 | Institui a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de
pessoal da APF direta, autarquica e fundacional (PNDP) e
introduz a gestdo por competéncias na Administracao
Publica brasileira

Decreto n. 5.824, de 29 de junho de 2006 Estabelece procedimentos para a concessao do incentivo a
qualificagdo e enquadramento por nivel de capacitagdo dos
servidores do PCCTAE

Decreto n. 5.825, de 29 de junho de 2006 Estabelece as diretrizes para elaboracdo do plano de
desenvolvimento dos integrantes do PCCTAE

Resolugdo n. 04, de 19 de julho de 2007 Institui o Programa de Avaliagdo do Desempenho dos

UFCG/CSGAF servidores técnico-administrativos da UFCG

Resolugdo n. 01, de 05 de agosto de 2011 Regulamenta a capacitagdo de pessoal técnico-

UFCG/CSGAF administrativo da UFCG e normatiza processos de
afastamento com esta finalidade

Guia da Gestdo da Capacitacdo por Orienta aos Orgdos da AP como viabilizar a efetiva

Competéncias implantacdo da gestdo da capacitacdo por competéncias

Portaria n. 1925, de 31 de julho de 2012 Regulamenta o Programa de Talentos dos servidores do

UFCG/SRH PCCTAE da UFCG

Portaria n. 1926, de 31 de julho de 2012 Regulamenta capacitacdo de servidores técnico-

UFCG/SRH administrativos da UFCG na modalidade a distancia

Portaria n. 27, de 15 de janeiro de 2014 Institui o Plano Nacional de Desenvolvimento Profissional

MEC dos integrantes do PCCTAE

Fonte: Elaboracéo propria (2017, 2018)

Legenda: Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo (PCCTAE), Instituigdes Federais de
Ensino Superior (IFES), Administragdo Publica Federal (APF), Universidade Federal de Campina Grande (UFCG),
Camara Superior de Gestdo Administrativo-Financeira (CSGAF), Administragdo Publica (AP), Secretaria de Recursos
Humanos (SRH).

Submisséo do projeto ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP)

As pesquisas cientificas com seres humanos, e nesta em particular, em Ciéncias
Sociais, exigem respeito e garantia do pleno exercicio dos participantes devendo ser
realizadas de modo a assegurar a preservacao das informagdes prestadas em confianga e a
protecdo contra a sua revelagdo ndo autorizada. Essas pesquisas com seres humanos
apresentam “possibilidades de danos a dimensao fisica, psiquica, moral, intelectual, social,
cultural ou espiritual do ser humano, em qualquer etapa da pesquisa e dela decorrente”
(BRASIL, 2013, 2016b).

Sendo assim, conforme preceituam as Resolugdes do Conselho Nacional de
Saude (CNS) n. 466/2012 e n. 510/2016, o projeto foi submetido e aprovado pelo Comité

de FEtica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal de Campina Grande, com
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funcionamento no Centro de Formacao de Professores (CFP), no Campus de Cajazeiras
com parecer de nimero 2.350.592.

Apos a aprovagao do CEP, foi firmado com os participantes das entrevistas um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) com esclarecimento prévio acerca
do assunto e das questdes abordadas. Foi garantido também aos participantes o acesso aos
resultados da pesquisa com divulgacdo de maneira que ndo permite a identificagdo de
nenhum deles, fazendo-se referéncia a qualquer fala da entrevista apenas por cédigo e
firmando-se o compromisso de utilizar as informagdes prestadas unicamente para fim desta
pesquisa.

Os riscos envolvidos com os participantes desta pesquisa eram danos de ordem
psicoldgica, moral ou intelectual como a possibilidade de constrangimento, cansago ou
aborrecimento ao responder as perguntas, desconforto ou alteragdo de comportamento
durante a gravacdo do audio, vergonha, ansiedade, receio, quebra de sigilo e quebra de
anonimato. As medidas de prevencgdo e precaucdo para minimizar esses riscos foram as
seguintes: a garantia da confidencialidade e sigilo, retirada da participa¢do da pesquisa a
qualquer momento e a garantia de assisténcia psicoldgica se necessaria.

O voluntario que participou desta pesquisa ndo teve nenhum beneficio direto.
Entretanto, o estudo apresenta a contribuicdo académica, tedrica e pratica como beneficios
para a institui¢do na qual foi realizada, pois como se trata de mestrado profissional ha a
proposicao de um plano de agdo para melhoria da area de gestao de pessoas no CCJS com

a aplicagdo dos conceitos de gestdo por competéncias.

Coleta dos dados

Apo6s a aprovacdo da pesquisa pelo CEP, foi realizada uma entrevista piloto
com servidora técnico-administrativa recém-aposentada, cuja escolha justificou-se pela
ampla vivéncia no CCJS, com o objetivo de identificar possiveis ajustes no roteiro de
entrevista para garantir que o instrumento de coleta se adequasse a finalidade da pesquisa.
Essa entrevista permitiu, principalmente, mensurar o tempo de duracdo das entrevistas, ndo
sendo necessaria nenhuma alteracao das questdoes formuladas.

As providéncias iniciais tomadas para a realiza¢do das entrevistas foram as
seguintes: contato preliminar com os servidores por telefone e depois pessoalmente;

encaminhamento via e-mail de: carta convite (modelo no Apéndice H), roteiro simplificado
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com o objetivo da pesquisa ¢ uma via do TCLE (modelo no Apéndice I); agendamento
prévio de data, horario e local por telefone, de acordo com a conveniéncia do entrevistado.

As entrevistas foram realizadas, individualmente, de forma presencial, em
espagos reservados no proprio ambiente de trabalho, longe de ruidos, com o uso autorizado
de gravador de voz digital e com duracdo média de sessenta e um minutos. Apenas uma
das entrevistas foi realizada na residéncia do entrevistado por conveniéncia dele proprio.
Todas foram conduzidas pelo roteiro semiestruturado concebido de acordo com os
objetivos pretendidos. Pela questdo sigilosa e €tica da pesquisa houve o recolhimento das
assinaturas no TCLE dos participantes e da pesquisadora.

Foi dispensada na entrevista a caracterizagdo dos participantes, pois os dados
necessdrios para a criacdo do perfil dos sujeitos da pesquisa foram obtidos
antecipadamente do setor competente do CCJS, constante na Tabela 6.

Alguns procedimentos necessarios foram aplicados na preparagdo das
entrevistas para a analise. Inicialmente, foi realizada a transcricdo das entrevistas pela
pesquisadora, algumas logo depois de encerradas, outras depois. A transcri¢do, isto €, o
processo de transformagdo da gravagdo oral para a documentagdo escrita foi realizada de
forma tradicional, resultando em uma atividade exaustiva pela duracdo e numero de
entrevistas, pois nenhum recurso testado mostrou-se eficiente.

Essa transcri¢do ocorreu da seguinte forma, adaptada de Duarte (2004):

(1) A transcrigdo literal que compreendeu tudo o que estava gravado, no qual as
perguntas e respostas, as incorrecdes gramaticais, as repetigoes, os vicios de linguagem e a
ordem das palavras foram colocados em seu estado bruto, sem qualquer modificagdo. Isso
gerou um grande volume de informagdes e a principio causou um desconforto e uma
sensagao de desorientacao.

(i1) Depois de transcrita, a entrevista passou por uma conferéncia: a gravagao
foi ouvida com o texto transcrito, acompanhando e conferindo cada frase, inclusive as
interrupcdes € entonacoes.

(iii)) Como ndo se pretendia fazer andlise de discurso, as entrevistas foram
editadas. Na preparagdo do texto trabalhado, ou seja, na textualizacdo as perguntas
fundiram-se nas respostas; as repeticoes, erros gramaticais e vicios de linguagem foram
eliminados.

(iv) Foram mantidas uma versdo original e uma versdo editada de cada
transcriagdo e desta retiradas as respostas ambiguas e desconexas com o objetivo da

pesquisa.
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Na transcricdo, apds sucessivas e exaustivas leituras obteve-se um texto recriado com
interferéncia da pesquisadora, de modo a viabilizar a compreensdo a respeito do que o
colaborador pretendeu transmitir.

Apos todo o processo de transcrigdo foram montados os protocolos de cada
entrevistado, com a cria¢do de cédigos individualizados: El, E2, E3, E4, ES, E6, E7, ES,
E9, E10, E11, E12, E13, E14, E15, E16. Cada protocolo continha os resultados da
transcricao com os dados ja refinados.

Quanto aos principais documentos coletados, encontra-se a sintese descrita no
Quadro 20. Foram consultados também documentos relativos a tematica em discussao
como o PDICTAE (UFCG, 2006b), editais, instrugdes, portarias, resolu¢des e outros; além
de documentos institucionais como o Estatuto (UFCG, 2004), o Regimento da Reitoria
(UFCG, 2005b), o Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2019 (UFCG, 2014b) e

relatorios de gestdo.

2.2.6 Tratamento e analise dos dados

Neste estudo, de acordo com a questdo de pesquisa apresentada, o método
usado para avaliar os dados foi o qualitativo que se dispde a analisar dados descritivos,
adquiridos diretamente da situacdo examinada.

Michel (2015) explica que na pesquisa qualitativa a verdade ndo se comprova
numericamente; pois ela surge na experimentacdo empirica, apoiada em anélise feita de
forma detalhada, abrangente, consistente e coerente, e também na argumentagado logica das
ideias.

Matias-Pereira (2012) corrobora ao afirmar que a interpretagdo dos fendomenos
e a atribuicao de significados sdo fundamentais no processo de pesquisa qualitativa e nao
demandam o uso de métodos e técnicas estatisticas. O autor ainda destaca que o ambiente
natural ¢ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador € o instrumento-chave.

As entrevistas e os documentos coletados foram analisados por meio da

metodologia de analise de conteudo, que ¢ definida por Bardin (2009, p. 44) como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando obter, por
procedimentos objetivos e sistematicos de descri¢do do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgdo/recepgdo destas mensagens.
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Segundo Michel (2015), a analise de contetdo ¢ uma técnica que utiliza textos,
falas, informacdes ja coletados, de forma extensiva, ou seja, ¢ uma analise feita a
posteriori a coleta. Os dados secundarios coletados serviram de embasamento para as
questodes apresentadas.

Nesta etapa, ndo foi utilizado nenhum software livre ou disponibilizado pela
instituicdo para sistematizar os dados obtidos na pesquisa de campo organizados em
protocolos individuais. Em um primeiro momento, a leitura teve como objetivo adquirir
uma visao sistémica da entrevista.

A forma adotada para analisar foi fracionar a totalidade de cada protocolo de
entrevista e reorganizar os pedacos a partir de novos pressupostos. Duarte (2004, p. 221)

explica que

Trata-se, nesse caso, de segmentar a fala dos entrevistados em unidades de
significagdo — o minimo de texto necessario a compreensao do significado por

parte de quem analisa — e iniciar um procedimento minucioso de interpretagao de
cada uma dessas unidades, articulando-as entre si, tendo por objetivo a
formulagdo de hipoteses explicativas do problema ou do universo estudado.

A cada leitura e releitura dos protocolos, as falas foram fracionadas,
reorganizadas e identificadas pelos seus codigos.

O recurso usado para a interpretagdo das fragdes dos discursos das entrevistas
foi a andlise tematica. Foram previamente estabelecidos cinco grandes eixos tematicos:
suprimento, aplicagdo, compensacdo, desenvolvimento e monitoramento de servidores com
base nas competéncias com seus subeixos conectados ao objetivo central da pesquisa e que
dizem respeito aos processos de gestdo de pessoas. Como a pesquisa trata-se de duas
tematicas correlacionadas ainda foram previamente definidos fatores de analises a partir
das referéncias tedrico e conceituais relativas a gestdo por competéncias aplicada aos
processos de gestao de pessoas.

As falas dos entrevistados recolhidas a partir do fracionamento dos discursos
foram agrupadas em cada eixo tematico com localiza¢do nos subeixos, de acordo com a
presenca das caracteristicas descritas nas definicdes constantes do Quadro 3 e guardando
conexdo com os fatores de analises.

A andlise final das entrevistas consistiu em dar sentido ao contetdo das
unidades de significagdo, provenientes do fracionamento das entrevistas, agrupadas no
interior dos eixos e subeixos tematicos, tendo como referéncia os objetivos da pesquisa e o

contexto em que os depoimentos foram colhidos.
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No tratamento dos resultados houve o cruzamento desses dados compilados
com a fundamentacdo teodrica, os documentos examinados e o0s pressupostos que
conduziram a investigacdo (BARDIN, 2009). Os critérios de andlise aplicados foram
definidos no Quadro 19 que avaliaram a aplicacao do conceito de gestao por competéncias
nos processos de gestdo de pessoas nas Institui¢des Federais de Ensino e, em particular, no
Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais da UFCG.

Todo esse procedimento resultou em um novo texto que articulou as falas dos
16 entrevistados aproximando respostas semelhantes, complementares ou divergentes de
modo a identificar recorréncias, concordancias, contradicdes e divergéncias, conforme
explica Duarte (2004). Dessa forma foi possivel compreender como os colaboradores
percebem a aplicagdo da gestdo por competéncias nos diversos processos de gestdo de
pessoas no Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais da UFCG.

No capitulo terceiro serdo apresentados o diagnostico organizacional com a
caracterizacgdo da instituicdo ¢ da unidade em estudo, assim como os resultados descritos e

discutidos a partir dos procedimentos metodologicos aqui mapeados.
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CAPITULO 3

Este capitulo trata do diagnostico organizacional com a caracterizagao da
instituicao em estudo e com os resultados e discussdes da pesquisa de campo e pesquisa

documental.

3 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Neste diagnodstico organizacional sdo apresentados: (i) os dados de
identificacdo da UFCG e informagdes para melhor caracterizar a instituicdo, tais como a
missdo, os principios, as finalidades, a visdo, a atuagdo e sua estruturacdo; (ii) a
caracterizacdo do CCJS, Centro especifico da pesquisa, com sua historia e quadro de
pessoas; além dos riscos na area de gestdo de pessoas no ambito institucional; (iii) os
resultados e discussdes da pesquisa de campo e pesquisa documental acerca dos processos
de gestdo de pessoas com base nas competéncias, fundamentados na legislacdo e literatura

pertinentes.

3.1 CARACTERIZACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE

A Universidade Federal de Campina Grande (UFCGQG) foi criada pela Lei n.
10.419, de 09 de abril de 2002, a partir do desmembramento da Universidade Federal da
Paraiba (UFCG, 2004). A organizacdo e o funcionamento da UFCG sao regidos pela
legislagdo federal atinente; pelo seu Estatuto, aprovado pela Resolucao n. 05, de 04 de
outubro de 2002 do Conselho Universitario (CONSUNI); pelo seu Regimento Geral,
aprovado pela Resolugdo do CONSUNI n. 04, de 16 de setembro de 2004; e por normas
complementares (UFCG, 2004).

A UFCG ¢ uma instituicdo autarquica federal de ensino, pesquisa e extensao,
vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC), com sede e foro na cidade de Campina
Grande, com estrutura multicampi e dmbito de atuacdo no Estado da Paraiba e goza de
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial (UFCG,
2004). Possui unidades de ensino implantadas também nos municipios de Cajazeiras,
Sousa, Patos, Cuité, Pombal e Sumé.

A UFCG tem por missdo a sua inser¢do no desenvolvimento regional

socialmente comprometido, sem perder de vista o contato com o mundo contemporaneo,
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em seu contexto global, preservando fundamentos e principios como a manuten¢do do
espaco onde a ética, a coeréncia e a democracia sao os balizamentos para as atividades de
ensino, de pesquisa e de extensao (UFCG, 2014b, p. 17-18).

Na organizagao e no desenvolvimento de suas atividades, a UFCG respeitara os

seguintes principios (UFCG, 2004, art. 10):

I — a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensio;

IT — a ética como norteadora da pratica institucional, em todas as suas relagdes
internas € com a sociedade;

IIT — a natureza publica, gratuita, democratica, laica e de qualidade socialmente
referenciada, sendo de responsabilidade da Unido a garantia de recursos para a
manuten¢do da Instituigdo;

IV — a transparéncia, a publicidade, a probidade, a racionalidade, a
impessoalidade, a eficiéncia e a regularidade nos atos e na gestdo de recursos da
Institui¢do, com direito ao contraditorio;

V — a promogdo do carater multicampi com gestdo democratica e colegiada,
mantendo a eqiiidade no tratamento dos recursos humanos, materiais e
orgamentarios em todas as unidades académicas;

VI — a garantia da transdisciplinaridade do conhecimento e de suas concepgdes
pedagdgicas, no exercicio da liberdade de ensino, pesquisa e extensdo,
difundindo e socializando o saber;

VII — a igualdade de acesso e de permanéncia na Institui¢ao;

VIII — a contribuicdo para o desenvolvimento sdcio-econdmico, técnico-
cientifico, politico, cultural, artistico ¢ ambiental do Estado, da regido, do pais e
do mundo;

IX — o0 compromisso com a ampliagdo do ensino publico e gratuito, com padrio
unitario de qualidade em todos os niveis;

X — o planejamento democratico da Instituigdo;

XI — a educagdo propedéutica, voltada para a valorizacdo do trabalho e da vida
social.

A UFCQG, atuando conforme os principios acima descritos tem por finalidade

definida no seu Estatuto, como segue (UFCG, 2004, art. 11):

I — promover a educagdo continuada, critica e profissional do Homem;

II — manter interacdo com a sociedade, com suas diversas organizagdes ¢ com 0
mundo do trabalho;

IIT — estabelecer formas de cooperagdo com os Poderes Publicos, Instituigdes
Federais de Ensino — IFE —, orgdos cientificos, culturais e educacionais
brasileiros ou estrangeiros;

IV — promover a paz, a solidariedade, a defesa dos direitos humanos ¢ a
preservagdo do meio ambiente;

V — ministrar o ensino, visando a formagdo de pessoas capacitadas ao exercicio
da investigacdo, do magistério e demais campos do trabalho, incluindo-se as
areas politicas e sociais;

VI — desenvolver e difundir, de modo teérico e pratico, o conhecimento
resultante do ensino, da pesquisa e da extensdo, nas suas multiplas areas;

VII — gerar, transmitir e disseminar o conhecimento em padrdes elevados de
qualidade;

VIII — ampliar o acesso da populagdo a Educagdo Superior e formar profissionais
nas diversas areas do conhecimento;
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IX — prestar assisténcia académica através da extensdo e desempenhar outras
atividades na area de sua competéncia;

X — envidar esfor¢os para que o conhecimento produzido na Institui¢do seja
capaz de se transformar em politicas publicas de superacdo das desigualdades.

A UFCG tem como visao ser reconhecida como instituicdo publica
multicampi, de exceléncia nacional e internacional em ensino, pesquisa € extensao,
consolidando a sua atuacdo de forma integrada com a sociedade e comprometida com o
desenvolvimento sustentavel, com a promog¢ao da democracia, da cidadania, dos direitos
humanos, da justica social e da ética ambiental e profissional (UFCG, 2014b, p. 20).

A instituicdo atua nas seguintes areas de conhecimento (UFCG, 2017a):
Ciéncias Exatas e Tecnologicas, Ciéncias Biologicas, Ciéncias da Saude, Ciéncias
Agrarias, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Humanas, Engenharias, Linguistica, Letras
e Artes; a partir da sua vocacdo regional, por meio da oferta de cursos de graduacdo, de
pos-graduacdo e do desenvolvimento de acdes voltadas a pesquisa e a extensdo em todos
os seus campi. A Universidade possui quatro politicas institucionais, a saber (UFCG,
2014b): politicas de ensino, politicas de extensao, politicas de pesquisa, politicas de gesto.

A estrutura académica e administrativa da UFCG constitui-se de: Conselho
Social Consultivo, Orgﬁos da Administracdo Superior, Centro ¢ Unidade Académica

(UFCG, 2014b, p. 104). Segue na Figura 5 o organograma da instituigao.

Figura 5 — Organograma da Universidade Federal de Campina Grande

——
oD |
{ COLECIADO ] [ Rer ] [ e ]

CHEFIA DE GABINETE ]

[ SECRETARIAS J—

[ PREFEITURA

ORIA
PRO-REITORIAS J— _[ AGSESSORIAS ]
-
[
L

ORGADS SUPLEMENTARES ]

( centRos )
( crer _— consan ]

[ DIRETORIA ]
|
UNIDADES
ACADEMICAS
i 8 S L 1
[ COLEGIADOS DE CLRSO ] [ Ammgﬁn EXECUTIVA ]

Fonte: UFCG (2017a, p. 14)
Legendas: Conselho Universitario (CONSUNI); Secretaria dos Orgaos Deliberativos Superiores (SODS);
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE); Conselho Administrativo (CONSAD).
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Nos diversos niveis da estrutura organizacional da UFCG, a administragdo
universitaria efetiva-se mediante a atuagdo integrada de 6rgdos colegiados deliberativos e
orgaos executivos (UFCG, 2005a, art. 2°).

Os Orgdos Deliberativos da Administragdo Superior da UFCG sdo: Colegiado
Pleno, Camaras Deliberativas Superiores (Camara Superior de Ensino, Camara Superior de
Pos-Graduacao, Camara Superior de Pesquisa e Extensdo, Camara Superior de Gestao
Administrativo-Financeira) e Conselho Curador (UFCG, 2005a).

O Conselho Universitario (CONSUNI) ¢ o o6rgdo maximo de fungdes
normativa, deliberativa, de planejamento e de fiscalizacdio da UFCG, composto de um
Colegiado Pleno e de Camaras Deliberativas Superiores (UFCG, 2014b, p. 104).

Os Orgios Executivos da Administragdo Superior da UFCG sdo: a Reitoria, os
Orgaos Suplementares e os Orgios de Apoio Académico-Administrativo (UFCG, 2005a).

A Reitoria ¢ um 6rgio executivo da Administracdo Superior que coordena,
fiscaliza e superintende as atividades da Universidade (UFCG, 2004, art. 29). De modo
geral, a UFCG ¢ gerida pela Reitoria constituida além da Vice-Reitoria pelos seguintes
orgaos: Gabinete do Reitor, composto por Chefia de Gabinete e Secretaria; Pro-Reitorias;
Secretarias; Assessorias Especiais; Orgdos Suplementares e Comissdes Permanentes
(UFCQG, 2005Db).

Entre os oOrgdos que integram a Reitoria da UFCG estd a Secretaria de
Recursos Humanos (SRH) que tem, por atribuigées: o estudo, a proposicao de diretrizes,
a orientacdo, a coordenacdo, a supervisdo e a fiscalizacdo de assuntos e atividades
concernentes a Administracdo de Recursos Humanos da UFCG, compreendendo (UFCG,

2005b, art. 24):

I — executar a politica de recursos humanos da Universidade;

Il — instruir e encaminhar os processos relativos a direitos e deveres dos
servidores vinculados a Universidade;

IIT — manter atualizado o sistema de assentamento e de documentagdo referente
ao controle de pessoal;

V — determinar o 6rgdo de exercicio dos servidores admitidos, cedidos ou
redistribuidos para a Universidade;

VI — expedir declaragdes, circulares, ordem de servigo, instrugdes, € outros atos
normativos relacionados com os assuntos e atividades na area de sua
abrangéncia,

VII — determinar o setor de exercicio dos servidores lotados na Secretaria;

VIII — gerir os créditos provisionados e os recursos repassados que se destinem a
execugdo de suas atividades.

Na estrutura da SRH estdo as seguintes coordenacgdes: Coordenagdo de Gestao

e Desenvolvimento de Pessoas (CGDP), que foi criada com o objetivo de implantar a
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PNDP e o0 PCCTAE, e ¢ responsavel pelo processo de avaliacdo de desempenho funcional

e de avaliagdo de estagio probatorio para o pessoal técnico-administrativo; Coordenagdo de

Cadastro e Lotagdao (CCL); Coordenagdo de Cargos e Salarios (CCS), que ¢ um 6rgao do

SIPEC; e Coordenacdo de Legislagdo e Normas (CLN), conforme dados disponiveis em

www.srh.ufcg.edu.br. As atribui¢des dessas coordenagdes encontram-se no Quadro 22.

Quadro 22 — Responsabilidades das coordenagdes da SRH/UFCG

COORDENACOES

ATRIBUICOES

v’ Planejar, coordenar e executar o plano anual de capacitagdo anual nas

CGDP v

modalidades presencial e a distancia;

Analisar processos para concessao de progressao por capacitagdo profissional e
para concessdo de incentivo a qualificagdo;

Conceder progressao por mérito profissional.

CCL

Gerenciar os dados funcionais e pessoais dos servidores;

Desenvolver, implantar ¢ administrar sistemas informatizados de administragdo
de recursos humanos;

Administrar e controlar a inclusdo, alteracdo e exclusdo de dados cadastrais dos
servidores efetivos da UFCG;

Cadastrar no Siapecad e no SIPEC os atos de movimentacdo de pessoal da UFCG,
como também cadastrar os servidores no Programa de Formacdo do Patrimdnio
do Servidor Ptblico (PASEP) junto ao Banco do Brasil;

Gerenciar as atividades de redistribui¢do, readmissdo e cessdo de servidores da
UFCQG para 6rgaos e entidades de outros Poderes e esferas de governo, no sistema
Siapecad;

Acompanhar a evolugdo quantitativa e qualitativa da for¢a de trabalho, da
remuneragdo paga ¢ das despesas de pessoal da UFCG, além de fornecer
subsidios necessarios para a elaboragdo do or¢amento da UFCG;

Propor medidas para fixacdo da lotagdo e distribui¢do do pessoal e executar o seu
processamento;

Manifestar-se nos processos relativos a férias, elaborar a escala de férias anual da
UFCG e proceder ao registro no SIPEC;

Emitir cartdes de identidade funcional, lavrar certiddes e expedir declaragdes
relativas a dados constantes dos assentamentos individuais dos servidores.

CCS v

Gerenciar a folha de pagamentos dos servidores da UFCG;

Executar procedimentos de calculo referentes a remuneragdo e beneficios
concedidos aos servidores efetivos e implanta-los no Sistema Integrado de
Administragdo de Recursos Humanos (SIAPE);

Executar atividades relacionadas com cadastro de beneficios como auxilio-satide
e de dependentes para fins de imposto de renda retido na fonte;

Informar no SIAPE os afastamentos para prestar colaboragdo técnica de
servidores para outras IFES e licenga-prémio;

Calcular e informar no SIAPE os valores referentes as dividas de exercicios
anteriores apos parecer da Procuradoria Federal;

Cumprir as decisdes judiciais que versem sobre pagamento de pensao alimenticia;

Submeter a homologacdo do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo as
decisdes judiciais que tenham efeitos financeiros na remuneragdo de servidores,
informando-as no SICAJ;

Assessorar o Secretario de Recursos Humanos (RH) nos assuntos inerentes a
CCS;

Homologar, juntamente com o Secretario de RH, a folha mensal de pagamentos.
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COORDENACOES ATRIBUICOES

v' Analisar e dar parecer nas solicitagdes de servidores com base na Lei n. 8.112/90
e demais legislagdes correlatas;

v" Assessorar o Secretario de Recursos Humanos em assuntos relacionados a
CLN legislag@o e normas e em processos e demandas judiciais;

v Executar procedimentos para provimento, vacincia, remogdo, redistribuigdo e
substitui¢do, bem como para contratacdo de professor substituto;

v' Registrar/langar processos nos sistemas SISAC/SIMEC.

Fonte: Elaboragéo propria (2018) adaptada de www.srh.ufcg.edu.br
Legenda: Coordenagdo de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (CGDP), Coordenagdo de Cadastro e Lotagdo (CCL),
Coordenagédo de Cargos e Salarios (CCS), Coordenagdo de Legislacdo e Normas (CLN).

Conforme o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFCG 2015-
2019, a Universidade possui: sete campi universitarios; 11 centros de ensino; 77 cursos de
graduagdo; 25 programas de pds-graduacdo, com 21 mestrados académicos, dois mestrados
profissionalizantes, dois mestrados em REDE (PROFMAT E PROFLETRAS) e 11
doutorados; 17.640 alunos ativos na graduacdo; 1.884 alunos ativos na pos-graduagdo e
oferece 4.715 vagas de ingresso em seus cursos de graduacdo (UFCG, 2014b, p. 17). A
instituicdo conta ainda com 1.437 docentes e 1.544 servidores técnico-administrativos em
seu quadro funcional distribuidos nos sete campi (UFCG, 2014b, p. 96, 99).

A UFCG tem estrutura multicampi, distribuida no Estado da Paraiba (UFCG,
2004, art. 4°). A institui¢ao adota um regime de administracdo descentralizada nos diversos
campi universitarios (UFCG, 2004, art. 6°).

Considera-se campus universitario cada uma das bases fisicas integradas com
estrutura administrativa, onde sdo desenvolvidas suas atividades permanentes de ensino,
pesquisa e extensao (UFCG, 2004, art. 4°, § 2°).

Os sete campi universitarios estdo assim distribuidos: no campus sede da
Reitoria, em Campina Grande, estdo o Centro de Humanidades (CH), o Centro de Ciéncias
Bioldgicas e da Satde (CCBS), o Centro de Engenharia Elétrica e Informatica (CEEI), o
Centro de Tecnologia e Recursos Naturais (CTRN) e o Centro de Ciéncias e Tecnologia
(CCT); em Cajazeiras, encontram-se o Centro de Formagdo de Professores (CFP) e a
Escola Técnica de Saude de Cajazeiras (ETSC); em Sousa, o Centro de Ciéncias
Juridicas e Sociais (CCJS); em Patos, situa-se o Centro de Saiude e Tecnologia Rural
(CSTR); em Cuité, o Centro de Educagdo e Saude (CES); em Pombal, esta localizado o
Centro de Ciéncia e Tecnologia Agroalimentar (CCTA); e em Sumé, o Centro de
Desenvolvimento  Sustentavel do Semiarido (CDSA), conforme informagdes

disponibilizadas em www.ufcg.edu.br.
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O Centro é uma instancia deliberativa e normativa no seu ambito, efetua a
articulagdo académico-administrativa entre as Unidades Académicas para execugdo de
atividades afins de Ensino, Pesquisa e Extensdao e ¢ composto de: Diretoria; Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE) e Conselho Administrativo (CONSAD) (UFCQG,
2004, art. 41).

O Centro ¢ também uma instancia executiva e de gestdo contdbil e financeira.
A Diretoria, exercida pelo Diretor, ¢ o 6rgdo executivo que coordena, fiscaliza e
superintende as atividades do Centro (UFCG, 2004, art. 42). O Vice-Diretor € o substituto
imediato do Diretor em suas faltas e impedimentos e exerce atividades de supervisao e de
coordenacao administrativa do Centro, que lhe sejam delegadas pelo Diretor (UFCG, 2004,
art. 43).

A Unidade Académica, 6rgao de base da UFCG, com fung¢des deliberativas no
seu ambito, e que executa de forma indissocidvel as politicas de Ensino, Pesquisa e
Extensdo, ¢ composta de: Assembleia, Coordenagdo Executiva Colegiada e Colegiados de
Cursos (UFCG, 2004, art. 46).

Realizada a identificacdo da institui¢do, prosseguird no subcapitulo 3.2 a

caracterizagdo do Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais como contexto da pesquisa.

3.2 CARACTERIZACAO DO CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E SOCIAIS

O atual Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais (CCJS) ao longo de sua historia
passou por trés momentos distintos. No primeiro periodo (1971 a 1979), foi instalada a
Faculdade de Direito de Sousa, criada em 1° de maio de 1971 pela Lei Municipal n. 704,
de 26 de abril de 1971, ficando a implantag¢do do curso de Direito e sua administra¢do na
responsabilidade da Fundagdo Padre Ibiapina, de acordo com o convénio assinado com a
Prefeitura Municipal. A autorizagdo para o funcionamento da Faculdade ocorreu com a
publicacao do Decreto n. 74.235 em 27 de junho de 1974 no Diario Oficial da Unido. Com
a criacdo da Fundac¢do de Ensino Superior de Sousa, a Faculdade vinculou-se a essa
Fundacao, desligando-se da Fundacao Padre Ibiapina (www.ccjs.ufcg.edu.br).

No segundo periodo (1979 a 2002), passou a pertencer a Universidade Federal
da Paraiba (UFPB), constituindo o Campus VI da UFPB, a partir da Resolucdo n. 385, de
11 de dezembro de 1979, recebendo por transferéncia os funciondrios, os professores e os

alunos da antiga Faculdade de Direito de Sousa. Ainda funcionando nas mesmas
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instalacdes fisicas, mas com ampliagdo e melhoria. O curso foi reconhecido pelo Conselho
Federal de Educagdo em 1983 (www.ccjs.ufcg.edu.br).

Houve o desmembramento da UFPB e a criagdo da Universidade Federal de
Campina Grande pela Lei n. 10.419, de 09 de abril de 2002, passando o Campus IV de
Sousa a pertencer a UFCG, com a designacdo de Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais,
Campus de Sousa, mantendo-se até os dias de hoje. Foram inauguradas as novas
instalagdes na BR 230, em 14 de dezembro de 2012 (www.ccjs.ufcg.edu.br).

O Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais possui, atualmente, seis cursos de
graduagdo, sendo: trés cursos de Direito, um curso de Administragdo, um curso de Ciéncias
Contabeis e um curso de Servi¢o Social. Além disso, oferece cursos de pds-graduagdo e
programas de pesquisa e extensdo (www.ccjs.ufcg.edu.br).

O corpo funcional do CCJS é composto por 91 docentes e 38 servidores
técnico-administrativos do quadro permanente de pessoal da institui¢do. Ainda fazem parte
do quadro de pessoal do Centro: seis professores substitutos, sete funcionarios publicos da
Companhia Nacional de Abastecimento (Conab) e 125 terceirizados, conforme dados da
Divisdo de Recursos Humanos e da Subprefeitura Universitaria do CCJS. Esse quantitativo

da forca de trabalho do Centro esta demonstrado na Tabela 7, atualizado em abril de 2018.

Tabela 7 — Quantitativo do quadro de pessoal do Centro de Ciéncias Juridicas e
Sociais da UFCG em abril/2018

PESSOAL LOTACAO NAS UORGS TOTAL
DC UAD | UACC | SIASS | SubPU
Docente 3° grau - 61 30 - - 91
Técnico-administrativo 19 05 03 06 05 38
Professor substituto - 06 - - - 06
Funcionario publico da Conab 05 02 - - - 07
SUBTOTAL 24 74 33 06 05 142
Terceirizado 125
TOTAL 24 74 33 06 0s 267

Fonte: Elaborag@o propria (2018) com base em dados da Divisao de Recursos Humanos e SubPU/CCJS
Legenda: Universidade Federal de Campina Grande (UFCG), Companhia Nacional de Abastecimento (Conab),
Unidades Organizacionais (UORGS), Dire¢do de Centro (DC), Unidade Académica de Direito (UAD), Unidade
Académica de Ciéncias Contabeis (UACC), Subsistema Integrado de Atencao a Saude do Servidor (SIASS) e
Subprefeitura Universitaria (SubPU).

A lotacdo desse quadro de pessoal esta disposta nas seguintes UORGs do
CCIJS: Direcao de Centro (DC), Unidade Académica de Direito (UAD), Unidade

Académica de Ciéncias Contdbeis (UACC), Subsistema Integrado de Atencdo a Satde do
Servidor (SIASS) e Subprefeitura Universitaria (SubPU).
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A Tabela 8 apresenta o quantitativo dos cargos técnico-administrativos do

quadro permanente de pessoal por nivel de classificagdo lotados no CCJS.

Tabela 8 — Quantitativo dos cargos técnico-administrativos do quadro permanente de
pessoal do Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais da UFCG em abril/2018

NIVEL DE CARGO QUANTITATIVO | TOTAL
CLASSIFICACAO
Administrador 01
Analista de Tecnologia da Informagao 01
Assistente Social 02
Médico/Area 03
E —— 12
Nutricionista 01
Odonto6logo 01
Psicologo-Area 01
Secretario Executivo 02
Assistente em Administracao 13
Revisor de Textos Braille 01
D Técnico de Tecnologia da Informagéo 01 18
Técnico em Contabilidade 01
Técnico em Higiene Dental 01
Vigilante 01
Almoxarife 01
Auxiliar em Administragao 03
C Auxiliar de Biblioteca 01 07
Cozinheiro 01
Porteiro 01
A Servente de Limpeza 01 01
TOTAL 38

Fonte: Elaboragdo propria (2018) com base em dados da Divisdo de Recursos Humanos e Subprefeitura
Universitaria/CCJS
Legenda: Universidade Federal de Campina Grande (UFCG).

A discrepancia do quantitativo de 38 servidores lotados no CCJS, constante na
Tabela 8, para o quantitativo de 41, em novembro de 2017, quando da realizagdo da
entrevista, presente na Tabela 4 na secdo 2.2.3, deu-se pela seguinte movimentagdo de
pessoal ocorrida apds a entrevista: uma aposentadoria do cargo de vigilante, uma vacancia
do cargo de Assistente em Administracdo por posse em outro cargo inacumulavel e uma
remo¢do do cargo de Técnico de Tecnologia da Informagdo para outro Centro da
instituigao.

Ainda, a Tabela 9 mostra o quantitativo dos cargos terceirizados dispostos por

servigos contratados para o CCJS/UFCG, com dados atualizados em abril de 2018.
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Tabela 9 — Servigos terceirizados contratados para o Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais
da UFCG com posi¢do em abril/2018

SERVICOS TERCEIRIZADOS CARGOS QUANTITATIVO | TOTAL
De Alimentagao Cozinheiro 08 08
De Conservagéo Patrimonial Auxiliar de Servigos Gerais 30 0

e de Limpeza Jardineiro 02
De Manutencao Geral Carpinteiro 01
Predial e Especializada Eletricista 02
Pedreiro 03 17
Técnico de Manutengdo 11
De Recepcao Recepcionista 33 33
De Seguranca Vigilante 30 30
De Telefonista Telefonista 01 01
De Transporte Motorista 04 04
TOTAL 125

Fonte: Elaboracao propria (2018) com base em dados da Subprefeitura Universitaria/CCJS
Legenda: Universidade Federal de Campina Grande (UFCG).

Os riscos na area de gestio de pessoas no ambito da UFCG foram

apresentados no Relatorio de Gestao de 2016 da instituicdo, como seguem (UFCG, 2017a,

p. 76):

a) Servidores designados para desempenhar suas atividades, via de regra, em
campus diverso daquele de sua cidade de origem, fato que tem dificultado a
fixacdo destes servidores no campus para o qual foi designado, como
consequéncia tem-se desmotivacdo e constantes pedidos de remogdo e
redistribuicao;

b) Subaproveitamento do potencial de servidores que ingressaram na instituicao,
com formacdo superior, em cargos cuja exigéncia é apenas o ensino médio, tem
sido outro fator que vem propiciando desmotivagdo nestes servidores;

¢) Inexisténcia de um Plano de Gestdo de Pessoas que contemple agdes
estratégicas, metas e indicadores para afericdo dos resultados alcangados, tanto
em relagdo ao pessoal Técnico-Administrativo quanto ao pessoal do Magistério
Superior ¢ do Ensino Basico, Técnico e Tecnologico;

d) Inexisténcia de programa de dimensionamento de pessoal na institui¢ao;

e) Auséncia de resolugdo que normatize o afastamento para capacitacdo dos
técnico-administrativos;

f) Rotatividade de chefias imediatas nas unidades académicas gerando
descontinuidade ou fragilidade em mecanismos de avaliagdo de servidores;

g) Descontinuidade de agdes em decorréncia de mudangas de dirigentes da
instituicao;

h) Dificuldade de planejamento de pessoal em decorréncia da impossibilidade de
estimar aposentadorias para um determinado ano, por forga do instituto do abono
de permanéncia.

As questdes acima enumeradas estdo, estritamente, relacionadas com os

resultados e discussdes acerca dos processos de gestdo de pessoas fundamentados na

gestdo por competéncias, segundo a percepcdo dos colaboradores da pesquisa que fazem

parte do CCJS, apresentados no subcapitulo seguinte.
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3.3 RESULTADOS E DISCUSSOES DA PESQUISA DE CAMPO

Nesta apresentacdo dos resultados busca-se responder ao terceiro objetivo
especifico deste estudo de identificar a aplicagdo do modelo de gestdo por competéncias
nos processos de gestdo de pessoas na percepcao dos servidores do CCJS, por meio da
observagdo da pesquisadora, da andlise de entrevistas e da andlise documental,
fundamentados na legislagdo e literatura pertinentes.

Foram previamente estabelecidos cinco grandes eixos tematicos norteadores
desta andlise e discussdo: agregacdao ou suprimento; aplicacdo; compensagao ou retengao;
desenvolvimento e monitoramento ou controle de servidores com base nas competéncias
articulados ao objetivo central da pesquisa e que dizem respeito aos processos de gestdo de

pessoas.

3.3.1 Eixo tematico: suprimento de servidores com base nas competéncias

Nesta se¢do busca-se avaliar a dinamica do processo de agregacao ou de
suprimento de servidores no CCJS que demonstrem além do dominio dos conhecimentos
relevantes, a posse das habilidades e atitudes compativeis com as suas atribuicdes € que
permitam a UFCG realizar sua missao e alcancar seus objetivos globais.

Para Gil (2016, p. 29) a finalidade do suprimento ¢ “prover a organizag¢do de
pessoas qualificadas para preencher seus postos de trabalho”. O eixo temdtico suprimento
de servidores abrange todas as atividades realizadas para agregar novos servidores na
institui¢do, como recrutamento e selecdo, complementadas pela lotacdo desses servidores e
posteriores remanejamentos por meio da movimentagao interna que formam os subeixos
tematicos desta discussdo. Deste modo, sdo analisados, a luz da gestdo por competéncias,
fatores como perfil desejado, avaliacio das competéncias e localizacao dos servidores

nos espacos organizacionais apropriados.

Subeixos tematicos: Recrutamento e sele¢cao

A Constituigdo de 1988 preceitua no seu artigo 37, inciso Il que o concurso
publico de provas ou de provas e titulos ¢ a forma exclusiva de investidura em cargo ou
emprego publico (BRASIL, 1988). E vedado, portanto, o concurso apenas de titulos por

transgredir o principio da impessoalidade. Os entrevistados concordam que o concurso
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publico ¢ a melhor forma, a mais democratica e justa para o ingresso de servidores no

servigo publico, como se verifica nas falas abaixo:

ATORES DISCURSOS

El Eu ndo enxergo outra maneira de ingressar.

E2 Até pela concorréncia social que a gente tem, a Unica e exclusiva forma de acesso a cargos
publicos para ser perfeita tem que ser através de concurso.

E3 O concurso publico é o processo mais democratico que possa existir dentro de um pais
republicano no sentido de selecionar e de provimento para o servi¢o publico, porque ele ndo tem
indicagdo de pessoas.

E5 Com certeza, o concurso publico é a forma mais justa.

E6 Entdo, eu acredito que essa ¢ sim a forma mais correta, democratica e no caso imparcial
também.

E10 Eu acho que o concurso publico de provas ¢ uma forma razoavel de ingresso no servigo

publico... Uma vantagem maior ¢ a impessoalidade... Sei que tem algumas desvantagens, mas
ndo existe uma formula perfeita.

Ell ... O concurso publico... é sim a mais correta de longe, porque ¢ justa e ndo vé preferéncias em
relagdo aos candidatos.

E12 ... Eu acredito que sim, apesar de que ndo mede muito a questdo, tem sorte, tem outros quesitos,
tem mérito também; mas eu acredito que seja a melhor forma de ingressar no servigo publico.

E13 ... Ainda ¢ a forma mais indicada para o ingresso no servigo publico, porque ¢ um modo mais
objetivo, mais seguro. Apesar da gente saber que acontecem as fraudes...

El4 Eu acho o concurso publico a forma mais adequada para o ingresso no servigo publico,
primeiramente, que ¢ constitucional.

El6 ... Quando eu me inscrevi, eu fui na confiabilidade, no sentido que era uma coisa licita.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

De fato, a obrigatoriedade da realizacdo de concursos no contexto das
institui¢des publicas tem o intuito de democratizar a captacdo de servidores para essas
organizagoes. Os processos seletivos determinam-se pela realizagdo de concursos publicos
para a investidura de cargos no servico publico com a aplicagdo de provas e o
reconhecimento de titulagdo como estabelece a Constituicdo de 1988. Porém trés dos
entrevistados ndo ingressaram na institui¢do por concurso publico, devido o ingresso ter

sido anterior a exigéncia constitucional:

ATORES DISCURSOS

E2 No meu tempo, o ingresso na universidade néo foi através de concurso ndo. A gente fazia teste,
foi habilidade técnica.

E4 Eu entrei na universidade por um processo seletivo curricular, na minha época ndo tinha
concurso.
E8 Quando ingressei na universidade ndo era concurso publico, porque a nossa Constitui¢do ¢ de

1988. Era um contrato, voc€ assinava e vinha.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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A Constituicdo prevé que a legislagdo que prescrevera sobre a natureza e a
complexidade do cargo ou emprego publico de provimento efetivo poderd informar tal
peculiaridade (BRASIL, 1988). Contudo a Carta Magna impede a instituicdo de
procedimento seletivo alternativo ao concurso de provas, ou de provas e titulos.

Pires et al. (2005) explicam que ¢ necessario definir metodologias que
permitam a elaboracdo de estratégias de recrutamento eficazes, considerando-se as
particularidades dos processos seletivos das organizagdes publicas, guiados com o objetivo
de elevar seus niveis de efetividade. Dessa forma, espera-se contribuir para a identificacao
e selecdo de profissionais competentes, alinhados com as diretrizes e os objetivos
estratégicos dos seus respectivos Orgaos.

Ao examinar o contexto da UFCG e do CCIJS ¢ essencial, portanto, observar no
processo de suprimento de servidores da instituicdo algumas questdes fundamentais
relativas as etapas dos processos seletivos como recrutamento e selegdo, lotacdo e
movimentagao interna.

Entende-se que o recrutamento refere-se ao processo pelo qual a instituigao
atrai candidatos para o seu processo seletivo; ¢ a fase de comunicacdo, de divulgacdo e de
oferta de oportunidades para agregar talentos a instituicdo. Uma consequéncia do modelo
de selecdo atual das institui¢des publicas é que o recrutamento passa a configurar-se
apenas como uma exigéncia formal, quando deveria ter como foco a identificacao do perfil
desejado dos futuros servidores (PIRES et al., 2005). Tal observagdo ¢ relatada nas

seguintes falas:

ATORES DISCURSOS

El O perfil profissional ndo tinha no edital.

Ell No edital poderia se pedir algumas habilidades que o candidato possa ter em relagdo a
necessidade da instituicdo para que isso fosse suprido. Seria uma forma de trazer para a
instituicdo alguém com a habilidade que a institui¢ao deseja.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Segundo o TCU (2016, p. 44) “os perfis devem ser o produto de estudos
técnicos por profissionais preparados nessa atividade e utilizar instrumentos capazes de
garantir a confiabilidade e validade dos resultados”. Relacionado a isso, o proprio TCU ja
prolatou algumas recomendagdes dada a importancia que a definicio dos perfis
profissionais possui para todas as fun¢des da area de gestdo de pessoas e também para a

organizagao.
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Sao recomendagdes do TCU (2016): exigir declaragdo formal do 6rgdo da
existéncia de descricido do perfil profissional requerido para o bom desempenho das
atribuicdes do cargo quando houver solicitagdo de vagas para concurso; além de ter que
fundamentar os processos de recrutamento e selegdo em perfis de competéncias, inclusive
os relativos a cargos/fungdes de livre provimento de natureza técnica ou gerencial, e
também assegurarem concorréncia e transparéncia nos processos.

Declaram Pires et al. (2005, p. 26), que “uma sele¢dao mal realizada pode gerar
custos para a organizacao, que durardo até 30 ou 40 anos, sendo sanados, em ultima
instancia, com a aposentadoria do servidor”. Assim, se o recrutamento possuir falhas, a
selecdo ficara prejudicada, pois o seu objetivo ¢ o de escolher e classificar os candidatos
mais capazes para a instituicdo. Os entrevistados abaixo concordam que falhas na sele¢ao

de servidores podem gerar prejuizos para o servigo publico:

ATORES DISCURSOS

E3 O que falta no servigo publico... € que as vezes se exige tdo somente do concurso a selegdo sem
essas competéncias e atribuigdes que sdo necessarias para o cargo. Entfo, muitas vezes vocé
contrata alguém para o exercicio do cargo quando a pessoa ndo tem nenhuma habilidade, néo
tem nenhuma competéncia para exercer.

E4 As vezes a pessoa nem tem o perfil; passa porque fez a prova, tinha competéncia de responder
as questdes e ela leva a vaga e por vezes tem servidor frustrado.

E7 Antigamente entrava pela janela, ndo tinha concurso; a gente ficava esperando ele se aposentar.
Apesar de que eu acho ainda culpa da institui¢do, aquela histéria de cobranga. Se a pessoa nao
esta fazendo suas atividades, tem que fazer uma forma de avalid-la, a historia de ndo poder
demitir; mas pode suspender, pode cobrar ¢ isso ndo ¢ feito.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Pires et al. (2005) compreendem que as provas abrangem contetidos amplos e
profundos, requerendo dos candidatos elevado nivel de conhecimentos e alto desempenho
para serem aprovados e classificados conforme o niimero de vagas previamente fixado.
Ainda complementam que a imposicdo de prova de titulos, prevista na legislagdo,
intensifica a dimensdo académica e a dimensdo cognitiva dos processos de selecdo. Nas
falas seguintes hd uma concordancia do uso exclusivo de provas, ou de provas e titulos nas

selegdes externas para o acesso ao servigo publico:

ATORES DISCURSOS

E5 Nao vejo outra forma de ingressar no servigo publico. Nao vejo uma forma diferente do
concurso de provas ou de provas e titulos, porque outro tipo de sele¢do, que ndo seja as cegas,
pode haver apadrinhamento, protecao.

Eé6 Ha cargos que exigem inclusive provas praticas, como modalidade complementar ao concurso
publico de provas; mas, no geral, esse tipo de prova objetiva ja ¢ suficiente para o ingresso no
servigo publico.
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ATORES DISCURSOS

E12 Eu acho interessante a parte de prova discursiva. Alguns cargos, de fato, exigem uma habilidade
especifica, que seria interessante o teste por meio dessa habilidade também.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Verifica-se que a legislagdo em vigéncia privilegia o nivel de conhecimentos e
algumas habilidades dos candidatos e ndo contempla os aspectos relacionados as atitudes
dos futuros servidores. Por isso, outras formas de avaliagdo devem ser incluidas nos
processos seletivos além da aplicagdo de provas e comprovagdo de titulos, pois os
concursos publicos devem ter como objetivo a selecdo de servidores que apresentem as
competéncias requeridas pelas areas a serem supridas e estejam alinhadas com as
competéncias estratégicas estabelecidas pela institui¢do. Estes entrevistados relatam que os

candidatos podem ser avaliados de outras formas:

ATORES DISCURSOS

E4 Eu enxergo... até um processo seletivo curricular.

E8 Com certeza, tem outras formas de avaliar as habilidades, a postura. Fica dificil, mas uma
equipe boa pegando varias areas, eu acho que deveria existir.

E9 A gente ja vem de um histdrico: o ingresso no servigo publico por meio de concurso publico de
provas desde 1988... Entdo, eu acho falho para os dias de hoje nos seguintes termos: que vocé
ndo consegue perceber através de uma prova escrita, de uma prova teorica aquele funcionario
que ¢é capaz ¢ todas as suas competéncias; s o conhecimento.

E10 Podem ser testadas outras formas, pode ser agregada e pode ser combinada mais de uma
maneira de avaliar o candidato para ingresso no servi¢o publico. Também cada institui¢do pode
fazer certa flexibilidade de outras formas de ingresso...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Pires et al. (2005) afirmam que o processo de recrutamento deve ocorrer de
modo a atrair os candidatos com o perfil desejado, por meio de publica¢des voltadas para
grupos especificos e de outros meios disponiveis em razdo do levantamento das lacunas de
competéncias existentes em cada equipe de trabalho. Portanto, a selecdo que exige apenas
conhecimentos nao proporciona a avaliacdo de aspectos relacionados ao perfil adequado
dos futuros servidores. Seguindo esse mesmo entendimento, de acordo com os relatos
seguintes, deve haver selecdo direcionada para cargos especificos que priorize o perfil

desse candidato:

ATORES DISCURSOS

E4 Em alguns casos que houvesse um didlogo, uma conversa, uma entrevista, algo que pudesse ver
o perfil; talvez aquelas pessoas fossem mais felizes.

E7 A selegdo com enfoque em competéncias vai depender de cada fungdo; e ter também a
experiéncia.




124

ATORES DISCURSOS

E9 ... Tem area que ¢ muito falho vocé avaliar competéncia tdo somente pela escrita, pela parte
teorica dele.

E10 Tem outras formas de ingresso no servigo publico: pode ser uma prova por habilidade,
dependendo do cargo que se esta fazendo o concurso; pode ser uma prova que ndo seja objetiva,
pode ser entrevista, pode ser por curriculo... mas eu acho que ia perder muito a impessoalidade
do concurso.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O TCU (2016) alerta que apesar das limitagdes, constata-se que grande parte
das organizagdes ndo confere a devida atencdo em suas selegdes internas e externas e
também ndo faz uso pleno das possibilidades de sele¢des ja disponiveis, como andlise de
curriculos, bancos de talentos, entrevistas estruturadas, dindmicas de grupo, entre outras.

A comprovagdo de titulos, prevista na legislagdo, s6 é exigida nas institui¢des
superiores de ensino nas selegdes para professores, conforme editais publicados de abertura
de inscrigdes para concurso publico de provas e titulos destinado a selecionar candidato
para o provimento de vaga na carreira do magistério superior.

Nas falas seguintes observa-se que os entrevistados vislumbram a adogdo de
uma etapa a mais no processo seletivo dos técnico-administrativos que avalie a adequacgao

deles ao cargo, mas ndo descartam a exigéncia da prova:

ATORES DISCURSOS

E13 Para ingressar no servi¢o publico se fosse uma etapa sim, além da prova. Eu acho possivel que
fosse um teste... Se a pessoa tivesse alguma experiéncia, como uma prova de titulos, para a
institui¢ao seria melhor.

El4 Com certeza, seria essencial além da avaliacdo do seu conhecimento, essa questdo também de
reconhecimento de saberes e competéncias; de vocé ter outros meios de demonstrar sua
competéncia por meio de titulos de mestre, de doutor, de especialista, como ¢é para professor...
Também experiéncia profissional até de um estagio, uma fungdo que vocé exerceu antes de
ingressar na atividade.

El15 No caso para avaliar as competéncias, poderia ter uma etapa a mais, porque teria como a
administracdo vé o perfil do servidor, para onde ele iria, onde ele se encaixaria da melhor
forma... Eu acho que a forma de entrar seria o concurso publico de provas e ter, sim, outra etapa
posterior que analisasse essas aptidoes.

El6 Entre a prova escrita e a pratica, haveria essa entrevista, porque ai vocé também ja tinha as
habilidades...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Dentre as recomendagdes de Pires ef al. (2005) para a orientacdo dessas
atividades de recrutamento estdo: estabelecer que os conhecimentos técnicos, académicos
ou cientificos representem, no maximo, cinquenta por cento da pontuacao total do processo

seletivo, ficando o restante destinado para a avaliacio de aspectos relacionados ao perfil,




125

a personalidade e a adequacdo ao cargo ou posto definido; e adotar a realizagcdo de
entrevistas, provas orais, testes psicologicos e exames de satde, considerando as
caracteristicas do cargo ou posto de trabalho em questao.

Apesar da instituicdo ndo realizar o recrutamento e a selecdo baseados nas
competéncias, fato que pode ser constatado nos editais publicados de convocacdo de
concurso publico para o provimento de cargos técnico-administrativos, alguns
entrevistados entendem que, em sua maioria, os servidores selecionados para o CCJS

apresentam o perfil adequado, como declarado nas falas seguintes:

ATORES DISCURSOS

ES Acho que os servidores selecionados em concurso, para o Centro, apresentam o perfil
profissional requerido para o bom desempenho das atribui¢des do cargo.

E6 Eventualmente, pode acontecer de um ou outro servidor ndo se adequar, mas a grande maioria se
adequa bem ao perfil do cargo.

E8 Os servidores selecionados para o Centro t€ém o perfil necessario; converso, tenho contato e vejo
que o trabalho deles ¢ de qualidade.

E9 No setor que eu tenho maior vivéncia, sdo 6timos profissionais, tanto no perfil de trabalho, no
trabalho em equipe e no individual, no conhecimento.

Ell Eu acho que os servidores selecionados para o Centro apresentam o perfil requerido, a principio
sim.

E12 As pessoas do CCJS, que eu acompanhei, j4 vinham com cargo muito especifico para onde

irlam; ja vinham, diretamente, para o setor destinado...

E13 Eu acho que a maioria dos servidores selecionados daqui, pelo menos com quem eu ja convivi,
apresenta o perfil profissional requerido para o bom desempenho das atribuigdes do cargo.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O TCU (2016, p. 97) define perfil profissional desejado ou requerido como
“um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes, capacidades e experiéncias
idealmente necessarias para executar as atividades de determinada ocupacdo em uma
organizacdo” e que influem no desempenho apresentado pelo servidor. Apresenta-se,
portanto, como a referéncia, o ideal para determinada pessoa exercer o conjunto de
atividades que lhe sdo atribuidas e ao confrontar com o desempenho real, indica se o
servidor € ou ndo qualificado para atuar em seu ambiente de trabalho.

Compreende-se que no modelo de gestdo de pessoas por competéncias, as
atividades de recrutamento e selecdo constituem um aspecto fundamental. Sendo assim, se
essas atividades forem bem orientadas, as institui¢des terdo mais chance de recrutar
servidores alinhados com os objetivos e a missdo da instituigao.

Para alguns entrevistados, hé servidores que ndo apresentam o perfil ideal:
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ATORES DISCURSOS

El Existem pessoas aqui dentro que ndo t€m perfil de servigo publico.

E2 Quando vocé entra... vai comegar a trabalhar alguma coisa, vocé tem que se aperfeigoar naquilo
que vai fazer.

E3 Nao ¢ s6 o caso do campus de Sousa, da universidade federal que os servidores selecionados ndo
apresentam o perfil profissional requerido... é necessaria uma mudanga de estrutura de cargo,
que seria criar estrutura de cargos de Estado...

E10 Sempre tem aquelas pessoas que ndo se encaixam no servigo publico, mas que continuam,
porque ¢ dificil a demissdo do servidor publico...

El6 O servidor recém-admitido vai precisar de se adaptar, mas eu vejo hoje muita falta de
maturidade. Eu ndo diria nem no sentido da idade, mas no sentido deles nido terem
comprometimento... Cumprimento, responsabilidade e a questdo de se doarem também, eu sinto
muito desestimulo deles. Eu ndo os vejo com atitudes; falta muito, eu sinto isso.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Conforme Pires et al. (2005) as dificuldades de adequacao de perfil devem-se
a existéncia de uma série de restrigdes quanto a realizagdo de processos seletivos em
organizagdes publicas, que ndo permitem a avaliacdo de determinados comportamentos e
atitudes. Porém eles ressalvam que apesar dessas especificidades, ¢ possivel a adogdo de
praticas de selecdo de pessoas com enfoque em competéncias no servigo publico. Alguns

entrevistados relatam que a selegdo poderia verificar as competéncias dos candidatos:

ATORES DISCURSOS

E4 Em alguns casos que houvesse... algo que pudesse ver o perfil; talvez aquelas pessoas fossem
mais felizes.

E7 Os servidores selecionados para o Centro tém deles que deixam a desejar, por isso que eu digo
que deveria ter a questdo da comprovagdo de experiéncia; seria uma boa ideia.

El5 Quanto aos servidores selecionados para o Centro apresentarem o perfil ideal, depende. Se
houvesse essa segunda etapa da habilidade seria a forma, excepcionalmente, completa, porque
hoje em dia a gente sabe que entram pessoas que nem sempre estdo a fim, estdo com interesse na
Administragao Publica...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

As instituigdes podem optar pela inclusdo de mais uma fase em seus concursos,
o chamado curso de formagdo, como bem lembram Pires et al. (2005, p. 24), com o
proposito de assegurar “a identificacio das competéncias interpessoais, estratégicas e
gerenciais” cuja andlise ndo seria possivel pela aplicacdo de provas escritas € comprovacao
de titulacao.

A Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap) € a responsavel pelos
cursos de formacdo inicial para as carreiras de Analista de Planejamento e Or¢amento
(APO) e de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG). Esses

cursos fazem parte do processo seletivo dos respectivos concursos publicos para que os
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participantes desenvolvam competéncias e habilidades relacionadas as necessidades para o
ingresso na Administracdo Publica Federal, com a concentragdo dos marcos tedricos e

instrumentos necessarios ao exercicio dos cargos (www.enap.gov.br).

Subeixos tematicos: Lotacio e movimentacio interna

Pires et al. (2005) observam que o emprego da tematica das competéncias em
institui¢des publicas ainda ¢ relativamente restrito, especialmente pelos obstaculos
enfrentados para a realizagdo dos processos seletivos; e que para contornar essas
dificuldades, ¢ que varias organizacdes tém optado pela incorporacdo dos cursos de
formag¢do como mais uma etapa nos concursos publicos. Nas falas seguintes percebe-se
que a falta de um curso de formagdo para os novos servidores ¢ sentida no momento de

localiza-los nos espacos organizacionais:

ATORES DISCURSOS

El Pode ter um planejamento melhor, uma observacdo, um tempo para que se avalie.

E2 Deveria haver um periodo de observagdo... Saber qual ¢ o perfil daquela pessoa no sentido
daquela fungdo. Deve ter alguma experiéncia para ver o perfil da pessoa nesse sentido.

E4 Poderia ser essa escolha do setor de lotagdo do servidor até fazendo um experimento. Pegar a
pessoa dentro da institui¢do e lhe da ai trinta dias e ela passar, experimentar, fazer um estagio
experimental...

E8 ... Era pra ter cursos para aquela habilidade, para aquele setor, porque as vezes a pessoa vai leiga

e chega 14 se depara com coisas que nunca viu... A pessoa era para ir ja treinada para o setor...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Na aplicagdo de praticas de gestdo por competéncias, devem-se confrontar os
perfis necessarios que foram elaborados pelos setores solicitantes com os perfis dos
candidatos, procurando localiza-los nos espacos organizacionais adequados, como
carreiras, setores, cargos e fungdes (PIRES et al, 2005). Para alguns entrevistados a

localizacio dos servidores nos espacos organizacionais nao ¢ apropriada:

ATORES DISCURSOS

E3 Entdo, no meu entender a distribuicdo ¢é feita devido a necessidade, ndo levando em
consideragio as atribui¢des do cargo... As vezes pode até ocorrer de pegar o melhor funcionario
que tem competéncia, que tem atribuicdo para ficar num setor tal, s6 porque, eventualmente,
esta precisando de alguém.

E6 Eu acredito que, muitas vezes, o servidor e o trabalho dele ndo sd3o bem avaliados e isso poderia
ser melhorado. Muitas vezes o servidor estd naquele cargo, naquela fun¢do, mas ele ndo tem o
perfil daquela fun¢do ou ele esta insatisfeito e isso poderia ser mais bem avaliado pelos diretores
da instituigdo...



http://www.enap.gov.br/
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ATORES DISCURSOS

E7 Eu acho que a lotacdo dos ingressantes ¢ a movimentagdo interna dos servidores no Centro
deveriam ser mais compartilhadas, eu acho que ficam a cargo s6 da Diregdo. Acho que deveria
ou CONSAD ou um conselho definir para ver onde estd a maior necessidade.

Ell Quanto a lotag@o dos ingressantes no Centro, eu acho que talvez fosse interessante uma melhor
adequacdo em relagdo a isso, porque existem alguns servidores que t€ém algumas habilidades e
estdo em alguns setores que ndo as compreendem...

E12 As vezes necessita de um assistente administrativo para fazer algumas questdes burocraticas,
mas por ndo haver uma distribuigdo desse cargo para alguns setores ¢ a forma ndo nos parece
transparente - eu acredito que ¢ decisdo da Diregdo e cabe a Direcdo mesmo esse planejamento -
acaba o profissional chegando e tendo que lidar também com essas questdes... Eu falo mais de
forma global, da propria UFCG: essa distribuicdo para cada campus e dentro desses setores, a
alocagdo desses assistentes.

El4 Eu acho mal distribuido os servidores selecionados para a instituicdo... Eu acho a lotacdo dos
servidores muito mal dividida, enquanto ha setores sobrecarregados, existem setores que ndo
tém tanta sobrecarga...

E15 Antes estavam escassos os servidores, entdo a administragdo ndo tinha outra forma de
redistribuir, de coloca-los; ia pela necessidade. As vezes ndo sabia nem habilidade realmente...
Tendo servidores suficientes voltaria essa parte das habilidades para distribuir melhor.

El6 Da forma como estdo sendo encaminhadas, eu vejo pessoas insatisfeitas, que ndo queriam estar
naquele setor... Eu acho que deveria ter uma conversa antes com o servidor e ver a necessidade e
ver o perfil...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Além da lotacdo dos servidores, outro aspecto importante no processo de
suprimento ¢ a movimentacgdo interna deles. As movimentacdes dentro das organizacdes
ndo podem ser justificadas pelo aumento de remuneracao, pois ndo hd mudanca de carreira
ou cargo como o TCU (2016) argumenta. Entdo, as razdes da movimentagdo interna como,
por exemplo, processos de trabalho, gestores despreparados, excesso de carga de trabalho,
falta de carga de trabalho precisam ser identificadas para a melhoria de algumas questdes
da gestdo que estdo no controle das organizacdes (TCU, 2016). A percepcao dos

entrevistados quanto a movimentacdo interna no CCJS pode ser verificada nos relatos

abaixo:

ATORES DISCURSOS

E6 Dai, eu acho que no caso especifico aqui do Centro precisa melhorar essa movimentagdo,
porque ha servidores que poderiam desempenhar melhor a fungdo e muitas vezes, acomodaram-
se; e passou despercebido pela Dire¢ao de Centro.

E8 Um remanejamento poderia também, da mesma forma, ser convidada a pessoa para, pelo menos
duas horas por dia, ir ver como € o trabalho naquele outro setor.
E10 Para distribuir e fazer a movimentago interna dos servidores nos setores tem que ser critérios

técnicos. Eu ndo saberia dizer, mas eu acho que tem seguir critérios de interesse institucional
primeiro; claro que o interesse do servidor tem que ser observado.

E13 Eu acho importante também essa troca de setor que a Direcdo vem fazendo. Eu vejo que,
realmente, tem que mudar, porque a pessoa se acostuma ali no setor, acha que aquilo ¢ seu e até
pela questdo do aprendizado. Para essa movimentacdo interna dos servidores, eu acho que deve
ver a questdo de perfil; ver a necessidade do setor, claro, mas também o perfil, porque sendo a
pessoa vai e ndo vai render. A Direcdo tem que ter maturidade para observar para nao fazer
também trocas erradas.
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ATORES DISCURSOS

El14 Além de ver o perfil de cada servidor para agregar naquele setor; existir uma rotatividade de
tempos em tempos: de trés em trés meses, de seis em seis meses. Além de estar treinando o
servidor para substituir o outro, no caso quando necessite, também vai mostrar que aquela
pessoa tem a competéncia de estar em varios setores, ndo s6 naquele.

El6 Essa rotatividade interna ¢é interessante, porque da o direito ao servidor de ter conhecimento
gerencial de outras atividades e de sentir também o trabalho do outro para valorizar...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

A movimentacdo interna dos servidores deve ser realizada com base na
comparagdo entre o quantitativo atual de pessoal e o quantitativo de referéncia de pessoal
dos setores, como também com base na comparacao entre o perfil profissional apresentado
por eles e o perfil profissional requerido/desejado por esses setores (TCU, 2016).

E primordial que as organizacdes da Administragio Publica Federal utilizem
praticas que possibilitem a identificacdo mais precisa de sua real necessidade da forca de
trabalho, em termos qualitativos e quantitativos, com o proposito de evitar o desperdicio de
recursos publicos, resultando no aumento da eficiéncia (TCU, 2016). O quantitativo
necessario de pessoal ¢ o nimero necessario ou ideal de servidores ou colaboradores para
cada unidade organizacional estabelecido a partir de procedimentos técnicos. Por meio
destas falas, fica demonstrado que o nimero de servidores no CCJS ¢ suficiente para a

demanda de trabalho:

ATORES DISCURSOS

E7 Eu acho que os servidores admitidos no Centro tém sido em niimero suficiente sim, porque hoje
se vocé for analisar os concursados, os que estdo entrando, estdo tendo seu setor de trabalho.

E10 No setor técnico-administrativo, eu acho que o nimero de servidores para a demanda de
trabalho no Centro esta bom, nao esta ruim ndo... No setor onde eu trabalho, esta suficiente.

Ell Antes, o niimero de servidores ndo era suficiente para a demanda de trabalho no Centro; mas
hoje estamos nos aproximando do ideal.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Com o processo de planejamento da forca de trabalho € possivel identificar as
lacunas entre as necessidades atuais e futuras da organizacdo e a capacidade existente,
tanto quantitativa como qualitativamente (TCU, 2016). Portanto, com esse planejamento
correto € possivel construir um quadro com as lacunas de competéncias existentes e as
necessidades futuras da instituicdo. No CCJS o quantitativo de servidores melhorou, mas

precisa ser alocado adequadamente na percep¢ao de alguns entrevistados:

ATORES DISCURSOS

El Com o ultimo concurso chegou uma grande leva de gente nova. Melhorou, mas eu ainda acho
que estd sendo um pouco mal alocado. Eu acho que para a alocagdo, tragar um perfil.
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ATORES

DISCURSOS

E3

Nos ultimos doze meses ou mais, o nosso Centro tem recebido alguns funciondrios que vem
talvez tentando suprir uma necessidade de anos. A gente passou mais de década sem concurso
publico, entdo o déficit estd muito grande; mas talvez falte também essa redistribuigdo. Pode ser
que tenha funcionarios em alguns setores que, eventualmente, poderiam ser redistribuidos para
outros. A movimentagao interna poderia ser melhor.

E15

Nunca tem o suficiente, mas da para suprir os minimos dos locais que estdo faltando, das
missdes que a gente tem a frente. Entdo, ndo sei se com reunides internas para ver se a pessoa
estava gostando daquele servigco ou se gosta de outra situacao, de outra unidade e tentar fazer a
alocag@o.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Um planejamento adequado da forca de trabalho permite também a

identificacdo de unidades organizacionais com excesso de servidores e outras unidades

com caréncia (TCU, 2016). Com base nessa identificacdo, ¢ possivel adotar agdes para

balancear melhor a carga de trabalho, evitando-se situacdes de excesso de carga em alguns

servidores enquanto hé ociosidade de outros (TCU, 2016). Para a maioria dos entrevistados

o numero de servidores no CCJS ainda ¢ insuficiente, prova disso ¢ a colaboragdo da

terceirizagdo nas atividades:

ATORES

DISCURSOS

E2

Nem s6 no Centro, mas em todos os locais, em todas as esferas precisam ser contratados mais
servidores.

E4

... Hoje tem um numero bom, excelente de servidores no Centro, mas a gente sabe que ¢
insuficiente, portanto tanta terceirizagdo para suprir essa necessidade. A universidade evoluiu
muito, cresceu muito. Hoje a institui¢do funciona bem, porque os terceirizados estdo ajudando.

Eé6

Eu acredito que melhorou, mas para que haja um servigo de melhor qualidade, por exemplo,
seria interessante que houvesse mais servidores efetivos, ja que esse nimero de servidores
comparado ao de terceirizados ainda ¢ muito baixo; e também temos dois centros na mesma
cidade. Esse quantitativo ¢ ainda insuficiente para atender com qualidade a demanda necessaria.

E8

O efetivo lotado no Centro eu acho pouco, escasso.

E12

... Alguns servidores acabam ficando em desvio de fun¢ao ou assumindo as proprias fungdes e
outras por conta da precarizagdo, da falta de profissional... Eu vejo a necessidade de mais outros
cargos que deveriam estar aqui e ndo temos como, por exemplo, pedagogo, psicopedagogo,
tradutor ou intérprete de libras... Nao ha um numero suficiente de servidores, mas também eu
ndo acho que ha uma boa distribuicdo do niimero que foi ofertado e a forma como foram
alocados os servidores que chegaram. E deveria haver c6digos de vagas para varios cargos.

E13

Deu uma melhorada no nimero de servidores para a demanda de trabalho no Centro com esses
novos que chegaram, mas eu acho que ainda tem setores que precisam de servidores. Se a gente
considerar que os terceirizados fazem atividades que sdo de efetivos, ai ¢ que ¢ mesmo.

E14

O numero de servidores ¢ totalmente insuficiente para a demanda do Centro. E desproporcional
125 terceirizados e uns quarenta efetivos. Muitas vezes o terceirizado faz a fungdo do efetivo
pela sua falta.

El6

A questdo da distribuigdo dos funciondrios, eu vejo setores com mais funcionarios, mais
auxiliares e outros com menos. Eu acho as contratagdes ainda insuficientes, porque nosso
campus cresceu muito. Apesar do auxilio do pessoal terceirizado, mas nds precisamos sim de
pessoas efetivas.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Verifica-se, a partir das exposicdes, que ¢ primordial melhorarem a forma atual
dos concursos publicos, pois, embora assegure “equidade, concorréncia e transparéncia”,
ela ¢ deficiente para avaliar as competéncias dos candidatos; além de nao ser apropriada
para “avaliar valores e atitudes fundamentais para a prestacao de servigo publico — como,
por exemplo, integridade e responsabilidade social — por meio de concursos baseados
exclusivamente em provas de conhecimento” (TCU, 2016).

Seguem no Quadro 23, os principais resultados relativos ao eixo tematico

suprimento de servidores com base nas competéncias na UFCG e no CCJS:

Quadro 23 — Resultados do eixo tematico suprimento de servidores

PRINCIPAIS RESULTADOS DO EIXO TEMATICO SUPRIMENTO DE SERVIDORES
COM BASE NAS COMPETENCIAS

v' A obrigatoriedade da realizagdo de concursos no contexto das instituigdes publicas brasileiras tem o
intuito de democratizar a captagdo de servidores para essas organizacdes, mas a selecdo que exige
apenas conhecimentos ndo proporciona a avaliacdo de aspectos relacionados ao perfil adequado dos
futuros servidores da UFCG, como determinados comportamentos e atitudes.

v' Apesar das restrigdes legais, é possivel a adogdo de praticas de sele¢do de pessoas com enfoque em
competéncias no servico publico. Para isso ¢ necessario definir metodologias que permitam a
claboragdo de estratégias de recrutamento eficazes, considerando-se as particularidades dos processos
seletivos das organizagdes publicas, guiados com o objetivo de elevar seus niveis de efetividade.
Pode-se fazer uso de possibilidades de selegdes ja disponiveis como analise de curriculos, bancos de
talentos, entrevistas estruturadas, dindmicas de grupo, provas orais, testes psicologicos, entre outras.

v" A UFCG pode também optar pela inclusdo de mais uma fase em seus concursos, o chamado curso de
formacdo. A falta de um curso de formagdo para os novos servidores ¢ sentida no momento de
localiza-los nos espacgos organizacionais.

v Um planejamento adequado da for¢a de trabalho pode permitir a identificacio de unidades
organizacionais com excesso de servidores e outras unidades com caréncia no CCJS. Com base em
uma identificagdo mais precisa da real necessidade da for¢a de trabalho, em termos qualitativos e
quantitativos, ¢ possivel balancear melhor a carga de trabalho, fazendo adequadamente a lotagdo e a
movimentagao interna.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Percebe-se, portanto, que sem o devido planejamento da forca de trabalho,
fundamentado numa gestdo por competéncias, existe o risco de falhas no processo de
suprimento de servidores, seja no CCJS ou em qualquer unidade organizacional,
caracterizado pela falta de servidores ou pela falta de perfil para o bom desempenho das
suas atribui¢des, afetando assim a instituicdo na realizacdo de sua missao e no alcance de
seus objetivos globais.

Prosseguird, na proxima se¢do, a avaliagdo do eixo temdtico “aplicagdo de

servidores com base nas competéncias”.
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3.3.2 Eixo tematico: aplicaciio de servidores com base nas competéncias

Esta secdo procura avaliar a pratica de integracdo e orientagdo de novos
servidores em uma cultura participativa e acolhedora na UFCG e no CCIJS; e o
posicionamento dos servidores em plano de carreira orientado pelo perfil de cargos
baseado num modelo de competéncias requeridas ao bom desempenho das atribuigdes.

O eixo tematico aplicacdo de servidores diz respeito ao desenho e orientagao
das atividades que os servidores realizam na instituicdo relacionadas com os subeixos
tematicos integracdo de novos servidores ao ambiente de trabalho e plano de carreira nesta
discussdo. O objetivo ¢ demonstrar como os servidores sdo introduzidos, recebidos e
iniciados na UFCG e, em especial, no CCJS. Desta forma, sao examinados, com suporte na
gestdo por competéncias, fatores como a socializacdo e o plano de cargo adequado a
remuneracio por competéncias.

Como foi colocado nas discussdes do processo de agregacdo, conforme
explicam Pires et al. (2005, p. 26), um curso de formagao nas primeiras etapas de selecao
tem o objetivo de possibilitar uma “visdo abrangente e integrada das futuras funcdes do
servidor, assegurando a posse das competéncias necessarias ao exercicio das atividades
relevantes e buscando a eliminagdo das lacunas entre os requisitos desejados e aqueles

aferidos na primeira etapa do concurso”.

Subeixo tematico: Integracao

Reconhece-se que na gestdo por competéncias, ¢ primordial que os cargos e
funcgdes sejam ocupados por servidores com o perfil desejado para o desempenho de tais
atividades, apesar de que a qualificag@o técnica desses servidores ndo deve ser desprezada.

Pires et al. (2005) colocam que ndo sendo possivel o curso de formagdao como
etapa do concurso, uma outra opg¢ao significativa que se apresenta baseia-se em realizar a
avaliacdo de perfil em cursos de ambientacdo ndo mais como etapa de concurso, mas ja
como fase de socializacdo na instituicdo. Com relacdo a isso, os entrevistados sao
unanimes em relatarem que ndo participaram de nenhum curso introdutdério ao servigo

publico ao ingressarem a UFCG, antes de serem lotados nos setores:

ATORES DISCURSOS

El Nao participamos de curso introdutério ou de ambientacdo ao integramos a instituigdo, nos
tivemos s6 umas orientagdes. Nao tive nada do meu cargo, a gente vem aqui as cegas.
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ATORES DISCURSOS

E3 Nao fiz nenhum curso introdutdrio ou de ambientacdo ao integrar a institui¢do. Ao contrario, no
servigo publico como o provimento ¢ uma necessidade de década, quando o funcionario chega é
colocado no setor de paraquedas e as vezes ndo tem nem apresentagdo dele aos outros
funciondrios, para ele conhecer a estrutura administrativa.

E4 ... Quando eu entrei eu fui empurrada... Nao houve um treinamento, ndo houve nada, uma
experiéncia com alguém...

E6 Eu ndo tive nenhum curso de ambientacdo nem de capacitagdo quando entrei; nem em relagdo a
fungdo que eu fui exercer nem em relagao também a propria universidade.

E7 Quando entrei na universidade ndo teve curso de nada, s6 tomamos posse ¢ pronto. Avalio
negativissimo.

E8 ... Quando eu cheguei aqui, logo de imediato, ndo teve essa preparagdo nao.

E9 Nao participei de nenhum curso de ambientasse no servigo publico, eu acho um grande erro.

Isso dai ndo ¢ erro da institui¢do ou do CCIJS néo, ¢ do servigo publico. Eu ja trabalhei em
outros servigos publicos e dessa mesma forma eu fiquei desorientada. Vocé entra, ndo sabe o
que ¢é que vai fazer, ¢ um bicho solto no mato.

E10 Quando eu ingressei no servigo publico eu ndo tive nem um curso inicial.

Ell Quando integrei a instituicdo ndo participei de curso relacionado ao cargo ndo. Acho que ndo
teve informacdo nenhuma... Eu vim tomar dimensionamento do que ¢ a instituicdo na pratica
quando eu cheguei aqui para trabalhar; no contato com os colegas ¢ a chefia que eu comecei a
dimensionar o que realmente ¢ trabalhar aqui. Antes eu ndo tinha nogdo do que era, porque eu
ndo tive esse curso, nem apresentagdo no tempo da posse.

E12 Nao tive curso de introdugdo quando integrei a UFCG... Minha primeira oportunidade de
trabalho foi justamente ingressar aqui e ndo tinha experiéncia. Quando eu soube que ia assumir
o cargo na UFCG até procurei as demais profissionais para saber essa questdo da ambientagédo,
se eles reunem, se passam o que ¢ o servigo publico e me informaram que ndo era feito isso e
que eu teria que aprender na pratica.

E13 Nao tive um curso ministrado pela institui¢do, para mim foi um problema enorme, porque eu fui
correr atras de quem estava hd mais tempo na institui¢do e saia perguntando como era. Cheguei
aqui cega, sabia da teoria, porque estudei para o concurso; mas a pratica, muita coisa nao.

El4 Em outra institui¢do, o primeiro contato que a gente teve foi conhecer a Lei n. 8.112/90 do
inicio ao fim, do primeiro artigo ao ultimo e tirando davida; um encontro no auditorio de dois
dias. L4 a gente tomou posse num dia, no outro dia foi esse treinamento no auditorio para todo
mundo e demos uma volta, antes de entrar em exercicio; foi bem interessante. Quando eu
cheguei na UFCG néo teve um curso, nao houve uma ambientagao.

El5 ... Na entrada da universidade a gente teve uma acolhida bem rapida e comunitaria... Eu achei
que o que ficou a desejar foi a questdo de informagdes sobre como se ddo os processos
administrativos dentro da universidade, a questdo dos auxilios para a gente saber o que tem
direito, as datas, os direitos do servidor.

El6 Nao teve nenhum curso da universidade quando tomei posse, pelo menos comigo. Ficou a
desejar e até hoje eu acho isso, ainda existe essa falha.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

A Enap realiza cursos de ambientagdo para novos servidores publicos federais
com o objetivo de promover a integracdo de ingressantes no contexto da Administragdo
Publica federal e no seu campo de atuagdo (www.enap.gov.br). A proposta ¢ que essa
ambientacdo, fase de observagdo, avaliacdo e desenvolvimento comportamental, também

sirva de suporte para orientar a lotagao futura dos servidores (PIRES et al., 2005).
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Identifica-se que a socializag¢ao constitui uma fase de iniciagao entre o servidor
e a instituicdo para tragar um bom relacionamento para o futuro e que esse processo €
positivo, pois reduz o tempo de adaptagao do novo servidor ao seu novo ambiente de
trabalho, o introduz na cultura da instituicdo, além de acelerar a produtividade. Representa,
assim, a recepcao e as boas-vindas aos novos integrantes. Os entrevistados tecem algumas

considera¢des e apontam falhas nesse processo de integracao no CCJS e na UFCG:

ATORES DISCURSOS

E2 Quanto ao processo de integracdo eu acho que deveria procurar saber qual o norte daquela
pessoa, de como ela quer trabalhar e como ela sabe trabalhar. Ter uma avaliagdo para saber o
perfil dessa pessoa.

E4 Essa socializagdo dos novos servidores, eu acho falha. Nao tem um programa voltado, acho que
a instituicdo estd falha nisso. Eu ndo estou me referindo a Direcdo de Centro; a instituigdo que
ndo pensa nisso... E que a instituicdo também se preocupe com isso ¢ melhore essa forma de
integralizar os servidores.

E6 Eu acredito que esse processo de integracdo aqui no Centro ocorre de forma natural. A medida
que o servidor comeca a exercer sua fungdo, as suas atividades, ele vai sendo integrado com os
demais servidores; mas isso poderia ser melhorado, se existisse realmente um programa que
pudesse apresentar a estrutura, os objetivos e a missdo da universidade. Também que
descrevesse melhor a fungdo e se pudesse apresentar a universidade de uma forma geral para o
servidor.

E8 Esse processo de integragdo, eu acho um pouco distante. Eu acho que deveria ter uma recepc¢ao
tanto com os novatos quanto com os veteranos, uma apresentagdo. Hoje mesmo tem gente
novata que eu nio conheco.

E9 Quanto a integra¢do dos novos funcionarios, ¢ o seguinte: eu tive a oportunidade de conhecer
dois novos funcionarios que entraram agora, mas nos ndo fomos apresentados. Conheci nas
galerias somente e por coincidéncia. Entdo, a gente ndo tem oportunidade nem de dar boas
vindas, formalmente.

E12 E basicamente isso mesmo: essa ambientagdo, essa integralizagdo ¢ feita muitas vezes por
iniciativa do proprio servidor, porque a UFCG ndo tem e acaba até setorializando esse processo
de integralizag@o.

El4 Eu acho muito falho o processo de integragdo, porque dessa Gltima vez como entrou muita
gente, deveria ter tido um encontro para apresentar... Entdo, ndo houve essa ambientacdo, até
para eles é ruim.

El5 Quando eu entrei no Centro também ndo houve um acolhimento por parte da Dire¢do para
chegar para mim, da as boas vindas e explicar, mostrar os blocos para eu conhecer as pessoas.
Eu senti falta disso quando entrei... Para solucionar, eu acho que o primeiro passo seria essa
integragdo em Campina Grande. A recepg@o a todos, até para eles terem uma nogéo do que é a
universidade e sentirem-se bem. De 14 dessa integragdo, viria para ca. Seria um passo, até ser
estudado com maior afinco, porque para Dire¢do mesmo pegar o servidor... Se fosse um
momento. Tirar um dia para fazer umas palestras e tudo mais ficaria muito custoso, oneroso;
teria que se pensar a melhor forma.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Verifica-se que a socializacdo permite a transferéncia de valores, crengas e
principios aos novos ingressantes da instituicdo e com essa oportunidade esses novos

servidores se adaptam a cultura da instituigdo. Dessa forma, esse processo deve criar um
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espaco de trabalho benéfico e receptivo, ninguém deve ser jogado em um ambiente adverso
e inconveniente. A socializacdo no Centro para alguns entrevistados, em termos de

acolhimento e de adaptacao, ¢ favoravel:

ATORES DISCURSOS

El A integragdo no Centro depende dos companheiros, dos colegas de trabalho, do proprio setor.
Eu tive uma boa relagdo com todo mundo; também depende de mim, se eu ficasse isolado no
meu canto talvez ndo acontecesse.

E5 Fui muito bem recebida, foi tranquilo. Fui muito bem acolhida quando cheguei aqui.

E8 Quando eu entrei fui direto para o setor. Cheguei 14, realmente, instruiu a gente direitinho como
era...

E10 E razoavel o grau de socializacdo entre os servidores, ndo ¢ o ideal; mas ndo vejo maiores
conflitos.

Ell A socializagdo € positiva e muito benéfica para quem esta chegando.

E13 No meu caso, eu ndo tive nenhuma dificuldade de socializacdo ndo. As pessoas que eu convivi

quando eu cheguei, me ajudaram muito. Eu ndo tive problema com relacdo a isso ndo, foi bem
facil. E os que vieram para o setor que eu estou também.

El6 Eu acredito que a socializagdo dos novatos foi melhor do que a nossa. Eles se socializam mais
rapido, até porque se adaptam também com facilidade ao trabalho desempenhado; eles sdo bem
praticos.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Depreende-se dessas falas que no processo de integracdo, o Centro busca
integrar os novos servidores a sua cultura e ao seu contexto, visando a criar um ambiente

imediato de trabalho favoravel e receptivo para que possam atender as suas expectativas.

Subeixo tematico: Plano de carreira

O processo de aplicagdo de pessoas, além de envolver os primeiros passos na
integragdo dos novos servidores a instituicdo, abrange os planos de carreiras e cargos do
servico publico.

Carvalho et al. (2009, p. 24) evidenciam que sistemas de carreiras possuem
algumas vantagens distintas na gestdo de recursos humanos como: “previsibilidade nos
quadros, estabilidade, racionalidade, tratamento previsivel e equitativo para os cidadaos”;
pois nesses sistemas busca-se recrutar servidores, por meio de concurso publico, no inicio
da vida profissional e manté-los no servigo publico até a aposentadoria. No setor publico a
seguranca e a estabilidade constituem os elementos de maior atragdo e motivacdao para o

servidor.
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Para Carvalho et al. (2009) o servi¢o publico ¢ incompativel com o regime de
emprego do setor privado. Os autores explicam que o trabalho do servidor contempla uma
natureza especial de deveres e tarefas a realizar e que tais particularidades interferem na
op¢ao por regime de emprego, diferente do setor privado.

O artigo 39 da Constituicdo Federal de 1988 determina, em todos os niveis de
governo, a institui¢do de planos de carreira para os servidores da administracao direta, das
autarquias e das fundacgdes publicas (BRASIL, 1988). A norma compreende também as
atividades administrativas desenvolvidas pelas fun¢des Legislativa e Judiciaria.

Plano de carreira ¢ o conjunto de principios, diretrizes e normas que regulam o
desenvolvimento profissional dos servidores titulares de cargos que integram determinada
carreira, constituindo-se em instrumento de gestdo do 6rgdo ou entidade (BRASIL, 2005a).

Ao analisar o atual sistema de carreiras no Brasil, Schikmann (2015d, p. 6)
observa que “a falta de profissionalizacdo e a criacdo de carreiras ¢ planos de cargos
especificos, com regras proprias de ingresso, desenvolvimento e remuneragdo criadas para
satisfacdo de demandas pontuais” favoreceram para a transformacao do Plano de
Classificacdo de Cargos (PCC) que seria, na verdade, um plano de classificacdo de cargos
para toda a Administragdo Publica Federal, em um plano em que restaram apenas os cargos
de natureza genérica, ou seja, cargos comuns a todos os orgaos ou entidades do servigo
publico.

Em busca de variadas solugdes, nas suas maiorias adotadas com vistas na
melhoria salarial, foram criados 59 planos de carreiras, seis planos especiais de cargos e
um plano de empregos publicos (SCHIKMANN, 2015d). Alguns entrevistados relatam que

no servigo publico hd muitos planos de carreira e que esse numero pode ser reduzido:

ATORES DISCURSOS

El Talvez se a gente desse uma olhada nos planos de carreira do servigo publico ndo precisasse ter
tantos. Isso segrega muito, separa muito.

E3 Claro que os planos de carreira podiam ser diferentes. E 16gico que ndo existe nada que possa
unificar... O governo federal pode ter planos especificos para certas categorias. SO que poderia
fazer agrupamentos. Professor é uma categoria distinta, mas dentro dos outros cargos
administrativos poderia haver uma unificag@o.

E5 Acho que poderia simplificar mais isso ai, a questdo de tantos planos de carreira.

E6 Em relacdo a essa questdo dos planos de carreira, eu acredito que essa grande quantidade deve-
se as diferentes ocupacdes; mas poderia se fazer um estudo no intuito de tentar condensar e
melhorar essa questdo das carreiras. Que diminuisse essa quantidade, de forma justa, e que
melhorasse a qualidade do servigo publico.

E12 Tem varios planos, porque ¢ especifico por fungdo; tem determinadas coisas que tem que ter
esse entendimento da profissdo... Eu acho que tem que existir varios planos, mas se pudesse
enxugar seria mais interessante.
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ATORES DISCURSOS

El6 Eu acho que esses planos de cargos ¢ carreira deveriam ser melhorados, podiam ser mais
abrangentes, deviam ter uma expansdo melhor; eu vejo dessa forma.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Schikmann (2015d, p. 7) complementa que cada plano apresenta suas
peculiaridades em se tratando de “perfil, quantidade e -caracteristicas de cargos,
remuneracdo, promog¢ao e progressao”’, o que torna ainda mais complicada a incumbéncia
de promover “o alinhamento ¢ a equalizagdo dos planos de cargos e de carreiras do
funcionalismo publico”. A respeito disso, outros entrevistados consideram uma possivel

unificagdo dos planos de carreira:

ATORES DISCURSOS

E2 Vocé vé que um servidor do Ministério da Educacdo tem um plano, do Ministério da Fazenda
tem outro; ja complica, porque ndo tem a paridade.

E4 Sao muitos planos de carreira no servigo publico para um objetivo so: de levar o servidor a uma
qualificagdo, a algum exercicio da atividade. Entdo, eu acho que poderia ser um esqueleto so.

E7 Com relagdo aos planos de carreira cada um puxa para si. Por exemplo, a saude tem um plano, a
educagdo tem outro; professor tem um, funcionario federal tem outro. Nunca € coeso, porque
cada um pensa em si.

E9 Esse numero de planos de carreira e cargos, eu acho uma burocracia.

Ell Poderia ser um tinico plano para o servigo publico federal. Acredito que seja até mais justo para
todos os cargos em todas as carreiras... Eu acho que os cargos de nivel superior teriam uma
carreira e cargos de nivel médio do servico publico federal teriam uma carreira normal, de forma
unificada, mas unificada por nivel. E o que a gente nio vé. Na prética, os cargos de nivel
superior em um determinado poder tem uma carreira € em outro poder tem outro tipo de
carreira, outros salarios, outros beneficios; tudo diferente.

E13 Talvez se os planos de carreira e cargos fossem unificados, ndo sei; vai depender das
especificidades de cada categoria. Nao sei se fosse unificado, se seria bom; nunca parei para
pensar a respeito disso.

El15 Eu sempre lutei por uma isonomia entre os servidores publicos, porque a forma do ingresso de
todos ¢ a mesma através de concurso; tudo muito sofrido. A gente estuda muito e tudo, entdo
porque ter essa divergéncia: Executivo de uma forma, Judiciario de outra.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

De acordo com Carvalho et al. (2009), atualmente, na Administracdo Publica
brasileira a profissionaliza¢cdo e moderniza¢ao se tornam cada vez mais necessarias para
que se possa prestar melhores servicos a sociedade e que para isso ha um esfor¢o para
regulamentac¢do de carreiras e renovagao dos quadros nas trés esferas de governo.

Costa e Balassiano (2006) concordam que a estimativa de planos de carreira
significa um direito a evolugdo funcional e possibilita a verdadeira profissionalizagdo do

funciondrio publico no qual um dos objetivos ¢ a “melhoria da qualidade dos servigos
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publicos” resultante da capacitagdo e da permanente evolugdo técnica dos servidores
publicos.

Schikmann (2015d) ao comparar as carreiras do setor privado e publico quanto
ao perfil do servidor publico constata que apesar da pouca abrangéncia e amplitude dos
cargos em termos de atribuig¢des, a forca de trabalho no setor publico ¢ em geral mais
qualificada e as atividades que realizam s3o menos operacionais, comparadas a suas
analogas do setor privado.

Verificando a questdao da qualificagdo, alguns entrevistados argumentam que
deve haver a especializacdo dos cargos e exclusividade das atribui¢des na estrutura de

carreiras e cargos do servigo publico:

ATORES DISCURSOS

E6 A especializag@o dos cargos e exclusividade das atribui¢des sdo pontos positivos, porque quando
vocé tem um servico bem definido, cada um ja sabe a sua funcdo. E importante, porque vocé
tem pessoas especialistas naquela area, naquela funcéo...

Ell Necessita realmente de muitos cargos no servigo publico. Cada instituicdo tem as suas
necessidades e para serem supridas precisam de profissionais diferentes. Deveria existir cada
particularidade no servico publico para o fim de atender essas necessidades, porque se cair na
generalizacdo, a gente perde a questdo da particularidade.

E12 Nos temos hoje um conhecimento interdisciplinar, mas eu sei até onde vai minha area e onde
comega a area do outro... Sendo vocé poderia estar exercendo determinada fungdo em desvio,
bem como ndo executando aquilo da forma como deveria ser. Ha alguns setores como, por
exemplo, biblioteca, laboratdrio que o servidor tem que ter o conhecimento técnico para exercer
determinadas fungdes, tem que ter uma habilidade especifica.

E13 Eu acho que da forma como esta a especializagdo dos cargos e a exclusividade das atribuigdes é
a melhor, a meu ver.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Diferentemente do setor publico, no setor privado ha uma preferéncia de
contratar funciondrios com um perfil abrangente de competéncias que possam garantir a
realizagdo de um conjunto amplo de atividades e permitam adaptar-se as necessidades da
empresa em termos de mobilidade funcional (SCHIKMANN, 2015d).

O desenho atual dos cargos, no setor publico, define atribuigdes muito
especificas, o que dificulta a mobilidade dos servidores que pode implicar desvio de
funcdo, caso seja efetuada (SCHIKMANN, 2015d). Certos cargos sdo exclusivos do
quadro de pessoal de determinado 6rgdo, o que impede esses servidores de trabalhar em
outros 0rgaos, além de cargos com atribuicdes semelhantes terem estruturas remuneratorias

diferentes aumentando ainda mais a distorc¢ao salarial (SCHIKMANN, 2015d).
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Para alguns servidores poderia ter a padronizagdo de cargos que viabilizasse a
mobilidade dentro do servigo publico federal como um todo, independentemente do 6rgao

ou poder:

ATORES DISCURSOS

El Se tivesse uma padronizacdo dos cargos na estrutura dos varios planos de carreira dos
servidores, seria bem melhor.

E2 Vocé vé que no Ministério da Educagdo, a gente faz uma coisa; no Ministério da Fazenda, a
pessoa faz a mesma coisa; no entanto, esta 1a em cima com remuneragéo diferente.

E3 Eu entendo que deveria ser um cargo que pudesse ser aproveitado e transitado em todas as
esferas, dependendo da necessidade, porque é assim que funciona em uma empresa privada...
Entdo, seria uma ideia interessante se pudesse o funcionario ser utilizado em qualquer esfera do
poder federal. Teria que haver essas unificagdes, porque ndo da para tirar um Agente
Administrativo do Executivo, botd-lo no Judiciario e ele exercer atividades que ndo sejam
proprias... E um desvio de fungdo e ¢ coisa muito comum na Administragio Piblica.

E4 Devido a especializagdo dos cargos e exclusividade das atribui¢des, o cargo de Assistente em
Administracdo ja tem outro nome, ja tem até outro salario; muda por causa do plano. Acho
injusto, que diferenca tem esse servidor do Executivo para o servidor do Judicidrio se eles, no
exercicio da atividade, fazem a mesma coisa. Essas atribuigdes semelhantes, com um nome so,
daria oportunidade de vocé migrar para qualquer poder, mas hoje vocé ndo pode. Fica muito

amarrado.
E5 O servidor sair de um 6rgdo para outro, a nao ser que seja 0 mesmo cargo.
E9 A gente sabe que tem cargos que desempenham as mesmas fung¢des, mas vocé ndo pode migrar

para outro plano.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

De acordo com Schikmann (2015d), devido as carreiras serem desenhadas
tendo em vista um conjunto restrito de atividades e atribui¢gdes, muitos servidores com boa
qualifica¢do ndo tém a oportunidade de aplicar suas competéncias e que tal condigdo ndo ¢
compativel com a modernizacdo do Estado, que exige que os servidores desempenhem um
rol mais amplo de atividades. Marques (2015) enfatiza que a reorganizagdo e o
reagrupamento dos cargos existentes também contribuiriam para potencializar a
implantacao de modelos de gestdo por competéncias.

Schikmann (2015c¢) relata que os resultados da aplicagdo da gestdo por
competéncias deverdo ser traduzidos em retribuicdo aos servidores, por meio do
reconhecimento e¢ da premiagdo pelo desempenho ou até pela remuneracio por
competéncias. Para isso, exigird uma adequacio no plano de carreira.

No tocante a esse aspecto alguns entrevistados relatam que os servidores
poderiam ter atribui¢cdes mais amplas e que poderia haver a juncao de cargos que na pratica

ja realizam as mesmas atribuigoes:
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ATORES DISCURSOS

E6 Para aglutinar alguns cargos, deveria fazer, novamente, um estudo. Se houver alguns cargos
afins poderia ser feito nesse sentido.

E7 No meu entendimento, ndo deveria ter Auxiliar Administrativo, por exemplo. E Assistente em
Administragdo, porque o Auxiliar faz quase a mesma coisa do Assistente.

E8 Dava para enxugar, simplificar mais o numero de cargos.

E10 Esse grande numero de cargos e exclusividade das atribuigdes, isso ¢ a chamada burocracia. Eu

acho que tem que diminuir, tem que enxugar. Eu acho que o servidor podia ter maiores
atribui¢des, maior autonomia. A sua atribuicdo, ser mais ampla e eu acho que ganhava o
servidor e ganhava a instituigdo.

El4 Quanto a especializagdo dos cargos e exclusividade das atribuigdes, o conhecimento da gente
deve ser amplo, interdisciplinar. Sendo coisa muito especifica, vocé acaba ficando mascarado,
s0 v€ aquela vertente; entdo, ¢ necessario ter uma visdo mais ampla. Vocé tem que ter uma visao
ampla da situag@o, ndo focar s6 naquilo, especializar-se s6 naquilo.

El6 Eu acho que podia haver essa jungdo de cargo; eu acho desnivelado... Ja era para isso ter
acontecido: do Auxiliar Administrativo e Assistente em Administragdo. Eu ndo sei se tem
probabilidade ainda que isso venha a acontecer, ndo sei.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Para Schikmann (2015d) a rigidez da legislagcdo de recursos humanos dificulta
a adequagdo do perfil do servidor as necessidades da Administragdo Publica, e ¢ mais
evidente em relacdo as caracteristicas gerenciais dos cargos. Ainda segundo Pires ef al.
(2005) o objetivo da gestdo de pessoas com base em competéncia € provocar uma atuagao
mais cautelosa no preenchimento de cargos e fungdes nas organizacoes publicas e a adogcao
de perspectiva mais abrangente do perfil dos servidores, o que nao € possivel apenas com o
uso de metodologias de classificacao de cargos.

Dentre os diversos exemplos de diretrizes para um novo plano de carreira e
remuneracio para os servidores publicos observado por Schikmann (2015d) estdo: 1.
organizacdo das carreiras em funcdo de um quadro Unico de pessoal para todos os
servidores de cada Poder; 2. estabelecimento de carreira Unica para cada cargo, com
lotagdo distribuida por todos os orgdos em que sejam necessarios, evitando-se planos
estanques e diferenciados; e 3. amplitude para as carreiras e cargos, de modo a garantir a
mobilidade dos servidores entre os 6rgaos e entidades de um mesmo Poder.

Os principais resultados relacionados ao eixo tematico aplicacdo de servidores

com base nas competéncias na UFCG e no CCJS estdo dispostos no Quadro 24:

Quadro 24 — Resultados do eixo tematico aplicacdo de servidores

PRINCIPAIS RESULTADOS DO EIXO TEMATICO APLICACAO DE SERVIDORES
COM BASE NAS COMPETENCIAS

v' Os cargos e fungdes, na gestdo por competéncias, devem ser ocupados por servidores com o perfil
desejado para o desempenho de tais atividades. Os cursos de ambientagdo como fase de socializaciio
nas instituigdes ¢ uma opgdo significativa para a realizagdo da avaliagdo desse perfil. Na contramdo
disso, os servidores do CCJS ndo participaram de nenhum curso introdutdrio ao servigo publico ao
ingressarem na UFCG, antes de serem lotados nos seus setores.
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PRINCIPAIS RESULTADOS DO EIXO TEMATICO APLICACAO DE SERVIDORES
COM BASE NAS COMPETENCIAS

v Essa ambientagdo - fase de observagio, avaliagdo e desenvolvimento comportamental - deve servir de
suporte para orientar a lotacdo dos futuros servidores do CCJS, pois reduz o tempo de adaptacdo desse
novo servidor ao seu novo ambiente de trabalho, o introduz na cultura da institui¢do, além de acelerar
a produtividade ja que ha falhas nesse processo de integragdo no CCJS e na UFCG.

v" Os planos de cargos e carreiras do funcionalismo publico brasileiro apresentam peculiaridades em
se tratando de perfil, quantidade e caracteristicas de cargos, remunera¢cdo, promogao e progressao, nao
promovendo o alinhamento e a equalizagdo desses planos. As carreiras sdo desenhadas atendendo a
um conjunto restrito de atividades e atribuigdes onde muitos servidores com boa qualificagdo ndo t€m
a oportunidade de aplicar suas competéncias, ndo desconsiderando que alguns entrevistados entendem
que deve haver a especializacdo para alguns cargos.

v A modernizagdo do Estado exige que os servidores desempenhem um rol mais amplo de atividades,
que orientada pela gestdo de pessoas com base em competéncia deve adotar uma perspectiva mais
abrangente do perfil dos servidores, o que ndo é possivel apenas com o uso de metodologias de
classificagdo de cargos que provoca planos estanques e diferenciados. Para que seja garantida a
mobilidade dos servidores entre os 6rgdos e entidades de um mesmo Poder faz-se necessaria a
amplitude para as carreiras e cargos, contribuindo assim para potencializar a implantacdo de modelos
de gestdo por competéncias.

v' Os resultados da aplicagdo da gestdo por competéncias deverdo ser traduzidos em retribuigdo aos
servidores, por meio do reconhecimento e da premiagdo pelo desempenho ou até pela remuneracdo
por competéncias com adequagdo do plano de carreira.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Em sintese, fundado nas reflexdes apresentadas, pode-se afirmar que a maneira
como a UFCG e o CCIJS recebem os novos servidores e os integram a sua cultura e ao seu
contexto nao atende, no geral, as expectativas desses servidores que esperavam ser
integralizados em uma cultura participativa e acolhedora na instituigao.

Constata-se também, a partir do exposto que a concepcao de novos planos de
carreiras devera considerar as reformas que vém acontecendo na Administragdo Publica e
as novas tendéncias na gestdo de pessoas, visando melhoria da prestagdo do servigo
publico que exige a profissionalizagdo do servidor publico.

Na se¢do seguinte, seguird a avaliagdo do eixo temadtico “compensacdo ou

retencao de servidores com base nas competéncias”.

3.3.3 Eixo tematico: compensacio ou retencdo de servidores com base nas
competéncias

Nesta secdo pretende-se avaliar o emprego de sistema de remuneracao dos
servidores do CCJS que contemple o aprimoramento e reconhecimento das competéncias
que sdo determinantes para a melhoria do desempenho da UFCG; e os esforgos da UFCG e

do CCIJS, em particular, na retencdo de seus servidores com a garantia de um ambiente
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fisico, psicologico e social de trabalho agradéavel e seguro capaz de proporcionar qualidade
de vida no trabalho, o engajamento e orgulho desses servidores de pertencerem a essa
institui¢ao para o alcance dos objetivos organizacionais.

O eixo tematico compensagdo ou retencao de servidores refere-se a todas as
atividades realizadas para incentivar os servidores e para satisfazer suas necessidades
individuais mais elevadas, além de criar condigdes ambientais e psicoldgicas satisfatorias,
incluindo os seguintes subeixos tematicos: remuneragdo, retribuicdo pelo exercicio de
fungdes, outros incentivos, relagdes com servidores, higiene e seguranca do trabalho e
qualidade de vida no trabalho nesta discussdo. Sdo avaliados, portanto, fundamentados na
gestao por competéncias, fatores como remuneracio por competéncias, reconhecimento

com base nas competéncias e humanizacao no trabalho.

Subeixo tematico: Remuneracao

Segundo o TCU (2016) as remuneragdes e demais beneficios financeiros sao
normatizados por meio de leis devido a organizagdo legal da APF. Sendo assim, nenhuma
organizagdo publica pode, por ato interno, criar remuneracdes e beneficios. Conforme
estabelecido no artigo 41 do Regime Juridico Unico (RJU), remuneragio ¢ o vencimento
do cargo efetivo, acrescido das vantagens pecuniarias permanentes estabelecidas em lei
(BRASIL, 1991).

Remuneracdo ¢, portanto, o conjunto do vencimento mais vantagens
pecuniarias permanentes legais formadas pelas indenizacdes: ajuda de custo; diarias;
transporte e auxilio-moradia; e pelas gratificagdes e adicionais: retribuigdo pelo exercicio
de funcdo de direcdo, chefia e assessoramento; gratificacdo natalina; adicional pelo
exercicio de atividades insalubres, perigosas ou penosas; adicional pela prestacdo de
servigo extraordinario; adicional noturno; adicional de férias; outros, relativos ao local ou a
natureza do trabalho; gratificagdo por encargo de curso ou concurso, com base no RJU
(BRASIL, 1991).

Para Bergue (2014) a Administragdo Publica convive com dificuldades e
distor¢des a respeito da questdo remuneratoria. O autor menciona que as limitagdes do
pensar juridico, em termos de pressupostos valorativos, impedem reflexdes quanto aos
modelos tradicionais de remuneracao no sentido de haver uma ruptura para que se possam

produzir novos arranjos remuneratérios. Estes entrevistados ndo visualizam fatores que
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possam incrementar a remunera¢do individual dos servidores publicos que sejam

compativeis com a natureza das organizagdes publicas como as IFES:

ATORES DISCURSOS

E2 Um incentivo na remuneragao individual do servidor, infelizmente, na area do MEC, acho muito
dificil. Se tivesse uma comissdo para avaliar poderia até ser...

ES Acho que a remuneragdo individual poderia ser definida com base em algum critério. Agora
como fazer isso, eu ndo tenho, imediatamente, em mente como sugerir.

E7 Eu acho muito complicado criar uma diferenciagdo salarial. Seria bom se existisse, mas a gente
tem medo de vir um tipo de gratificacdo por producdo e as vezes dependendo de quem vai
avaliar dé para pessoa que ndo merece; € um risco. Se fosse uma coisa que a gente visse
determinado para quem tem competéncia, para quem produz, era vidvel ter uma gratificagdo,
uma coisa assim.

Ell A principio ndo vejo nada que possa existir que incremente essa remuneragdo com base em
competéncias para o servidor estatutario, ndo consigo ver nada; até porque ndo trabalhamos a
base do lucro ainda, com relagdo a metas.

El6 No momento, eu ndo tenho nenhuma sugestdo de algum fator que possa definir uma
diferenciagdo na remuneracao individual.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Bergue (2014) acrescenta que por influéncias do pensamento gerencial de
forma localizada, além da intensa imposicdo da realidade percebem-se inclinagdes nesse
campo que se orientam para o fundamento das competéncias, possibilitando as bases de um
modelo de remuneracio com expressiao estratégica.

Schikmann (2015c¢) explica que nas diretrizes e ideias para a definicdo das
politicas do Poder Executivo Federal concernentes a questdo da remunerac¢do estdo:
estabelecer uma politica salarial que possibilite remunerar de forma diferenciada
funciondrios com competéncias distintas ou com niveis mais elevados de produtividade; e
utilizar, como fatores na definicdo da remuneracdo individual, as competéncias,
experiéncia, formagao, habilidades adquiridas, que terdo pesos diferentes de acordo com as
caracteristicas de cada carreira.

Conforme estes entrevistados a remuneracdo individual dos servidores
publicos federais poderia ser definida com base em alguns fatores, principalmente, a

produtividade:

ATORES DISCURSOS

E3 Eu entendo que a remuneracdo poderia partir de um valor x e ter um plus diferencial, levando
em consideracdo as atribui¢des a mais, ou seja, as chamadas gratificagdes. Ou teria outro tipo de
produtividade como ¢ feito no setor privado.

E4 O PCCTAE ndo tem a gratificagdo por produtividade. Isso que poderia ser um fator para
remunerar o servidor... Antes todos recebiam a GAE, ndo fazia diferenca; entdo que tivesse algo
que diferenciasse: até eu acho que nas avaliagdes, nas atividades, sei 14, alguma coisa.
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ATORES DISCURSOS

E6 ... Poderia ser um modelo de premiagdo por mérito... Essa forma de remuneracdo fixa, muitas
vezes, premia servidores que também sdo ineficientes, que ndo produzem.

E10 ... Poderia ser por produtividade: uma parte fixa, outra parte variavel. E melhor assim.

E12 Ent3o, deveria haver um aumento nesses niumeros de progressdes, que houvesse um melhor
incentivo nesse sentido... E a gente ndo tem essa mesma perspectiva de melhoria por parte do
governo federal... de ter outras formas de incentivo, de conceder outras fungdes, outras escalas
de funcéo para gratificar o servidor.

E13 Se a remuneracdo do servidor fosse definida pela produtividade, de qualquer forma melhoraria.
A gente sabe que sempre tem quem produza mais ¢ quem produza menos ¢ talvez fosse um
incentivo a mais.

El4 O reconhecimento de saberes e competéncias (RSC) é uma forma de reconhecer. Saberes vém
de curso que vocé se qualifica e as competéncias, do que vocé estd assumindo durante a
participag@o no servigo publico.

E15 Hoje, para incrementar a remuneragéo do servidor, o que se tem sdo essas FGs; quando se tem.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Bergue (2014, p. 268) afirma que ¢ possivel implementar um sistema de
remuneracao estratégica na Administragao Publica. Complementa o autor que ¢ condigao
basica de legitimacao da proposta um esforco de reflexdo conceitual dos gestores sobre os
fundamentos do modelo para que se “conduza o processo de construcdo de um sistema de
remuneracdo alternativo genuinamente concebido para organizacdes publicas, que
considere as especificidades do setor”. Entretanto alguns entrevistados afirmam que a
remuneracdo diferenciada, principalmente se for pelo fator produtividade, ndo melhoraria a
qualidade dos servicos publicos prestados nem tampouco aumentaria o nivel de satisfagao

dos servidores no trabalho:

ATORES DISCURSOS

E5 Uma remuneragdo que pague mais pela produtividade ndo, obrigatoriamente, elevaria a
qualidade dos servigos publicos prestados. Pode nem trabalhar com mais qualidade, depende da
pessoa, da consciéncia da pessoa; pode trabalhar com mais interesse em faturar e nem esta
ligando para qualidade.

E7 Eu ndo acho que essa diferenciacdo salarial aumentaria a qualidade dos servigos publicos ndo,
porque quando a pessoa ndo quer contribuir, ndo contribui de jeito nenhum.

Ell Eu acho que o servidor que ganha mais por produgdo nem sempre vai estar satisfeito, porque
essa situag@o ¢ um circulo vicioso... Entdo, todo més ele vai ter que superar o més anterior. Isso
gera para o sujeito uma situacdo em que ele esta sempre devendo algo para cumprir em relagio a
seguranga dele, em relagdo ao salario dele. E um risco, mas eu acho que o servigo publico esta
caminhando por ai, embora eu ndo concorde.

El6 Eu acho que essa remuneragdo diferenciada ndo melhoraria a qualidade dos servigos publicos.
Eu ndo vejo que essa remuneragdo melhoraria o nivel de satisfagdo ndo, porque eu vejo no geral,
ndo estou falando de excegdes... Tanto faz aumentar a remuneragdo como ndo aumentar. Eu
acho que isso ndo vai fazer diferenga nao; mas se ele for trabalhado, se ele chega a institui¢do e
tem uma preparagao...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Bergue (2014) afirma que para estabelecer uma politica salarial no servigo
publico € preciso verificar quais os incentivos que motivam os servidores para que essa
politica possa basear a remuneragdo nas diferencas individuais entre eles e nos seus
desempenhos. O autor aponta alguns instrumentos de remuneracgao estratégica como: a
remunera¢do por habilidade, a remuneragdo por competéncia, a participacdo acionaria, a
distribuicdo de ganhos e de lucros, e a remuneragdo por resultados. J& Wood Junior e
Picarelli Filho (2004) reportam-se a oito formas bdasicas para a implementacdo da
remuneracdo estratégica: a remuneracdo funcional, o salario indireto, a remuneragao por
habilidades, a remunerag¢ao por competéncias, a previdéncia complementar, a remuneragao
varidvel, a participag@o acionaria e o que denominam de alternativas criativas.

Para se constituir uma remunerac¢io estratégica, segundo Bergue (2014), ¢
necessario que o sistema remuneratdrio combine duas ou mais dessas formas e o autor
alerta que nao sdo condizentes com a natureza das organizagdes publicas as formas de
participagdo acionaria, a distribui¢ao de ganhos e lucros, € a remuneragao variavel.

Na percep¢ao da maioria dos entrevistados um sistema de remuneragao que
contemple a valorizacdo das competéncias dos servidores publicos poderia elevar a
qualidade dos servigos publicos prestados e também o nivel de satisfagdo desses servidores

no trabalho, como ilustrado nas seguintes falas:

ATORES DISCURSOS

E3 Claro que se tivesse o plus tanto elevaria a qualidade como o nivel de satisfacdo do servidor,
sem duvida.
E6 Ento, se houvesse esse adicional, essa bonificagdo poderia melhorar bastante a qualidade da

prestagdo de servigo, ja que os servidores seriam premiados pelo mérito do seu trabalho.

E12 Com certeza, que aumentaria o nivel de satisfacdo essa diferenciagdo na remuneracdo, sem
sombras de duvidas.

El4 Com certeza, esse tipo de reconhecimento melhoraria a qualidade dos servigos prestados, porque
vocé trabalhar sendo remunerado, sendo incentivado, o trabalho flui; vocé trabalha com mais
gosto, com mais zelo.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Alguns entrevistados advertem que o incremento na remunera¢do individual
dos servidores publicos pode melhorar a prestagdo dos servigos publicos, mas ha riscos

importantes nessa questdo, conforme os seguintes relatos:

ATORES DISCURSOS

El Um sistema de remuneragdo que contemple a produtividade e que valorize as competéncias dos
servidores, eu acho que elevaria a qualidade do servigo publico em alguns casos sim, € outros
ndo; porque vocé poderia tentar ser produtivo, fazer alguma coisa que renda, poderia se
beneficiar do salério, do bonus; mas que ndo tenha tanta qualidade para o servigo puiblico.
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ATORES DISCURSOS

E10 Esse tipo de remuneragio pode elevar a qualidade dos servigos prestados. Quando vocé produz
mais vocé tem a tendéncia de melhorar o servico publico; mas tem muitas armadilhas
envolvidas, porque pode ter gente querendo acumular muitas atribui¢des ¢ que termina ndo
fazendo nada direito.

Ell Acho que esse tipo de remuneracdo elevaria a qualidade dos servicos prestados, melhoraria a
questdo da eficiéncia também, mas tem os pros e contras nessa situacdo... Pode se gerar uma
inseguranca em relag@o ao servidor estatutdrio essa situacao, mas eu acho que o futuro caminha
por ai.

E12 Uma remuneracdo que valorize as competéncias ¢ uma forma de incentivo que poderia
melhorar, mas existem outras questdes por trds também dessa qualidade do servigo pubico e
passa muito do entendimento que cada sujeito tem acerca do que ¢ o servigo publico, do trabalho
que executa e do objetivo para qual vocé quer.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Bergue (2014, p. 269) indaga se seria possivel no atual contexto da gestao de
pessoas na Administragdo Publica propor um modelo de remuneragdo coerente com a
remuneracio estratégica. O autor responde que o tema ¢ bastante complexo para dizer o
minimo e que a rigor, no caso de que se consiga “com algum grau de objetividade realizar
a mensuragdo dos resultados do trabalho produzido, seja no nivel individual, seja no
ambito da equipe, pode-se pensar em adotar uma cesta de remunera¢do que transcenda o
modelo funcional estrito”; ou seja, tem que combinar duas ou mais formas de remuneragdo

no servigo publico.

Subeixo tematico: Retribuicao pelo exercicio de fungoes

Observa-se que remuneracdo realizada de forma indireta, fundamentalmente,
propde a noc¢do de beneficios concedidos com a finalidade de valorizar funcionérios de
acordo com os diferentes niveis hierarquicos. Para Bergue (2014) as func¢des de confianca
ou gratificadas podem ser consideradas uma variante desse modelo na Administracao
Publica; apesar de sua expressdo financeira, podem ser traduzidas em vantagens materiais
segundo os objetivos de seu detentor. Segundo estes entrevistados o valor das fungdes
gratificadas (FGs) ¢ insignificante diante das responsabilidades assumidas, além de que ha

casos no CCJS em que se assumem fungdes de confianca sem a devida retribuicao:

ATORES DISCURSOS

E3 O plus ¢ tdo pouco que ndo ¢ estimulante e nem ¢ o diferenciador para separar o funcionario que
tem um bom desempenho de um funcionario que ndo tem; o valor ¢ insignificante. Teriam que
ser valores compensatorios que estimulassem a eu querer também exercer um cargo daquele...
Vocé acrescentar 300, 400, 500, 700 reais, isso ndo ¢é gratificagdo. O funcionario vai ser chefe de
outro; coordenar uma equipe; responsabilidade que vai assumir; tem dedicagdo exclusiva; esta a
disposicdo da Administragdo Publica em todos os momentos; nao pode fazer greve; ndo pode
adoecer; responde pelos erros dos outros. A Administragdo Piblica devia rever e com urgéncia,
porque talvez seja uma das mazelas da ineficiéncia do servigo publico, a falta dessa
diferenciag¢do e o pequeno valor dessas gratificagoes.
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ATORES DISCURSOS

E4 Continuo me referindo, por mais simples que seja o setor, ninguém quer receber uma fungéo
sem ter nada.

E7 As gratificagdes sdo muito poucas para cada Centro... porque as vezes o tipo de gratifica¢do para
a funcdo ja vem determinado pela Reitoria. Caberia a Diregdo brigar para que ndo fosse
carimbada...

E8 O incentivo ¢ minusculo, o valor é muito pequeno.

E9 Se vocé estd assumindo mais responsabilidade, responsabilizando-se por outros, eu acho nada

mais justo que gratificar. S6 que, por exemplo, a escolha para funcdo gratificada tem que ser
uma pessoa que ndo s6 qualificada, mas também que associe caracteristicas de lideranga, ndo sé
a questdo técnica.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

De acordo com o artigo 37, inciso V da CF de 1988, as fungdes de confianga,
exercidas exclusivamente por servidores ocupantes de cargo efetivo, € os cargos em
comissao, a serem preenchidos por servidores de carreira nos casos, condi¢des e
percentuais minimos previstos em lei, destinam-se apenas as atribuigdes de direcdo, chefia
e assessoramento (BRASIL, 1988). No tocante as fun¢des de confianga, compreenda-se a
redundancia de a norma destina-las, com exclusividade, a servidores ocupantes de cargos
efetivos.

Conforme artigo 62 do RJU, retribuicdo pelo exercicio de funcdes ¢ a
retribuicdo pelo encargo de direcdo, chefia ou assessoramento exercido por servidor
ocupante de cargo de provimento efetivo (BRASIL, 1991).

Pires et al. (2005) informam que o enfoque das competéncias também tem sido
apresentado como instrumento auxiliar para os atos de nomeagdo de servidores; o objetivo
¢ oferecer uma alternativa eficaz para o preenchimento de cargos e fungdes. Reconhece-se
que o enfoque em competéncias ndo ¢ determinante, porque as fungdes de confianca sdo de
livre nomeacao.

O TCU (2016) menciona que, em geral, a nomeagao de servidores para cargos
de gestdo esta vinculada a discricionariedade de escolha do administrador publico, sem a
necessidade de processos seletivos formais, como o concurso publico, mas que essa
escolha deve referir-se a profissionais capacitados para exercer da melhor maneira possivel
as funcdes publicas, pois o interesse ndo ¢ do administrador publico. Alguns entrevistados
confirmam que deve ser o gestor a avaliar o preenchimento das fungdes gratificadas no

CCJS:

ATORES DISCURSOS

E3 Eu acho que com relagdo a nomeagdo das fungdes gerenciais, essa questdo de ser de um poder
discricionario da Administragdo tem que continuar sendo, porque o administrador quem tem que
ser livre, ter a discricionariedade de designar um assessor... Tem que levar em consideragdo a
confianga técnica...
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ATORES DISCURSOS

E5 Eu acho que a Direg@o conhecendo o servidor um a um sabe quem vai desempenhar melhor
aquela funcdo. Nao pode, simplesmente, fazer um sorteio as cegas, eu acredito que ndo... Eu
acho que o gestor tem capacidade de escolher...

E8 Eu acho que o gestor quando vai dar a fungéo gratificada a alguém ja tem visto o perfil, ja esta
sabendo que aquela pessoa da de conta daquele servigo, por isso que tem a equipe
administrativa...

E13 Quanto a nomeagdo das funcgdes gratificadas, eu acho que a Direcdo é muito cuidadosa com

relacdo a isso. Os critérios: a questdo das habilidades e competéncias mesmo. Eu acho que quem
esta assumindo fungdo esta dando conta.

E15 O servidor acha por achar que deveria ter uma FG. Por isso que eu disse que ¢ importante a
avaliacdo da chefia imediata, por que como que ele vai ver se aquela pessoa estd realmente
produzindo, estd suprindo as expectativas que ele confiou... Um critério para nomear ¢ ver a
produtividade, primeiramente...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Pires et al. (2005) complementam que a nomeagao ¢ definida pelas relagdes de
confiancga ¢ dessa forma sofre a influéncia de fatores relacionais/politicos, em prejuizo da
considerag¢do das competéncias demonstradas ou potenciais dos servidores candidatos.

A escolha para ocupar as fungdes publicas deve ser orientada pelo principio da
legalidade, mas também pelo principio da eficiéncia; pois a escolha dos gestores amparada
apenas na confianca de quem escolhe, sem considerar qualquer perfil profissional
requerido/desejado para a colocagdo, ndo observa os requisitos do principio da eficiéncia
(TCU, 2016). Para estes entrevistados, a gestdo poderia avaliar melhor os fatores que

determinam as nomeagdes das fungdes a serem desempenhadas no CCJS:

ATORES DISCURSOS

E2 Eu acho que a questdo dessas fungdes gratificadas poderia haver um teste... porque o que a gente
vé € indicagdes. Eu acho errado. Mesmo sendo de livre nomeagao, ter critério...

E4 O gestor tem o direito de nomear quem ele quiser para ocupar as fungdes gratificadas. Ele tem o
livre arbitrio de escolher quem ele quiser ¢ tudo mais, mas podia usar de um critério para ser
seletivo em rela¢do aquela pessoa que vai assumir. Esse critério podia até ver essa questdo
mesmo do perfil; porque eu tenho visto, nesses ultimos dias, pessoas que estdo em fungdes que
tém decepcionado. Vamos ver o que é competéncia de levar, mas também tem a competéncia de
lidar com as pessoas. Entdo, era necessario na hora de escolher alguém para uma fungdo visse
um histérico daquela pessoa, conversasse, ouvisse opinides; ndo ficasse fechado ali s6 com o
gestor.

E6 Em relacdo ao Centro, eu acredito que precisa ser mais bem avaliada essa questdo das funcdes
gratificadas, porque o critério adotado ¢ o de antiguidade. Esse critério ndo é o mais justo e mais
correto, deveria se analisar o trabalho dos servidores e a partir dai avaliar e fazer essa
distribuigdo das fungdes gratificadas.

E12 Acho que se tivesse um critério para destinagdo dessas fungdes seria mais interessante, até
porque seria mais transparente a forma como esta sendo elencadas essas fungoes.

El4 As vezes coloca determinado servidor numa fungéo gratificada por falta de servidor com aquele
perfil, existe muito isso aqui. Fulano de tal recebe uma FG, é chefe de setor tal, mas ele ndo tem
o perfil para aquilo...
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ATORES DISCURSOS

El6 Eu acho um desnivel dentro do Centro com relag@o a esse gerenciamento de fungdes... Eu estou
analisando mesmo que o outro chegue com competéncias, com méritos, mas eu acho que deveria
ter a historia do servidor. Eu digo pelo que eu ja contribui com a instituigdo, pelo que eu
represento dentro da institui¢do... Eu ndo estou querendo dizer por tempo ndo. Estou falando por
mérito...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Pires et al. (2005, p. 33) compreendem que se deve reduzir a importancia dos
principais determinantes das relagcdes de confianca como afinidade, compatibilidade entre
personalidades, valores, padrdes de comportamento, vinculagdo pessoal. Segundo esses
autores, o entendimento dos - cargos de competéncia - “amplia as possibilidades de
aproveitamento ¢ valorizacdo de contribuicdes distintas e inovadoras; estimula o
desenvolvimento de relagdes maduras, baseadas no profissionalismo e propicias a reflexao
critica e ao crescimento pessoal”. Nos seguintes relatos ficam demonstrados quais os
fatores que poderiam ser utilizados pela gestao para o ato de nomeagao das fungdes no

CCJS:

ATORES DISCURSOS

El A nomeacdo das fungdes gratificadas deveria ser por mérito. Se vocé€ tem mais aptiddo, vocé
tem comprometimento com aquilo ali. Quantas pessoas que ndo tém FG sdo mais produtivas do
que as que tém.

E10 Essa forma de colocar fungdes gratificadas ja ¢ uma forma de remuneragdo por competéncia, por
produgdo. Eu acho que a forma de nomear tem que ser um misto de confianca e de dedicacdo a
instituicdo. O individuo que se dedica mais tem que ter uma gratificagdo, uma coisa que o
gratifique e que traga retorno a instituigdo.

Ell Entdo, eu acho que o gestor tem que se ater as duas situagdes: as necessidades do profissional
naquela fungédo e se o profissional tem perfil para se adequar aquela fungéo...

El4 O critério para nomear as func¢des gratificadas é avaliar o perfil, 0 comprometimento; se a
pessoa esta realmente comprometida com aquilo ou se esta ali s6 de passagem...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Os processos de ocupagao dessas funcdes na visdo de Pires et al. (2005) podem
ser melhorados com o uso dos chamados bancos de talentos, e pelo trabalho de orientacdo
de profissionais da area de recursos humanos.

Consta no Programa de Capacitagao e Desenvolvimento de Talentos (PCDT-
PCCTAE) da UFCG, em consonancia com as diretrizes nacionais, a gestdo como uma das
linhas de desenvolvimento do servidor. Considera-se como agdes voltadas para a
preparacdo do servidor para atividades de gestdo, que deverdo se constituir em pré-
requisitos para o exercicio de fungdes de chefia, coordenagdo, assessoramento e direcao

(UFCG, 2012b).
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Muitas vezes pela auséncia de uma politica de reconhecimento e de

remuneracio com base nas competéncias, como frisam Pires et al. (2005), a nomeagao

para funcdes de confianga cumpre o papel de possibilitar o reconhecimento dos servidores

que se destacam pelo seu desempenho. Os seguintes entrevistados declaram que os

servidores do CCJS s3o reconhecidos pelo 6timo desempenho, mas ndo ¢ uma pratica

regular na institui¢ao:

ATORES DISCURSOS

El As vezes nem tudo que vocé faz vocé ¢ reconhecido.

E6 Nem sempre acontece reconhecimento pelo bom desempenho. Eu acredito que o trabalho do
servidor ndo ¢ bem avaliado na instituicdo ndo, deixa muito a desejar. Muitas vezes, as chefias
ndo conhecem nem o trabalho que ¢ desenvolvido pelos servidores e tém uma avaliagdo
incorreta.

E8 Nem sempre quem tem 6timo desempenho ¢ recompensado.

E9 Otimo desempenho, reconhecimento e¢ recompensa sdo trés coisas que muitas vezes ndo
caminham juntas.

E10 Parcialmente, existe ligagdo entre 6timo desempenho e recompensas, mas isso nem sempre €
muito evidente.

Ell Quanto ao servidor ter um 6timo desempenho e ser reconhecido aqui: em alguns momentos sim
¢ outros momentos ndo. N&o ¢é praxe que seja reconhecido, mas também ndo é esquecido um
otimo profissional que esteja executando o trabalho da melhor maneira possivel.

E12 Eu acho que ainda fica a desejar nesse item de recompensar pelo 6timo desempenho, porque as
vezes vocé ndo ¢ tdo reconhecido pelo que faz, principalmente, quando o campus vai
aumentando de tamanho.

E13 Tem colegas que reclamam, mas eu acho numa visdo geral que ha reconhecimento pelo 6timo
desempenho.

El4 Eu acho que o servidor que apresenta 6timo desempenho deveria ser mais recompensado, mais

valorizado que ndo é. Existe uma valorizagdo de elogios, de tapinha nas costas, mas no final das
contas vocé ndo tem uma recompensa efetiva; falta muito isso.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O TCU (2016) constatou, em levantamento que avaliou a gestdo de pessoas em

amostra abrangente de organizagdes da APF, que apenas 15% das organizacdes realizam,

em estagio aprimorado, agdes de reconhecimento dos seus colaboradores e equipes com

base no desempenho apresentado e nas metas organizacionais.

Subeixo tematico: Outros beneficios

Devido o impedimento legal das organizagdes da APF de criarem

remuneracdes € beneficios, essas organizacdes nao investem em outras acdes de

reconhecimento ao servidor (TCU, 2016). Dessa forma, essas organizacdes admitem
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apenas a possibilidade do reconhecimento relacionado ao dispéndio de recursos

financeiros, como demonstram estes entrevistados:

ATORES DISCURSOS

El ... mas eu nunca tinha pensado sobre isso, outra forma de ser recompensado, todo mundo s6
pensa em dinheiro.

E3 Primeiro, ele ndo tem reconhecimento salarial; segundo, ndo tem o reconhecimento formal,
porque ndo existe uma pratica no servico publico, ou ndo foi instituido este tipo de
reconhecimento; e terceiro, esse desempenho dele, esse esforgo, esse vestir a camisa, essa
vontade dele ser servidor publico; isso ndo serve para nada, porque nio o faz crescer no servigo
publico.

El5 Nao hd uma recompensa pelo 6timo desempenho. E isso que eu estou falando, porque na nossa
instituicdo ndo tem muitas formas de recompensar, economicamente, € nem tem como criar
novas FGs. A gente ndo tem autonomia para isso.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Contudo, a literatura de gestdo de pessoas e as praticas ja observadas em
algumas unidades jurisdicionadas apontam que ¢ possivel reconhecer os servidores com
base em recompensas nao financeiras. Um exemplo apontado pelo TCU (2016) ¢é o
reconhecimento social.

Os entrevistados consideram vérias formas de recompensas ndo financeiras
baseadas no desempenho individual do servidor que podem ser praticadas pela instituigao.
A maioria dos entrevistados menciona, além de outras, a flexibilizagdo do horario ¢ o
reconhecimento formal como formas nado financeiras possiveis de recompensar o servidor

no CCIJS, como expostas a seguir:

ATORES DISCURSOS

El Outra forma de compensar sem ser dinheiro: talvez alguma flexibilizagdo do horario, alguma
forma de melhorar as condigdes no proprio setor.

E2 S6 o reconhecimento, agradecimento ja ¢ bastante... Ainda mais quando o reconhecimento ¢ na
frente dos outros funcionarios, dos seus colegas. Isso ai para a pessoa que recebe é um elogio, a
pessoa fica la em cima...

E3 No servigo publico as pessoas sdo remuneradas por varios motivos: um ¢é o salario, outro € o seu
reconhecimento formal dentro da institui¢do.

E4 ... um reconhecimento em publico, um voto de aplauso, um gesto de gratiddo; nunca fechado
numa sala, mas sempre em publico... Um porta retrato como aquele com um texto carinhoso no
dia do profissional; entdo assim, ¢ a minima coisa...

ES ... oferecer outras coisas como flexibilidade, folga. Pode ser compensagdo de horas.

E6 ... oferecer capacitacdes nas areas... Poderia também ver essa questdo do horario do servidor, ter
um horario mais flexivel que permitisse que ele produzisse num hordrio que fosse mais
adequado e que se encaixasse melhor também para a instituigao.

ES8 ... integrando aquele servidor nos eventos, porque isso também da um incentivo ao funcionario,
sente-se valorizado... Ser colaborador ¢ uma forma de o servidor ser reconhecido.

E9 ... As vezes uma coisa tola, facil e que independe do lado financeiro: ser reconhecido numa
recepcdo da propria institui¢do onde os outros funcionarios estdo. Eu acho que é muito facil isso.
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ATORES

DISCURSOS

E10

... um prémio, uma coisa nesse sentido... Outra coisa ¢ dar mais autonomia, flexibilidade... O
servidor muito responsavel, muito pontual ndo precisa de ponto eletronico, seria uma das
maneiras de premia-lo.

Ell

... elogios em publico. Essas situa¢des diretamente ou indiretamente aumentam a motivagdo do
servidor: a questdo de elogiar, ndo o servidor, mas a produtividade que ele vem executando; é
simples. Enfim, mais flexibilidade em relagdo a questdo de horario, uma folga.

E12

. eu acho que até mesmo o reconhecimento num momento mais formal, de parabenizar...
Muitas vezes isso ndo acontece... Necessitamos desse reconhecimento, dessa parabenizagéo, de
um incentivo melhor sempre ou fazer eventos que abarquem esse servidor, que o reconhega, que
traga um momento de suspender aquele cotidiano dele ali.

E13

... abrir mais caminhos para cursos, reconhecimento mesmo; as vezes ¢ uma coisa tdo simples,
vocé pegar um microfone.

E14

... eu acho que pode ser como na iniciativa privada que existe o servidor do més que coloca num
quadro a foto... Entdo, ¢ um incentivo a mais... vocé ser reconhecido pelos proprios colegas, pela
propria institui¢ao é importante também...

E15

. esse horario para mim seria o principal, a flexibilizacdo no horario. Outra forma de
recompensar ¢ a questdo da saude do servidor... O zumba é muito bom, é qualidade de vida,
tanto para interagir quanto esquecer um pouco das atribui¢des rigidas do trabalho.

El6

Nao seria gratiddo, mas reconhecimento... Um e-mail... agradecendo pela presenca,
incentivando dessa forma. O Dia do Servidor, pensar em fazer algo. Ndo s6 aquela questdo de
destaque, porque destaque exclui; entdo quando vocé faz isso, vocé estd excluindo alguém e
elevando alguém... Da geréncia estd mais proxima... reunides também com os servidores, ouvi-
los. A questdo de congresso que ninguém participou.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Um dos entrevistados ndo enxerga outra forma de recompensa ndo financeira

executada pela UFCG que leve em conta o desempenho individual do servidor, ja que ela

propria pode agir de forma equivocada:

ATOR

DISCURSO

E7

Como recompensa nao financeira na institui¢do, a flexibilizagdo do horario tem dois pesos e
duas medidas para uma pessoa deu o amparo e para outra negou... Nao vejo outra forma de
recompensa, hoje talvez nio, ndo vejo mais nada. Eu queria reconhecimento com atitudes, com
acdes, ndo s6 com palavras como diz a histodria.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Alguns entrevistados, ainda, enfatizam que ndo h4a a pratica do

reconhecimento pelo desempenho individual do servidor estabelecida na UFCG:

ATORES DISCURSOS

E2 Infelizmente, o servidor que tem 6timo desempenho ndo ¢ recompensado...

E4 Que a gente ver pessoas com excelentes desempenhos, pessoas que se dedicam e ndo tém
reconhecimento nenhum...

E5 Nao ha, obrigatoriamente, ligagdo entre 6timo desempenho e reconhecimento. Deveria ser, mas

nado obrigatoriamente.
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ATORES DISCURSOS

E7 Os servidores que t€ém 6timo desempenho ndo sdo reconhecidos; as vezes a gente ¢ punido,
porque exige muito de quem trabalha e pouco de quem ndo quer nada... Entdo, ser competente,
ser responsavel € ser punido? Muitas vezes eu ndo entendo isso.

El6 Nao ha reconhecimento do servidor pelo desempenho, ndo esta sendo recompensado por mérito.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Compreende-se que recompensas expressam retribui¢do ou reconhecimento

pelo trabalho realizado e devem atuar na permanéncia e no envolvimento dos servidores

na institui¢do. Estes entrevistados compreendem que a UFCG ¢ atrativa, no sentido de

manter o servidor:

ATORES DISCURSOS

E5 E perfeitamente possivel agdes para reter o servidor, ha menos que haja um interesse particular.
Eu acho que aqui as pessoas trabalham de forma que atraia.

E9 Quanto as agdes para reter o servidor... Entdo, talvez aqui tenha o aconchego, o acolhimento que
0s outros campus nao tém...

E10 Eu gosto muito, fui ficando e nio sai de jeito nenhum. Aqui eu ndo troco por emprego de juiz,
ndo troco por emprego do INSS que ganha mais. Foi o melhor emprego que eu ja tive na minha
vida.

E12 A gente até tem o mestrado aqui, que ¢ o que tem feito outros servidores virem para a
instituicdo. E um ponto interessante de manter os servidores aqui.

E13 A questdo dessa abertura para o mestrado, hoje a gente esta percebendo que vem melhorando...

El4 ... Eu me encontrei nesse setor, entdo isso me prende. Se eu for, eu ndo vou ter essa qualidade

que eu tenho aqui: qualidade do trabalho que eu vejo que hé resultado. Eu me sinto bem...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Ha, portanto, situacdes que mesmo quando a institui¢do pratica agdes de

incentivo e reconhecimento com foco na retencdo de seus servidores ndo surte os efeitos

esperados, pois as questoes salarial e familiar t€ém peso maior, como avaliam estes

entrevistados:

ATORES DISCURSOS

El

Quanto a retencdo dos servidores pela instituicdo para quem vem de fora, geralmente, tem o
peso familiar e esta acima da instituicdo. Mesmo que a instituicdo faga alguma coisa, depende de
muitas variaveis...

E3

Se o servigo publico teria algum mecanismo para envolver o funcionario para que ele fique, que
fosse chamativo; nesse sentido ndo existe nada.

Ell

Hé4 momentos que nao ¢ possivel reter o servidor... Também ndo hd muito que se fazer. As
remuneragdes nao sdo tdo atrativas e € natural que os servidores que aqui estejam,
eventualmente, procurem algo mais vantajoso para vida deles.

E1l5

Nessa questdo de retencéo do servidor, hoje em dia a gente trabalha muito a questdo financeira.
Fora o financeiro para esse pessoal que esta tao longe da familia, ndo teria outra forma nao; mas
quando vocé vé que o financeiro retribui um pouco mais, da para vocé se adaptar, da para trazer
a familia em alguns casos. Em outros casos, se ndo tiver como trazer a familia, eu acho muito
dificil ficar...
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ATORES DISCURSOS

El6 ... N@o tem o que fazer por esses servidores que querem salarios melhores, porque eles ja vém
com essa convicgao.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Pires et al. (2005) compreendem que a inexisténcia de uma politica de
reconhecimento e de remuneracio fundamentada nas competéncias, efetivamente
adquiridas e demonstradas, talvez seja a principal causa da desmotivacdo de muitos
servidores no servigo publico federal. Estes entrevistados argumentam que a UFCG nao

tem a¢des voltadas para a retencdo de seus servidores:

ATORES DISCURSOS

El Eu vejo que a instituicdo poderia entender mais a parte do servidor de querer ir para casa, por
exemplo, e facilitar de forma que venha outro servidor. Que isso fosse mais agil. Eu acho muito
lento e burocratico na instituigdo o processo de remogdo ou de permuta com outro servidor.

E3 Eu acho que também ndo se faz para reter. Ao contrario: vocé imagina alguém que passou no
concurso, que ¢ de outro Estado ¢ vem para ca. Ele pode ser o melhor funcionario, exercendo a
melhor atividade na Administragdo Publica, ai o salario dele vai ser o mesmo; ele ndo tem nada
de plus...

E4 A instituigdo grande como a UFCG ndo tem nenhum projeto, ndo tem nada, cada um se vira. A
institui¢do ndo tem um programa de socializagdo, de reunir, ndo tem um ambiente... Por isso que
ndo aguenta ficar.

E6 A universidade ndo tem um programa no sentido de reter esses servidores. Um ponto positivo
para reter o servidor ¢ a questdo do ambiente de trabalho saudavel que poderia ser melhorado,
promovendo cada vez mais esses ambientes para que o servidor tenha mais satisfagdo ao vir
trabalhar, executar sua fungdo. Poderia valorizar cada vez mais os servidores, o seu trabalho.

E7 Nao vejo nada de incentivo e reconhecimento.
Ell Eu acho que a UFCG pouco faz para reter o servidor aqui...
E12 ... E mais facil vocé sair da instituigdo e ir para outra através de redistribui¢do, do que vocé

conseguir ser removido, internamente. Nao existe uma transparéncia, demora muito tempo esse
processo de remogdo... Liberar para capacitacdo ¢ uma forma de incentivo... Uma flexibilizaggo
dos horarios ¢ outra forma de reter...

E13 Acdes para reter o servidor, eu acho uma deficiéncia aqui da UFCG como um todo.

El4 Aqui na universidade existe o ambiente dos professores que vém aqui dar sua aula e vao
embora. E os técnico-administrativos que passam oito horas didrias no setor, ndo existe. Como ¢é
uma instituicdo que ¢ distante do Centro, vocé ndo tem uma logistica para a hora do almogo, ter
um local para ficar, para vocé comer, para repousar. O servidor passaria a produzir mais, porque
ele descansaria a mente, renderia mais...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Constata-se que a motivacao dos servidores ¢ fundamental para a permanéncia
deles na institui¢do. Ao analisar os fatores envolvidos na rotatividade dos servidores no
CCIJS, os entrevistados ddo énfase a questdo familiar e a busca por uma carreira mais

promissora com melhores saldrios, como exemplificado nestas falas:
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ATORES DISCURSOS

El O que leva a rotatividade dos servidores, se a gente pegar essas pessoas que sairam foi a questdo
salarial e por conta da familia.

E6 A rotatividade de servidores é uma questdo natural, porque muitos servidores residem em outras
cidades e tém a necessidade de voltar a morar com sua familia... Outros, as vezes ¢ a questdo
salarial; resolvem fazer novos concursos pela questdo de uma carreira melhor...

E12 ... mas a cidade ndo tem essa perspectiva de vocé crescer dentro da carreira ¢ ai acaba com que
essa rotatividade seja muito grande, além desses fatores de relagdes interpessoais que existem no
servigo publico.

El14 ... Eu senti que alguns servidores que entraram agora ndo tomaram a universidade, ndo
levantaram a bandeira para si. Eu sinto um pouco como se tivessem de passagem, como se aqui
fosse um trampolim. Estio ali, enquanto passam em outro concurso ou conseguem uma
redistribuicao ou remogao.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O TCU (2016) alerta que na gestdo de talentos apenas 4% das organizacdes
identificam em grande parte ou integralmente as razdes dos desligamentos voluntarios e
das movimentacgdes de colaboradores entre suas unidades, utilizando essas informagdes no
desenvolvimento de agdes para reter talentos. A preocupacdo com o desligamento
voluntario de servidores ocorre, porque esse desligamento para a organizacdo ¢ um
processo dispendioso (TCU, 2016). Na percepcgao destes entrevistados, a rotatividade gera

consequéncias para a UFCG:

ATORES DISCURSOS

E5 O que leva a rotatividade sdo os interesses de cada um... Entdo, eu acho errado. Tirou a vaga de
alguém que ¢ da cidade que poderia estar ali, mais calmamente, sem trazer prejuizo para
instituicdo.

E10 ... Tem que ver primeiro se ¢ bom para a instituicdo aquele servidor; porque a institui¢do ficar

com servidor que ndo quer nada, esta distante de casa, ndo trabalha bem, fica faltando, fica com
problema de satide, fica pegando atestados médicos e tal, ¢ uma coisa complicada... Entdo, a
pessoa ja vem pensando em voltar...

Ell ... Isso é muito ruim para a institui¢do, porque todas as vezes que um servidor vem, aprende o
trabalho, comega a executar o trabalho da melhor maneira possivel; ele sai. Tem que vir outro,
tem que ser treinado novamente, entdo isso gera um atraso, gera certo “prejuizo” para o servico.

El15 Essa rotatividade ¢ muito ruim para a institui¢do. Voc€ ndo tem como tragar um plano a longo
prazo, porque vocé ndo conta com aqueles servidores um bom tempo naquele ambiente...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Schikmann (2015c) apresenta como diretrizes e ideias para a definicdo das
politicas do Poder Executivo Federal com o fim na retencdo e renovagdo dos quadros de
pessoal as seguintes agdes: adotar mecanismos que aproximem os mercados de trabalho
publico e privado com relagdo a remuneragdo e as regras praticadas, como forma de atrair e
reter profissionais qualificados; e promover a renovagao do quadro de pessoal por meio do

aumento na frequéncia dos processos de recrutamento.
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Para o TCU (2016) um processo importante para se desenvolver acdes para
reter os colaboradores ¢ a identificacdo das razdes pelas quais ha a intengdo de deixar a
organizacdo e apoOs isso as razdes que levaram ao efetivo desligamento, pois nessa
identificacdo € possivel revelar varios motivos subjacentes que os colaboradores
experimentam e ndo somente razdes de carater legal, tais como posse em outro cargo
inacumulével.

O TCU (2016) complementa que ¢ positiva a solicitagio das informacgdes
diretamente dos colaboradores sobre essas razdes explicitas para o seu comportamento
para que ndo haja sustentacdo apenas nas razdes tradicionais, como remuneragdo e
beneficios, que também ndo podem ser ignoradas, para justificar a perda de talentos. Pois,
como verifica o0 TCU (2016) ha extensa literatura cientifica que demonstra que as razdes
para o desligamento voluntario sdo multiplas e pode haver razdes que estdo no controle da

gestao organizacional.

Subeixo tematico: Rela¢des com servidores

Considera-se que um dos fatores que pode contribuir com a retencdo dos
servidores nas institui¢des diz respeito as relagdes interpessoais que se refere a forma como
esses servidores se tratam e se relacionam com os colegas de trabalho e a qualidade dessas
relagdes. E fundamental, entio, buscar a harmonia no ambiente de trabalho para
possibilitar bons relacionamentos, proporcionando suporte ao trabalho em equipe e,
consequentemente, contribuindo para um bom clima organizacional.

Sabe-se que a Administracdo Publica tem a responsabilidade de contribuir no
enfrentamento das questdes ambientais, buscando estratégias inovadoras que repensem o0s
atuais padrdes de producdo e consumo, os objetivos econdmicos, inserindo componentes
sociais e ambientais em suas praticas de gestdo. Com isso criou-se a Agenda Ambiental na
Administragdo Publica (A3P) que ¢ um Programa coordenado pelo Ministério do Meio
Ambiente que tem como principal objetivo estimular a reflexdo e a mudanca de atitude dos
servidores para que os mesmos incorporem os critérios de gestdo socioambiental em suas
atividades rotineiras (BRASIL, 2009c).

A A3P foi estruturada em cinco eixos tematicos prioritarios, a saber (BRASIL,
2009¢): 1. Uso racional dos recursos naturais e bens publicos; 2. Gestdo adequada dos
residuos gerados; 3. Qualidade de vida no ambiente de trabalho; 4. Sensibilizacdo e

capacitagdo; 5. Licitagdes sustentaveis.
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Segundo a A3P a Administracdo Publica deve buscar permanentemente uma
melhor Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) promovendo agdes para o desenvolvimento
pessoal e profissional de seus servidores (BRASIL, 2009c). Para tanto, as instituicdes
publicas devem desenvolver e implantar programas especificos que envolvam o grau de
satisfacdo da pessoa com o ambiente de trabalho, melhoramento das condigdes ambientais
gerais, promoc¢ao da saide e seguranga, integracdo social e desenvolvimento das
capacidades humanas, entre outros fatores (BRASIL, 2009c).

No fator integracdo social e interna da A3P as acdes que podem ser
implantadas pela Administragdo Publica sdo: auséncia de preconceitos; criagdo de areas
comuns para integragdo dos servidores; promocdo dos relacionamentos interpessoais; €
senso comunitario (BRASIL, 2009c).

Compreende-se que o clima organizacional retrata a maneira como o0s
servidores interagem uns com o0s outros, com os alunos e com outros atores internos e
externos; além de expressar o grau de satisfagdo com o ambiente que os envolve. Para a
maioria dos entrevistados o clima interno no CCJS ¢ agradavel, como ilustrado nas

seguintes falas:

ATORES DISCURSOS

El Pelo menos a convivéncia entre os colegas para mim ¢ boa. Eu ndo tenho problema com
ninguém.

E5 O convivio no Centro, eu acho 6timo. Pelo menos comigo ndo tem nenhuma dificuldade néo.

E6 Especificamente no CCJS, o clima é muito bom. Eu pessoalmente tenho muito prazer de

trabalhar aqui...

E9 O relacionamento no nosso no setor ¢ muito de paz.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Entende-se que a instituicdo deve empreender esforcos, de forma continua,
para implantar um clima organizacional agradavel, legitimo e que seja atrativo para que os
servidores se sintam bem e satisfeitos com o que desenvolvem e com o que recebem em

contrapartida; mas alguns entrevistados relatam que o clima interno no CCJS nao ¢ bom:

ATORES DISCURSOS

E7 Aqui ¢ cada um por si, poucos pensam nos outros... Aqui o clima ndo ¢ muito bom nao...

El4 Eu acho um pouco individualista o pessoal, ndo existe uma integracdo e o que eu sinto que falta
muito € a questdo de confraternizagdes; quando existe ¢ dentro da propria instituiao...

El6 Quanto ao relacionamento, hoje eu sinto uma coisa muito fechada, até por conta da propria
estrutura fisica do Centro; tem uma dificuldade imensa... porque o servidor chega, entra no setor
e s sai na hora de ir; s6 vai se dirigir a outro setor quando tem uma necessidade...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Considera-se que as relagdes da instituicdo com seus servidores devem ser
relacdes fundadas em um ambiente social de apreco, confiabilidade, seguranga e
familiaridade no esfor¢o de remover as barreiras que impedem o pleno convivio desses
atores ¢ o cumprimento dos objetivos institucionais. Define-se relagdes sindicais como as
formas de relagdo entre instituicdo, servidores e os sindicatos representativos desses
servidores. Infere-se a partir destas falas da maioria dos entrevistados que o

relacionamento da Dire¢ao do CCJS com os servidores e sindicato € muito prazeroso:

ATORES DISCURSOS

El Eu acho que ndo ¢ tanto quanto deveria ser, mas de certa forma a Dire¢éo escuta o servidor.
ES Sinto abertura da instituigdo.
E10 O relacionamento da instituicdo com os servidores melhorou muito nos Gltimos anos. Acho que

o relacionamento nunca foi problematico, mas hoje esta mais profissional e mais solidario.

Ell Eu fago um paralelo com a instituigdo que eu trabalhei antes e 14 nem voz nds ndo tinhamos
como servidores e aqui vocé tem voz. Vocé consegue conversar com o gestor, vocé consegue
dar sua opinido e ¢ ouvido...

E12 Eu acho que hoje a Dire¢do do Centro tem uma cabeca de entender, de reconhecer mesmo os
profissionais em sua competéncia. Eu vejo o quanto esses anos foram enriquecedores, enquanto
entendimento da Direg¢@o em relag@o aos demais setores, aos demais servidores... Frente a outros
campus nds temos uma relagdo que é visivelmente boa e de integragdo, até de relacionamento
que em outros campus ndo ¢ da mesma forma.

E13 Com relag@o ao sindicato, pelo menos o CCJS ndo teve problema ndo, sempre fez as coisas em
parceria.
El4 Eu acho muito aberta a diretora, gosta muito de receber critica ¢ elogios, gosta dessa interagao...

E uma gestdo muito descentralizada... Quando existe algum comunicado de paralisagdo do
sindicato, eu sinto que a universidade ndo cria nenhum obstaculo, aceita muito bem, deixa
facultativo.

El5 Eu gosto muito do ambiente, da forma com que a Direc¢do nos trata, as conversas, as reunides, 0s
momentos. Sempre foi muito aberta, a Dire¢do. Eu sempre me senti muito a vontade, muito
acolhida pela Direg@o. Quanto a relagdo com o sindicato, a Diregdo sempre abriu parceria nos
movimentos.

El6 ... Na relagdo da instituigdo com o sindicato ndo ha conflitos e é respeitosa.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Marques (2015, p. 65) salienta que “as pessoas, por apresentarem diferengas e
serem diferentes entre si, comportam-se com a propria personalidade e motivagdo de
formas variadas”. Por isso, motivar os servidores no trabalho ¢ uma incumbéncia
complexa. Na avaliagdo de alguns entrevistados ha falhas na relacio da UFCG,
principalmente, enquanto Dire¢do e chefias superiores com os servidores, conforme

explanado abaixo:

ATORES DISCURSOS

E2 O relacionamento da institui¢do com os servidores, eu ainda acho um pouco defeituosa, porque
os cursos que sdo oferecidos para Campina Grande, por exemplo, ndo vém para Sousa.
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ATORES DISCURSOS

E6 Quanto ao relacionamento da Dire¢do com os servidores, eu acredito que ¢ ainda uma relagéo
um pouco distante. Poderia melhorar essa proximidade; conhecer mais o trabalho dos
servidores; promover outras atividades que os envolvessem, que os integrassem e ouvir mais
também os servidores...

E7 O Centro ndo leva em conta a opinido do funcionario mesmo ndo, s6 valoriza professor ¢ aluno;
o servidor ¢ colocado para tras.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Conclui-se que o bom relacionamento entre servidores, sindicatos e gestores
promove a melhoria do clima organizacional, o engajamento; e como resultado o
desempenho. Sendo assim, as relagdes com os servidores ¢ um elemento importante de

uma adequada gestdo de pessoas.

Subeixo tematico: Higiene e seguranca do trabalho

O processo de compensacdo ou retencdo de servidores avalia também as
atividades realizadas pela UFCG para reter seus servidores que possam garantir um
ambiente fisico, psicologico e social de trabalho agradavel.

Sabe-se que higiene e seguranca do trabalho estdo relacionados: com as
condicdes ambientais de trabalho que assegurem a saude fisica e mental das pessoas; com
suas condicoes de bem-estar; e também com suas condigdes de trabalho seguras e
saudaveis.

Prevenc¢do ¢ a disposicao prévia dos meios e conhecimentos necessarios para
evitar danos ou agravos a saude do servidor, em decorréncia do ambiente, dos processos de
trabalho e dos habitos de vida (BRASIL, 2010b).

Condi¢des de trabalho referem-se a uma mediacao fisica estrutural entre o
homem e o trabalho que pode afetar o servidor, causando sofrimento, desgaste e doencas
(BRASIL, 2010b). Sao, assim, as caracteristicas do ambiente e da organizacdo do trabalho.
Alguns entrevistados avaliam que as condi¢des de trabalho no CCJS quanto ao numero de
servidores, recursos materiais, instalacdes e equipamentos no ambiente de trabalho sdo

parcialmente adequados:

ATORES DISCURSOS

E6 A Universidade precisa contratar mais servidores para cada Centro a fim de que possa oferecer
um servigo de qualidade... Os recursos materiais sdo suficientes, atendem as necessidades. Ja as
instalagdes precisam ser periodicamente avaliadas...

E7 A questdo de material de trabalho, tudo bem. A questdo de servidor é que a gente vé que aos
poucos estdo comegando a colocar, porque antigamente era muito terceirizado.
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ATORES

DISCURSOS

E8

As condigdes de trabalho deixam a desejar, os computadores horriveis. Estdo chegando agora
computadores para o setor. As condi¢des eram mais dificeis, agora estdo melhores.

E9

Hoje nods estamos passando pela dificuldade de material... A gente teve problema de
equipamentos que foi solucionado; estava com problema de pessoal que foi solucionado.

E12

Eu acho que ainda ndo ¢ suficiente em termos de quantitativo de profissionais, aqueles
profissionais que precisaria. Além disso, por exemplo, a gente tem dificuldades de sala, de
material que ndo tem...

El14

Quanto a infraestrutura, eu acho que a nossa sorte ¢ o campus do Centro, porque nem tudo
consegue ser alocado aqui; o campus do Centro da esse suporte, apesar de que esta precisando
muito de manutengdo. Equipamentos, eu sinto que estdo adequados. O que eu sinto mais ¢ a
questdo de infraestrutura, apesar de ter um espago aqui muito grande que pode ser construido
mais prédios, mas fica adaptando, improvisando salas quando tem algum evento de grande
porte. O numero de servidores € escasso, mas estd melhorando.

E15

As condigdes de trabalho também sdo muito boas. O numero de funcionarios melhorou,
consideravelmente. Quanto as instalacdes, a gente ficou um pouco espremida pelas
necessidades, ultimamente, para tentar resolver outros problemas...

El6

Os servidores sdo insuficientes sim. Com relagdo as instalagdes eu diria: questio de salas de
aulas ainda mais; construgdo de ambientes, pois tem o ambiente para professor ¢ nds somos
desassistidos; arquivo geral. No meu setor, eu me sinto confortavel... Eu ndo tenho nada a
reclamar, as instalagdes bacanas e sempre que eu tenho uma necessidade e solicito, sou atendida.

~ Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Ambiente de trabalho ¢ o conjunto de bens, instrumentos ¢ meios de natureza

material e imaterial, no qual o servidor exerce suas atividades laborais; e caracteriza-se

pelo complexo de fatores que estdo presentes no local de trabalho e interagem com o

servidor (BRASIL, 2010b). Outros entrevistados declaram que as condi¢des de trabalho no
CCIJS sao adequadas:

ATORES DISCURSOS

El Quanto as condi¢des de trabalho, a gente ¢ bem amparada e sempre que precisa ¢ atendida...

E3 Houve uma mudanga grande nas condigdes de trabalho do Centro quanto a estrutura fisica... um
novo campus universitario, com salas mais amplas, com mobiliarios novos, bem confortavel,
computadores novos, ar-condicionado. Em termos de estrutura ndo tem do que reclamar ndo. A
gente tem uma estrutura boa comparada com outros 6rgdos da Administragdo Publica Federal.

E4 Em relag@o ao ontem para o hoje ¢ uma evolu¢do muito grande, é uma melhoria muito grande...
Foi providencial o desmembramento, estava na hora, a UFCG cresceu.

E5 No meu setor e para a minha fungfo, eu nio tenho do que reclamar ndo. Eu preciso de um lugar
que tenha o minimo. E bem iluminado, é climatizado, os computadores funcionam bem.

E10 Quanto as condig¢des de trabalho, hoje estd bom, ndo tem problema. Eu tenho a sala com ar-
condicionado, internet ¢ muito dificil cair. Do ponto de vista fisico ¢ razoavel, ndo tenho
maiores reclamacoes.

El1 Em relagdo a equipamentos para execucdo do servigo, em ordem. Em relagdo ao nimero de
servidores, esta melhorando.

E13 As vezes eu até fico comentando que aqui parece uma faculdade privada, porque apesar de

pouco recurso financeiro ¢ feito muita coisa... No meu setor, a questdo de iluminagdo, essas
coisas estdo Otimas. Aqui ¢ bom demais; a gente tem espago, tem salas confortaveis, cadeiras
boas, ar-condicionado.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Risco ¢ toda condicdo ou situagdo de trabalho que possa comprometer o
equilibrio fisico, psicoldgico e social dos individuos, causar acidente, doenca do trabalho
e/ou profissional (BRASIL, 2010b). Para alguns entrevistados hd causas ambientais e
pessoais no CCJS que conduzem ao estresse no trabalho, mas que € possivel amenizar a

situagao:

ATORES DISCURSOS

El O que causa mais desconforto ¢ o barulho entre os corredores. Acho que isso ¢ o principal fator
de estresse no trabalho.

E2 O que me causa estresse no trabalho ¢ o pessoal gastando agua na situa¢do que a gente vive
hoje.
E6 Em relacdo a questdes que causam geralmente um desconforto sdo aquelas demandas que

chegam em cima da hora, sem um planejamento e ja exigem uma resposta imediata. Também
quando existem inumeras demandas vindas de diferentes setores que o nosso quantitativo ndo
seja suficiente para atender... Eu saio um pouco da sala, dou uma volta em algum outro setor
para conversar com algum colega para diminuir esse estresse; pratico alguma atividade, mas
fora da universidade ou acesso algum site que tem alguma musica que possa melhorar um pouco
o ambiente.

E7 O que pode levar ao estresse ¢ a questdo de apoio que a gente ndo tem de um modo geral:
administrativo, de Diregdo... O estresse no trabalho ¢ a interferéncia de pessoas incompetentes
que ndo sabem qual ¢ a sua fung@o e querem se meter... ¢ isso.

El4 Para reduzir o estresse, a gente vai se adaptando, vai apagando um incéndio todo dia, vai
tentando adaptar-se aquela falha... Eu estou fazendo academia agora, entdo isso me tira todo o
estresse...

El5 Eu s6 me estressava mais por essa situacdo que a gente trabalhava de um jeito e os outros nio

trabalhavam tanto, porque a gente sofre com isso. Vocé estd 14, cumpre o horario e tem outros
que ndo cumprem e passam do mesmo jeito. Para reduzir o estresse: a zumba é muito bom, esses
movimentos que a gente se unia, essas comemoragdes sdo muito importantes, porque ¢ um
momento de acolhida. As vezes chegam um e outro que nio foram apresentados a todo mundo...

El6 Para relaxar, eu sempre tenho a Biblia ou outro livro também. Tem a questdo da zumba que foi
uma coisa muito bacana. Se a gente pudesse também ter aula com um acompanhamento de um
profissional para se reunir e fazer aqueles momentos com slides.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Estresse, segundo Barbanti (2011), é qualquer situacdo pela qual o equilibrio
fisiologico normal do corpo ¢ perturbado e pode ter a forma de dor, infec¢ao, adversidade,
alguma forca deteriorante ou ainda varios estados anormais que tendem a perturbar esse
equilibrio.

Protecdo da satide ¢ o conjunto de medidas adotadas com a finalidade de
reduzir e/ou eliminar os riscos decorrentes do ambiente, do processo de trabalho e dos
habitos de vida (BRASIL, 2010b). Na percep¢ao destes servidores, ndo ha estresse

relacionado as condigdes de trabalho no CCIJS:

ATORES DISCURSOS

E3 ... No geral, para o servidor publico, no meu entender, muitas de suas atividades ndo sdo
estressantes.
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ATORES DISCURSOS

E4 Hoje nés somos uma familia, ndo tem estresse...

E9 No meu setor ndo hé estresse.

E10 Eu ndo tenho estresse no meu trabalho, ndo tenho estresse aqui.

E13 Aqui acold tem um problema, mas aparece quem ajeite e a gente vai levando. A questdo de

relacionamento no meu setor, gracas a Deus, eu ndo tenho problema com ninguém. Nao tem
estresse, tem coisinhas pontuais.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O Subsistema Integrado de Atencao a Saude do Servidor (SIASS), instituido
pelo Decreto n. 6.833, de 29 de abril de 2009 (BRASIL, 2009a), tem por objetivo
coordenar e integrar acdes e programas nas areas de assisténcia a saude; pericia oficial;
promocgao, prevengao ¢ acompanhamento da satide dos servidores da administragao federal
direta, autarquica e fundacional, de acordo com a Politica de Atencdo a Saude e Seguranca
do Trabalho do Servidor Publico Federal (PASS), estabelecida pelo Governo. No SIASS -
Universidade Federal de Campina Grande funcionam duas unidades: a sede, em
Campina Grande; e a subsede, no CCJS, em Sousa.

Promocio a satide do servidor ¢ o conjunto de acdes dirigidas a saude do
servidor, por meio da ampliagdo do conhecimento da relagdo saude-doenca e trabalho; e
tem por objetivo o desenvolvimento de praticas de gestdo, de atitudes e de comportamentos
que contribuam para a protecdo da saide no ambito individual e coletivo (BRASIL,
2010b).

A finalidade da realizacdo dos exames médicos periddicos € a preservacao da
saude dos servidores, em funcao dos riscos existentes no ambiente de trabalho e de
doengas ocupacionais ou profissionais (BRASIL, 2009b). O exame médico periodico de
satde para o servidor publico federal foi estabelecido no artigo 206-A da Lei n. 8.112/90 e
regulamentado pelo Decreto n. 6.856, de 25 de maio de 2009 e pela Portaria Normativa
SRH n. 04, de 15 de setembro de 2009 (BRASIL, 1991, 2009b, 2009¢).

Os servidores serdo submetidos a avalia¢do clinica, exames laboratoriais, de
imagem e complementares designados conforme idade, sexo, caracteristicas raciais, fun¢do
publica e o grau de exposi¢do do servidor a fatores de riscos nos ambientes de trabalho:
fisicos, quimicos, bioldgicos e ergondmicos (BRASIL, 2009b). Ha exames comuns a todos
os servidores, independentemente do sexo ou idade; os que variam de acordo com a idade e

ou sexo; € os que podem ser acrescidos dependendo da exposi¢cdo a riscos (BRASIL,
2009b).
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Conforme os relatos seguintes a preocupa¢do da UFCG com a saude dos
servidores estd falha, principalmente, em se tratando da realizagdo dos exames médicos

periodicos:

ATORES DISCURSOS

El Acho cem por cento falha a saude ocupacional da instituigdo. S6 passei uma vez pelos exames
periodicos e eu nunca recebi nada até hoje...

E3 A instituicdo tem nada de satde ocupacional. Quanto aos exames periodicos, a instituicdo quis
implantar... Eu acho que esta devedor nessa parte ai, cada servidor que tem que se cuidar...

E6 A instituicao deixa a desejar na saide ocupacional... Nao houve mais nenhuma politica por parte
da instituicdo em relacdo a esses exames periodicos, em relacdo a saude do servidor. Esse ¢ um
ponto muito importante: cuidar da saude do servidor para evitar o adoecimento, ja que ¢ algo
que pode acontecer tanto pela questdo hereditaria do servidor publico, mas também pela questao
do ambiente de trabalho...

E7 Nao tem saude ocupacional na instituicdo. Contratou um psicélogo hd pouco tempo para o
aluno. Contratou um nutricionista para o aluno residente ou que tem direito a restaurante, entdo
nado tem...

E8 Quanto a saude ocupacional, todos os anos deveria fazer os exames de todos os funcionarios,
mas infelizmente...

E9 A instituicdo deu uma relaxada nos exames periddicos. Até mesmo para cobrar daqueles
servidores que sdo mais relaxados com a saude.

Ell Nao vejo preocupagao da institui¢do com a saude ocupacional.

E12 Eu nem me recordo desses exames periddicos.

E13 Eu acho deficiente a satide ocupacional na UFCG como um todo. Inclusive, naquela época nos
fizemos exames, nunca chegaram. Eu acho deficiente, deveria dar mais ateng@o a isso.

E14 A preocupagdo da instituicdo com a saude € zero, ndo existe isso aqui.

El5 Satde ocupacional, a gente tem isso? A gente fez uma vez aqueles exames e até hoje eu nunca

tive nem os resultados...

El6 A preocupagdo com a saude ocupacional deixou a desejar e eu sinto muita falta.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

A periodicidade dos exames meédicos sera: semestral para os servidores que
operam com raios-x ou substancias radioativas ou que forem portadores de doencas
cronicas que exijam exames com essa periodicidade ou em intervalos menores; anual para
servidores com idade acima dos quarenta e cinco anos ou para os servidores expostos a
fatores de riscos que possam implicar o desencadeamento ou agravamento de doengas
ocupacionais, profissionais ou ainda, para servidores portadores de doencas cronicas que
exijam essa periodicidade; e bienais para os servidores nas situagdes que nao se enquadrem
no acima descritos (BRASIL, 2009b).

Segundo os relatos abaixo, a UFCG estd iniciando as agdes direcionadas para a

saude ocupacional, como também nao ha muito que se preocupar com doencas do trabalho:
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ATORES DISCURSOS

E4 A saude ocupacional ainda esta em fase experimental, estd caminhando... Esse momento ¢ de
crescimento, ndo estd bom de tudo, mas também ndo esta abandonado. Tem o SIASS que vem
tentando fazer esse trabalho... Antes aqui ndo tinha nada.

E10 Em termos de doenga do trabalho aqui ndo existe. Aqui ndo tem polui¢do, ndo tem produtos
quimicos. Se o servidor ficar doente aqui ndo foi por causa do trabalho, ndo precisa a
universidade ficar fazendo exames. Eu acho que a pessoa deve fazer exame quando tiver
sentindo alguma coisa; alguns exames basicos ndo tém problema. A ndo ser que esteja sentindo
alguma coisa ou botou na cabeca que tem uma doenca, ai vocé vai e faz.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O planejamento e a realizagdo dos exames periddicos dos servidores ficam a
cargo das unidades de recursos humanos dos o6rgios e entidades da APF, devendo
considerar os recursos or¢camentarios proprios para esta acdo, bem como a estimativa de
custos per capita, estabelecida anualmente pelo Ministério do Planejamento, Or¢amento e
Gestao, constante da Lei Orcamentaria Anual (BRASIL, 2009¢).

Os exames médicos periddicos serdo prestados diretamente pelos 6rgdos ou
entidades, que poderdo se valer da contratacdo de exames laboratoriais; por meio de
convénios ou instrumento de cooperacgao técnica com orgaos e entidades da Administragdo
Publica Federal; mediante convénios com operadoras de plano de assisténcia a saude,
organizadas na modalidade de autogestao; mediante contratos administrativos, observado o
disposto na Lei n. 8.666, de 21 de junho de 1993; e a possibilidade de aditar contratos ou
convénios ja existentes (BRASIL, 2009¢). Portanto, cada 6rgdo ou entidade do SIPEC
organizard os exames periddicos de seus servidores, observando o Decreto n. 6.856 de 25
de maio de 2009 (BRASIL, 2011).

O SIASS ¢ responsavel pela habilitacdo dos profissionais, indicados pelo
orgdo, que irdo avaliar os servidores e os exames realizados e que irdo inserir as
informagdes em prontudrio individual no SIAPE-Satde (www.siass.ufcg.edu.br). A
Portaria SRH n. 783, de 7 de abril de 2011, estabelece a obrigatoriedade da utilizagcdo do
modulo de Exames Médicos Periddicos do SIAPE-Saude aos 6rgaos e entidades do SIPEC
para inserir os dados e resultados dos exames (BRASIL, 2011).

O servidor ndo € obrigado a se submeter aos exames periddicos, entretanto terd que
expressar assinando termo de recusa, conforme o art. 12 do Decreto n. 6.856, de 25 de
maio de 2009 (BRASIL, 2009b).

Conforme os proximos relatos dos entrevistados ha uma reclamagdo quanto a

falta de assisténcia médica e odontoldgica para os servidores no CCJS:
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ATORES DISCURSOS

El ... Aqui no campus nds temos odontélogo, médicos que atendem ao aluno; para o servidor, s a
pericia. A questdo da satde do servidor ¢ esquecida, muito falha.

E2 Muito fraca a satde ocupacional da institui¢do, para prevengdo estd muito fraca. Para dar um
exemplo, a gente tem ambulatorio odontologico sé para o aluno.

E7 ... O servigo médico-odontoldgico ndo é para servidor, é s6 para aluno; entdo ndo tem. Eu acho
que deixa muito a desejar.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O SIASS nao oferece assisténcia médica e odontologica aos servidores, pois de
acordo com o Codigo de Etica Médica, no seu artigo 93 néo se concebe que 0 mesmo setor
e ou profissionais que avaliam o direito a beneficios relacionados a saide ou ocupacionais,
também prestem atendimento de forma assistencial (BRASIL, 2010a). Isso ocorre para que
ndo se configure conflito de interesses. O CCIJS nao tem um Posto Médico-odontologico
que preste esse atendimento assistencial ao servidor.

Seguranca do trabalho ¢ o conjunto de medidas técnicas, médicas e
educacionais, empregadas para prevenir acidentes, quer eliminando condigdes inseguras do
ambiente de trabalho quer instruindo os trabalhadores quanto as praticas preventivas
(BRASIL, 2010b). Nas proximas falas, os entrevistados avaliam que a seguranca do
trabalho quanto a prevencdo de acidentes e condi¢des de trabalho seguras no CCJS

apresenta-se de forma precaria:

ATORES DISCURSOS

E2 A seguranga do trabalho € outra coisa que deixa muito a desejar. A gente vé muita gente fazendo
o trabalho sem nenhuma protec¢ao, mas ndo se providencia nada.

E12 Eu acho também a seguranga do trabalho um pouco precéria. Por exemplo, no restaurante tem o
perigo daqueles gases atras do fogdo e que ndo ha uma atencgdo ali de fato.

El15 De certa forma, a gente ndo ¢ bem avaliada nessa parte da seguranca do trabalho. Até a questao
de ter o monitor na mesma altura e tudo mais; a gente ndo vé, ndo tem ninguém que avalie.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Sdo atribuicdes da Equipe de Seguranca do SIASS/UFCG: elaborar e
acompanhar as acdes de vigilancia aos ambientes e processos de trabalho; elaborar Laudo
Técnico de Condigdes Ambientais do Trabalho (LTCAT); analisar, investigar e registrar os
acidentes de trabalho, inclusive os de trajeto; especificar Equipamentos de Protecao
Individual (EPT’s) e/ou Coletiva (EPC’s); ministrar treinamentos de seguranca do trabalho;
atuar em conjunto com outros profissionais da equipe de vigilancia e promocao da saude
do servidor; avaliar, mediante solicitacdo, o ambiente, o processo e as condi¢des de

trabalho; avaliar os processos de concessao de adicionais de insalubridade, periculosidade
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e outros adicionais a que o servidor estiver exposto, conforme a legislagdo vigente;
elaborar pareceres especializados na 4area de engenharia de seguranca do trabalho
(www.siass.ufcg.edu.br).

Para a maioria dos entrevistados, o CCJS nao apresenta problemas

relacionados com a seguranga do trabalho:

ATORES DISCURSOS

El A gente tem seguranca do trabalho, até porque a nossa demanda ndo tem altos riscos.
E3 ... Os adicionais estdo sendo pagos... O setor onde a gente trabalha mesmo nio tem riscos.
E4 Eu acho que esta razoavel a seguranca do trabalho. A questdo de uma periculosidade e de uma

insalubridade que o servidor buscando ele tem conseguido.

E6 Em relag¢@o aos servidores efetivos, eu ndo vejo problema com a seguranca do trabalho. Eles
trabalham adequadamente, pelo menos, aqueles que eu mantenho proximidade na parte
administrativa ndo ha nenhum problema.

E9 Quanto a seguranca do trabalho, no meu setor, nds temos uma pratica bem segura. A gente tem
todos os equipamentos revisados.

E10 Quanto a seguranca do trabalho, aqui é uma institui¢do de ensino que ndo tem riscos.

Ell As condigdes de trabalho sdo adequadas.

E13 Aqui nd3o tem problema com seguranga do trabalho, porque a questio de EPI’s ¢ mais

relacionada a esses cargos que estdo na maioria com terceirizados.

El4 Nao requer tanta seguranca do trabalho... A gente ndo trabalha com equipamentos perigosos,
entdo ndo tem isso aqui.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Vigilancia em saide do servidor ¢ o conjunto de agdes continuas e
sistematicas, que possibilita detectar, conhecer, pesquisar, analisar € monitorar os fatores
determinantes e condicionantes da saude relacionados aos ambientes e processos de
trabalho; e tem por objetivo planejar, implantar e avaliar intervengdes que reduzam os

riscos ou agravos a satide (BRASIL, 2010b).

Subeixo tematico: Qualidade de vida no trabalho

Entende-se que Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) representa o grau em
que os membros da organizagdo sao capazes de satisfazer suas necessidades pessoais pelo
trabalho na instituicdo e se sentirem satisfeitos e felizes. Os entrevistados evidenciam os
fatores que estdo envolvidos na sua qualidade de vida no trabalho e que contribuem para

sua satisfacao no CCJS:

ATORES DISCURSOS

E2 Eu, gragas a Deus, fago muita amizade e dentro do trabalho as minhas amizades refletem no que
eu vivo hoje em dia.



http://www.siass.ufcg.edu.br/
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ATORES DISCURSOS

E4 O que me traz qualidade de vida hoje ¢ a minha localizagdo de trabalho que ndo me causa
nenhum problema... Entdo, isso me traz uma tranquilidade: o ambiente, os colegas que eu tenho,
0 meu setor.

E5 O meu ambiente de trabalho ¢ muito harmdnico. Trabalho com pessoas que tem um pensamento

semelhante a0 meu, que me entendem, que eu entendo.

E6 ... Eu vejo a questdo do ambiente de trabalho saudavel no qual eu tenho muita satisfagdo de
trabalhar, os proprios servidores sdo pessoas cordiais, amigas... A relacdo com a Diregdo que ¢
uma relacdo saudavel, boa. Essa questdo salarial ¢ muito boa, eu estou satisfeito; a questio da
proximidade familiar...

ES8 Os fatores envolvidos na minha qualidade de vida no trabalho: salario, ambiente tranquilo, meus
colegas, chefe excelente. Ndo tenho o que dizer, até hoje eu ndo tenho o que falar. Gosto dos
meus horarios...

E9 O que contribui para minha qualidade de vida é que nos relacionamos muito bem no setor... O
nosso setor é climatizado, porque uma climatiza¢do ndo ¢ luxo, ¢ necessidade, ¢ qualidade de
vida dentro de um setor de trabalho.

E10 Fatores de qualidade de vida? Auséncia de estresse, o ambiente. Tudo aqui é bom: localizagéo,
eu fago aqui muito relacionado com minha profissdo mesmo, o horario excelente.

Ell Contribuem para minha qualidade de vida bons colegas.

El4 ... O ambiente em si que ¢ muito agradavel. Como é mais afastado ndo traz tanto estresse, ndo
tem barulho de carro. Vocé esta mais proximo da natureza, como se fosse uma zona rural, uma
fazenda.

El6 ... A sala que eu trabalho, isso me deixa tranquila apesar do fluxo...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Entre os muitos fatores que implicam a melhoria na qualidade de vida no
trabalho, a A3P lista algumas acdes que podem ser implantadas pela Administracao
Publica. No fator condi¢des de seguranca e saude no trabalho estdo: acesso para
portadores de deficiéncia fisica; Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA);
controle da jornada de trabalho; ergonomia: equipamentos € mobilidrio; ginastica laboral e
outras atividades; grupos de apoio antitabagismo, alcoolismo, drogas e neuroses diversas;
orientacao nutricional; salubridade dos ambientes; saude ocupacional (BRASIL, 2009c¢).

Para estes entrevistados alguns fatores, entre outros, como estabilidade,
atividade aerobica no ambiente de trabalho, reunides em datas comemorativas favorecem a
qualidade de vida no trabalho; porém outros elementos devem corroborar para a satisfagao

do servidor:

ATORES DISCURSOS

El Para me trazer qualidade de vida no trabalho talvez se tivesse uma flexibilizacdo de horario,
uma diminuicao da carga horaria...

E3 A gente tem a certeza que nosso salario estd naquele dia na conta 1a. Entdo, isso € uma
estabilidade, primeiro. Segundo, dependendo da fun¢do ndo € um trabalho estressante. O servigo
publico ¢ bom de trabalhar, ¢ gostoso. O que falta é fazer a diferenciacdo para as pessoas
puderem crescer, produzirem mais e serem mais eficientes.

E7 A qualidade de vida no trabalho s6 Deus mesmo e por amor ao que faz...
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ATORES DISCURSOS

E12 As vezes se a pessoa que trabalha com vocé nio tem o entendimento de como vocé é ou o
porqué de vocé esta ali naquele dia, daquela forma, acaba criando alguns estresses dentro do
ambito do trabalho. Precisa-se ter muito clara a qualidade de vida, a satide psicoldgica; tudo esta
atribuido a essas questdes de qualidade.

E13 A qualidade de vida no trabalho ¢é outra coisa que deveria dar... Uma atitude simples como essa
parceria do CCJS com o sindicato para uma atividade fisica... No ambiente de trabalho.

El5 A zumba, as comemoragdes motivam até a gente a trabalhar, esquecer, respirar, passar o
estresse; mas eu acho que tem outros fatores envolvidos na qualidade de vida no trabalho.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O TCU (2016, p. 41) alerta que os programas de qualidade de vida ao
contribuirem para a diminuicdo dos niveis de estresse e de incidéncia de doengas
ocupacionais, reduzem os custos com a saude. Complementa que “as organizagdes
publicas podem investir mais e melhor em programas alinhados a essas necessidades, tais
como: exercicios fisicos, ergonomia, nutricdo, higiene e seguranca do trabalho, entre
outros”; pois as pessoas nao estdo buscando apenas bons saldrios, mas também ambientes
de trabalho saudaveis, que promovam a satisfacdo de outras necessidades.

Quase a totalidade dos entrevistados confidencia que nao conhece os
programas e acdes de qualidade de vida no trabalho promovidos pelo SIASS na instituicao,

pois sdo articulados na sede, em Campina Grande, como fica demonstrado nestas falas:

ATORES DISCURSOS

E7 Nao conhego os programas de qualidade de vida da institui¢do, devem ficar 14 para Campina
Grande.

E9 Nao conhego os programas de qualidade de vida promovidos pelo SIASS.

El15 Nao conhego os programas de qualidade de vida da institui¢do. A gente 1€ por cima aquelas

noticias no site; mas ndo se apega, porque nao ¢ para nossa realidade.

El6 Eu nunca acessei no site os programas de qualidade de vida da institui¢éo.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Os programas e acgdes de qualidade de vida no trabalho promovidos pelo

SIASS, na sede Campina Grande, iniciados em 2017, estdo demonstrados no Quadro 25:

Quadro 25 — Programas e ac¢des de qualidade de vida no trabalho-SIASS/UFCG

PROGRAMAS E ACOES DESCRICAO

Plantao psicossocial Servigo permanente de escuta especializada por parte dos profissionais
de Servico Social e Psicologia do SIASS, voltado a servidores que
estejam vivenciando situa¢des que envolvam algum tipo de sofrimento
emocional como também necessidade de orientacdo quanto a questdes
relativas as esferas pessoal, familiar, social, financeira e profissional.
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PROGRAMAS E ACOES DESCRICAO
Acolhida dos novos Prevé a realizagdo de reunides com os servidores ingressantes para
servidores da UFCG promover um espago onde sejam transmitidas algumas informagdes

relevantes no que diz respeito & Universidade, carreira e ao trabalho do
SIASS; além de conhecer as expectativas dos novos servidores, elucidar
possiveis dividas e aplicar um questionario de avaliagdo de perfil que
permitirad, a partir da andlise dos dados, aprimorar as propostas de
intervengdo da Coordenagdo de Promocao a Saude, bem como conhecer
o perfil profissional dos recém-chegados.

Programa de acompanhamento
aos servidores com afastamentos
de longa duragdo, remocao e/ou

readaptacdo por motivos de satude

Tem o fim de conhecer as razdes que levam a sucessivos e longos
afastamentos dos servidores, o que torna o ambiente de trabalho ou
fungdo incompativel com a condicdo fisica ou emocional dos servidores
a fim de subsidiar intervengdes junto a estes, seus familiares, colegas de
trabalho e gestores.

Programa de preparacio
para a aposentadoria

Destinado aos servidores da UFCG com previsdo de aposentaria para os
proximos dois anos e tem como objetivo contribuir com o preparo deles
com vistas a etapa final de sua carreira e a nova fase da vida que esta por
vir, facilitando momentos de vislumbre e reflexdo, incentivando a
descoberta de interesses e potencialidades, e prevenindo o surgimento de
conflitos.

Fonte: Disponivel em www.siass.ufcg.edu.br

Os programas ¢ agoes de qualidade de vida no trabalho promovidos pela UFCG
sao conhecidos por poucos servidores, mas que ndo ha participagdo deles pelo fato desses
programas ndo estarem disseminados nos outros Centros da institui¢do, conforme os

relatos abaixo:

ATORES DISCURSOS

E4 Os programas de qualidade de vida da UFCG estdo comegando a engatinhar, umas sementinhas
que estdo sendo plantadas. O SIASS também ¢é novo e eu acho que o numero de profissionais
ainda ¢é pequeno, mas que tem tudo para crescer. Esse trabalho grande e efetivo, eu ndo conhego.

E8 Eu tenho conhecimento dos programas de qualidade de vida da instituicdo. Por sinal em
Campina Grande ele funciona ativamente. Esse de preparagdo para aposentadoria com psicologo
¢ fantastico.

E12 Eu tenho conhecimento dos programas de qualidade de vida da instituicdo, porque eu
acompanho as vezes o site. Eu acho muito dificil, porque ndo trazem para ca.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Alguns entrevistados reclamam da falta de campanhas na UFCG e no CCJS

que promovam agdes de sensibiliza¢do quanto a prevencao da saude dos servidores:

ATORES DISCURSOS

E3 ... Infelizmente, ndo tem nenhuma politica orientativa. Nao precisa ter custo, a propria estrutura
da universidade tem profissionais para isso, tem psicologo. A universidade ¢ um gigante, tem
profissional de toda area. Se houver pelo menos no campo da informagao, ja facilitava muito...

E5 A preocupagdo com a saude ocupacional, eu acho fraca. Nao ¢ uma preocupacdo muito
palpével... Eu digo em termos de campanha, de chamamento como tem outubro rosa, novembro
azul. Isso na universidade, eu acho deficitario.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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A Unidade SIASS Campina Grande lanca campanhas como Outubro Rosa e
Novembro Azul com informagdes, no Boletim Informativo SIASS - Campina
Grande, acerca do cancer de mama e cancer de prostata com informes da doenga, sintomas
e prevencao (www.siass.ufcg.edu.br). A institui¢do também realiza, em alguns encontros
de servidores em Campina Grande, aferi¢do de pressdo e medicao de indices de glicemia,
além de outras agoes (www.siass.ufcg.edu.br).

Hé algumas agdes isoladas voltadas para prevengao da satde dos servidores
viabilizadas pelo CCJS. Algumas acgdes, principalmente, relacionadas a algumas
campanhas nacionais também foram promovidas pelos discentes da institui¢do por meio de
seus diretorios académicos, conforme divulgagdes realizadas.

S6 que faltam, no CCJS, praticas para sensibilizar os servidores quanto a
importancia de refletir, debater e planejar acdes em prol da saude viabilizando campanhas
tematicas de saude e divulgacdo de informagdes com calendéario programado. Entdo, ¢é
necessario que haja mais envolvimento da Unidade SIASS Campina Grande e da
SRH/UFCG com os demais Centros do interior, por meio do SIASS, Subsede Sousa ¢ das
Divisdes de Recursos Humanos em cada Centro, para viabilizar programas e agdes de
qualidade de vida no trabalho para seus servidores.

O CCIJS realiza algumas acdes para a satisfacdo dos servidores como encontros
em comemoracdo ao dia do servidor, confraternizagdes, entre outras, segundo divulgacdes
realizadas internamente. Foi lancado em 2017 o Projeto de Extensdo “Coral Assum Preto”
(CAP), coordenado pela atual Diretora do Centro, Jonica Marques Coura Aragdo, com
participacdo da comunidade universitaria e publico externo (www.ccjs.ufcg.edu.br).

A Secretaria Sindical Adjunta de Sousa, do sindicato dos servidores técnico-
administrativos, em parceria com o CCJS langaram em 2016 uma atividade laboral com
aula de zumba, de acordo com informacgdes coletadas. A aula mistura danca com gindstica,
alternando movimentos aerobicos e localizados que se utiliza de ritmos de danga latina e
internacionais que incluem a salsa, merengue, mambo, reggaeton e brasileiros como o
samba, axé e funk (www.queroviverbem.com.br). Os beneficios da danca sdo inimeros e
vao muito além do corpo; entre eles estdo astral positivo, interacdo, diversdo, facilidade,
queima caldrica, exercicio fisico, trabalho cardiorrespiratorio e coordenagdo motora
(www.queroviverbem.com.br). Sendo assim, o elemento caracteristico da aula ¢ a
descontracdo; o emagrecimento ¢ uma consequéncia do divertimento saudavel.

A Secretaria Sindical Adjunta de Sousa e o Centro realizam também,

conjuntamente, festas em datas comemorativas e celebracdo dos aniversarios dos


http://www.queroviverbem.com.br/
http://www.queroviverbem.com.br/
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servidores, conforme informagdes divulgadas internamente no Centro. A maioria dos

entrevistados concorda que o CCJS promove agdes para satisfagdo do servidor:

ATORES DISCURSOS

E5 No CCIJS, vejo os encontros de servidores, confraternizagdes; sempre tem aqui, acola... Eu vejo
essa preocupacao de encontrar, de juntar as pessoas.

E6 Ultimamente, a Dire¢do junto ao sindicato vem realizando algumas agdes. Criou-se um
programa da A3P de forma a integrar e capacitar os servidores e algumas atividades que retinem
todos os servidores como, por exemplo, comemora¢do dos aniversariantes do més,
confraternizag@o de final de ano. Essas a¢des devem ser intensificadas, ja que a resposta ¢ muito
positiva por parte dos servidores e eles sentem bastante a necessidade de mais acdes no sentido
de valoriza-los e aproxima-los.

E9 Das ag¢des no CCJS para satisfagdo do servidor, ja participei: de confraternizacdo, de Sao Jodo,
de Natal, de dia de mae, essas datas comemorativas; aniversario do servidor. Apenas escutei,
mas nunca participei de uma zumba, de uma danga que estava sendo promovida.

Ell Acdes para satisfagdo do servidor no Centro t€ém o zumba, tem algumas atividades que sdo feitas
aqui. Até a A3P também ¢ um evento que ¢ muito interessante para o campus servir de exemplo
para a sociedade, para a comunidade.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Os fatores prejudiciais @ QVT nos o6rgaos da Administragdo Publica, segundo
sites de 0rgdos e dados de entrevistas em Marques (2015, p. 78) fazem parte das seguintes
tematicas: cobranca e pressdo sobre os funcionarios; intensa carga de trabalho;
infraestrutura deficiente como mobiliario, espago e instalagdes inadequadas.

Ainda conforme essa pesquisa mostrada pela autora os gestores destacaram
outros aspectos considerados como prejudiciais as atividades de QVT, tais como: “falta de
tempo dos servidores para participar das atividades oferecidas; caréncia de pessoal para
desenvolver atividades; burocracia para realizacdo de atividades; desconhecimento dos
servidores sobre QVT; aceitagdo e/ou adesdo dos coordenadores e chefes ao programa”.

Apesar de a UFCG promover agdes com o intuito de satisfazer o servidor, os

entrevistados expressam que pode haver melhoras nesse aspecto:

ATORES DISCURSOS

E2 As acdes promovidas pelo Centro sdo muito poucas, poderia haver bem mais. A gente ja tem um
contingente de pessoal que daria para ver cursos para aperfeigoamento.

E7 No Centro, teve historia de aniversario para uns e outros ndo... De repente, escolhe um para dar
os parabéns. Acho errado, porque os outros aniversariaram naquele tempo e s6 chamou um. Em
vez de ajudar, isso faz € atrapalhar, porque os outros que aniversariaram no trimestre ficam
chateados como eu ja vi acontecendo aqui...

El4 Nas comemoracgdes, existe essa falha de serem feitas dentro da propria instituicdo no horario de
trabalho... Entdo, isso ndo ¢ confraternizagdo. Vocé€ ndo consegue esquecer o trabalho por um
momento e se confraternizar, interagir com os colegas.

El6 Essa questdo de um ambiente ¢ uma coisa essencial, porque eu ndo estou falando nem por mim
s0, mas pelos servidores que vém de outras cidades e passam o dia na universidade...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Marques (2015) apresenta a diversidade dos tipos de atividades que
caracterizam as praticas de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) nos 6rgios publicos
federais, segundo dados de pesquisa, e destaca a predominancia de agdes do tipo
antiestresse.

Essas atividades sdao de ordem a) fisico-corporais: academia, aikido,
alongamento, atividades posturais, caminhada, capoeira, dan¢a de saldo, ginastica laboral,
ginastica localizada, hidroginastica, jump fit, medicina preventiva e saide bucal, natacao,
reeducagao alimentar, yoga; b) eventos coletivos: apresentagdes artisticas dos servidores,
campanhas assistenciais, coral, feiras, festas, palestras, semana de qualidade de vida,
semana do servidor, torneios € competicdes; € c¢) suporte psicossocial: acolhimento das
pessoas afastadas em reabilitagdo ou adaptacao, acompanhamento psicossocial, curso de
pintura, cursos de linguas, grupos de apoio, incentivo ao estudo, inclusdo digital,
orientacdes ¢ ambientagdo do servidor na instituicdo, preparagdo para a aposentadoria,
readaptacdo e reabilitagdo funcional (MARQUES, 2015).

Como bem coloca Pires et al. (2005) a humaniza¢ao no trabalho reveste-se
de dois fatores principais: 1) da justi¢a no trabalho, indicando que o trabalho deve fornecer
protecdo ao individuo, na forma de assisténcia, de seguranca fisica, de higiene e de
conforto no ambiente de trabalho, de garantia de direitos e proporcionalidade entre
esforcos e recompensas; e 2) realizagdo pessoal, demonstrando que o trabalho deve ser
prazeroso nos resultados que gera, pelas recompensas, pelos desafios intelectuais e pelas
oportunidades de crescimento e de autovalorizagao.

O Quadro 26 apresenta os principais resultados referentes ao eixo tematico

compensagdo ou retengdo de servidores na UFCG e no CCJS:

Quadro 26 — Resultados do eixo tematico compensagao ou retengdo de servidores

PRINCIPAIS RESULTADOS DO EIXO TEMATICO COMPENSACAO OU RETENCAO
DE SERVIDORES COM BASE NAS COMPETENCIAS

v" Na Administragdo Publica um modelo de remunerag¢io coerente com a remuneracio estratégica é
bastante complexo, devido a dificuldade de se mensurar, com algum grau de objetividade, os
resultados do trabalho produzido, seja no nivel individual, seja no ambito da equipe. Para alguns
entrevistados hd riscos na mensuracdo do desempenho individual do servidor considerando
produtividade, por exemplo.

v" Mesmo assim, é possivel implementar um sistema de remuneracdo estratégica na Administragio
Publica, mas para isso ¢ condi¢ao basica de legitimagao da proposta um esfor¢o de reflexdo conceitual
dos gestores sobre os fundamentos do modelo para que construa um sistema de remuneragdo
alternativo genuinamente concebido para organizag¢des publicas, que considere as especificidades do
setor. Fatores como competéncias, experiéncia, formacio e habilidades adquiridas com pesos
diferentes de acordo com as caracteristicas de cada carreira poderiam ser utilizados na defini¢do da
remunerag¢do individual.
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PRINCIPAIS RESULTADOS DO EIXO TEMATICO COMPENSACAO OU RETENCAO
DE SERVIDORES COM BASE NAS COMPETENCIAS

Para estabelecer uma politica salarial no servigo publico € preciso verificar quais os incentivos que
motivam os servidores para que essa politica possa basear a remunerac¢fo nas diferencas individuais
entre eles e nos seus desempenhos.

Um sistema de remunerag¢do que contemple a valorizacdo das competéncias dos servidores
publicos poderia elevar a qualidade dos servicos publicos prestados e também o nivel de satisfagdo
desses servidores no trabalho, mas sempre héa que se avaliarem os riscos envolvidos.

Os processos de ocupagdo das funcdes “de confianca” podem ser melhorados com o uso dos
chamados bancos de talentos. Muitas vezes a nomeagéo para fungdes de confianga cumpre o papel de
possibilitar o reconhecimento dos servidores que se destacam pelo seu desempenho, pela auséncia de
uma politica de reconhecimento e de remunera¢do com base nas competéncias.

A escolha para ocupar as fung¢des publicas deve ser orientada pelo principio da legalidade, mas
também pelo principio da eficiéncia; pois a escolha dos gestores amparada apenas na confianca de
quem escolhe, sem considerar qualquer perfil profissional requerido/desejado para a colocagdo, ndo
observa os requisitos do principio da eficiéncia.

As organizacdes da APF admitem apenas a possibilidade do reconhecimento ao servidor, relacionado
ao dispéndio de recursos financeiros, devido o impedimento legal de criarem remuneragdes e
beneficios, mas ¢ possivel reconhecer os servidores com base em recompensas nio financeiras.

Viérias formas de recompensas ndo financeiras baseadas no desempenho individual do servidor
podem ser praticadas pela instituicdo como a flexibilizacdo do horario, o reconhecimento formal,
gesto de gratidao, elogios em publico, folga, agradecimentos ja que ndo ha a pratica formalizada do
reconhecimento pelo desempenho individual do servidor estabelecida na instituigdo.

Ha situagdes que mesmo quando a instituicdo pratica acdes de incentivo ¢ reconhecimento com foco
na retencao de servidores ndo surte os efeitos esperados, pois as questdes salarial e familiar t€ém peso
maior. Ainda mais que alguns entrevistados relataram que a instituicdo nao tem agdes voltadas para a
retengdo de seus servidores

A inexisténcia de uma politica de reconhecimento e de remuneracio fundamentada nas
competéncias efetivamente adquiridas e demonstradas pode ser a principal causa da desmotivagdo de
muitos servidores no servigo publico federal.

A identificag@o das razdes pelas quais ha a intengdo de deixar a instituigdo e apds isso as razdes que
levaram ao efetivo desligamento poderdo contribuir para se desenvolver agdes para reter os
servidores, pois nessa identificacdo € possivel revelar varias razdes para o desligamento voluntario
que podem estar no controle da gestdo organizacional.

Um dos fatores que pode contribuir com a retengdo dos servidores nas institui¢cdes diz respeito as
relagdes interpessoais, pois ¢ fundamental buscar a harmonia no ambiente de trabalho para possibilitar
bons relacionamentos, proporcionando suporte ao trabalho em equipe e, consequentemente,
contribuindo para um bom clima organizacional.

A institui¢do deve empreender esforcos, de forma continua, para implantar um clima organizacional
agradavel, legitimo e que seja atrativo para que os servidores se sintam bem e satisfeitos com o que
desenvolvem e com o que recebem em contrapartida, ja que alguns entrevistados relataram que o
clima interno no Centro ndo ¢ bom.

A garantia de um ambiente fisico, psicolégico e social de trabalho agradével quanto ao nimero de
servidores, recursos materiais, instalacdes e equipamentos no ambiente de trabalho sdo parcialmente
adequados no CCJS.

A preocupacdo da UFCG com a saude dos servidores esta falha, principalmente, em se tratando da
realizagdo dos exames médicos periddicos. Ha dificuldade de cumprimento por parte da UFCG, pois
o planejamento e a realizagdo dos exames periodicos dos servidores ficam a cargo das unidades de
recursos humanos dos o6rgdos e entidades da APF, devendo considerar os recursos or¢amentarios
proprios para esta agdo, bem como a estimativa de custos per capita.




174

PRINCIPAIS RESULTADOS DO EIXO TEMATICO COMPENSACAO OU RETENCAO
DE SERVIDORES COM BASE NAS COMPETENCIAS

v' A instituigdo pode investir mais e melhor em programas de qualidade de vida que contribuam para
a diminui¢do dos niveis de estresse e de incidéncia de doengas ocupacionais, tais como: exercicios
fisicos, ergonomia, nutrigdo, higiene e seguranca do trabalho, entre outros; pois os servidores buscam
além de bons saldrios, ambientes de trabalho saudéveis que promovam a satisfacdo de outras
necessidades. Os programas de qualidade de vida da UFCG s@o pouco difundidos nos campi do
interior.

v' Deve ocorrer a humanizagio no trabalho revestida de protegdo ao servidor, na forma de assisténcia,
de seguranca fisica, de higiene e de conforto no ambiente de trabalho, de garantia de direitos e
proporcionalidade entre esfor¢os e recompensas; ¢ revestida de realizagdo pessoal, com trabalho
prazeroso nos resultados que gera, pelas recompensas, pelos desafios intelectuais e pelas
oportunidades de crescimento e de autovalorizagao.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

A partir do que foi discutido neste eixo tematico compensa¢do ou retencao de
servidores no servi¢o publico pode-se inferir que a adogdo da perspectiva das competéncias
contribui para uma ressignificacdo do trabalho no servigo publico com valores voltados
para a humanizacio no trabalho.

Sendo assim, considerando os achados neste eixo tematico, observa-se que os
sistemas de remuneracio adequados impdem além da fixacdo de beneficios pecuniarios
justos, a concepgao de meios de participacdo e reconhecimento dignos, mas ainda nao
contemplados em sua magnitude pelos servidores do CCJS e da instituigdo. Também se
deve reparar que existem questdes que ndo perpassam pela discricionariedade da gestao.
De qualquer forma, percebe-se que ha esforco da instituicdo com algumas agdes para reter
seus servidores buscando garantir um ambiente mais agradavel e seguro que possa
proporciona-los qualidade de vida no trabalho na busca pela melhoria do desempenho
institucional.

Sucedera, na se¢do posterior, a avaliacdo do eixo tematico “desenvolvimento

de servidores com base nas competéncias”.

3.3.4 Eixo tematico: desenvolvimento de servidores com base nas competéncias

Nesta secdo avalia-se o desenvolvimento de competéncias profissionais dos
servidores do CCJS por meio de programa de capacitagdo e qualificacdo continuada e que
atenda as necessidades institucionais, proporcionando aos servidores do CCJS as condi¢des
necessarias ao cumprimento de seu papel enquanto profissional € os requisitos necessarios

ao seu pleno desenvolvimento na carreira.
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O eixo tematico de desenvolvimento de servidores trata das atividades
destinadas a capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal dos
servidores do CCJS incluindo os subeixos tematicos capacitagdo, desenvolvimento,
aprendizagem e gestdo do conhecimento nesta discussdo. Sendo assim, sdo estudados,
baseados na gestdo por competéncias, fatores como mapeamento e diagndstico de
competéncias, plano de capacitacio voltado a reducdo do gap de competéncias e

desenvolvimento na carreira.

Subeixos tematicos: Capacitacio e desenvolvimento

Conforme especificado no Decreto n. 5.707/06, que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a gestdo por competéncias tornou-se referencial
para a gestdo de pessoas do setor publico federal (BRASIL, 2006a). Um dos pressupostos
desse modelo de gestdo por competéncias € a proposicdo das acdes de capacitagdo no
contexto estratégico.

O mapeamento de competéncias, além de identificar as competéncias
organizacionais e individuais necessarias a consecucdo da estratégia organizacional, ¢ o
instrumento utilizado para a identificagdo das lacunas de competéncia ou gaps, que sdo as
competéncias requeridas, mas ndo possuidas pelo servidor ocupante do cargo analisado em
uma instituicdo (PANTOJA, 2015). Dessa maneira, permite a instituicdo estruturar seus
planos de capacitagio de forma a desenvolver as competéncias necessdrias para o
atendimento das metas organizacionais.

O mapeamento de competéncias foi o instrumento utilizado para o
levantamento das competéncias necessarias para os cargos existentes na UFCG, em 2007,
visando a elaboracdo da matriz de competéncias, apresentado na subsecdo 2.1.5.3. Essa
matriz define-se como um instrumento de gestdo de pessoas que tem como principal
finalidade a identificacdo do perfil requerido do servidor técnico-administrativo para
desempenhar com eficiéncia e eficicia as atribuigdes da funcao que ocupa (UFCG, 2007¢).

Independentemente de terem participado ou ndo do mapeamento na €poca,
estes servidores compreendem que o mapeamento deve ser, constantemente, atualizado e

construido coletivamente:

ATORES DISCURSOS

El Nao passei pelo mapeamento das competéncias realizado pela institui¢do que deveria ser
atualizado, até porque isso esta sendo inédito para mim.
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ATORES DISCURSOS

E3 Além do planejamento das a¢des de capacitacdo da instituigdo com base no mapeamento de
competéncias que ¢ necessario, essa capacitacdo deve ser uma politica permanente... A gente
esta deficiente onde? No planejamento, na questdo de saber o que quer, de dizer, de escrever, de
explicar a necessidade.

E4 Foi feito o mapeamento das competéncias para planejar a capacitagdo, foi um estudo medonho,
mas o que esta faltando € executar mais. Se num ano ofereceu uma coisinha nédo atende a todo
mundo.

E6 Eu ndo tive conhecimento desse mapeamento de competéncias ¢ como eu ndo tive esse

conhecimento, eu ndo sei detalhar. E algo necessario sim. Esse mapeamento deve ser,
periodicamente, reanalisado e ser até construido, coletivamente, com todos servidores. Devem
ser sempre ouvidos os servidores a fim de que possa ser construido um modelo real e que possa
melhorar os servigos da instituigdo.

E7 Eu ainda acho que deixa a desejar, esse mapeamento deveria fazer com fungdes, com as
atribuigdes de cada setor ¢ atualizar.

E10 Eu acho muito importante esse mapeamento para planejar, para intervir. Tem que saber onde
tem que intervir, onde precisa de capacitagdo, onde ndo precisa. Entdo, tem que mapear qual o
curso necessario que possa ser liberado para fazer, para capacitar.

Ell Deveria ser atualizado, o mapeamento de competéncias para planejar a capacitagdo, isso €
importantissimo. Assim, a gente sabe as necessidades do servidor. Isso fortalece o ponto forte
do servidor para que cle seja mais bem explorado no servigo.

E12 O mapeamento de competéncias para planejar a capacitagdo precisa ser atualizado, sempre é
necessario, porque faz dez anos que isso foi feito... Eu acho que a capacitagdo precisa ser
ofertada pela institui¢@o, porque ela sabe ou deveria saber da necessidade que tem.

E15 O mapeamento de competéncias ¢ feito, e tem um periodo para reavaliar ou ndo? Até para eles
reavaliarem se deu certo ou o que faltou, porque todo plano ou projeto vocé tem que ter um
cronograma até para avaliar depois para ver se aquele projeto foi bem implantado ou quais os
pontos criticos.

El6 Foi feito esse mapeamento para planejar a capacitagdo, mas eu acho que deveria ser melhorado e
deveria estar mais ativo. Vem acontecendo, mas de uma forma morna, entdo eu acho que
deveria ter mais autenticidade. Eu ndo sei de quem ¢ a competéncia, se isso tem a ver com a
gestdo de esta solicitando, cobrando ou ¢ de 14 do topo mesmo.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Brandao e Bahry (2005) ressaltam que a complexidade do ambiente no qual as
organizagdes estdo inseridas faz com que sejam exigidas cada vez mais novas
competéncias e aquelas ja disponiveis na organizagdo podem tornar-se obsoletas. Sendo
assim, ¢ primordial realizar, periodicamente, o mapeamento e planejar a captagdo e o
desenvolvimento de competéncia.

Os autores ainda lembram que como uma competéncia pode ganhar ou perder
relevancia ao longo do tempo, por possuir carater eminentemente dindmico, recomenda-se
que a institui¢do defina ndo apenas o grau de importancia atual de suas competéncias, mas
também estime a sua relevancia futura para que se desenvolvam, no presente,
competéncias que serdo importantes no futuro.

O TCU (2016) também alerta que o desenvolvimento educacional ndo pode

estar apenas em agoes de treinamento que sirvam para suprir lacunas de competéncias para
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o desempenho atual dos colaboradores, mas que se devem considerar as necessidades
futuras da organizagdo e planejar a for¢a de trabalho de modo que a organizagdo ndo seja
constantemente surpreendida com necessidades de um conjunto de novas competéncias
ainda a serem desenvolvidas e em curtos periodos.

O Programa de Capacitacio e Desenvolvimento de Talentos (PCDT-
PCCTAE) tem como objetivo geral capacitar os servidores da UFCG, em observancia a
Politica de Capacitacdo dos servidores técnico-administrativos dessa universidade e que
atenda as necessidades institucionais (UFCG, 2012Db).

Capacitacdo entende-se como o processo permanente ¢ deliberado de
aprendizagem, que utiliza agdes de aperfeigoamento e qualificagdo, com o propoésito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais, por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais (BRASIL, 2006¢; UFCG, 2012b). Percebe-
se, claramente, o propdsito de relacionar as competéncias a serem desenvolvidas em cada
servidor com as necessidades e os objetivos da instituicdo onde ele exerce.

Desenvolvimento ¢ definido como o processo continuado que visa ampliar os
conhecimentos, as capacidades e as habilidades dos servidores, a fim de aprimorar seu
desempenho funcional no cumprimento dos objetivos institucionais (BRASIL, 2006c;
UFCG, 2012b). Uma das finalidades da PNDP ¢ o desenvolvimento permanente do
servidor publico (BRASIL, 2006a).

Integra o PCDT-PCCTAE da UFCG a programacdo anual de cursos, como
também o mapeamento de competéncias necessarias (UFCG, 2012b). Outros eventos
poderdo ser apresentados ao Programa pelos diversos setores e 6rgaos da UFCG, a fim de
garantir, segundo exigéncia da carreira, o desenvolvimento por capacitagdao dos servidores.
As linhas de desenvolvimento a serem implementadas pelo Programa sdo iniciagcdo e
integracdo no servigo publico e na Institui¢do, formagdo geral, educacdo formal, gestdo,
interambientes e formagao especifica (UFCG, 2012b).

O programa de capacitaciio e aperfeicoamento ¢ um processo participativo,
desde o seu planejamento até sua execugao, envolvendo todos os atores da agdo, pelo qual
se verifica o alcance dos objetivos estratégico, gerencial e operacional das instituicdes
(UFCG, 2012b).

Para alguns entrevistados a instituicdo leva em conta a opinido do servidor
quanto as oportunidades de capacitacdo oferecidas. Contudo, para outros, segundo fica
evidenciado nas falas seguintes ou eles ndo tiveram a oportunidade de opinar ou mesmo

opinando ndo houve contemplacao dos cursos solicitados:
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ATORES DISCURSOS

E6 Com relagdo as capacita¢des, eu ndo tive oportunidade de opinar. Ja sugeri, algumas vezes, a
propria Diregdo algumas capacitagdes, mas no momento ainda ndo aconteceram. Entdo, o
servidor tem que se virar sozinho, tem que estudar por conta propria. Isso ai quem perde,
principalmente, ¢ a instituicdo por ndo oferecer capacitacdes nessa area, ja que ¢ uma
necessidade.

Ell A instituicdo ndo leva em conta a opinido do servidor, porque quando aparece algum curso ja
vem pronto, uma espécie de enlatado para a gente se capacitar do jeito que esta ali. As vezes eu
ndo tenho interesse de me capacitar naquela situag@o, mas eu ndo fui ouvido em relagdo ao que
fazer, qual o programa melhor a fazer.

E12 J& opinei para o levantamento dos cursos. Nao houve contemplacdo, especificamente.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

\

Compete as unidades administrativas e académicas o repasse de informagdes a
Coordenagdo de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (CGDP/SRH), visando a
implementa¢do do Programa Anual de Capacitacdo e Aperfeicoamento que podera ser feito
por meio do levantamento das necessidades de capacitacio (UFCG, 2011b). Para estes

entrevistados ¢ atribui¢do da institui¢ao perceber onde necessita capacitar:

ATORES DISCURSOS

E3 Légico que a institui¢do tem que ouvir o funcionario, mas ela tem que perceber onde tem a
deficiéncia e manter o mapeamento de competéncias atualizado... Eu ndo sabia que existia uma
plataforma na universidade que eu pudesse sugerir cursos, mas eu discordo, porque ndo sou eu
que tenho que escolher meu curso. Discordo que isso seja o suficiente. Eu acho que até pode
indicar os cursos, mas tera que primeiro ver as necessidades... A prioridade é a Administrag@o.

El4 Eu ndo opinei para os cursos... Eu sinto essa falta da institui¢do de provocar o servidor a fazer
cursos voltados para sua fungao ou para seu cargo. Eu sinto falta disso, entdo a gente é quem se
vira procurando.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

A CGDP/SRH realizou entre fevereiro e margo de 2018, o Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT) para os servidores técnico-administrativos e
docentes da UFCG com o objetivo de consultar as coordenagdes das UORGs sobre quais
conhecimentos seriam necessarios para melhorar o trabalho de suas equipes, sendo
realizadas visitas em todos os campi da instituicio (UFCG, 2018). A partir desse
levantamento, formulam-se os cursos de capacitagdo direcionados a atender as
necessidades descritas.

A partir das seguintes falas, fica evidente que a UFCG cumpriu seu papel ao
suprir as necessidades de capacitagdo de seus servidores, como também as escolas de

governo:

ATORES DISCURSOS

El Ja fiz cursos pelo Programa de Talentos da UFCG e utilizei para progressdo. Para mim, foram
muito proveitosos, porque as capacitagdes que eu tive foram de areas que eu ndo conhecia, ndo
tinha no¢@o nenhuma e todo servidor ptiblico tem que conhecer alguma coisa.
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ATORES DISCURSOS

E2 Sempre tem alguns cursos aqui e eu sempre fago alguma coisa.

E4 Os cursos ofertados supriram minha necessidade. Eu fiz a especializacdo, porque a instituicdo
me proporcionou.

E8 Sempre eu fiz os cursos, sempre eu gostei para progressdo ou ndo. Os cursos tém suprido minha
necessidade e quando podia fazer cursos de 20 horas ¢ somar, ai ficou melhor ainda.

E13 Os cursos tém suprido minha necessidade. Eu ja fiz varios cursos da ENAP e também esses da

capacitacdo, tanto os presenciais como on-line da propria UFCG.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O PCDT-PCCTAE tem como objetivos especificos (UFCG, 2012b, art. 6°):

I - contribuir para que o servidor adquira conhecimentos que permitam o
desenvolvimento de pensamento critico acerca do papel da instituicdo, do seu
papel enquanto profissional e de sua cidadania;

II - proporcionar meios para que o servidor se desenvolva integralmente;

III - preparar o servidor para o atendimento ao piblico;

IV - capacitar o servidor para o desenvolvimento de agdes de gestdo voltadas
para a qualidade socialmente referenciada;

V - capacitar o servidor para o exercicio de suas atividades de forma articulada
com a fungao da institui¢ao; e

VI - proporcionar ao servidor meios para superagdo do processo de alienacdo no
trabalho.

As acbdes de capacitacio poderdo variar de escopo, abrangéncia, perfil,

abordagem e formas de realiza¢do e dependerdo dos objetivos esperados, do perfil do

publico a ser capacitado, da localizacdo geografica desse publico e dos recursos

disponiveis para sua implementacdo (SCHIKMANN, 2015c). Dentre as metodologias

aplicaveis, sdo apontadas: a capacitagdo presencial, a capacitacdo a distancia, a capacitagao

por meio de multiplicadores e a capacitagdo por rotagdo de tarefas.

Segundo estes entrevistados as oportunidades de capacitagdo nao supriram as

necessidades, porque houve pouca oferta na formagdo especifica e faltou a parte pratica.

Acrescentam ainda que quando a institui¢do realiza cursos mais especificos € para cumprir

uma cobranga legal:

ATORES DISCURSOS

ES Eu fiz especializagdo. Cursos das escolas de governo, eu ndo fiz. Os cursos ofertados ndo
supriram minha necessidade, eu queria fazer mais, mas eu acho que sdo as circunstancias.

E6 Esses cursos oferecidos pela instituicdo ¢ pela ENAP sfo muito genéricos. Nos precisamos,
permanentemente, de capacitagdo mais especifica, porque nosso cargo ha muita informagao.
Entdo, ¢ necessario que haja capacitagdes mais especificas, mais voltadas para area de trabalho
do servidor.

E9 Ja participei de uns cursos pequenos aqui na universidade [...]. Eu procuro fazer curso

externamente, o lado técnico que eu estou falando, especifico. De qualquer forma, eu sou
incentivada a fazer, porque no momento que eu fago o requerimento daqueles dias, que eu vou
me ausentar para me capacitar, a universidade me permite isso.
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ATORES DISCURSOS

E10 Os cursos ndo tém suprido minha necessidade de capacitagdo.

Ell Alguns cursos que aparecem na capacitagdo, no blog, eu verifico, eu acho que ndo tem nenhum
efeito pratico para minha area; mas alguns cursos que a instituigdo fornece presenciais que
participei sdo muito benéficos para minha area e foram executados da melhor maneira possivel,
especificos.

E12 Eu tenho feito cursos, mas nio tém suprido de forma especifica. Tem pouco na minha area ¢ ai
eu tenho procurado outras formas de suprir essa necessidade.

El4 A universidade tem se preocupado com cursos mais especificos por causa da entrada em vigor
da IN 05, que vai nortear a questdo de licitagdo, de contratagdo, por isso essa preocupacido deles.

E15 Cursos, cu fiz on-line da FGV e muito mais, da ENAP também, mas eu acho que a pratica ¢é
muito importante, porque no meu dia a dia me deparava com algum problema... Entdo, uma
capacitacdo in loco com o pessoal de Campina, que ¢ o setor que a gente tem como referéncia,
seria importante. Capacitagdes mais especificas de certa forma e tendo a pratica.

El6 Os cursos ofertados ndo tém suprido muito a necessidade, porque o que noés precisamos também,
enquanto fungdo ¢ a questdo desses congressos...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

A formacdo especifica refere-se as a¢oes de capacitacdo para o desempenho
de atividades vinculadas ao ambiente, ao cargo ou ao setor de trabalho e faz parte das
linhas de desenvolvimento do PCDT-PCCTAE (UFCG, 2012b).

O CCJS fez adesdao ao Programa A3P do Ministério do Meio Ambiente com
langamento, em 17 de margo de 2016, com o objetivo de implementar projetos que
contemplassem os cinco eixos da A3P para a construgdo de uma politica de
Responsabilidade Socioambiental (RSA) (www.ccjs.ufcg.edu.br). Sendo assim, lancou o
projeto intitulado “CCJS A3P Capacitar”, no segundo semestre de 2016, que contemplou
os eixos: Qualidade de Vida no Ambiente de Trabalho e Sensibilizacdo de Capacitacao dos
Servidores (CCJS, 2016a).

Segundo a A3P a sensibilizacdo busca criar e consolidar a consciéncia cidada
da responsabilidade socioambiental nos servidores (BRASIL, 2009c¢). A capacitagdo ¢ uma
acdo que contribui para o desenvolvimento de competéncias institucionais e individuais
fornecendo oportunidade para os servidores desenvolverem habilidades e atitudes para um
melhor desempenho das suas atividades, valorizando aqueles que participam de iniciativas
inovadoras e que buscam a sustentabilidade (BRASIL, 2009c¢). Dessa forma, os processos
de capacitagdo promovem ainda um acesso democratico a informag¢des, novas tecnologias
e troca de experiéncias, contribuindo para a formacao de redes no setor publico.

A participacdo dos servidores no Programa de Capacitacio Anual da UFCG
¢ considerada prioritaria em relagdo a qualquer outra atividade da instituicdo e podera

implicar afastamento total ou parcial, de acordo com o projeto institucional, em ntimero tal
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que ndo prejudique as atividades do 6rgdo, sendo assegurada a remuneracdo integral e
todos os demais direitos, inclusive o computo do tempo de servigo (UFCG, 2012b).

Para estes entrevistados ha algumas questdes a serem observadas quanto a
capacitacdo dos servidores como, por exemplo, a institui¢ao provoca-los a capacitarem-se,
além de oferecer-lhes as condigdes necessarias para essa participagdo, independentemente,
da progressdo, ja que o servidor deve ser capacitado para o melhor desempenho de suas

fungdes:

ATORES DISCURSOS

E3 Eu sou cadastrado na ESAF, ja fiz cursos e fago alguns on-line... Eu tenho meu cadastro, mas eu
ndo recebo e-mail... A ESAF é uma escola permanente, s6 que ndo tem esse link com os
funciondrios... Fui um curso em Campina Grande, porque por acaso tinha uma matéria quase
escondidinha, fiz a inscri¢do; mas ninguém perguntou. Ninguém da instituicdo mandou dizer:
“Sousa tem direito a cinco vagas” e ai escolhia entre aqueles que estdo mais na area para
mandar. Nao tem isso ndo... Nao faco cursos com frequéncia, ndo € porque eu ndo queira fazer,
¢ porque muitas vezes eu nao estou sabendo [...]. Ndo ha incentivo da instituicdo. Esses cursos
especificos da minha area sdo muito caros, porque a Administracdo Publica ndo se interessa...
Entdo, poderia pegar cinco ou seis funcionarios da UFCG, do IF, da UFPB, ou seja, teria um
curso com um custo muito mais barato, porque ndo tinha que deslocar o funcionario com avido.
Eles fazem esses cursos fechados até dentro da propria universidade partindo para coisa pratica.
Pode muito bem mandar também gente para fazer esses cursos a longa distancia e ele servir de
multiplicador. Ndo tem incentivo na minha area.

E7 Os cursos tém suprido um pouquinho a minha necessidade, porque eles ndo disponibilizam nem
tudo, depende muito de aprovagdo e da quantidade de servidor. A maioria dos funcionarios quer
apenas a progressdo, entdo os que estavam em fim de carreira ndo iam mais. Tem uma coisa
muito complicada, porque o setor, as vezes, ndo disponibiliza para voc€ sair para essas
capacitacdes.

El4 Os cursos ofertados tém suprido em partes minha necessidade, é muito escasso e ¢ muito rapido;
o curso esta ali disponivel, de repente ja ndo estd mais. Vocé tem que esta em cima garimpando
mesmo o curso... Entdo, o servidor que se vire quando ¢é para se qualificar. J4 existe uma
publicidade, mas ser algo mais provocado e evitar que o servidor faga curso s6 para progressao.
Que ele faga cursos além da progressao e voltados para sua funcdo, para se qualificar mais.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O governo federal percebeu que com a expansdo e interiorizagdo do ensino,
houve um aumento expressivo no nimero de servidores a serem capacitados € sem acesso
aos grandes centros para participar de cursos ou eventos que auxiliassem no seu
desenvolvimento profissional (BRASIL, 2014). Além do mais, a necessidade de formagao
para as especificidades do servigo publico gera demandas de capacitagdo.

Entdo, para atender a essa demanda, o Programa de Capacitacdo - Formacao
Continuada, previsto na portaria n. 27/2014 do MEC objetiva contribuir para o
aprimoramento das competéncias do servidor técnico-administrativo para atuar, promover
e proporcionar o desenvolvimento de trabalhos com qualidade, atendendo as demandas e

propiciando um diferencial no servigo prestado a sociedade (BRASIL, 2014).
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De acordo com essa portaria, a meta foi disponibilizar, a partir de 2014, 10 mil
vagas/ano de capacitagdo para servidores técnico-administrativos, em cursos de curta
duragdo, em programas oferecidos pelo governo, de acordo com a demanda apresentada
pelas Institui¢des Federais de Ensino (BRASIL, 2014).

Para tanto, foram previstas as seguintes acdes: realizar o levantamento das
necessidades de capacitacdo junto as IFEs com a elaboragdo de um instrumento de
coleta de dados, a exemplo de um questionario online; criar o catdlogo de oferta de cursos
e ofertar vagas em cursos especificos de capacitagdo para servidores técnico-
administrativos das IFEs (BRASIL, 2014).

A Escola Virtual. Gov (EV.G) ¢ uma proposta de solucdo para a oferta de
capacitacio a distincia no servico publico brasileiro (www.evg.gov.br). O projeto
consiste em um conjunto de servigos disponibilizados em um Portal Unico de Escolas de
Governo que oferecerd um catalogo de cursos unificado das principais escolas de governo
e centros de capacitagdo da Administragdo Publica para o servidor ou cidaddo que busca
capacitagio no servigo publico. As instituigdes participantes sdo: Comissdo de Etica
Publica; Defensoria Publica da Unido; Enap; Escola da AGU Ministro Victor Nunes Leal;
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo; Ministério da Transparéncia e
Controladoria-Geral da Unido e Governo Federal (www.evg.gov.br).

Acrescente-se que o servidor ou cidaddo terd acesso a um cadastro e login
unicos para a realizacdo de suas capacitagdes, bem como um histérico escolar unificado.
Para as institui¢des vinculadas, o Portal oferecerd uma série de servicos, a depender do tipo
de associacdo da instituigdo com o projeto; dentre os servigos oferecidos, estdo a
hospedagem de cursos, gestdo académica das ofertas e consolidagdo e tratamento de dados
(www.evg.gov.br).

Por conseguinte, a solugdo pretende centralizar o que pode ser centralizado
para que se tenha a economia de escala nos servigos acima oferecidos, sem inibir a
descentralizagdo do que deve permanecer descentralizado como a autonomia para criar
cursos e definir metodologias educacionais, a gestdo e andlise de resultados e a defini¢do
de politicas de capacitacdo para que seja garantido o processo criativo e colaborativo
permanente (Www.evg.gov.br).

Ainda segundo o site, a EV.G oferece os ambientes virtuais MOOC e SPOC.
Seguindo as tendéncias educacionais mais recentes, a plataforma MOOC sustenta a oferta
de cursos de curta e média duragdo, abertos e gratuitos, como alternativa de formagao mais

aderente ao desenvolvimento rapido de competéncias para o trabalho (www.evg.gov.br). O


https://mooc.enap.gov.br/
https://spoc.enap.gov.br/
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ambiente SPOC ¢ voltado para grupos menores e personalizados que combina recursos e
tecnologia virtual com engajamento pessoal entre professores e alunos. Suporta cursos
oferecidos em formato misto, baseados na metodologia de “sala de aula invertida” ou
“flipped classroom” (Www.evg.gov.br).

A Politica de Capacitacio Técnico-Administrativo da UFCG se concretiza
nos seguintes niveis formativos (UFCG, 2011b, art. 2°): cursos de pos-graduagdo stricto
sensu: mestrado e doutorado; cursos de pds-graduagdo lato semsu: aperfeigoamento e
especializacdo; cursos, estudos e ou atividades pos-doutorais; atividades de curta duragao:
congressos, semindrios, cursos, estagios, treinamentos ou atividades compativeis com as
funcdes técnico-administrativas.

Qualificag@o ¢ o processo de aprendizagem com base em ac¢des de educagio
formal, por meio do qual o servidor adquire conhecimentos e habilidades, tendo em vista o
planejamento institucional e o seu desenvolvimento na carreira (BRASIL, 2006¢c; UFCG,
2012b). A maioria dos entrevistados constata que a institui¢ao e o CCJS t€ém empreendido
esfor¢os para oferecerem cursos formais aos servidores, como exemplificado nas falas

seguintes:

ATORES DISCURSOS

E4 Eu acho que o nosso Centro tem feito esforgo para oferecer cursos formais aos servidores. Esse
Centro tem crescido demais nesse sentido. Entdo, eu acho que o Centro se dedica, busca para
melhoria do servidor.

E6 Em rela¢do ao CCJS, eu tenho visto que a institui¢do tem se esfor¢ado bastante em oferecer
curso de pds-graduagdo, inclusive ja existe esse mestrado do PROFIAP e existe o mestrado, o
MINTER que é em parceria com a UFCG de Pombal, o CCTA. Ja existem algumas
especializagdes também.

E7 Agora eu posso dizer que sim, a atual administragdo do Centro lutou muito para conseguir o
mestrado para os servidores que quiseram e que ainda ndo tinham mestrado.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Educagado formal ¢ a educagdo oferecida pelos sistemas formais de ensino, por
meio de instituicdes publicas ou privadas, nos diferentes niveis da educacdo brasileira,
entendidos como educacdo basica e educacdo superior (BRASIL, 2006¢c). As acdes de
educacao formal visam o desenvolvimento integral do servidor, desde a alfabetizagdo até a
pos-graduagao (BRASIL, 2006¢).

De acordo com estes entrevistados a institui¢ao tem ofertado cursos formais,
mas apesar do esfor¢o ainda € pouca a disponibilidade e poderia ter reserva de vagas para
os técnico-administrativos nos programas de pos-graduacdo da propria instituigdo, a

exemplo de outras IFES:
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ATORES DISCURSOS

E5 Eu acho pouco os cursos formais, mas tém.

E12 Na area de pos-graduacdo, eu acho que tirando o mestrado aqui da area, ndo ha um incentivo
para o servidor, porque poderia ter nas pos-graduacdes, nas selecdes vagas para servidores.

El4 O Centro tem se preocupado com a oferta de cursos de pds-graduagdo em partes... A prova disso
¢ que a gente tem mestrado dentro da propria institui¢do, o PROFIAP ¢ o de Pombal... mas ecu
acho que esta engatinhando ainda, apesar de que antes era bem mais dificil.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Segundo a portaria n. 27/2014 do MEC, o Programa de Qualificacio em
Servico busca alcangar os objetivos previstos nas normas vigentes, principalmente permitir
ao servidor agregar o conhecimento a pratica de suas atividades laborais e ¢ constituido por
acdes de aprimoramento e desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos das
Institui¢des Federais de Ensino (BRASIL, 2014).

Os cursos serdao ofertados, preferencialmente, na modalidade a distancia e a
participacao do servidor técnico-administrativo sera condicionada a correlagdo direta com
0 cargo e/ou ambiente organizacional, conforme anexo III, do Decreto n. 5.824/06
(BRASIL, 2014). Pela portaria acima mencionada o Programa de Qualificagdo em Servigo
sera constituido dos seguintes projetos: Projeto de Graduagdo; Projeto de Pds-graduacdo
latu sensu; e Projeto de Pos-graduacdo strictu sensu com a oferta de turmas de mestrado
profissionalizante.

Todas as acoes de capacitacido a serem reconhecidas na UFCG deverao estar
previstas no PCDT-PCCTAE da instituicdo como: semindrios; simposios; jornadas;
congressos; encontros; cursos; estagios profissionais; grupos de estudo; atuacdo como
instrutor/monitor nos programas de capacitagdo; cooperacdo técnica; grupos de trabalho;
participagcdo como aluno especial em disciplina de cursos de educagdo formal; participagao
em projetos institucionais e académicos; palestras; workshop; producdo cientifica; e
oficinas, bem como qualquer atividade que proporcione novos conhecimentos (UFCG,
2012b). Nem todas essas agdes convergirdo em progressdo, contudo poderdo ser levadas
em consideracdo quando da avaliagao de desempenho.

Alguns entrevistados confirmam que ja participaram de eventos ligados a sua
area de atuacdo como encontros nacionais, seminarios, foruns. Outros asseguram que
nunca participaram ou por falta de interesse proprio ou por ndo terem sido instigados a se
inscreverem. Quanto ao incentivo da instituicao para que os servidores participem desses
eventos, os entrevistados relatam que os servidores sdo liberados para participarem,

entretanto nem sempre da o apoio financeiro:
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ATORES DISCURSOS

El Se eu solicitasse quero acreditar que a instituicdo daria apoio para que eu participasse de
eventos.

E4 Se a gente pedir a liberagdo para um evento, a gente consegue. Financeiramente ndo, mas se eu
entro com requerimento que vou me afastar para um evento tal, isso ¢ permitido.

E5 Sinto daqui o incentivo para participar.

E8 Ha uns anos atras a instituicdo sempre deu o incentivo com passagem, com didria para a gente ir.

E9 A instituicao incentiva no sentido da liberagdo, ndo no sentido financeiro.

E10 Ha incentivo do Centro para essa participacio. E pedir e liberar.

Ell ... Talvez se eu solicitasse, existiria a liberagao.

E15 A universidade permite a participagdo em eventos, se houver uma solicitagdo. Claro que tem que

ver a possibilidade pelo planejamento. Por isso que ¢ importante até nas diarias, no comego do
ano, o levantamento daquele setor, o que ¢ que vai precisar. Claro que todo mundo ¢ importante,
mas o técnico também ¢ muito importante, porque uma universidade ndo ¢ so de ensinar, ela tem
toda uma estrutura administrativa, tem assisténcia estudantil; se a gente ndo puder se capacitar...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

A autoriza¢do para a participagdo de servidores da UFCG em congressos,

seminarios, encontros e outras atividades de capacitagdo e aperfeicoamento compete as

Unidades Administrativas ¢ Académicas (UFCG, 2012b). Ainda, alguns entrevistados

reclamam da falta de um programa, no Centro, voltado para a participagdo do técnico-

administrativo em eventos, principalmente, com a previsao or¢amentaria:

ATORES DISCURSOS

E2 A institui¢do ndo tem um programa para participacdo dos servidores em eventos externos, mas
se vocé for buscar talvez consiga.

E6 Sempre que eu sou convidado, eu participo. Eu tenho muito interesse em participar, mas
infelizmente nem sempre essas oportunidades chegam a mim e ao setor.

E7 Nao tem incentivo do Centro e é a maior burocracia para liberar alguma coisa para o servidor
técnico-administrativo; quando ¢é para professor tem dinheiro para tudo.

E12 A liberacdo da instituicdo existe para a gente ir a eventos. As vezes a instituicdo ndo tem
repassado para os servidores a tempo para que possam ir. N@o existe um programa
institucionalizado e quando vocé fica sabendo do evento ¢ para semana que vem ¢ ai ndo tem
condi¢do.

E13 O Centro incentiva mais ou menos a participagdo nos eventos. Nao existe um programa, mas os
colegas nossos que deram entrada em processos, tudo direitinho dentro do prazo, conseguiram
numa boa participar.

El4 Nao existe incentivo da instituicdo para o técnico-administrativo participar de evento, ndo
existe. Eu vejo isso muito para professor.

El6 Sugiro que seja mais programada a participacdo, até porque dos docentes, tem uma

programacdo. Muitas vezes no dia a dia, a gente assoberbada de tanto trabalho, de tanta coisa,
acaba por ndo acessar o site, por ndo entrar numa conexao, numa conversa com a Dire¢ao.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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A autorizagdo de afastamento de servidores técnico-administrativos para
atividades de curta duragdo podera ser concedida nos seguintes casos (UFCG, 2011b, art.
14):

I — apresentacdo de trabalho cientifico, cultural ou técnico, com aceitacdo
devidamente comprovada pela comissdo organizadora do evento (congresso,
seminario ou similar);

II — ministragdo de curso(s), conferéncia(s) ou participacdo em mesas-redondas
ou similares, mediante convite ou aprovacdo da comissdo organizadora do
evento;

III — participagdo em eventos no exercicio de fungdo de representacdo
institucional, no ambito de atuac¢do do servidor;

IV —realizagdo de cursos, estagios ou treinamentos de atualizagio profissional.

Sdo trés as formas de desenvolvimento do servidor técnico-administrativo
no PCCTAE, conforme a Lei n. 11.091/05 (BRASIL, 2005a): (i) a progressao funcional
por mérito que ¢ o desenvolvimento vertical com mudanga de padrao, no mesmo nivel de
capacitagdo, a cada dezoito meses de efetivo exercicio, desde que o servidor apresente
resultado fixado em programa de avaliagdo de desempenho; (ii)) a progressio por
capacitacao profissional que se trata do desenvolvimento horizontal com mudanga no
nivel de capacitagdo, no mesmo nivel de classificacdo, decorrente da aquisicao pelo
servidor de certificagdo em programa de capacitagdo apds o ingresso no 6rgdo, compativel
com o cargo ocupado, o ambiente organizacional e a carga horaria minima exigida,
respeitando o intersticio de dezoito meses; (iii) o incentivo a qualificacido definido como o
percentual calculado sobre o padrdo de vencimento percebido pelo servidor ao possuir
educacdo formal superior ao exigido para o cargo de que ¢ titular.

Os entrevistados, a exemplo das falas seguintes, confirmam que a institui¢ao
tem ofertado oportunidades de desenvolvimento na carreira, utilizando os mecanismos de
progressao impostos legalmente no PCCTAE e que compartilham essa responsabilidade

com a institui¢do e escolas de governo:

ATORES DISCURSOS

E5 A progressao faz parte do plano. Eu compartilho fazendo minha parte para a progressio.

E7 Eu tenho progredido sim, esta na lei, ndo tem como. Eu compartilho essa responsabilidade, com
certeza.

E12 Tenho tido minha progressao regular... Tenho feito minha parte e para além dela, de procurar me

capacitar com outros cursos para melhoria do meu proprio trabalho independente disso.

E1l5 Sim, tenho tido as progressoes. Fiz esses cursos de escola de governo: da ENAP, aqueles outros
do Senado também; mas néo foi porque eu fui imposta a isso ndo, foi porque eu busquei, porque
eu quis aprender.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Carvalho et al. (2009) afirmam que em relagdo aos servidores, o desafio
principal ¢ difundir a importancia do referencial de competéncias para a capacitacdo e suas
vantagens, envidando o tema junto aos proprios servidores, aos chefes de equipe e a area
de recursos humanos. Acrescentam os autores que cada servidor precisaria perceber aonde
deseja ir profissionalmente, preocupando-se com seu desenvolvimento, de modo
articulado com as estratégicas organizacionais. Dessa forma, a responsabilidade pela
educagdao permanente seria assumida ndo apenas pelas escolas e setores de gestdo de
pessoas, mas compartilhada também pelos servidores.

E fundamental que as organizagdes invistam suficientes recursos em politicas e
praticas de treinamento e desenvolvimento, para que possa contar com uma forca de
trabalho preparada para os desafios e cobrancas da sociedade (TCU, 2016).
Consequentemente, as organizacdes da APF devem avaliar sempre as a¢des de capacitagdo
executadas, tanto quanto aos custos envolvidos, quanto aos resultados alcangados.

Schikmann (2015¢) reitera que todo o processo de capacitagdo devera ser
submetido a uma avaliagdo para identificacao de sua eficiéncia e eficacia e que as possiveis
falhas assinaladas deverdo ser objeto de andlise para correcdo na continuidade do processo.
Enfatiza ainda a autora que as pessoas que forem capacitadas deverdo passar por uma
avaliagdo para verificacdo do alcance dos objetivos pretendidos logo apos a capacitagdo.
Como também, ap6s um periodo de tempo, essas pessoas deverdo passar por uma nova
avaliacdo que examinard a reten¢do do conhecimento e o aproveitamento da capacitacdo ao
longo do tempo.

A certificagdo da capacitagdo, segundo Schikmann (2015¢), ¢ um instrumento
com dupla utilidade: confirma a habilitagdo da pessoa na tematica estudada, contribuindo
para a pontuacdo no sistema de avaliacdo de desempenho e possivel progressdo; e
possibilita o reconhecimento do individuo pela instituicdo e a sensacdo de autorrealizacao,

por representar a concretizacao de mais uma etapa de crescimento profissional.

Subeixos tematicos: Gestao do conhecimento e aprendizagem

Para Marques (2015) a gestdo do conhecimento ¢ um conjunto de condutas que
criam, organizam e impulsionam conhecimentos coletivos no sentido de melhorar o
desempenho organizacional.

A autora explica que isso abrange, especificamente, o seguinte:
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1. Saber o que uma organizacdo sabe, ou seja, identificar conhecimentos
intactos e ocultos em uma organizagao para serem usados de forma vantajosa;

2. Construir uma memoria organizacional para que o conhecimento nao escape,
por exemplo, com servidores que deixam a organizagao;

3. Facilitar o acesso a informagdes e conhecimentos, isto €, os conhecimentos
que foram identificados e capturados devem ser disponibilizados a pessoas que podem tirar
proveito deles;

4. Cultivar um intercambio de ideias entre agentes que possuem
conhecimentos, como entre especialistas de uma organizagao;

5. Vincular conhecimentos a praticas corporativas de forma que incorpore os
conhecimentos aos processos-chave do alcance das metas de uma organizagao.

Ainda, segundo Carbone ef al. (2009), a gestdo do conhecimento ¢ o conjunto
de processos reservados a detectar o conhecimento presente nas pessoas € proporcionar
condi¢des para criagdo, transferéncia e utilizagdo desse conhecimento. Na percepgdo
desses entrevistados a instituicdo possui forma de transferéncia de conhecimentos

formalizada para a continuidade de atividades mais especificas:

ATORES DISCURSOS

E4 Eu hoje acho que existe a transferéncia de conhecimento mais formalizada. Ha pouco tempo,
quatro ou cinco anos, na minha area sim, ja houve esse crescimento, essa preocupagdo. Entdo,
hoje ja esta tudo mais registrado. O proximo profissional vai ter muita informag@o, muita coisa,
tudo informatizado.

E5 Eu imagino que tenha gestdo do conhecimento.

E10 Eu vejo a institui¢do preocupada com a gestdo do conhecimento, vejo os proprios servidores
preocupados com isso também.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Gestao do conhecimento ¢ a abordagem voltada para a identificagdo, o registro,
o desenvolvimento, a dissemina¢do e o controle do conhecimento no ambiente
organizacional (TCU, 2013). Uma das premissas da gestdo do conhecimento € que os
conhecimentos devem ser cultivados ativamente, conforme cita Marques (2015). Dessa
forma, o conhecimento deve estar acessivel e ser usado e ndo simplesmente existir.

Nas falas dos entrevistados a seguir, eles relatam que hd preocupacdo com a
gestdo do conhecimento, mas ocorre de forma individualizada ou diante de cobranca de

orgao de controle:

ATORES DISCURSOS

E8 Eu via a preocupacéo da servidora repassar seu conhecimento, porque ela tinha interesse de se
aposentar. Ndo era algo institucionalizado. Eu acho que estd faltando alguma coisa ai.
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ATORES

DISCURSOS

Ell

Esta gestdo do conhecimento de forma total, que ¢ muito importante, eu ndo vejo muito
acontecer. Eu acho que tem, mas estd engatinhando ainda. Pode ser que exista com o tempo ¢
essa matéria podemos dizer que ¢ algo novo ainda nas organizagdes, principalmente, nas
instituicdes publicas.

E12

Inclusive na nossa area, a mudanga de gestdo foi bem complicada, porque ndo tinha banco de
dados, nem dados estatisticos, nem planilhas e tudo foi feito de uma forma muita imediata, de
correr construindo um banco de dados que ha algum tempo atrés nio se tinha a preocupagio de
construir... Esse ano foi bem particular em relag@o a isso, porque a minha area de atuago se
atentou de que ndo tinha dados nenhum; mas se atentou, porque a CGU veio atras desses dados,
entdo foi diante de uma demanda. Eu acho que ndo existe um planejamento aqui e é o que
dificulta tudo; vocé ndo € ouvido, ndo se tem uma cultura na UFCG.

E13

A transferéncia de conhecimento tem melhorado, mas eu ainda acho uma deficiéncia. Acontece
muito mais por iniciativa de quem esta a frente.

E14

Nao ha transferéncia do conhecimento institucionalizada, eu acho que isso ¢ uma falha da
universidade. Existem alguns servidores isolados que tem essa preocupagdo, ¢ mais
individualizada. Se chegar de repente uma fiscalizagdo e pedir um relatério, vocé nao tem.
Comega a fazer nas carreiras, na pressa. E de forma direcionada, ndo de forma preventiva para
vocé se resguardar para o futuro.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

A instituicdo precisa disponibilizar recursos, programas e ferramentas para

documentar e compartilhar o conhecimento internamente como suporte a consecucio da

sua estratégia (TCU, 2016). Sendo assim, sem alguma forma de interven¢do, como bem

lembra Marques (2015) a grande quantidade dos conhecimentos de uma organizagao fica

subutilizada e nao ¢ desenvolvida até alcangar todo o seu potencial. A respeito disso, 0s

entrevistados abaixo afirmam que a instituicdo ndo se preocupa com a gestdo do

conhecimento:

ATORES

DISCURSOS

El

Nao existe gestdo do conhecimento na instituigao.

E2

Essa transferéncia de conhecimentos para a continuidade de atividades mais especificas ¢ uma
grande dificuldade que existe na universidade, eu creio que ela ndo ocorre. A universidade ndo
tem essa preocupagao.

E3

Essa falta de gestao do conhecimento ¢ um mal de toda a Administragao Publica, existe sempre
uma quebra de continuidade. Isso é da propria estrutura da Administragdo Publica, da propria
cultura e parece que vai também se incorporando ao proprio funcionario... Leva um tempo para
treinar alguém, ndo existe isso. Nos temos essa dificuldade aqui, porque a gente ndo constroi
essa questao...

E6

Niao vejo essa preocupagdo da transferéncia de conhecimento institucionalizada. A instituigdo
deve também se debrucar sobre essa questdo no intuito de dar continuidade a esses servigos e
deixar esse legado para que haja até uma padronizac¢ao desses servigos.

E7

A institui¢do ndo esta se preocupando com a gestdo do conhecimento, ndo tem treinamento. Por
exemplo, se eu entrar de férias a pessoa que for me substituir vem de outro setor, que nido tem
nada haver com o meu; vai fazer o que 14? Ficar ligando para mim toda hora ou deixar para
quando eu voltar de férias fazer o servigo acumulado.

El15

Nao hé a transferéncia de conhecimento formalizada. Até que a Dire¢do quis implantar essa
forma de suprir uma auséncia do outro, mas eu acho que ndo deu certo, porque mesmo com a
quantidade de servidores que a gente tem, de certa forma, no dia a dia, ter esse espago... Eu digo
pela minha experiéncia, eu ndo estava dando de conta nem direito do trabalho diario, que dira
sair da minha responsabilidade...

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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O TCU (2016) evidencia que um fator chave para o desenvolvimento
organizacional ¢ a mudanca de foco de formas mais tradicionais de capital, como formas
fisicas e financeiras, para um capital intelectual que envolve informagdo, propriedade
intelectual e experiéncias. Acrescenta que esse capital esta no centro dos modelos de
negécio de qualquer organizagdo e mesmo de qualquer nacdo que deseja crescer.

A gestdo do conhecimento contribui tanto para a aquisi¢do como para o
compartilhamento da informagdo dentro da organizagao (TCU, 2016). Esse conhecimento
favorece o desenvolvimento individual como também da organizacao. Apesar disso, estes
entrevistados compreendem que ndo had contribuicdo voluntiria do repasse de

conhecimento dentro das equipes de trabalho, pelo menos de forma total:

ATORES DISCURSOS

El Acho que ndo ha repasse de conhecimento dentro das equipes de trabalho. Houve sim uma
tentativa da chefia de fazer umas substituicdes, mas ainda é falha essa transferéncia de
conhecimentos para a continuidade de atividades mais especificas.

E4 Nao ha repasse do conhecimento voluntariamente em cem por cento, mas acontece. Tem
pessoas que ndo se habilitam, acham que ndo ¢ da sua competéncia. Eu acho que ¢ da
competéncia, por respeito ao seu colega e tudo mais, mas tem muita gente que faz de conta que

nao; se vira.
E8 Nao houve repasse de tudo no meu setor ndo, mas passou uma boa parte.
El4 ... Esse conhecimento, ndo sei se ¢ com medo do espago ser ocupado por outro, mas existem

alguns colegas que ainda retém a informagdo, ndo compartilham de forma mais aberta, de forma
mais ampla. Eu sinto isso de alguns servidores, prendem um pouco...

El6 Eu ndo vejo repasse do conhecimento. Eles ndo tém essa responsabilidade de facilitar.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Uma eficiente gestdo do conhecimento depende da forma como as
organizagdes adquirem e desenvolvem o conhecimento. Elas devem capturar, indexar e
disponibilizar o conhecimento que produzem e utilizam (TCU, 2016). Por meio desse
processo ocorre o compartilhamento do conhecimento para todos os envolvidos. Para a
maioria dos entrevistados h4 repasse do conhecimento dentro das equipes como estd

representado nestas falas:

ATORES DISCURSOS

E3 Eu ndo vejo alguém com dificuldade de passar o conhecimento, porque pelo menos hoje nos
temos um quadro muito jovem, deu uma renovada, aprende muito rapido.

E6 Nas equipes de trabalho ndo ha nenhuma vaidade em relagdo a isto ndo, acredito que ha repasse
de conhecimento.

E9 Gratuitamente, a gente ja faz isso dentro do nosso setor, o que se precisa de conhecimento;
senta, conversa.
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ATORES DISCURSOS

E12 A contribuicdo voluntaria dos servidores das equipes de trabalho tem sido a unica forma que tem
salvado os dados da UFCG, porque ndo houve outro tipo de preocupacéo... Hoje eu tenho toda a
atencdo e da forma que eu recebi esse conhecimento das outras pessoas, que eu tive a
oportunidade de quando eu cheguei aqui, ter de repassar para quem estd chegando, de mostrar
para eles... de contar as experiéncias que eu tive, de ter isso arquivado também no computador,
de encaminhar os processos, de ter tudo construido.

E13 Eu acho que os colegas repassam o conhecimento. Até hoje eu repasso, porque realmente tem
hora que a chefia ndo esta e a pessoa fica naquela inseguranga, eu passei por isso. Quando eu
cheguei também, gracas a Deus, tive apoio tanto de chefia como de colegas.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Para Schikmann (2015c) a capacitagao por rotacdo de tarefas permite que as
pessoas aprendam novas atividades e adquiram novas habilidades por meio da realizagdo
de diferentes tarefas dentro de sua area de atuagdo. Dessa forma, complementa a autora,
todas as pessoas de uma equipe poderdo obter um conjunto completo de competéncias
necessarias para a equipe como um todo, de modo a imprimir-lhe um perfil
multidisciplinar e que isso proporciona maior flexibilidade a equipe em situacdes em que
seja necessario reforgar algum tipo de atividade. Essa metodologia de capacitagdo também
propicia a melhoria do relacionamento e a intensificagdo da comunicagdo entre os
membros da equipe, pela necessidade de uns ensinarem aos outros seus conhecimentos ¢
habilidades (SCHIKMANN, 2015¢).

Observa-se, assim, que a aprendizagem ¢ a mudanga no comportamento da
pessoa pela incorporacdo de novos hdbitos, atitudes, conhecimentos, destrezas e
competéncias. Nas falas seguintes os entrevistados concordam que a aprendizagem ocorre
no dia a dia, principalmente, por meio do compartilhamento de informagdes com os
proprios colegas de trabalho no Centro ou na sede; mas também a aprendizagem ocorre

com tentativas € erros:

ATORES DISCURSOS

El A aprendizagem ocorre com erros e acertos, correndo atras. Quando quero aprender algo novo
recorro a colegas mais experientes, tentativas.

E3 A aprendizagem na minha area precisa de muita leitura, tem que correr atras... Eu acho que
muitas vezes o funciondrio tem que se virar s6, ndo tem a quem recorrer. A universidade nao
tem um setor de consultoria...

E4 Quando da minha chegada a aprendizagem foi muito dificil, porque ndo tinha antes o
profissional; foi a implantag@o de tudo. A assisténcia era muito pobre, a assisténcia que eu digo
era a orientagio. As vezes chamava para uma reunido, aquilo que ndo ficava facilmente
entendido vocé tinha que desenrolar. Entdo, foi muito na base da dor, mas da dor do que do
amor.

E7 Para aprender algo novo, eu procuro informagdes. Gragas a Deus, tenho amizade, basto ligar,
mas eu acho que é porque eu fiz por onde, foi a minha procura.

E8 Sempre eu recorro ao chefe imediato, eu chamo e pergunto.
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ATORES DISCURSOS

E9 Eu procuro me informar por meio do conhecimento com leitura, artigo, livro, internet.
E10 Eu recorro aos proprios colegas para aprender e fago consultas naquele manual.
Ell A aprendizagem ocorre com meus colegas proximos, leituras e consultas a colegas em Campina

Grande... Também quando ha treinamento.

E13 Quando preciso aprender recorro aos proprios colegas, por vezes busco em sites, leitura,
pergunto a quem tem mais experiéncia, ligo para Campina...

El4 A aprendizagem surgiu com a rotina mesmo do dia a dia. Eu recorro muito a quem ja estava
antes de mim ou pessoas ligadas ao setor que possam contribuir em Campina Grande, mas o dia
a dia, a rotina mesmo ¢ que foi me mostrando, aprendendo, errando, acertando.

El5 A quem ja estava na area, a gente pede ajuda a essas pessoas, porque gostam de ajudar. Elas
ensinam, passam o conhecimento; em Campina também, eles sdo muito abertos quando a gente
liga.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Para esses entrevistados nao ha uma cultura no ambito da instituicdo voltada
para a aprendizagem continua, principalmente, para a realizacdo das tarefas e para uma
padronizagdo de procedimentos.

As competéncias profissionais ou humanas, estabelecidas em fungdo do cargo
ou da posicdo ocupada pelo servidor na instituicdo, remetem do ponto de vista da
qualificacdo profissional ndo apenas aos saberes cognitivos e técnicos, mas também aos
saberes em acdo, isto ¢, remetem a capacidade de os servidores resolverem problemas, de
lidarem com situagdes imprevistas e de compartilharem e transferirem conhecimentos
(PIRES et al., 2005).

No contexto organizacional, percebe-se que a aprendizagem no trabalho pode
dar-se de varias maneiras, pois as pessoas aprendem todo o tempo. Para Vianna (2015) ha
a aprendizagem formal, que ocorre por meio de programas de capacitacdo,
desenvolvimento e educagdo sistematicamente planejados; e a aprendizagem informal, que
acontece por imitacdo, tentativa e erro, conversas com pares, colegas, clientes e agentes
relacionados ao trabalho, reflexdes sobre as atividades.

O TCU (2016) identificou em seu estudo que as organizacdes da APF precisam
conferir mais atencao ao processo de gestdo do conhecimento, com o fim de melhorar seu
desempenho, aproveitar de maneira mais ampla o capital intelectual instalado e evitar o
desperdicio de recursos ja disponiveis na organizacao.

Estdo demonstrados no Quadro 27, os principais resultados pertencentes ao

eixo tematico desenvolvimento de servidores na UFCG e no CCJS:
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Quadro 27 — Resultados do eixo tematico desenvolvimento de servidores

PRINCIPAIS RESULTADOS DO EIXO TEMATICO DESENVOLVIMENTO
DE SERVIDORES COM BASE NAS COMPETENCIAS

v" O desenvolvimento de competéncias dos servidores publicos e, em especial, dos servidores do CCJS é
um processo de aprendizagem que busca suprir uma lacuna entre os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes exigidos pela instituicdo e os apresentados pelos servidores.

v" O mapeamento de competéncias consiste em um elemento essencial na gestdo por competéncias
para guiar o planejamento de carreira e o desenvolvimento de competéncias dos servidores técnico-
administrativos do CCJS, de modo a possibilitar melhorias na qualidade dos servigos publicos
prestados a sociedade. E primordial realizar, periodicamente, o mapeamento e planejar a captacio e o
desenvolvimento de competéncias.

v O mapeamento de competéncias foi o instrumento utilizado para a identificagdo das lacunas de
competéncia ou gaps na UFCG, em 2006, visando a elaboracdo da matriz de competéncias e que
permitiu a UFCG estruturar seu plano de capacitacio.

v' As agdes de treinamento devem também considerar as necessidades futuras do CCJS de forma que
possa desenvolver, no presente, competéncias que serdo importantes no futuro.

v' Dentre as metodologias aplicaveis de acdes de capacitagiio sdo apontadas: a capacitagdo presencial, a
capacitacdo a distancia, a capacitagdo por meio de multiplicadores e a capacitagdo por rotacdo de
tarefas.

v" As oportunidades de capacitagiio ndo supriram as necessidades dos servidores, pois ainda ha pouca
oferta na formagéo especifica e falta a parte pratica.

v" A institui¢do e o CCJS tém empreendido esforgos para oferecer cursos formais aos servidores, mas
apesar do esforgo ainda ¢ pouca a disponibilidade e poderia ter reserva de vagas para os técnico-
administrativos nos programas de pds-graduag@o da propria instituigdo.

v' Existe a autorizagdo para a participagio de servidores da UFCG em congressos, seminarios, encontros
e outras atividades de capacitaciio e aperfeicoamento pelas Unidades Administrativas e Académicas;
mas ha a reclamacdo da falta de um “programa”, no CCIJS, voltado para a participacdo do técnico-
administrativo em eventos, principalmente, com a previsdo orgamentaria.

v' Sio trés as formas de desenvolvimento do servidor técnico-administrativo no PCCTAE: a progressio
funcional por mérito, a progressdo por capacitacdo profissional e o incentivo a qualificacio. A
UFCG tem ofertado oportunidades de desenvolvimento na carreira para os técnico-administrativos,
utilizando os mecanismos de progressdo impostos legalmente no PCCTAE.

v' Cada servidor precisa perceber aonde deseja ir profissionalmente, preocupando-se com seu
desenvolvimento, de modo articulado com as estratégicas organizacionais. Dessa forma, a
responsabilidade pela educagdo permanente deve ser compartilhada pelas escolas de governo,
unidades de gestdo de pessoas e servidores.

v Todo o processo de capacitacio deverd ser submetido a uma avaliagdo para identificagdo de sua
eficiéncia e eficacia e que as possiveis falhas assinaladas deverdo ser objeto de analise para corregéo
na continuidade do processo.

v" No contexto do CCIJS, a aprendizagem no trabalho ocorre formalmente por meio de programas de
capacitacdo, desenvolvimento e educagdo sistematicamente planejados; e informalmente por imitacao,
tentativa e erro, conversas com pares, colegas, clientes e agentes relacionados ao trabalho, reflexdes
sobre as atividades. Isso ocorre, porque as pessoas aprendem todo o tempo.

v" No CCIJS ocorre compartilhamento do conhecimento entre os servidores, mas é necessario que o
Centro construa uma memdoria organizacional para garantir a permanéncia do conhecimento, evitando
que escape, por exemplo, com servidores que deixam a institui¢do, pois o conhecimento deve estar
acessivel e ser usado e ndo simplesmente existir.

v" A UFCG e o CCJS precisam disponibilizar recursos, programas e ferramentas para documentar e
compartilhar o conhecimento internamente no sentido de melhorar seu desempenho organizacional,
pois uma eficiente gestdo do conhecimento depende da forma como as institui¢gdes adquirem e
desenvolvem o conhecimento.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Com base nas explanagdes acerca do desenvolvimento de servidores verifica-se
que uma das metas da UFCG ¢ a capacitagdo de seu pessoal técnico-administrativo, no
ambito de uma politica da instituicdo que evidencie a qualificacdo e a atualizacao
sistematica dos recursos humanos da universidade, para o exercicio pleno e eficiente de
suas atividades.

Identifica-se também que essa politica institucional carece de maior efetividade
para que possa por meio de programa de capacitacao e qualificagdo continuada atender as
necessidades institucionais, proporcionando aos servidores técnico-administrativos do
CCJS as condig¢des necessarias ao cumprimento de seu papel enquanto profissional e os
requisitos necessarios ao seu pleno desenvolvimento na carreira.

Na proxima secdo, seguird a avaliagdo do eixo tematico “monitoramento de

servidores com base nas competéncias”.

3.3.5 Eixo tematico: monitoramento de servidores com base nas competéncias

Esta secdo examina se o acompanhamento e controle dos servidores do CCJS
ocorrem de forma democratica e participativa, por meio de sistema de informagdo
fundamentado no conhecimento de todos os servidores ¢ na informagao que eles recebem
como retroagdo de suas atividades e contribui¢cdes a UFCG; e a aplicagdo do processo de
avalia¢do do desempenho como elemento integrador das praticas de gestdo de pessoas com
valorizagdo e oportunidades de crescimento na carreira.

O eixo tematico monitoramento ou controle de servidores refere-se ao
acompanhamento e controle das atividades dos servidores do CCJS e a verificagdo dos
resultados por meio dos subeixos tematicos banco de dados, sistema de informagdo de
gestdo de pessoas e avaliacdo de desempenho nesta discussdo. Desta maneira, sdo
observados apoiados na gestao por competéncias fatores como banco de talentos e gestao
de desempenho baseada nas competéncias.

Todos os entrevistados admitem que os servidores precisem ser monitorados de

alguma forma, como estd exemplificado nas seguintes falas:

ATORES DISCURSOS

E2 Acredito que os servidores precisam ser monitorados, porque a institui¢do ndo pode ficar a
mercé de vocé ndo querer fazer o trabalho...
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ATORES

DISCURSOS

E3

Tudo precisa ser monitorado. Tem algumas areas da universidade que se tem esse controle
automatico. Tem funcionario que se faltar a gente sabe que ele faltou. Tem alguns setores que
ndo tem esse controle. Ir ao trabalho, marcar o ponto e ficar la ndo tem nada de eficiente. O
ponto ¢ um meio de eficiéncia no servigo pubico, mas s6 isso ndo resolve, porque pode o
funciondrio estar 14 e ndo se ter nenhum controle sistematico do que ele produz, do que
efetivamente ele fez...

E4

Acho que em tudo na vida precisa ter monitoramento, precisa ter controle, precisa ver quando a
pessoa esta excedendo da posicdo que exerce. As vezes vocé tem uma fungdo ou nem tem, é um
mero servidor, mas ultrapassa do seu limite. E preciso, porque tem gente que realmente se
excede.

E6

Eu acredito que ¢ necessario que haja um feedback das atividades, saber realmente se o servidor
cumpriu aquela tarefa, até porque é importante que essas atividades sejam concluidas. Entdo, ¢
fundamental que isso exista.

E8

Tem que ter monitoramento, sendo ndo tem ordem, ndo tem organizacdo, tem desorganizagéo.
Tem que ter um acompanhamento diario.

E9

Acho que os servidores precisam ser monitorados para um bom andamento. Ndo ¢ aquele
monitoramento castrador. Vocé estd ali, sabe que tem que atender, entdo faz aquilo com
qualidade.

Ell

Em relacdo ao servidor esse acompanhamento ndo precisa ser também muito rigido, mas que ¢
necessario que haja um acompanhamento para verificar, ter um feedback do que o servidor esta
apresentando.

E12

Eu acho que toda pessoa enquanto gestdo precisa ter conhecimento do que esta acontecendo...
Entdo, tem que ter enquanto gestor, mesmo tendo pessoas de confianga, conhecimento do que
esta acontecendo e do que esta se passando.

E14

Os servidores precisam ser monitorados. Uma das grandes falhas aqui do CCJS é que existem
muitos servidores muito soltos... Quando o servidor percebe que ndo existe esse controle, ndo
existe esse monitoramento, entdo cle vai relaxando. Vai chegar um ponto que ele vai achar que o
erro dele ¢ certo, entdo a mentira dele se torna a verdade para ele, acaba se acomodando
naquilo... A gente tem um ponto eletronico que ndo estd refletindo a realidade, que ¢ falho,
porque o ponto ¢ com senha. Essa questdo do ponto ser uma forma de monitoramento deixa a
desejar muito.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Percebe-se que os processos de monitoramento de pessoas devem adotar uma

abordagem de confianca a respeito dos servidores ao oferecer-lhes flexibilidade, liberdade

e autonomia para uma melhor participagdo e comprometimento. Sendo assim, esses

processos nao podem adotar posturas que forcem as pessoas a obedecerem e que

imponham restri¢des no sentido de torna-las dependentes.

Subeixos tematicos: Banco de dados e sistema de informacio de gestiao de pessoas

O TCU (2016) verifica que muitas organizagdes ndo utilizam ferramentas

importantes que ja sao permitidas pela legislacao vigente para a atual situagao das relagdes

de trabalho como gestdo por competéncias, banco de talentos atualizado e sistemas

integrados de gestdo de pessoas baseados em dados atualizados, entre outras.




196

Pantoja (2015) explica que entre os beneficios da PNDP esta a possibilidade de
formagdo de banco de talentos. Para Schikmann (2010) o banco de talentos constitui um
banco de dados com as informacgdes detalhadas sobre os perfis profissionais do quadro de
pessoal. Considera-se banco de dados um conjunto integrado de arquivos relacionados
logicamente, organizados de forma a melhorar e facilitar o acesso aos dados, eliminar
redundancia e proporcionar significado, tendéncia e inteligéncia.

Todos os entrevistados concordam que ¢ importante um banco de dados de
gestdo de pessoas com informacgdes da vida funcional dos servidores e ainda descrevem
quais informacgdes poderiam fazer parte desse banco, como estd representado nestes

relatos:

ATORES DISCURSOS

El Acho que deveria ter um banco de dados de gestdo de pessoas com informagdes relativas aos
servidores. A primeira informagdo que me vem na mente ¢ a questdo de licenga médica... Com
um banco, a informagdo seria mais rapida e todos poderiam compartilhar.

E3 E légico que tem informagdo que é privativa do funcionario, mas deve ter informagdo; ¢ para
estar disponivel.

E4 Um banco de dados podia ter dados de comportamento, de escolaridade, de produtividade, de
habilidade, de presteza, de pretensoes.

E6 Em relagdo a essas informagdes para um banco de dados, poderia se analisar, por exemplo,
questdo de produtividade, as atribuicdes do servidor, o que realmente o servidor tem
desempenhado, a area que ele se interessa, se gostaria de exercer outra atividade, se ele esta
satisfeito naquela atividade que exerce, se ele tem atendido a demanda necessaria, se ele tem
sido proativo naquela func¢do. Poderia também ter uma avaliagdo por parte dos outros setores,
saber se realmente aquele servidor tem atendido a necessidade.

E8 Os dados podem ser as competéncias, capacitagdes, tipo um curriculo e perfil.

E10 Eu acho que tem que ser um curriculo do servidor: a experiéncia, os setores que ele trabalhou, as
capacitacdes que ele fez. Eu acho que essas coisas formais.

E12 Eu acho que precisaria acompanhar férias, flexibilizagdo do horario, saber qual o horario que
aquele servidor esta trabalhando.

El5 O historico do servidor, em quais setores ele ja trabalhou, se a atividade dele foi bem
desenvolvida, as férias, a quem ele substituiu, se o servi¢o foi bem feito de certa forma.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Pires et al. (2005) salientam que o banco de talentos ¢ um cadastro de
servidores com dados sobre formagao; especializacdo; atividades académicas; experiéncia
profissional; realizagdes; atividades de entretenimento, artisticas e esportivas; entre outras,
armazenadas em um sistema informatizado que permite a realizacdo de consultas e
pesquisas refinadas.

Para quase todos os entrevistados, as informacdes funcionais em um banco de

dados poderiam ser acessadas internamente pelos proprios servidores e chefias como
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suporte para analises, acdes e decisdes gerenciais e alguns ainda acrescentam que poderiam

estar disponiveis para o publico em geral, como fica demonstrado nas falas abaixo:

ATORES DISCURSOS

E2 Em relacdo ao que vocé tem de responsabilidade com o ambiente de trabalho, tem que ser
aberto. As informagdes de um banco de dados dos servidores do Centro podem ser acessadas.

E3 Eu acho que com as ferramentas que se tem hoje deveria ter informagdes, inclusive até para o
publico. Eu acho que isso ¢ importante para ter um controle.

E4 Um banco de dados publico e que as pessoas tivessem acesso até para tomar decisdes.

E6 Eu acredito que essas informagdes poderiam sim ser publicizadas, mas elas deveriam ser

analisadas, principalmente, pelos gestores.

E7 Eu acho que seriam importantes essas informagdes, porque as vezes vocé quer transferir de um
setor para outro, mas ndo sabe o que a pessoa tem de capacidade.

El6 As informacdes dos servidores podem ser acessadas pelos colegas sim, até para motivar os que
estdo chegando.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Na percepcao destes dois entrevistados caberia apenas a gestdo e chefias o

acesso as informagoes funcionais dos servidores:

ATORES DISCURSOS

Ell As informagdes acessiveis sO para o gestor mesmo tomar decisoes.

El5 Eu acho que essas informagodes s6 competem a Direcdo, as chefias... porque ¢ como se fosse
uma pasta do servidor.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

A proposta do banco de talentos segundo Pires ef al. (2005) ¢ disponibilizar
para a instituicdo dados que contribuam na identificagdo do perfil geral dos servidores,
incluindo informagdes curriculares, indicagcdes comportamentais — como, por exemplo, as
provenientes da auto avaliacdo de habilidades e atitudes — e dados sobre atividades
realizadas de modo voluntario pelos servidores.

Constata-se que ¢ essencial que haja no CCJS um sistema de informacdées agil
que contribua com o processo decisorio. Os entrevistados relataram que um banco de
dados ¢ um instrumento importante para orientar a tomada de decisdes referentes a gestdo

de pessoas por conter informagdes precisas e relevantes sobre a forga de trabalho:

ATORES DISCURSOS

E2 A chefia teria que ter uma informacao precisa do servidor para ndo puni-lo errado.

E3 A Administragao Publica ela vive de informagao e de tecnicismo...

E5 O banco de dados facilita para a tomada de decisdes seguras.
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ATORES DISCURSOS

E6 Quando ndo se tem informagdes importantes, eu acredito que pode levar o gestor a tomar
decisdes incorretas, ja que ele ndo tem as informagdes precisas em relacdo ao servidor. Dai é
importante que haja um instrumento de gestdo de pessoal para que ele possa tomar as decisdes
acertadamente.

E7 Esse caso ai: vai adequando, fazendo a movimentacdo interna; as vezes tira a pessoa, ndo sabe
nem... Que a gente ja viu sendo tirada de um lugar que no dava certo e até hoje ndo da certo em
nenhum lugar.

E8 O gestor vai dar um passo no escuro, porque o bom mesmo ¢é tomar as decisoes conhecendo...
Chega um ponto de desagradar e fazer uma coisa sem ter o conhecimento.

E10 Os gestores e os servidores tém que saberem como a institui¢ao funciona, quais sdo as regras.

Ell Uma decisdo falha pode acontecer realmente se ndo tiver um banco de dados que sirva de
suporte.

El12 A gente vai voltar sempre para essa questdo do planejamento, porque se vocé ndo conversa com

o servidor e vocé ndo entende o trabalho que ele faz... As vezes toma uma atitude ou passa uma
conversa rispida sem entender.

E13 Seriam muito boas essas informa¢des em um banco de dados que o gestor ja iria olhar. Até
nessa questdo dessa mudanga que ¢é feita nos setores para saber realmente se a pessoa esta
capacitada.

El4 A falta de informagdes pode levar a um equivoco, uma injustiga. Muitas vezes o gestor vai

tomar uma atitude drastica e ele ndo sabe o historico do servidor, o que ele esta fazendo naquele
momento, se ele esta se qualificando. Entdo, ¢ importante ter acesso a esse banco de dados.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Reconhece-se que os sistemas informatizados tipo banco de talentos sio
utilizados para alimenta¢do, armazenamento e recuperacdao de dados sobre servidores. Com
esse banco a institui¢do passa a conhecer melhor o perfil dos servidores e suas respectivas
trajetorias profissionais como afirmam Pires et al. (2005). Para estes entrevistados a
consulta de informagdes funcionais a outros colegas para a tomada de decisdes € um risco,
porque pode haver preferéncias, sendo as informacdes em banco de dados, mais eficientes

€ seguras:

ATORES DISCURSOS

E4 Pode acontecer de o gestor ser injusto ao tomar uma decisdo, porque ele ndo tem ali uma coisa
para ele consultar, por exemplo. Consultar pessoas as vezes ndo é bom, porque fulano gosta de
sicrano, sicrano nao gosta de fulano; mas se tem no banco de dados tudo que o servidor
participou, o curriculo...

El6 Pode acontecer da chefia tomar decisdo injusta por ndo estar baseado em informagdes precisas,
entdo esse banco de dados ¢ uma sugestdo bacana... Se existe um banco de dados daquele
servidor, entio noés temos acesso. E transparéncia. As chefias estio mudando e nos
permanecemos, entdo ndo haveria aquela questdo de alguém dizer, o chefe olhava na ficha.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Este outro entrevistado discorda das opinides acima ao considerar que o colega
¢ a pessoa mais indicada a fornecer informagdes funcionais por conhecer melhor o seu

trabalho:

ATOR DISCURSO

E15 A tinica forma de recorrer a informagdes seria ao ambiente de trabalho, porque quem conhece
mais o outro servidor ¢ quem esta trabalhando com ele.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Percebe-se, de acordo com a maioria dos entrevistados, que um sistema de
informacao de gestio de pessoas como um sistema planejado para coletar, processar,
armazenar ¢ disseminar informagdes a respeito dos servidores da instituicdo ou do CCJS,
além de permitir analises, acdes e decisdes eficazes pelos especialistas de gestdo de
pessoas e gerentes envolvidos, pode servir também de base de informagdo para os
servidores.

O Sistema de Gestdo de Pessoas do Governo Federal (Sigepe), que estd sendo
desenvolvido em substituicdo ao Sistema Integrado de Administragdo de Recursos
Humanos (SIAPE), ¢ o novo portal de servigos dos servidores publicos federais ativos,
aposentados e pensionistas do Poder Executivo (www.servidor.gov.br/gestao-de-
pessoas/sigepe/o-projeto-sigepe).

O Sistema de Gestdao de Acesso (SIGAC) ¢ o novo sistema de acesso para o
Sigepe Servidor e Pensionista e Sigepe mobile. Pelo SIGAC ¢ possivel acessar as
funcionalidades disponibilizadas pelo Sigepe, tais como: autorizagdo de consignataria,
contracheque, informe de rendimentos para Imposto de Renda, entre outras. Essa mudanga
traz os beneficios da unificacdo de acessos as demandas com apenas um login e senha.

O canal de atendimento da Secretaria de Gestdo Publica (Segep), Ald6 Segep,
foi substituido pela Central Sipec que faz parte do conjunto de iniciativas do Ministério de
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo de moderniza¢do e inovacdao de processos, com
reducdo de custos (www.servidor.gov.br/gestao-de-pessoas/sigepe). A Central Sipec foi
estruturada para melhorar o atendimento a Rede SIPEC.

O projeto Sigepe com o objetivo de desenvolver um novo sistema de gestao de
pessoas do governo federal esta substituindo, gradativamente, os sistemas da familia Siape
(Siape, SiapeCad, SiapeNet e Extrator). Esse novo sistema atenderd aos Orgaos
participantes do Sistema de Pessoal Civil da Administra¢do Federal (SIPEC) e ird abranger

o ciclo de vida da éarea de gestdo de pessoas: criacdo de cargos e empregos; selecdo de
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pessoas; ingresso do servidor; gestdo funcional (férias, movimentagdo, progressao
funcional e outros); gestdo de beneficios (gratificagdes, adicionais e outros); aposentadoria
e folha de pagamentos (www.servidor.gov.br/gestao-de-pessoas/sigepe/o-projeto-sigepe).

O Sigepe ¢ direcionado tanto as areas de gestao de pessoas dos o0rgdos, quanto
aos servidores e suas chefias, que também interagem com o sistema para obter informagdes
ou solicitar servicos. O sistema estad sendo desenvolvido pelo consorcio entre Sistema
Federal de Processamento de Dados (Serpro) e a Empresa de Tecnologia e Informagdes da
Previdéncia Social, a Dataprev e teve seu inicio em 2013 com previsdo para a conclusao
em 2021 (www.servidor.gov.br/gestao-de-pessoas/sigepe/o-projeto-sigepe). Anualmente,
até a conclusdo serdo disponibilizados novos recursos, conforme planejamento.

Em virtude do tamanho do projeto, dividiu-se o escopo em dois niveis: modulo,
que representa um conjunto de funcionalidades afins para a realizacdo de um determinado
macroprocesso; € subprojeto, um subconjunto de funcionalidades de um moédulo que sao
desenvolvidas e disponibilizadas em conjunto para os usuarios (www.servidor.gov.br/
gestao-de-pessoas/sigepe/o-projeto-sigepe). Um moddulo pode ser dividido em vdrios
subprojetos. E importante destacar que a lista de modulos e subprojetos é revisada &
medida que o desenvolvimento do projeto evolui.

A Figura 6 apresenta a nova estimativa de prazo de alto nivel do projeto,

indicando o ano previsto para conclusao de cada modulo e a fase do seu desenvolvimento.

Figura 6 — Sigepe: linha de tempo dos modulos

¥ _Contrato SERPRO/DataPrev
| ¥_Inicio do Dasenvelvimanto (pravisio para 2017)

¥_Replanejamento [previs5o para 2021

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Siorg Posto de Trabalho & Compensagdo de RH Saude
Servigos do Servidor#  Anistiado Politien (NOVO) 4 Gratificag@o - Planejamento da FT ([NOVQO)
Portal de Gest3o de Pessoas 4 Selecio de Pessoas (NOVO) 9 Dependente Repositdrio da Legislagdo
Gest3o de Procassos 4 Imdveis Funclonais Previdéncia Complementar Qualidade de Vida [NOVO)
Componentes Arquit eturais 4 Camada de Integ. Externa Seg. De Trabalho (NOVO)
Afastamento
Sigepe Mohile {NUUO}’ Desempenho INO\J’O}O Prnmng?’aﬂ =] ngressgn Falha de Pagamento
DW [ajustes)# Gestdo deVinculo (Ingresso) Aposentadoria Auditoria da Folha
Consignag3o (NOVO) 4 Estrutura Org. de Pessoal Pensio
Pessoa ¥ Fungio Processo Administrativo
Tabelas auxiliares 4 Frequéncia (NOVQ) LEGENDA DE CORES
Acgo Judicial 4 Férias Wisdi
Gestdo de Acesso —SIGAC#  Desenvolviimento (NOVO) Deservoiviments
Gest#o de Documentos 4 B Homologago
Com ponente Visual 4 Implantagio
Pens3o Alimenticia 4 W Concluido
Publicagdo BGP e DOU (NOVO) 4 Ainde nfo iniciada

Fonte: disponivel em www.servidor.gov.br/gestao-de-pessoas/sigepe/o-projeto-sigepe (2018)
Legenda: Sistema de Gestdo de Pessoas do Governo Federal (Sigepe); Sistema Federal de Processamento de Dados
(SERPRO), Sistema de Organizagdo e Inovagao Institucional (Siorg), Sistema de Gestdo de Acesso (SIGAC), Boletim de
Gestao de Pessoas (BGP), Diario Oficial da Unido (DOU), Recursos Humanos (RH).
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Entre os modulos do SIGEPE, destaca-se o Modulo Boletim de Gestido de
Pessoas (BGP) que ¢ destinado a publicagdo de normas que exigem transparéncia e
publicidade dos atos administrativos de carater interno de pessoal produzidos pela
administracdo publica (www.servidor.gov.br/gestao-de-pessoas/sigepe/o-projeto-sigepe).
O modulo ¢ destinado aos servidores, gestores das unidades de gestdo de pessoas, ao 6rgao
central do SIPEC e aos 6rgdos de controle. Ao servidor propicia maior facilidade para
consultar atos de pessoal produzidos pelo seu 6rgao e que sao de seu interesse.

Além das funcionalidades do Sigepe, o Diario Oficial da Unido (DOU), os
boletins de servigo da Reitoria, da SRH e do CCJS da UFCG publicam as portarias com
diversos atos administrativos referentes aos servidores tornando essas informagdes
acessiveis aos proprios servidores e ao publico em geral.

Verifica-se que a proposta de um banco de dados do CCJS, que inclua um
banco de talentos ou um banco de competéncias, tem sua importancia no que tange a
disponibilidade, em tempo real, de dados a respeito de cada servidor em um tunico lugar,
que permitiria uma recuperagao detalhada do histérico funcional daquele servidor com
informacgdes precisas e relevantes para servir de suporte a analises, agdes ¢ tomada de
decisdes referentes a gestdo de pessoas como também servir de base de informagao para os
proprios servidores.

Pires et al. (2005) lembram que os elementos que formam o cadastro de cada
servidor sdo definidos pela organizagdo, de acordo com suas necessidades e que nesse
cadastro pode haver campos de preenchimento obrigatorio e optativo; campos fechados,
diante dos quais o servidor deve selecionar a melhor alternativa para o registro da
informacao, e campos de livre descricao, onde o servidor registra os dados de forma nao
padronizada. Acrescentam ainda que a autoria do registro e a forma de atualizagdo das
informagdes podem ser mais ou menos rigidas, de acordo com as implica¢des que podem
ter sobre a vida profissional do servidor.

O processo de monitoramento de pessoas trata também do processo de
avalia¢do de desempenho do servidor com a defini¢do de fatores de avaliacdo que afetam a

atuacdo do servidor no ambiente de trabalho.

Subeixo tematico: Avaliacdo de desempenho

Identifica-se que a gestdo de desempenho vem sobrepondo-se a avaliagdo de

desempenho por meio de processo abrangente que inclui atividades de planejamento,
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acompanhamento e avaliacdo. Parte-se, assim, do entendimento que ¢ primordial gerenciar
o desempenho e ndo apenas avalia-lo.

Marques (2015) resume a dindmica do processo de gestdo do desempenho nas
etapas seguintes: inicia-se com o planejamento e a negociagao de padroes de desempenho
objetivos e mensuraveis, que sdo o ponto de partida para o monitoramento da execucao;
seguindo-se com a avaliacdo e a revisdo dos resultados, com vistas ao aprimoramento do
proprio processo € ao aperfeigoamento individual e institucional. Dessa forma, a avaliagao
de desempenho ¢ uma das etapas do ciclo da gestdo do desempenho precedendo e
sucedendo outras etapas, ndo menos importantes. Portanto, a avaliagdo de desempenho
atua como instrumento da gestdo do desempenho.

Observa ainda Marques (2015) que a gestio do desempenho passa pela
compreensdo de que as praticas organizacionais sdo inter-relacionadas. Sendo assim,
propde integrar os subsistemas de recursos humanos (provisao de for¢a de trabalho, gestdo
de cargos e carreiras, compensagdo, monitoramento, capacitagdo e desenvolvimento, entre
outros) e a estratégia organizacional.

Do mesmo modo, Branddo e Guimardes (2001) concebem a gestdo por
competéncias ¢ a gestao do desempenho de forma sistémica, como parte de uma politica
de gestdo e de desenvolvimento de pessoas € ndo apenas como ferramentas para a melhoria
das performances profissional e organizacional. Esses autores propdem o uso da expressao
- gestdo de desempenho baseada nas competéncias - para fazer mengdo a esses processos,
pois permitem considerar o carater de complementaridade e interdependéncia entre a
competéncia e o desempenho.

Nos termos do Decreto n. 5.825, de 29 de junho de 2006, avaliacdo de
desempenho ¢ o instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os
resultados obtidos pelo servidor ou pela equipe de trabalho, mediante critérios objetivos
decorrentes das metas institucionais, previamente pactuadas com a equipe de trabalho,
considerando o padrao de qualidade de atendimento ao usudrio definido pela IFE, com a
finalidade de subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do servidor (BRASIL,
2006c¢).

Segundo a Resolu¢dao n. 04, de 19 de julho de 2007 da CSGAF/UFCG a
avaliacdo de desempenho ¢ a verificacdo sistemadtica e formal da atuacao do servidor em
seu local de trabalho, traduzida em projetos, atividades ou tarefas que lhe forem atribuidas,

assim como os resultados que dele se espera, mediante critérios objetivos (UFCG, 2007a).
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A avaliag¢do de desempenho ¢ um amplo processo que tem por objetivo garantir

o desempenho dos colaboradores em niveis esperados (TCU, 2016). Dessa forma, ndo se

pode resumir a uma atribuigdo de nota ou conceito de forma burocratica por parte de

avaliadores a avaliados, até porque a partir desse processo pode se avaliar as necessidades

de capacitagao dos servidores.

Quase todos os entrevistados concordam que as avaliagdes anuais de

desempenho funcional nao refletem o desempenho efetivo dos servidores avaliados e para

a maioria deles ha corporativismo entre os colegas nessas avaliagdes, ilustrado nestes

depoimentos:
ATORES DISCURSOS
El As avaliagdes anuais de desempenho funcional ndo refletem o desempenho dos servidores

avaliados, porque o falho ndo ¢ a avaliacdo em si, mas quem avalia, infelizmente. Acho que ha
corporativismo.

E2

A avaliag@o anual de desempenho do servidor ndo reflete seu desempenho, deveria ser uma
coisa mais especifica. O problema estd na maneira como se ¢ avaliado. Ja tem a equipe, mas
cada um lanca mao da nota que quer d4, era para discutir se realmente aconteceu aquilo... Eu
acho que essa avaliagdo da maneira que ¢ feita, o servidor ndo liga ndo... H4 um corporativismo
entre os funcionarios para isso.

E3

Eu acho que ¢ falha a avaliagdo anual de desempenho funcional. Agora também eu ndo tenho
uma ideia de outra forma, porque a gente tende a ndo avaliar de forma muito contundente. As
vezes coloca a gente para avaliar alguém que ndo ¢ uma relagdo de perto do trabalho, tem essa
dificuldade... As vezes o problema ndo esta nem na avaliagdo, o problema esta nas pessoas.

E4

As avaliagdes ndo refletem o desempenho efetivo de jeito nenhum e muitas vezes o fato de ser
colega pode e gera corporativismo. Vocé tem até receio de prejudicar, a pessoa passou no
concurso e tudo mais.

Eé6

As avalia¢Ges sdo muito importantes, sdo fundamentais para a carreira do servidor e acredito que
muitas vezes ndo refletem a realidade desempenhada pelo servidor. Poderiam ser melhoradas
aquelas avaliagdes de desempenho.

E7

As avaliagOes anuais ndo refletem a realidade, deixam muito a desejar, porque a forma como ¢
feita mesmo sigilosa, mas um colega ndo quer... E complicado e ai corre o risco de vocé até
atribuir uma nota ruim a uma pessoa ¢ ela ficar chateada com vocé como ja aconteceu aqui. Ha
um corporativismo grande.

E9

Pode haver corporativismo nas avaliagdes anuais e eu acho que deveria também ter outros
dispositivos, ndo s6 aquele. As vezes torna-se mecanico, talvez porque eu esteja em um setor
que ndo té€m altos e baixos.

Ell

Eu ndo posso falar sempre, mas ha certo corporativismo nessas avaliagdes sim. Se a gente tem
uma boa relagdo, eu vou te avaliar com base na relagdo que tenho com vocé, ndo com base no
trabalho em si. Eu acho que em toda institui¢do ptiblica essas coisas acontecem. Tem que haver
certo desvio padro, que a gente consiga desconsiderar algumas situagdes para se verificar o que
realmente esta acontecendo.

E12

Eu acho muito dificil dar nota naquele sistema. As pessoas que eu trabalho diretamente ¢ mais
pratico, mas a gente sabe que nem sempre vocé vai ser avaliado ou avaliar alguém que vocé tem
sempre o contato cotidiano.

E14

As avalia¢des anuais de desempenho ndo refletem a realidade. Existe um corporativismo muito
grande, até por uma questdo de politica da boa vizinhanga. Muitas vezes vocé sabe que o
servidor ndo presta aquele servigo de forma adequada, com assiduidade, pontualidade; vocé sabe
que ele ndo produz, mas pela politica de boa vizinhanga, para ndo gerar um atrito, ndo gerar um
mal estar, vocé€ avalia com a nota 14 em cima para agrada-lo, mas na verdade nao reflete isso.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Schikmann (2010) mostra que apesar da discussdo a respeito da subjetividade
de determinados critérios adotados e a inclinacdo a condescendéncia por parte dos
avaliadores, caso seja bem aproveitada, a avaliacdo de desempenho ¢ uma das ferramentas
mais poderosas de uma instituicao, pois possibilita o alcance de metas estratégicas por
meio do desenvolvimento profissional e das competéncias individuais e organizacionais.

Para um dos entrevistados as avaliacdes anuais de desempenho funcional
refletem o desempenho efetivo dos servidores avaliados e outro considera que ndo ha

corporativismo:

ATORES DISCURSOS

E5 Acho que as avaliagdes anuais de desempenho refletem o desempenho efetivo dos servidores.

El5 Em alguns casos as avaliacdes refletem o desempenho real, em outros ndo. Nao ¢
corporativismo, mas quando aquela pessoa ndo ¢ tdo boa, o outro servidor ndo vai dar uma nota
oito, nove, dez. Vai dar um sete para dizer assim: “N&o, estd bom para ele ndo se prejudicar”.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O TCU (2016) define avaliagdo de desempenho como uma técnica ou
ferramenta com o objetivo de conhecer e medir o desempenho dos servidores da
instituicdo, comparando o desempenho esperado e o desempenho alcangado. Complementa
ainda que se faz necessario ndo apenas a comparagao entre o que se espera do servidor e o
trabalho realizado, mas também a existéncia de procedimentos de acompanhamento que
permitam, durante o periodo de avaliacdo, a corre¢do de desvios para garantir que o
realizado corresponda ao planejado.

Segundo estes entrevistados alguns fatores interferem, negativamente, no

desempenho do servidor, como descrito a seguir:

ATORES DISCURSOS

El Acho que a relag@o entre os colegas as vezes atrapalha para vocé desempenhar sua fungao.

E3 ... Quando a gente deixa as pessoas muito a vontade na institui¢do tem o lado bom, porque
eventualmente as pessoas ficam a vontade; mas tem o lado ruim, porque diminui a disciplina...
Essa questdo do ponto veio forgar a isso, mas as vezes ndo € o suficiente, porque no meu
entender o que controla mais o funcionario ¢ atividade. Se vocé€ o enche de atividades, se ele
estd sempre ocupado, vocé nao vai vé-lo tomando cafezinho. Entdo, vocé vai ter um controle
disso ai, mas o que falta as vezes ¢ mecanismo de controle. Tem areas que ¢ necessario esse
controle até para propria eficiéncia do servigo publico e para atender as proprias normas.

E4 Dependendo da fungdo e da atividade, a falta do material interfere no desempenho.

E6 Um fator que interfere bastante no desempenho do servidor ¢ a insuficiéncia de pessoal. A
insatisfagdo no trabalho, a falta de comunicagdo interferem. A interferéncia por parte do gestor
indevidamente ou por desconhecimento muitas vezes. Questdo de sobrecarga de trabalho, o
desconhecimento do trabalho ou a falta de aptiddo naquela fun¢do ou naquele trabalho, a falta de
capacitagdo e um ambiente interno ruim interferem.
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ATORES DISCURSOS

E9 O que eu posso perceber aqui € que as vezes tem intriga, fofoca, leva e traz e tal.

El4 Interferem no desempenho do servidor até uma questdo do perfil, caracteristicas pessoais, por
ndo ter esse comprometimento todo, o historico de vida. Além da falta de monitoramento, do
choque de gestdo da universidade, dele perceber que ndo existe uma puni¢do, que ndo existe um
chamamento.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

De acordo com o Decreto n. 5.825/06, desempenho ¢ a execucao de atividades
e cumprimento de metas previamente pactuadas entre o ocupante da carreira e a I[FE, com
vistas ao alcance de objetivos institucionais (BRASIL, 2006c¢). Para estes entrevistados

alguns fatores interferem, de forma mais positiva, no desempenho do servidor:

ATORES DISCURSOS

E5 Eu acho que a facilitagdo do convivio e o respeito entre as pessoas ajudam no desempenho do
servidor.

E7 Eu acho que ¢ do préprio servidor ter um bom desempenho.

E8 Para o desempenho do servidor, vale muito o chefe. O chefe que faz corpo mole ¢ deixa ai
anarrié, alavantu... Eu aprendi a ser rigorosa com minhas coisas, eu tive sempre chefes
rigorosos.

E10 Eu acho que o servidor desempenha bem uma coisa dentro da institui¢do quando tem uma
atribui¢do bem definida.

Ell Varios fatores interferem no desempenho: fatores pessoais, fatores profissionais em relagdo a
inseguranga.

E12 Eu ndo acho que o salario tem uma vinculagdo direta no desempenho do servidor, mas as

relagdes interpessoais, a relagdo de casa com o trabalho, porque ¢ uma relagdo bem intrinseca.
Também a propria forma como a instituigdo vé€ esse servidor e como o servidor vé essa
institui¢do.

E13 Eu acho que o que interfere no desempenho ¢ mais do proprio servidor, caracteristicas da
propria pessoa. A gente reclama, quer melhoria, mas a melhoria salarial ndo vai melhorar o
desempenho de muita gente ndo.

El5 O principal fator que eu acho que interfere no desempenho do servidor é a motivacgdo, porque se
ndo tiver motivagdo interna para o seu trabalho, para sua vivéncia, vocé ndo procura trabalhar
desempenhando seu melhor. Segundo, é a questdo financeira mesmo, porque ¢ seu subsidio.
Ninguém trabalha sem dinheiro...

El6 Eu acho que caracteristicas pessoais interferem no desempenho, porque cada ser deve ser
respeitado como ele trabalha a questdo da producdo e da administracdo do tempo. Ja tem outros
que isso ¢ muito relativo. Eu acho que cada um tem sua forma de desempenhar dentro da
institui¢do, isso fica muito a critério. Eu acho muito importante é a pro-atividade.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Schikmann (2010) aponta que a avaliacdo de desempenho traz muitos
beneficios no nivel individual e institucional. No nivel do individuo, a autora relata que a
avaliagdo de desempenho propicia: avaliar o desempenho profissional; identificar

necessidades de aprimoramento das habilidades pessoais e profissionais; refletir sobre os
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pontos fortes e fracos de cada avaliado; conhecer o potencial do funcionario; obter
subsidios para a progressdo na carreira, com base em competéncias e desempenho, entre
outros beneficios.

Ainda, segundo a autora, no nivel de equipes, areas ou até mesmo no nivel
institucional, a avaliagdo de desempenho proporciona, entre outros: maior alinhamento das
unidades da organizacdo com suas metas ¢ objetivos estratégicos; o desenvolvimento de
uma visao sistémica por parte dos individuos em relagdo a organizacao; o desenvolvimento
do espirito de equipe; e a percepgao da interdependéncia entre areas e pessoas.

Conforme a Resolugdo n. 04/2007 da CSGAF/UFCG (UFCG, 2007a) faz parte
do Programa de Avaliacdo de Desempenho o plano de administracdo do desempenho
individual que representa um termo de gestdo entre o servidor e a chefia imediata, devendo
ser definido no primeiro més de cada periodo a ser avaliado, com o estabelecimento de
atribuicdes e metas que deveriam ser avaliadas ao final de cada trimestre e corrigidas, se
necessario, tendo que ser utilizado para subsidiar o processo de avaliagdo; como também o
preenchimento do formulario sobre as condigdes de trabalho para serem encaminhados a
SRH quando na segunda avaliagdo. A avaliagdo de desempenho individual, propriamente
dita, ¢ estruturada em 11 questdes, com escala de 1 a 10 e peso varidvel (UFCG, 2007a).

O Plano de Administracido do Desempenho Individual tem a finalidade de
subsidiar o processo de avaliagdo e deverd conter, essencialmente, a descricdo e o
acompanhamento das metas, atividades e tarefas a serem cumpridas pelo servidor no
periodo em que serd avaliado, bem como os fatores que facilitam ou dificultam seu
desempenho (UFCG, 2007a).

Todos os entrevistados admitem que a realizagdo de um plano de desempenho
individual e a consideracao das condi¢des de trabalho como estdo previstas na resolugdo do
processo anual de avaliagdo de desempenho funcional da institui¢do, contribuiriam para

uma avalia¢do mais efetiva dos servidores, como fica demonstrado nas falas seguintes:

ATORES DISCURSOS

El Nao conhego quem faca um plano de desempenho individual. Seria interessante. Nao sabia que
estava na resolugdo... Nao informo as condi¢des de trabalho na avaliagdo, até porque a gente s6
tem acesso aquele formulario 1a.

E2 Nunca ouvi falar em plano de desempenho individual, a primeira vez... Pior que nao
informamos as condigoes de trabalho.

E6 ... As avaliagdes analisam alguns critérios, mas poderiam incluir outras questdes para ter uma
nogdo melhor da realidade do servidor.

ES8 Seria melhor a avaliagdo com um plano de desempenho. Que vocé senta e vai ver com seu chefe
as atribui¢des, o que foi determinado, as metas a serem cumpridas dentro do més, se vocé
realmente cumpriu aquelas metas.
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ATORES DISCURSOS

E9 Pode ser que esteja faltando a pratica do que estd na resolugdo. A meta: l6gico que a gente ndo
vai tragar uma coisa estressante como tem alguns funcionarios ai externos que terminam
estressando e adoecendo.

E14 Um plano de desempenho melhoraria a avaliagdo, com certeza. Seria uma avaliagdo mais ampla,
o chefe estaria envolvido. Vocé s6 tem conhecimento da nota geral... Nao vejo que o servidor tal
me deu tanto na questdo de produtividade... porque muitas vezes eu vendo se foi baixa, eu vou
tentar melhorar ou vou questionar.

E15 O plano de desempenho se fosse exigido ndo seria crucial, um ponto que iria mudar, de dar um
salto muito grande; mas ajudaria. As condigdes de trabalho sdo muito importantes,
principalmente, hoje em dia que a gente ndo trabalha sem tecnologia, sem sistema.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O acompanhamento do desempenho do servidor deve ser operacionalizado por
meio de reunides periddicas entre a chefia imediata e o servidor, para analisar o andamento
dos trabalhos e os resultados parciais ou finais obtidos, e registrados no plano de
administracdo do desempenho individual (UFCG, 2007a).

Pires et al. (2005) esclarecem que, a partir da analise das competéncias, quando
se define, claramente, o que se espera do servidor e quais os padrdes de desempenho a
serem atingidos, estabelece-se um plano de desenvolvimento individual do servidor, que da
feedback sobre o seu desempenho e, consequentemente, novo significado a sua atuagao.

O éxito na introducdo de determinada politica de incentivo a resultados,
segundo Marques (2015), assim como, a sua manutencao e continuidade, necessita de
dados e informacdes sobre o perfil de competéncias requeridas nos processos de trabalho
da instituicdo, o mapeamento de competéncias dos servidores e, especialmente, sobre as
expectativas pessoais e profissionais dos servidores e sobre o ambiente organizacional.

Estes entrevistados relatam que ha distincdo no empenho para realizar as

atividades no CCIJS considerando recompensas:

ATORES DISCURSOS

E5 Com certeza, a recompensa € um incentivo para realizar as atividades.
E9 ... O ser humano, por si s0, gosta de ser recompensado no dia a dia.
E13 Eu acho que ha mais disposi¢do pelo que a gente percebe sim. Nem pensando por esse lado

financeiro, mas a recompensa, folga.

El4 Sem sombra de duvida, vocé sabendo que esta fazendo algo que vai ter um retorno, ndo retorno
financeiro que ¢ mais um; mas ser elogiado, um banco de horas. Isso com certeza da um gas
maior. Vocé produz mais, porque vai ter uma recompensa.

E15 Ninguém pode viver sem dinheiro, entdo a recompensa financeira ajuda e muito; mas eu tenho,
nao ¢ queixa ndo... porque teve um tempo, se eu ndo pedisse o dia apos atividades extras pouco
importava. E por parte de alguns ndo houve uma recompensa moral, s6 para outros.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Para estes entrevistados as atividades intrinsecas ao cargo ou funcgdo sdo
realizadas com o mesmo esfor¢o das atividades extras ou indiretamente relacionadas com

suas atribui¢des, mas a recompensa da um incentivo maior:

ATORES DISCURSOS

El Niao faco distingdo no esfor¢o empreendido para realizar minhas atividades considerando
recompensas. Claro que remunerado ¢ interessante, da um incentivo a mais, mas eu sou ciente
de que eu estou aqui e ¢ a minha fungéo.

E3 Também a gente tem que perceber que ¢ importante essa questdo do plus, porque é uma
atividade diferente. Até para motivar e incentivar, mas ndo podemos esquecer que a gente ¢
contratada para o servico publico mensalista e que a gente tem atribuicdes que sdo da propria
atividade nossa. Entdo, ¢ para fazer talvez em um horario diferente ou desde que cumpra
também a atividade, as atribuicdes.

E6 ... Eu tenho empreendido o mesmo esfor¢o para realizar as minhas fungdes, as atribui¢cdes do
meu cargo. Infelizmente muitos servidores desempenham de forma diferente quando existe
alguma coisa, mas isso pode ser também positivo, pode ser um estimulo a mais para o servidor.

ES8 Nao faco distingdo das atividades, mas a recompensa d4 um incentivo. Até vocé ao receber uma
portaria ja ¢ suficiente para lhe dar um incentivo.

E12 Eu fago independente de recompensas, mas quando existe um incentivo melhor vocé faz até
mais agil do que determinadas outras coisas.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Marques (2015, p. 64) explica que, independentemente, da forma como a
motivagdo ocorre, “seja em fung¢do de uma necessidade a ser satisfeita, da expectativa de
alcangar objetivos desafiadores e pela consequéncia positiva ou negativa de um
comportamento”, o principal ¢ entender a natureza global das necessidades humanas, mas
também, a diversidade e a individualidade das pessoas. Ainda estes entrevistados
confidenciam que nao fazem distingdo na realizacdo das atividades considerando

recompensas:

ATORES DISCURSOS

E2 Eu sou critico dessas coisas: de realizar atividades extras pensando em recompensas... Existem
pessoas que fazem as coisas e recebem alguma coisa a mais, mas ndo tém a ac¢do de tentar ajudar
sem pensar.

E4 Nao vejo muito essa distingdo na realizag@o de atividades com recompensas extras nao.

E7 No meu caso, ndo fago distingdo das atividades, mas eu vejo muitos aqui que sim. No dia a dia

nao faz nada, quando tem um encargo de concurso ai ele pega e faz para chamar atencao.

E10 ... Vocé compensar o individuo financeiramente nem sempre ele vai responder com muita
produtividade e efetividade. Eu acho que recompensar monetariamente um trabalho ¢ bom, mas
ndo ¢ tudo; ndo existe muita diferenca ndo. Vocé resolver um problema do individuo que esta ali
na sua frente, vocé se sente muito mais recompensado, eu sou assim.

Ell Nao fago disting@o nas atividades realizadas.

El6 Nao fago distingao nas atividades. Para mim nao, porque eu vejo a instituicdo, independente que
tenha ou ndo recompensa. Eu tenho que ser a mesma pessoa no que eu vou desempenhar.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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No que concerne ao entendimento dos entrevistados acima, para Marques
(2015) a concepcao e perspectiva de cada servidor a respeito de seu ambiente global de
trabalho constituem aspectos capazes de influenciar o comportamento profissional e afetar
o desempenho da organizagao.

Estes entrevistados sempre estdo dispostos a engajarem-se em outras atividades
do CCJS como comissdes, eventos, equipes de trabalho e outras, que ndo estejam

diretamente relacionadas com suas atribuigdes:

ATORES DISCURSOS

E6 Atualmente eu ja fago parte de muitas comissdes, sempre temos essa disponibilidade.

E8 Com certeza, eu tenho disposi¢ao para me engajar nas atividades.

E9 Tenho disposigéo para participar de outras atividades do Centro.

Ell Eu sempre fiz parte de comissoes.

E13 Eu participo ai toda hora quando me chamam.

El4 Eu sempre estou disposto. Eu ja fiz parte de comissdes, eu sempre estive muito aberto, eu gosto
disso.

El6 Fago parte de outras atividades, tudo com a mesma disponibilidade, com a mesma capacidade,

com a mesma habilidade, com a mesma eficiéncia, tendo ou ndo recompensa.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Os entrevistados seguintes declaram que ja contribuiram bastante em
atividades que ndo estdo diretamente relacionadas com sua func¢do, mas que nao se sentem

mais dispostos a participarem:

ATORES DISCURSOS

E2 Eu ja me engajei em outras atividades, eu ja trabalhei muito, ja fiz muita coisa sem nada. Hoje
em dia ndo estou fazendo mais isso ndo, porque infelizmente eu ndo fui reconhecido por isso.

E7 Hoje em dia nédo tenho disposigdo para outras atividades ndo, eu ja tenho servico demais. E teria,
se eu visse que todos estariam participando, mas eu vejo aqui que ndo. Enquanto cinco ou seis
fazem tudo, outros ndo fazem nada e tém o mesmo merecimento.

El5 Eu ja participei muito dessas comissdes e por essas queixas a gente vai se desgastando,
perdendo.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Para estes entrevistas ha possibilidade de engajamento dos servidores em

outras atividades desde que haja tempo:

ATORES DISCURSOS

El Eu queria participar de outras atividades, mas nunca acontece.

E10 Se for um evento para eu fazer, trabalhar aquela coisa objetiva, mas se for para fazer reunides,
decidir ndo sei o qué... Eu ndo gosto de reunido, porque se fala muito, discute-se muito sem
resolver.
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ATORES DISCURSOS

E12 Eu acho interessante a participagdo nos eventos, muito importante até para integragdo, mas
muitas vezes vocé ¢ consumido pelo cotidiano, pelas demandas que aparecem.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Como afirma Marques (2015) motivar pessoas no trabalho ndo ¢ uma tarefa
facil, porque os servidores, por apresentarem diferencas e serem diferentes entre si,
comportam-se com a propria personalidade e motivacao de formas variadas. Alguns
entrevistados consideram alguns pontos positivos em relagdo a UFCG, ao CCJS e ao setor

de lotagdo como seguem:

ATORES DISCURSOS

El O ponto positivo do meu setor é que a gente ndo tem tanta responsabilidade burocratica como
outros setores aqui tém.

E2 Um ponto positivo no meu setor de trabalho é que eu estou fazendo aquilo que eu gosto. Eu
acho que produzo mais do que ja produzia, porque eu estou no setor que gosto de trabalhar.

E3 E o ponto positivo € o relacionamento entre os funciondrios e os superiores hierarquicos, ¢ bem
democratico, acessivel. A universidade é uma instituigdo boa de trabalhar.

E6 O relacionamento entre os servidores; os resultados da instituigdo, ela sempre foi bem avaliada;
a formagdo dos seus profissionais sdo pontos positivos da instituig¢o.

E7 E o positivo, hoje em dia... a comunicagdo entre um setor e outro.

E10 O positivo € que ¢ tudo muito proximo, as pessoas sdo muito boas e me dou bem com todo
mundo.

Ell Falando da UFCG, um ponto positivo sdo as pessoas que trabalham aqui.

E13 Um ponto positivo ¢ essa questio da capacitagdo que vem melhorando.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Outros entrevistados ainda enfatizam algumas questdes positivas com relacdo a

gestdo do CCJS, reveladas nas falas seguintes:

ATORES DISCURSOS

E4 No positivo, apesar da instituigdo ainda ndo ter percebido ou sentido que faltam coisas para
integrar, ela tem conseguido fazer com que o seu servidor a ame, porque apesar das dificuldades
ndo temos visto muitas reclamagdes... Com tudo isso, ¢ uma instituigdo que soube, mesmo com
dificuldade, preservar seus servidores.

E5 Eu acho que aqui o que sempre me chamou muita atengdo em relagdo a outra universidade que
eu estudei é o atendimento aos alunos; aqui é super diferenciado, tem muita atengdo com os
alunos, tem muita preocupacao.

ES8 O positivo aqui do nosso campus ¢ ser solidario, quando chega gente de fora eu sinto a
receptividade...
E9 E o ponto positivo € esse salto que a gente tem no acesso de chegar e conversar, de saber de uma

informagdo; ninguém procura esconder aquilo que vocé tem direito.

El12 No Centro, de positivo, a questdo do dialogo... Nos temos autonomia para executar nossa
propria funcdo, de dizer que nds estamos executando por isso e de a instituicdo compreender e
aceitar a autonomia profissional.
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ATORES DISCURSOS

E14

O que tem de positivo é o ambiente de trabalho em si. Trabalhar com a diretora ¢ muito bom, ela
¢ muito atenciosa, sabe dirimir conflitos com uma perfeigio muito grande. As vezes eu levo
problemas que ndo tem mais como resolver. Quando eu chego 14, ela com aquela calma, lucidez
consegue deixar a gente até melhor do que entrou. Entdo, o que traz uma sensagdo muito
positiva aqui no CCJS ¢ a relagdo com a Dire¢do mesmo.

E15

Um ponto positivo que considero do Centro que escuta a gente. A gente tem oportunidade de se
abrir, de conversar. Se ndo for ouvido, num primeiro momento, o nosso pleito; mas de certa
forma a gente tem sempre uma promessa de que depois vai ser atendida; ser ouvida a gente
sempre €.

El6

Um ponto positivo da gestdo no CCJS, eu acho ela muito criteriosa e muito justa, ndo vejo com
beneficios A ou B; eu sinto isso.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Estes entrevistados apresentam os seguintes pontos negativos, em uma

avaliagao mais geral da UFCG ou do servigo publico:

ATORES DISCURSOS

E3 O ponto negativo que eu posso citar, ndo so6 nessa, mas em todas as universidades desse pais, ¢
publico e notorio que a gente precisa dar uma melhorada na qualidade do servigo publico.

E6 A terceiriza¢do ¢ um ponto negativo... A terceirizagdo deveria ser minima e direcionada apenas
para alguns cargos. Outro ponto negativo ¢ essa questdo das capacitacdes que ainda deixa muito
a desejar e poderia ser melhorada...

E8 Um ponto negativo ¢ essa falta de integragdo com os outros campi da UFCG.

Ell Um ponto negativo na UFCG em geral ¢ a falta de transparéncia.

E13 E o ponto negativo: essa questdo da satde do trabalhador que eu acho que esta sendo deixada
muito de lado.

El5 E o negativo vai ser de novo a rigidez do horario, ¢ dificil. Claro que todo mundo tem suas

obrigagdes, tem que se adequar a situagdo, mas nos dias de hoje que a gente quer ver as pessoas
se motivarem, suas peculiaridades. Num horario de seis horas, vocé teria até qualidade de vida,
ficaria mais tempo com a sua familia.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Nas proximas falas alguns entrevistados apresentam diversos pontos negativos

relacionados ao CCJS ou a UFCG:

ATORES DISCURSOS

El O ponto negativo é que as vezes pode dar um problema e tudo cai em cima do setor.

E2 Um ponto negativo ¢ a falta de incentivo que as vezes atrapalha muito.

E4 O que falta realmente € esse movimento para integrar, aproximar mais.

E7 O negativo ¢ a falta de apoio ao funciondrio técnico-administrativo em todos os sentidos, ndo
tem apoio.

E9 O ponto negativo daqui do CCJS ainda continua sendo o financeiro, porque para botar tudo para
funcionar aqui precisa de dinheiro.

E12 No item de defeito, eu ja vejo essa questdo do planejamento, ndo existe um planejamento para as

atividades.
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ATORES DISCURSOS

El14 O ponto negativo que eu acho aqui € a questdo da ma distribuigdo das atribuigdes. Como eu
disse no inicio: tem uns que trabalham demais. Existem outros na sua frente que vocé vé que
ndo produzem, ndo estdo nem ai, ficam tomando cafezinho, esperando o dia terminar... Isso
desestimula os demais. Eu acho isso muito negativo, falta esse choque de gestdo nesse caso
pessoal.

El6 ... O negativo, bato novamente na mesma tecla, é que precisa estar mais presente na vida do
servidor, saber mais do servidor... Nao sei se seria a palavra humanizacdo, mas que olhasse
mais, que valorizasse mais o servidor.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Estes entrevistados ndo apontam pontos negativos na institui¢ao:

ATORES DISCURSOS

E5 Ponto negativo mesmo: ndo vejo nada que realce. Eu acho que se existe algum ponto negativo ¢
pelo trabalho, pelo ambiente, pelas circunstancias; mas por ser uma instituigdo federal funciona
bem na medida do possivel. Ndo vejo aqui escandalos.

E10 Um ponto negativo € dificil encontrar. E agora com o campus bacana, bonito, o local também
proximo.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Os entrevistados seguintes sugerem melhorias dentro dos cinco processos de
gestdo de pessoas no ambito da instituicdo e do Centro, principalmente, com relagdo ao

perfil, ao engajamento e a capacitagdo dos servidores:

ATORES DISCURSOS

E2 ... Tragar um perfil de quem esta chegando e de quem ja estd aqui... Avaliar, formar uma equipe
para ver...
E3 Eu entendo que daria para melhorar esses processos de gestdo de pessoas no ambito da

instituicdo e do Centro. Essa questdo de planejamento, de investir, capacitar levando em
consideracdo a necessidade da administracdo. Eu acho que para melhorar precisa a universidade
conhecer a propria universidade, como é que funciona, ver as suas necessidades.

E4 Pode o Centro buscar aproximar mais os servidores, oferecer mais uma integracdo, buscar mais
harmonia. Também ser mais seletivo com pessoas que assumam determinadas fungdes... Eu
tenho visto, principalmente, os que t€ém se aposentado: saem, pronto; acabou-se, fechou a porta
da sala, entregou a chave... Que a institui¢do levasse em consideracdo esses projetozinhos
festivos de servidor, essas coisas assim, coisas poucas. Eu sou de coisa simples com mais amor.

E6 E necessario em relagio & gestdo, que seria muito interessante, tragar realmente o perfil dos
servidores de forma que eles pudessem se adequar ou serem lotados naquelas fungdes em que
tém uma maior aptiddo, uma maior preferéncia. A institui¢do deve valorizar cada vez mais seus
servidores e oferecer cursos e planos para incentiva-los e motiva-los cada vez mais, ja que isso
ai é fundamental para melhorar a qualidade dos servicos. Também ¢é preciso que haja uma
melhor comunicacdo entre os diversos setores a fim de que os processos possam fluir de uma
melhor forma.

E7 Sugiro, nesse ponto, eu ndo sei nem se ¢ fiscalizagdo ou monitoramento do servi¢o de todos,
porque as vezes ndo comenta com a Dire¢do, mas ficam conversando: “Por que fulano néo faz
nada e tem o mesmo amparo?”’; “Por que fulano falta tanto e ninguém diz nada?”. E a gente vé
isso no dia a dia, no olho nu. Flexibilizagdo ndo quer dizer que vocé vai faltar, mas tem gente
que acha, ndo vai nem no servigo e ninguém diz nada.




213

ATORES DISCURSOS

E8

Sugiro que deveria melhorar a unido. Eu acho a gente muito dispersa. Deveria também a
Diregdo sempre conversar com a gente, fazer reunides.

E9

Como melhoria eu vou sugerir o acolhimento que estd precisando, de sermos acolhidos de
alguma forma aqui no campus...

E10

Melhorias... Talvez mais cursos de capacitacdo, encontros.

Ell

Acho que em relacdo ao desenvolvimento de pessoas poderia ser visto com mais carinho pela
instituicdo. E também a questdo da agregacdo... Aqui funciona mais ou menos as cegas...

E12

Haver uma maior discussdo, maior planejamento, maior didlogo com os servidores enquanto
institui¢do; maior respaldo, maior transparéncia, maior quebra de talvez relagdes politicas,
porque isso ¢ uma forma de desmotivar.

E13

Melhorar ainda mais a questdo da capacitacdo do servidor, dos cursos de mestrado, de
doutorado; a questdo da saude do servidor e a questdo da quantidade de servidor, que a gente vé
que a maioria ¢ terceirizada e ¢ um problema para todos nos.

E14

A melhoria que eu sugiro ¢ mais uma questdo de qualidade na questdo de relacionamento dentro
da propria universidade, uma estrutura, uma ambientacdo melhor, um espago que agrade o
funciondrio, que o funciondrio se sinta bem, tenha um ambiente de lazer, uma intrajornada que
consiga repousar. A gente fica aqui o dia todinho e nao existe um ambiente para o técnico... Eu
sinto falta aqui. Essa questdo de confraternizagdoes também ¢ uma forma de integrar... Entdo,
falta essa integra¢do mais; voc€ produz mais, vira uma familia. Vocé€ passa a maior parte da sua
vida no trabalho, ndo é em casa.

E15

A questdo das reunides, a conversa com servidor, essa questao da flexibilidade do horario seria
tudo forma de melhoria.

El6

O banco de dados ¢ uma melhoria que deva ser feito, ser inserido dentro desse processo. A
questdo das reunides, do aconchego... Reunides administrativas... Acredito que com isso venha a
dar um salto, uma mudanga. E outra coisa também ¢ a gestdo provocar mais na UFCG a questdo
de cursos.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

O Quadro 28 expde os principais resultados ligados ao eixo tematico

monitoramento de servidores na UFCG e no CCJS:

Quadro 28 — Resultados do eixo tematico monitoramento de servidores

PRINCIPAIS RESULTADOS DO EIXO TEMATICO MONITORAMENTO
DE SERVIDORES COM BASE NAS COMPETENCIAS

O Sigepe, novo sistema de gestiao de pessoas do governo federal que esta sendo implantado, atendera
aos Orgdos participantes do SIPEC e ira abranger o ciclo de vida da 4rea de gestio de pessoas. E
direcionado tanto aos gestores das unidades de gestdo de pessoas dos 6rgdos, quanto aos servidores e
suas chefias, que também interagem com o sistema para obter informagdes ou solicitar servigos.
Propicia maior facilidade ao servidor para consultar atos de pessoal produzidos pelo seu 6rgao e que
sdo de seu interesse.

Além das funcionalidades do Sigepe, ha também o Didrio Oficial da Unido, os boletins de servigo da
Reitoria, da SRH e do CCIJS da UFCG que publicam as portarias com diversos atos administrativos
referentes aos servidores tornando essas informagdes acessiveis aos proprios servidores e ao publico
em geral.

A recuperagdo dos dados do Sigepe ocorre por meio de login pelos gestores das unidades de gestdo de
pessoas, pelas chefias e pelos proprios servidores (esses dados dos servidores em alguns casos sdo
individualizados; em outros, podem ser coletivos). A recuperacdo das informagdes do DOU e dos
boletins de servigo é publica, sem a necessidade de estar logado (esses dados dos servidores sdao
publicados conjuntamente). S6 que essa recuperacao ocorre de forma fragmentada.
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PRINCIPAIS RESULTADOS DO EIXO TEMATICO MONITORAMENTO
DE SERVIDORES COM BASE NAS COMPETENCIAS

A proposta de um banco de dados do CCJS, que inclua um banco de talentos tem sua importancia no
que tange a disponibilidade, em tempo real, de dados a respeito de cada servidor em um unico lugar
(de forma individualizada), que permitiria uma recuperagdo detalhada do histérico funcional daquele
servidor. Como também podem ser construidos relatérios de formas variadas, conforme as
necessidades.

Os elementos que formariam esse cadastro de cada servidor devem ser definidos pelo CCJS, de acordo
com as necessidades. Essas informagdes poderiam ser sobre formagdo; especializagdo; atividades
académicas; experiéncia profissional; realizacdes; atividades de entretenimento, artisticas e esportivas;
indicagdes comportamentais de habilidades e atitudes; atividades realizadas de modo voluntario; além
de diversos atos administrativos como afastamentos, licengas, férias, fun¢des exercidas, substituigdes,
progressdes funcionais e outros.

Um sistema de informacio de gestdo de pessoas como um sistema planejado para coletar, processar,
armazenar ¢ disseminar informagdes a respeito dos servidores do CCJS, além de permitir analises,
acdes e decisdes eficazes referentes a gestdo de pessoas pelas chefias, pode servir também de base de
informag@o para os proprios servidores.

A gestio de desempenho ¢ um processo abrangente que inclui atividades de planejamento,
acompanhamento e avaliacdo, pois o desempenho deve ser gerenciado e ndo apenas avaliado.

As avaliagOes anuais de desempenho funcional ndo refletem o desempenho efetivo dos servidores
avaliados no CCJS, configurando-se muitas vezes em corporativismo entre os colegas nessas
avaliacdes.

A avalia¢do de desempenho ndo pode se resumir a uma atribui¢do de nota de forma burocratica por
parte de avaliadores a avaliados, porque a partir desse processo pode se avaliar as necessidades de
capacitacdo dos servidores do CCJS.

O plano de desempenho individual deve ser construido pela chefia imediata, em conjunto com o
servidor, contendo a descri¢do e o acompanhamento das metas, atividades e tarefas a serem cumpridas
pelo proprio servidor no periodo em que serd avaliado, como também os fatores que facilitam ou
dificultam seu desempenho para subsidiar o processo de avaliagdo e que ¢ fundamental para a
avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos do CCJS.

Quando ha o alinhamento de objetivos individuais e das equipes as metas da institui¢do pressupde
maior envolvimento dos servidores de todos os niveis, os quais passam a se sentir pessoalmente
responsaveis pelo desempenho institucional. Dessa forma, o comportamento profissional ¢
influenciado e afeta o desempenho da organizagéo.

Os pontos positivos considerados em relagdo a UFCG, ao CCJS e ao setor de lotagdo sdo: ndo ter
responsabilidade burocratica, estar fazendo o que gosta, bom relacionamento entre os proprios
servidores, relacionamento democratico e acessivel entre os servidores e superiores hierarquicos,
instituicdo boa de trabalhar, bons resultados nas avaliagdes da instituicdo, a formagdo dos servidores,
comunicagdo entre os setores, os proprios servidores, melhoria da capacitagao.

Algumas questdes positivas apontadas com relagdo a gestdo do CCJS sdo: servidores amam a
instituigdo, apesar das dificuldades; atendimento super diferenciado com relagdo aos alunos;
receptividade com os visitantes; acessibilidade a gestdo; disponibilidade de informacdes; didlogo
aberto; autonomia profissional, bom ambiente de trabalho; resolutividade da gestdo; servidores
ouvidos; gestdo criteriosa e justa.

Os pontos negativos destacados em uma avaliagdo mais geral da UFCG ou do servigo publico sdo:
falta de qualidade no servigo publico, grande nimero de cargos terceirizados, poucas capacitagdes,
falta de integracdo entre os campi da UFCG, falta de transparéncia, saude do servidor deixada de lado,
rigidez do horéario.

Os pontos negativos mencionados com relagdo a diversas questdes no CCJS e na UFCG sao: falta de
incentivo ao servidor, falta de agdes para integrar os servidores, falta de apoio ao técnico-
administrativo em todos os sentidos, questdo financeira, falta de planejamento para as atividades, ma
distribui¢ao das atribui¢des dos servidores, falta de valorizacdo do servidor.
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PRINCIPAIS RESULTADOS DO EIXO TEMATICO MONITORAMENTO
DE SERVIDORES COM BASE NAS COMPETENCIAS

v" Melhorias sdo sugeridas, no ambito da institui¢do e do Centro, dentro dos cinco processos de gestio
de servidores, como seguem: quanto ao suprimento — aumentar o quantitativo de servidores, tracar o
perfil dos servidores para aprimorar a lotagdo e movimentagdo interna; quanto a aplicagdo —
melhorar o engajamento e o acolhimento dos novos servidores, desenvolver mais atividades para
integrar os servidores como confraternizagdes, encontros; quanto a compensacao ou retencdo —
avaliar melhor a ocupagdo das funcdes gratificadas, flexibilizar o horario, realizar reunides
administrativas, ampliar o didlogo com o servidor, favorecer a comunicag@o entre os setores, realizar
os exames médicos periddicos, disponibilizar um ambiente para o técnico-administrativo; quanto ao
desenvolvimento — ofertar mais cursos para capacitacdo e para a qualificacdo; quanto ao
monitoramento — construir um banco de dados, controlar a jornada de trabalho de alguns servidores.
De forma geral sdo sugeridas melhorias quanto ao planejamento e a transparéncia.

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Com fundamento no que foi explicitado neste eixo tematico monitoramento ou
controle de servidores compreende-se que um banco de talentos, constituido de um banco
de dados com as informacgdes sobre os perfis profissionais do quadro de servidores, ¢ um
instrumento da gestdo por competéncias que pode ser utilizado pelo CCJS para alocar
adequadamente a for¢ca de trabalho. Além de subsidiar a gestdo do Centro no processo
decisério em outros assuntos relativos a gestdo de pessoas.

Em suma, pode-se afirmar que o processo de avaliagdo de desempenho
funcional ¢ um elemento de integracdo das praticas de gestdo de pessoas, ja que seus
resultados podem ser aplicados na melhoria das diversas atividades nos processos de
gestdo de pessoas da UFCG e do CCJS como: propiciar condigdes favoraveis a melhoria
dos processos de trabalho; identificar e avaliar o desempenho coletivo e individual do
servidor, consideradas as condi¢des de trabalho; subsidiar programas de capacitacdo e
aperfeigoamento; possibilitar ao servidor a identificacdo e busca dos meios necessarios ao
autodesenvolvimento; adequar a lotagdo do servidor; oferecer informagdes para o
programa de dimensionamento de necessidades institucionais de pessoal; ser instrumento
de alinhamento das metas individuais com as institucionais; e aferir o mérito para
progressao.

No quarto capitulo serd exposta a proposicao do plano de agdo para aplicacao
no ambito do Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais como também, as considera¢des finais

com limita¢des da pesquisa e propostas para estudos futuros.
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CAPITULO 4

Este capitulo apresenta a descricdo do plano de agao sugerido como melhoria

dos processos de gestdo de pessoas no CCJS e as consideragdes finais deste estudo

realizado com os servidores técnico-administrativos nesse Centro da UFCG.

4.1 DESCRICAO DO PLANO DE ACAO

O plano de acdo ¢ uma ferramenta de gestdo muito utilizada para planejamento

e acompanhamento de atividades necessarias para o alcance de um resultado almejado.

Esta descricao do plano de acdo busca atender a proposta de intervengdo desta pesquisa

que ¢ a proposicao de um plano de acdo para melhoria dos processos de gestdo de pessoas

no CCJS, aplicando os conceitos de gestao por competéncias.

As agoes sugeridas no plano, que poderdo ser desenvolvidas no CCJS, foram

construidas com base nos resultados das informacdes levantadas ao longo do estudo de

caso por meio da observagdo da pesquisadora, da analise das entrevistas e da analise

documental, fundamentados na legislagdo e literatura pertinentes. O Quadro 29 sintetiza as

acdes necessarias para atingir os objetivos esperados em cada eixo tematico:

Quadro 29 — Plano de agdo: Planejamento da aplicagdo da gestdo por competéncias nos
processos de gestdo de pessoas no CCIS/UFCG

Planejamento Execucio Verificagao
Item O qué Quem Como Quando Quando Resultados
(Previsao) (Real) almejados
1 Definir as Diretor do Solicitando as Setembro / | A definir | Documento formal
atribuigdes dos CCJS, atribuigdes aos 2018 com a descrigdo
setores ¢ de todas | responsaveis | setores e das
as fungdes pelos detentores de atribui¢des dos
desempenhadas no | setores, fungdes por meio setores e de todas
CCIS ocupantes de memorando as fungdes
de fungdes e | circular e desempenhadas
Gerente de checando
RH posteriormente
com cada ator
envolvido
2 Descrever o perfil | Diretor do Designando a Outubro/ A definir | Documento formal
profissional das CCIJS, equipe p/ realizar | 2018 com a descri¢ao do
fungdes Gerente de a descricao por perfil profissional
desempenhadasno | RHe meio de portaria das fungoes
CCIS Equipe com desempenhadas.
psicologo e Deve aguardar o
outros resultado da agdo 1

profissionais
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Planejamento Execucio Verificacio
Item O qué Quem Como Quando Quando Resultados
(Previsio) (Real) almejados
3 Dimensionar Diretor do Designando Outubro/ A definir | Numero de
quantitativo de CCIJS, equipe p/ estudo 2018 servidores
servidor por setor | Gerente de do necessarios para
RH, dimensionamento cada setor visando
Equipe com | por meio de 0 bom andamento
Psicologo e | portaria das atividades.
outros Deve aguardar o
profissionais resultado das acdes
le2
4 Lotar e Diretor do Lotando e Dezembro/ | A definir | Lotagdo dos
movimentar CCISe removendo os 2018 servidores nos
internamente os chefias das servidores, por setores pelo perfil
servidores UORGSs meio de portaria, de competéncias e
adequadamente com base no quantitativo
perfil de necessario.
competéncias, Deve aguardar o
no estudo de resultado das agdes
dimensionamento 2 e 3 e basear-se
por setor € no no resultado da
banco de talentos acdo 21
5 Integrar os novos Diretor do Designando Dezembro/ | A definir | Introdugdo no
servidores ao CCIJS, equipe para fazer | 2018 servigo publico e
Centro em um Gerente de um projeto de acolhimento dos
ambiente RH, integragdo de novos servidores
agradavel e equipe novos servidores
promissor designada ao Centro por
meio de portaria
6 Preparar o servidor | CGDP/SRH | Fazendo Outubro/ A definir | Preparacdo de
para atividades de | e chefias das | levantamento da | 2018 servidores p/
gestdo UORGSs necessidade de assumirem
capacitacdo e atividades de
promovendo a gestdo
capacitacdo dos
servidores na area
de gestao
7 Preencher as Diretor do Nomeando Margo/ A definir | Preenchimentos
fungoes técnicas e | CCJS/SRH | servidores para 2019 das fungoes,
gerenciais ocupar as principalmente, as
fungdes, por meio de confianga com
de portarias, com base no perfil de
base no perfil de competéncias.
competéncias Deve observar o
resultado da agdo
2. Pode basear-se
nos resultados das
acoes 6 e 21
8 Determinar Diretor do Capacitando e Novembro/ | A definir | Capacitagdo dos
substitui¢des de CCIJS, escolhendo 2018 servidores
funcdes técnicas e | Gerente de antecipadamente substitutos para
gerenciais RH e atores | os substitutos das assumirem com
envolvidos funcdes mais preparo e

qualificacdo as
substitui¢des de
fungdes. Deve
seguir 0s mesmos
critérios da agdo 7
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Planejamento Execucio Verificacio
Item O qué Quem Como Quando Quando Resultados
(Previsio) (Real) almejados
9 Praticar Diretor do Criando a cultura | Setembro/ | A definir | Pratica do
recompensas nao CCIJS, do 2018 reconhecimento do
financeiras chefias das reconhecimento desempenho dos
UORGSs e ao servidor servidores com
responsaveis recompensas nao
por setores financeiras
10 Instalar ambiente Diretor e Estabelecendo um | Setembro/ | A definir | Estabelecimento de
p/ o técnico- Subprefeito | espaco fisico p/ 2018 um ambiente p/ o
administrativo do CCJS repouso dos servidor utilizar
servidores nos intervalos da
jornada visando
sua satisfacdo
11 Promover CGDP, Tornando oficial | Setembro/ | A definir | Integracdo dos
anualmente o Diretor do no calendario a 2018 servidores visando
encontro dos CCJS, realizagdo do sua satisfacao
servidores no més | chefias das evento
de outubro e a UORGs,
confraternizacao Gerente de
no més de RH e outros
dezembro atores
envolvidos
12 Promover Diretor do Possibilitando a Setembro / | A definir | Integrag@o dos
comemoracao dos | CCJSe realizagdo dos 2018 servidores visando
aniversariantes e parceiros eventos sua satisfacdo
outras datas organizados pelos
comemorativas servidores e
sindicato
13 Provocar a | Reitoria da Cobrando dos Setembro / | A definir | Realizac¢do dos
institui¢do para a | UFCG, setores 2018 exames médicos
realizagdo dos | SRH, competentes a periodicos dos
exames médicos | Diretor do realizagdo dos servidores
periodicos dos | CCIJS exames
servidores periddicos
14 Promover palestras | Diretor do Estabelecendo Setembro / | A definir | Informagdo e
e outras agdes CCIJS, calendario paraa | 2018 sensibiliza¢do na
sobre satde, SIASS e realizacdo de prevencao da saude
nutrigdo e outros atores | agdes de dos servidores
ergonomia no envolvidos sensibilizagdo
Centro quanto a
prevencdo da
saude dos
servidores
15 Promover Diretor do Reservando Setembro / | A definir | Incentivo para a
ginastica laboral, CCJSe espago e horarios | 2018 pratica de
exercicios fisicos e | outros atores | p/ a realizagdo exercicios fisicos
outras atividades envolvidos dessas atividades contribuindo para
uma vida saudavel
e socializagdo dos
servidores
16 Fazer anualmente | SRH/CGDP, | Criando plano Dezembro/ | A definir | Capacitagdo do
levantamento das Diretor do anual de 2018 servidor visando o
necessidades de CCIJS, capacitagdo seu
treinamento para a | chefias das desenvolvimento
formacao do plano | UORGs e na carreira
de capacitacao servidores
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Planejamento Execucio Verificacio
Item O qué Quem Como Quando Quando Resultados
(Previsio) (Real) almejados
17 Estabelecer Diretor do Fazendo Dezembro/ | A definir | Capacitagdo do
anualmente que CCIJS, levantamento dos | 2018 servidor visando o
servidores irdo Chefias das | eventos anuais e seu
participar dos UORGs, estabelecendo desenvolvimento
eventos externos Gestor calendario para na carreira e
como encontros, Financeiro, | participacdo socializagdo com
seminarios, foruns | Chefe do servidores de
ligados as suas SCDP e outros Centros e de
areas de atuagdo outros atores outras IFEs
envolvidos
18 Reservar vagas Diretor do Solicitando a Outubro/ A definir | Qualificagdo do
nos cursos de pos- | CCJSe reserva de vagas 2018 servidor visando o
graduacdo da chefias das | nos editais de seu
propria instituicdo | UORGs langamento dos desenvolvimento
para os servidores cursos de pos- na carreira
graduacdo da
UFCG
19 Construir uma Chefia do Criando arquivos | Outubro/ A definir | Preservagdo do
memoria STl e todos | e outras formas 2018 conhecimento com
organizacional 0s de publicacgdo de facil recuperagdo
servidores todas as acdes das informagdes
desenvolvidas no desejadas
ambito do Centro
na pagina oficial
20 Descrever rotinas Chefia do Criando manuais, | Outubro/ A definir | Facilidade no
de trabalho STI e todos | passo a passo, 2018 repasse do
0s tutoriais, videos, conhecimento
servidores fluxos,
principalmente,
do uso dos
sistemas
21 Construir banco de | Chefia do Criando software | Novembro/ | A definir | Recuperagdo
talentos dos STl etodos | p/ainser¢do dos | 2018 rapida, segura e
servidores do 0s dados dos facil da trajetoria
CCJS servidores servidores funcional do
servidor como
suporte para
tomada de decisoes
e outras acoes
22 Realizar plano Diretor do Estabelecendo o Novembro/ | A definir | Suporte na
anual de CCIJS, plano em 2018 avaliacdo anual de
desempenho chefias das formulario, desempenho do
individual e UORGs e conforme modelo servidor
preencher as todos os da resolugdo
condigdes de atores
trabalho para a envolvidos

avaliagdo anual

Fonte: Elaboragao propria com base nos resultados da pesquisa (2018)

As acdes sugeridas no plano de melhorias relacionadas ao eixo tematico

suprimento de servidores sdo os itens 1, 2, 3 e 4.
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A primeira acdo de suprimento de servidores ¢ definir as atribuigdes dos
setores e de todas as fungdes desempenhadas no Centro. O CCJS ndo dispde de um
documento formal elencando as responsabilidades de cada setor e de cada fungao existente.
Isso contribui para a interferéncia ou mesmo omissao de responsabilidades que pode ser
sanada com essa definicao.

A agdo de numero dois do suprimento de servidores é descrever o perfil
profissional das fungdes desempenhadas pelos servidores técnico-administrativos no CCJS
que deve ser o produto de estudos técnicos realizados por profissionais preparados nessa
atividade e utilizar instrumentos capazes de garantir a confiabilidade e validade dos
resultados. Nao existe a descricdo do perfil profissional requerido para o bom desempenho
das atribuigdes dos cargos nos editais de concurso langados pela UFCG. O CCJS também
nao dispde de um documento formal descrevendo o perfil profissional para a ocupacao das
fungdes. Dessa forma, o CCJS podera avaliar determinados comportamentos e atitudes
para o desempenho das funcdes técnicas e gerenciais fundamentando-se nessa descrigdo de
perfil de competéncia. Essa a¢ao devera observar o cumprimento da agdo de nimero um.

O dimensionamento do quantitativo de servidor por setor ¢ a terceira agao de
suprimento de servidores. O quantitativo necessario de pessoal ¢ o nimero necessario ou
ideal de servidores ou colaboradores para cada unidade organizacional estabelecido a partir
de procedimentos técnicos. E primordial que o CCJS utilize praticas que possibilitem a
identificacdo mais precisa de sua real necessidade da forca de trabalho, em termos
qualitativos e quantitativos, com o propdsito de evitar o desperdicio de recursos publicos,
resultando no aumento da eficiéncia. Essa acao deverd observar a execucao das acdes de
nimero um e dois.

Outra acdo sugerida ligada ao suprimento de servidores € lotar e movimentar
internamente os servidores adequadamente. A falta de um curso de formagdo que
identifique as competéncias interpessoais, estratégicas € gerenciais para 0S Novos
servidores ¢ sentida no momento de localizd-los nos espagos organizacionais. Essa
localizagdo deve ser realizada com base na comparagdo entre o quantitativo atual de
pessoal e o quantitativo de referéncia de pessoal dos setores, como também com base na
comparagdo entre o perfil profissional apresentado por eles e o perfil profissional
requerido/desejado por esses setores. O embasamento para a movimentacao interna deve
ser o mesmo da localizagdo. As razdes da movimentagao interna precisam ser identificadas
para a melhoria de questdes relacionadas a gestdo. A quarta agdo deverd observar a

realizagdo das agoes de numero dois e trés e basear-se no resultado da a¢ao de n. 21.
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A sugestdo de acdo no plano referente ao eixo tematico aplicacio de
servidores ¢ a quinta acdo proposta que ¢ de integrar os novos servidores ao Centro em
um ambiente agradavel e promissor. Como nao ha um curso de formacao para os novos
integrantes na institui¢do, a fase de socializagdo torna-se imprescindivel no CCJS. A
integracdo deve ter por objetivo dar boas-vindas e recepcionar os novos servidores no que
tange ao ambiente de trabalho da UFCG e do Centro e apresenta-los instrugdes sobre os
procedimentos adotados. Esse processo reduz o tempo de adaptagao deles aos seus novos
ambientes de trabalho, além de introduzi-los na cultura da instituicdo ¢ acelerar a
produtividade.

Os itens de numero seis a quinze referem-se as agdes recomendadas no plano
para o eixo tematico compensacao ou retencao de servidores.

Da sexta a oitava acdes propostas para compensagao ou retencao de
servidores, respectivamente: de preparar o servidor para atividades de gestdo; de preencher
as funcoes técnicas e gerenciais; € de determinar substituigdes dessas fungdes, todas estao
ligadas a retribuigao do exercicio de fungdes. As fungdes de confianca ou gratificadas
podem ser consideradas uma variante da remuneracao indireta na Administragdo Publica,
que propde a nogao de beneficios concedidos com a finalidade de valorizar servidores de
acordo com os diferentes niveis hierarquicos. Apesar de sua expressao financeira, podem
ser traduzidas em vantagens materiais segundo os objetivos de seu detentor. Quanto ao
preenchimento dessas fungoes e as devidas substituigdes podem ser consideradas acdes de
capacitacdo voltadas para a preparac¢do do servidor para atividades de gestdo, que deverdo
se constituir em pré-requisitos para o exercicio de fungdes de chefia, coordenacgao,
assessoramento e dire¢do. Esses processos de ocupacao dessas fungdes podem ser
melhorados também com o uso dos chamados bancos de talentos. A nomeagdao de
servidores para cargos de gestdo estd vinculada a discricionariedade de escolha do
administrador publico, mas o enfoque das competéncias tem sido apresentado como
instrumento auxiliar para os atos de nomeagdo de servidores com o objetivo de oferecer
uma alternativa eficaz para o preenchimento de cargos e fungdes. A sétima e oitava agdes
deverdo observar o implemento da a¢do de numero dois e poderdo basear-se nos resultados
das a¢des de numeros seis e vinte e um.

A nona acdo voltada para a compensagao ou retencao de servidores ¢ a de
praticar recompensas ndo financeiras. As instituigdes publicas federais, geralmente, ndo
investem em outras a¢des de reconhecimento ao servidor, devido o impedimento legal de

criarem remuneracdes e beneficios, mas € possivel reconhecer os servidores com base em
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recompensas ndo financeiras. H4 de se considerar varias formas de recompensas ndo
financeiras baseadas no desempenho individual do servidor que podem ser praticadas pelo
CCJS como flexibilizagdo do horario, folga, reconhecimento formal, -elogio,
agradecimento, melhoramento nas condigdes de trabalho, autonomia, liberacdo para
capacitagdo, entre outras que sejam aplicaveis.

Outras agdes pertinentes ao eixo compensagao ou retencao de servidores sdo as
de n. 10, instalar ambiente para o técnico-administrativo; n. 11, promover anualmente o
encontro dos servidores no més de outubro ¢ a confraternizagao no més de dezembro; e n.
12, promover comemoracdo dos aniversariantes e outras datas comemorativas. O CCJS
deve empreender esfor¢cos com outros parceiros, a exemplo dos sindicatos dos servidores,
para implantar um clima organizacional agradével, legitimo e que seja atrativo para que os
servidores se sintam bem e satisfeitos com o que desenvolvem e com o que recebem em
contrapartida. Recompensas expressam retribuicdo ou reconhecimento pelo trabalho
realizado e devem atuar na permanéncia e no envolvimento dos servidores na instituigdo. A
motivacao dos servidores ¢ fundamental para a permanéncia deles na instituigdo, pois pode
haver razdes no desligamento voluntario de servidores que estdo no controle da gestdo
organizacional.

As tultimas a¢des do plano no eixo compensacdo ou retengdo de servidores sdo
as de n. 13, 14 ¢ 15, nesta ordem: provocar a instituicdo para a realizagdo dos exames
médicos periddicos dos servidores; promover palestras e outras acdes sobre satde, nutri¢ao
e ergonomia no Centro; e promover gindstica laboral, exercicios fisicos e outras atividades.
A finalidade da realizacao dos exames médicos periddicos ¢ a preservagdao da saude dos
servidores, em fun¢do dos riscos existentes no ambiente de trabalho e de doengas
ocupacionais ou profissionais. O CCJS precisa implementar praticas para sensibilizar os
servidores quanto a importancia de refletir, debater e planejar acdes em prol da saude
viabilizando campanhas tematicas de saude e divulgacdo de informag¢des com calendario
programado. Tais a¢des podem ser implementadas com o envolvimento da Unidade SIASS
Campina Grande sede e subsede (Sousa) para viabilizar programas e acdes de qualidade de
vida no trabalho para os servidores, além das atividades fisico-corporais que devem ser
incentivadas para todos os servidores. A instituicdo deve investir em programas de
qualidade de vida, pois os servidores nao estdo buscando apenas bons saldrios, mas
também ambientes de trabalho saudéveis, que promovam a satisfagdo de outras

necessidades.
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No tocante ao eixo tematico desenvolvimento de servidores, estio as acoes
sugeridas nos itens 16, 17 e 18 do plano.

As agoes de n. 16 a 18 direcionadas para o desenvolvimento de servidores sao
as seguintes: fazer anualmente levantamento das necessidades de treinamento para a
formacdo do plano de capacitagdo; estabelecer anualmente que servidores irdo participar
dos eventos externos como encontros, seminarios, foruns ligados as suas areas de atuagao;
e reservar vagas nos cursos de pds-graduacdo da propria instituicdo para os servidores.
Essas acdes estdo relacionadas com o desenvolvimento permanente do servidor publico
que € um processo que visa ampliar os conhecimentos, as capacidades e as habilidades dos
servidores, a fim de aprimorar seu desempenho funcional no cumprimento dos objetivos
institucionais. A partir do levantamento das necessidades de treinamento devem ser
formulados cursos de capacitacdo direcionados a atender essas necessidades, priorizando a
oferta na formacdo especifica. Dentre as metodologias aplicaveis podem ser usadas a
capacitagdo presencial, a distancia, por meio de multiplicadores e por rotacdo de tarefas..
Um programa, com a previsdo no orcamento, voltado para a participacdo do técnico-
administrativo em eventos externos ligados a sua area de atuacdo como encontros
nacionais, seminarios, foruns ¢ de muita importancia. A qualificagdo permite que o
servidor adquira conhecimentos e habilidades e desenvolva-se na carreira

Ainda no eixo desenvolvimento de servidores sdo recomendadas as a¢des de n.
19, construir uma memdoria organizacional; e n. 20, descrever rotinas de trabalho para que
se possa detectar o conhecimento presente nos servidores e também proporcionar
condi¢des para criagdo, transferéncia e utilizagdo desse conhecimento. E preciso que se
construa uma memoria organizacional para que o conhecimento ndo escape e que se
facilite o acesso a ele.

Para o eixo tematico monitoramento ou controle de servidores sdao propostas
as acoes 21 e 22 no plano

A acdo de n. 21 sugerida no plano, referente ao monitoramento ou controle de
servidores, ¢ a de construir banco de talentos dos servidores do CCJS. Esse banco ¢ um
cadastro de servidores com dados sobre formacao; especializacdo; atividades académicas;
experiéncia profissional; realizacdes; atividades de entretenimento, artisticas e esportivas;
entre outras, armazenadas em um sistema informatizado que permite a realizacdo de
consultas e pesquisas refinadas. Constitui, portanto, um banco de dados com as
informagoes detalhadas sobre os perfis profissionais do quadro de pessoal em um sistema

de informagdes agil que pode contribuir com o processo decisorio.
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Por fim, realizar plano anual de desempenho individual e preencher as
condi¢cdes de trabalho para a avaliagdo anual ¢ a proposta de n. 22 no eixo monitoramento
ou controle de servidores. Esse plano individual tem o objetivo de subsidiar o processo de
avaliacdo anual do servidor e devera conter, essencialmente, a descrigdo ¢ o
acompanhamento das metas, atividades e tarefas a serem cumpridas pelo servidor no
periodo em que serda avaliado, bem como os fatores que facilitam ou dificultam seu
desempenho. Dessa forma, a avaliagdo de desempenho atua como instrumento da gestao do
desempenho contribuindo para uma avaliagao mais efetiva dos servidores; pois a gestao do
desempenho passa pela compreensdo de que as praticas organizacionais sdo inter-
relacionadas, integrando os subsistemas de recursos humanos (provisdo de forca de
trabalho, gestdo de cargos e carreiras, compensacdo, monitoramento, capacitagdo e
desenvolvimento, entre outros) e a estratégia organizacional.

O plano de acdo possibilita analisar a execu¢ao desde o planejamento até a data
real de implantagdo de cada a¢do, como também a verificacdo das agdes acompanhando os
resultados alcangados e os pontos problematicos para chegar aos resultados almejados.

No subcapitulo seguinte serdo explanadas as considera¢des finais com as

limitagdes da pesquisa e as propostas para estudos futuros.
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4.2 CONSIDERACOES FINAIS

O atual contexto, caracterizado por profundas mudangas econdmicas, politicas,
sociais e tecnologicas que se intensificam por meio da informagdo e comunica¢do no
mundo contemporaneo, tem gerado incertezas e indefini¢des que implicam em desafios
para as organizacdes publicas e privadas, principalmente, na area de gestdo de pessoas.
Nesse caso, as institui¢des publicas tém procurado adaptar-se a essa nova realidade com o
desafio de transformarem estruturas burocraticas e hierarquizadas em organizagdes
flexiveis, adaptaveis e empreendedoras.

A gestdo com base nas competéncias ¢ um modelo gerencial alternativo aos
instrumentos, tradicionalmente, utilizados pelas organizagdes dentre os diversos modelos
de gestdo encontrados na literatura e aplicados nas organizagdes publicas e privadas que
pode tornar a gestdo de pessoas mais estratégica para superar os desafios contemporaneos,
como a morosidade e a ineficiéncia dos servigos publicos.

Na Administragdo Publica brasileira, o modelo foi introduzido por meio do
Decreto n. 5.707/06 que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP) com as finalidades, dentre outras, de melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade
dos servicos publicos prestados a sociedade e o desenvolvimento permanente do servidor
publico. Esse modelo adotado nos processos de gestdo de pessoas nos oOrgios da
Administragdo Publica brasileira ainda estd em evolucdo, focando mais nas agdes de
capacitacdo e desenvolvimento.

Conforme o decreto mencionado, gestdo por competéncias ¢ a gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicdo (BRASIL, 2006a). Apesar de essa defini¢do referir-se a “gestdo da
capacitagdo”, claro que ndao ha relacdo apenas com as agdes de desenvolvimento
profissional nesse modelo adotado, pois essa acdo envolve toda a organizacdo desde a
formulagdo e revisdo de sua estratégia até a avaliagdo de seu desempenho.

Porém, a gestdo por competéncias faz parte de um sistema maior de gestdo
organizacional, na qual, a partir da estratégia organizacional, deve orientar as diferentes
acoes prioritarias da gestdo de pessoas como recrutamento e selegdo, treinamento, gestao
de carreira entre outras, para a captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias

para atingir seus objetivos.
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Assim, o que motivou a elaboracdo dessa dissertagdo foi corroborar com o
estado da arte acerca da ado¢do da gestdo por competéncias aplicada de forma sistémica
nos processos de gestao de pessoas nas instituigdes federais de ensino superior. Para isso,
construiu-se a investigacdo da questdo de pesquisa com analise dos processos de
suprimento, aplicacdo, compensagdo ou retencdo, desenvolvimento e monitoramento de
servidores e seus subprocessos com base nas competéncias, amparados em Pires et al.
(2005), OCDE (2010), Gil (2012), TCU (2013, 2016), Marques (2015) e Dutra (2016b).

De acordo com o apresentado, o estudo procurou investigar como a aplicagao
do modelo de gestdo por competéncias nos processos de gestdo de pessoas ¢ vivenciada
pelos servidores técnico-administrativos no Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais da
UFCG. Para alcancar esse objetivo procedeu-se a analise da aplicacdo da gestdo por
competéncias nos processos de gestdo de pessoas na percepcao dos servidores do CCIJS,
objeto do estudo; caracterizou-se a gestdo de pessoas com seus conceitos, peculiaridades e
processos basicos, além de qualificar a gestdo por competéncias no setor publico como
instrumento estratégico. Ainda foram apresentadas experiéncias da aplicabilidade do
modelo no setor publico, descrevendo a implantagdo do PCCTAE nas IFES e o processo
de implementacdo do modelo na UFCG; como também foi proposto um plano de a¢do para
melhoria da area de gestdo de pessoas no CCIJS, aplicando os conceitos de gestdo por
competéncias.

Quanto aos processos basicos de gestdo de pessoas - relacionados com as
diversas atividades necessarias para administrar o trabalho das pessoas na Administragdo
Publica Federal como suprir, agregar, compensar, desenvolver e monitorar pessoas -
observou-se que todos esses processos € subprocessos devem estar conectados de forma
sistémica e integrados, pois sdo intimamente ligados entre si e quando surge falha em um
dos processos afeta os demais.

No que se refere a gestdo por competéncias no setor publico brasileiro o
modelo foi introduzido, estrategicamente, para fortalecer a capacidade do servico publico,
sendo difundido entre os orgdos da administragdo publica federal, a partir do Decreto n.
5.707/06 que o instituiu como um modelo orientador dos processos de capacitagdo e
desenvolvimento dos servidores publicos federais. O modelo aplicado a gestdo da
capacitacdo por competéncias com suas principais fases para implantacdo e sua logica de
funcionamento, para que se possa implementar com eficacia as defini¢des estabelecidas

pela PNDP, ¢ o adotado pela Enap.
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A aplicabilidade da gestdo por competéncias foi demonstrada a partir de
experiéncias no setor publico internacional e no setor publico brasileiro. Foram
identificados alguns resultados positivos nos relatos de experiéncias de sucesso na
implementagdo da gestao por competéncias em organizagdes publicas brasileiras.

A gestdo por competéncias enfrenta diversos problemas praticos em algumas
esferas do setor publico na Europa onde ¢ aplicada hd alguns anos. Detectou-se que
existem fatores dificultadores a implementagdo desse modelo como pouca compreensao
por parte dos dirigentes e gerentes acerca da importancia do novo modelo para a
Administragdo Publica Federal e auséncia de um sistema informatizado para a gestdo de
informacdes relativas ao mapeamento de competéncias e diagnostico de necessidades de
capacitagdo e estruturagdo dos planos de capacitagao.

Percebeu-se que nem todo o empenho para utilizar as competéncias no setor
publico teve sucesso imediato, mas com toda dificuldade existente o modelo deve ser
introduzido no setor publico, porque possui o potencial de agregar real valor aos
individuos, as organizagdes ¢ a sociedade como um todo, além de que esses modelos
necessitam ser revistos e reavaliados periodicamente para garantir que continuem eficazes.

Evidenciou-se que o PCCTAE propds novas perspectivas de desenvolvimento
para os servidores federais da educagdo, além de incorporar novos valores a concepcao de
carreira como a importancia da capacitacdo e da qualificagdo dos servidores; e a criagdo
de novos instrumentos que possibilitassem um diagnostico efetivo das condigdes de
trabalho e do quadro funcional existente na mesma linha do objetivo do Decreto n.
5.707/06 que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

A UFCG implementou a gestao por competéncias em 2007, direcionada aos
processos de capacitagdo e desenvolvimento com o mapeamento e a instituigdo dos
programas de capacitacdo e de avaliagdo de desempenho em atendimento ao PCCTAE e ao
Decreto n. 5.707/06, porém essa politica na instituicdo ainda ndo contempla os demais
processos de gestdo de pessoas no seu planejamento de forca de trabalho, como selecao e
recrutamento, realocacao e redistribuicdao de servidores, estrutura de carreira, remuneracao
e incentivos, entre outros.

Os achados da pesquisa demonstraram como ocorre a aplicagdo da gestdo por
competéncias nos cinco processos de gestdo de pessoas na percepcao dos servidores
técnico-administrativos do Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais da UFCG.

Quanto ao processo de suprimento de servidores percebeu-se que sem o devido

planejamento da for¢a de trabalho, fundamentado numa gestdao por competéncias, existe o
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risco de falhas na agregacdo de servidores, seja no CCJS ou em qualquer unidade
organizacional, caracterizado pela falta de servidores ou pela falta de perfil para o bom
desempenho das suas atribui¢des, podendo afetar a institui¢ao na realizacao de sua missao
e no alcance de seus objetivos globais.

Constatou-se que ¢ possivel a adogdo de praticas de selecao de pessoas com
enfoque em competéncias no servigo publico, apesar das restricdes legais. Para tanto, ¢
necessario definir metodologias que permitam a elaboracdo de estratégias para o
recrutamento eficaz, considerando-se as particularidades dos processos seletivos das
organizagdes publicas, orientados com o objetivo de elevar seus niveis de efetividade. A
UFCG pode também optar pela inclusdo do chamado curso de formagdo para localizar,
adequadamente, os novos servidores nos espacos organizacionais.

Acerca do processo de aplicacao de servidores pode-se afirmar que a maneira
como a UFCG e o CCJS recepcionam os novos servidores e os integram a sua cultura e ao
seu contexto ndo atende as expectativas desses servidores que ansiavam ser integralizados
em uma cultura mais participativa ¢ acolhedora na instituigao.

Os cargos e funcdes, na gestdo por competéncias, devem ser ocupados por
servidores com o perfil desejado para o desempenho de tais atividades. Um curso
introdutorio ao servigo publico, para os servidores do CCJS ao ingressarem na UFCG,
serviria de suporte para orientar a lotacdo desses novos servidores reduzindo o tempo de
adaptacdo ao novo ambiente de trabalho.

Ademais se verificou que a concep¢do de novos planos de carreiras devera
considerar as reformas que vém acontecendo na Administracdo Publica e as novas
tendéncias na gestdo de pessoas, objetivando melhoria da prestagdo do servigo publico que
requer a profissionalizacdo do servidor publico, pois a moderniza¢do do Estado exige que
os servidores desempenhem um rol mais amplo de atividades, que orientada pela gestdo de
pessoas com base em competéncia deve adotar uma perspectiva mais abrangente do perfil
dos servidores. H4 de se considerar também que hé atividades que requerem certa
especializacao.

No que tange ao processo de compensacdo ou retengdo de servidores percebeu-
se que ha esfor¢o da instituicao e do CCJS na realiza¢do de algumas acdes para reter seus
servidores, buscando garantir um ambiente mais agraddvel e seguro para proporcionar
qualidade de vida no trabalho; mas ha de se considerar que a institui¢do pode investir mais
e melhor em programas de qualidade de vida, além de se preocupar com a saude dos

servidores, principalmente, em se tratando da realizacdo dos exames médicos periodicos.
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Foi verificado que sistemas de remuneragdo adequados impdem além da
fixagdo de beneficios pecunidrios justos, a concep¢do de meios de participagdo e
reconhecimento dignos, porém observou-se que tais beneficios ainda nao sdo
contemplados em sua magnitude pelos servidores do CCIJS e da instituicao, devendo-se
considerar que existem questdes que nao perpassam pela discricionariedade da gestdo.

Observou-se, ainda, que no servico publico a adocdo da perspectiva das
competéncias contribui para uma ressignificagdo do trabalho no servico publico com
valores voltados para a humanizagao no trabalho.

No tocante ao processo de desenvolvimento de servidores comprovou-se que
uma das metas da UFCG ¢ a capacitacdo de seu pessoal técnico-administrativo, no ambito
de uma politica da institui¢do que evidencia a qualificagdo e a atualizacao sistematica dos
recursos humanos da universidade, para o exercicio pleno e eficiente de suas atividades.
Contudo, essa politica institucional carece de maior efetividade para que possa por meio de
programa de capacitagdo e qualificagdo continuada atender as necessidades institucionais,
proporcionando aos servidores técnico-administrativos do CCJS as condigdes necessarias
ao cumprimento de seu papel enquanto profissional e os requisitos necessarios ao seu
pleno desenvolvimento na carreira.

A gestdo do conhecimento para ser eficiente depende da forma como as
organizagdes adquirem e desenvolvem o conhecimento, devendo capturar, indexar e
disponibilizar o conhecimento que produzem e utilizam. Identificou-se que no CCJS ocorre
compartilhamento do conhecimento entre os servidores, mas o Centro precisa construir
uma memoria organizacional para garantir a permanéncia do conhecimento que deve estar
acessivel e ser usado e ndo simplesmente existir. Para isso, a UFCG e o CCJS precisam
disponibilizar recursos, programas e ferramentas para documentar e compartilhar o
conhecimento, internamente, para melhorar seu desempenho organizacional.

Com respeito ao processo de monitoramento ou controle de servidores
examinou-se que um banco de talentos, composto de um banco de dados com as
informagdes sobre os perfis profissionais do quadro de servidores do CCJS, além de outras
informagdes importantes, ¢ um instrumento da gestdo por competéncias que pode ser
utilizado pelo Centro para alocar adequadamente a forga de trabalho, além de subsidiar a
gestdo no processo decisorio em outros assuntos relativos a gestao de pessoas.

Apurou-se, nas falas dos entrevistados, que as avaliacdes anuais de
desempenho funcional ndo refletem o desempenho efetivo dos servidores avaliados no

CCJS, configurando-se muitas vezes em corporativismo entre os colegas, pois se resume a
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uma atribuicdo de nota de forma burocratica por parte de avaliadores a avaliados. Para uma
melhoria nesse aspecto, deve ser construido um plano de desempenho individual pela
chefia imediata, em conjunto com o servidor, como também devem ser identificados os
fatores que facilitam ou dificultam o desempenho do servidor avaliado, conforme
prescreve a resolucdo institucional, para que esses instrumentos possam subsidiar o
processo de avaliagao.

Averigua-se, com base nos relatos dos entrevistados e nas discussdes, que o
processo de avaliacdo de desempenho podera funcionar como elemento integrador das
praticas de gestdo de pessoas com resultados aplicaveis na melhoria das diversas atividades
nos processos de gestdo de pessoas da UFCG e do CCJS como: propiciar condi¢des
favoraveis a melhoria dos processos de trabalho; identificar e avaliar o desempenho
coletivo e individual do servidor, consideradas as condicdoes de trabalho; subsidiar
programas de capacitacdo e aperfeicoamento; possibilitar ao servidor a identificacdo e
busca dos meios necessarios ao autodesenvolvimento; adequar a lotagdo do servidor;
oferecer informacdes para o programa de dimensionamento de necessidades institucionais
de pessoal; ser instrumento de alinhamento das metas individuais com as institucionais;
além de aferir o mérito para progressao.

Atendendo a proposta de intervengdo em organizagdes publicas, objetivo dessa
pesquisa de mestrado profissional, houve a proposi¢do de um plano de a¢ao para melhoria
dos cinco processos de gestdo de pessoas no CCJS, aplicando os conceitos de gestdo por
competéncias. As 22 agdes sugeridas no plano, que poderdo ser desenvolvidas no CCJS,
foram construidas com base nos resultados das informag¢des levantadas ao longo do estudo
de caso.

Em suma, conclui-se deste estudo que a aplicacdo da gestdo por competéncias
nos diversos processos de gestdo de pessoas de forma sistémica, enquanto estratégia
concebida para a esfera privada, depende de adequagdes necessarias as especificidades do
setor publico. Assim, o beneficio “potencial” entre estratégia e competéncias capaz de
gerar mais qualidade nas diferentes areas prioritarias da gestdo de recursos humanos esta
distante da realidade vivida pela UFCG e CCJS.

Algumas barreiras provenientes da forte estrutura legalista ou da cultura do
servico publico brasileiro inibem o apoio da Administragcdo Superior e de dirigentes
publicos na efetiva implementacdo da gestdo por competéncias por ndo compreenderem a

importancia da temdtica para a administracdo publica. O Brasil, portanto, precisa superar



231

uma série de obstaculos a fim de desenvolver adequadamente um sistema integrado de

gestdo por competéncias.

4.2.1 Limitagoes da pesquisa

A gestdo por competéncias foi avaliada em um Unico caso em um dos centros
de uma instituicdo federal de ensino e que a forma como esses servidores vivenciam a
tematica ndo pode representar a realidade vivida pelas instituicdes federais de ensino
superior no Brasil, nem tampouco, por outras organizagdes publicas brasileiras. Nesse

caso, conforme essas limitagdes, propostas de novos estudos sdo recomendados.

4.2.2 Propostas para estudos futuros

Tomando como base os resultados obtidos no estudo realizado com os
servidores técnico-administrativos, este trabalho indica alguns direcionamentos para a
realizagdo de novas pesquisas, com o intuito de aprofundar a compreensao da aplicagdo da
gestdo por competéncias em institui¢des publicas. Tais estudos poderdo ser direcionados
para os seguintes objetivos:

1) Examinar em outras institui¢des publicas de ensino superior como se da a
aplicacdo da gestdo por competéncias nas diversas atividades de gestdo de pessoas;

i1) Analisar, juntamente, aos dirigentes e gerentes publicos a importancia do

modelo para a Administracao Publica Federal.
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APENDICE A

Tabela de estrutura do PCCTAE
(Anexo I-C da Lei n. 11.091/05, com redacdo dada pela Lei n. 13.325/16 adaptado)
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APENDICE B

Areas de conhecimento relativas a educagao formal

(Anexo III do Decreto n. 5.824/06 adaptado)

RELACAO DIRETA

C/ OS AMBIENTES AR%%%%&SESI;?)%‘EETO
ORGANIZACIONAIS
Todos os ambientes Administracdo; Antropologia; Ciéncia Politica; Ciéncias Sociais; Educagao:
organizacionais Magistério superior em nivel superior, Magistério ¢ Normal em nivel médio;
Estatistica; Filosofia; Geografia; Historia; Letras: Habilitagdo em Lingua
Portuguesa em nivel de graduagdo e area de Lingua Portuguesa em nivel de pos-
graduacdo; Matematica; Pedagogia; Sociologia.
Administrativo Arquivologia; Biblioteconomia; Ciéncias Atuariais; Ciéncias da Informacio;
Contabilidade; Direito; Economia; Economia Doméstica; Enfermagem do
Trabalho; Engenharias: de Producdo, do Trabalho; Medicina do Trabalho;
Psicologia; Relagdes Internacionais; Secretariado; Seguranga do Trabalho;
Servigo Social.
Infraestrutura Agrimensura; Arquitetura ¢ Urbanismo; Construcdo Civil; Ecologia; Elétrica;

Eletronica; Eletrotécnica; Engenharias: de Produgdo, Florestal; Hidraulica;
Material ¢ Metalurgica; Seguranga do Trabalho; Telecomunicagdes; Transportes.

Ciéncias Humanas,

Arquitetura ¢ Urbanismo; Arqueologia; Comunicagdo; Contabilidade; Direito;

Juridicas e Econdmicas Economia; Economia Doméstica; Estudos Sociais; Letras; Relagcdes
Internacionais; Relagdes Publicas; Servico Social; Teologia; Turismo.
Ciéncias Biologicas Bioengenharia; Biofisica; Biologia; Biomedicina; Bioquimica; Ecologia;

Enfermagem; Farmacologia; Medicina Veterindria, Medicina; Oceanografia;
Odontologia; Quimica; Tecnologia de Alimentos; Zootecnia.

Ciéncias Exatas e da
Natureza

Agrimensura; Agronomia; Arqueologia; Astronomia; Bioengenharia; Biologia;
Bioquimica; Construgdo Civil; Ecologia; Elétrica; Eletronica; Engenharias:
Aeroespacial, Biomédica, de Minas, de Pesca, de Petroleo, de Produgdo, de
Transporte, Naval, Nuclear, Oceénica, Quimica, Sanitaria; Farmacologia; Fisica;
Geociéncias; Geofisica; Geografia; Geologia; Material ¢ Metalurgia, Mecanica;
Mecatronica; Medicina Veterinaria; Meteorologia; Museologia; Oceanografia;
Quimica; Quimica Industrial, Recursos Florestais e Engenharia Florestal;
Tecnologia da Informag?o; Zootecnia.

Ciéncias da Saude

Biofisica; Biologia; Biomedicina; Bioquimica; Ciéncias da Computacdo; Ciéncias
e Tecnologia de Alimentos; Ecologia; Economia Doméstica; Educagdo Fisica;
Enfermagem; Engenharias: Nuclear, Sanitaria; Farmacologia; Fisica; Fisioterapia;
Fonoaudiologia; Medicina; Medicina Veterinaria; Nutri¢do; Odontologia;
Psicologia; Quimica; Servigco Social; Terapia Ocupacional.

Agropecuaria

Agrimensura; Agronomia; Biologia; Bioquimica; Cooperativismo; Ecologia;
Economia; Economia Doméstica; Engenharias: Agricola, Florestal e Recursos
Florestais, Quimica; Farmacologia; Fisica; Geociéncias; Medicina Veterinaria;
Nutrigdo; Pecuaria; Producdo Agroindustrial; Quimica; Recursos Pesqueiros e
Engenharia de Pesca; Tecnologia da Informagdo; Tecnologia de Alimentos;
Zoologia; Zootecnia.

Informacao

Arquivologia; Biblioteconomia; Ciéncias da Informagdo; Comunicagao;
Engenharia Eletronica; Fisica; Letras; Museologia; Musica; Producao Cultural;
Programagdo Visual; Psicologia; Rela¢des Publicas; Tecnologia da Informagao.

Artes, Comunicagdo e
Difusédo

Arquitetura e Urbanismo; Artes Visuais; Artes Cénicas; Ciéncia da Informagio;
Comunicagdo; Decoragdo; Desenho de Moda e Projetos; Desenho Industrial;
Educagao Artistica; Elétrica; Eletronica; Engenharia Téxtil; Fisica; Tecnologia da
Informacdo; Letras; Museologia; Musica; Producdo Cultural, Programacgao
Visual; Psicologia; Relacdes Publicas.
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ORGANIZACIONAIS

Maritimo, Fluvial e Astronomia; Biofisica; Biologia; Bioquimica; Ecologia; Engenharias:
Lacustre

Cartografica, Naval e Oceénica, Sanitaria; Fisica; Geociéncias; Medicina
Veterinaria; Meteorologia; Oceanografia; Recursos Pesqueiros e Engenharia de
Pesca; Tecnologia da Informagédo.
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APENDICE C

Descri¢ao dos ambientes organizacionais

(Anexo II do Decreto n. 5.824/06 ¢ Anexo III das instrugdes adaptados)

AMBIENTES DESCRICAO
ORGANIZACIONAIS

Administrativo Gestao administrativa e académica envolvendo planejamento, execugdo e avaliacdo
de projetos e atividades nas areas de auditoria interna, organizacdo e métodos,
orcamento, finangas, material, patrimonio, protocolo, arquivo, administragdo e
desenvolvimento de pessoal, saude do trabalhador, higiene e seguranca no trabalho,
assisténcia a comunidade interna, atendimento ao publico, servigos de secretaria em
unidades académicas e administrativas.

Infraestrutura Planejamento, execugdo e avaliag@o de projetos e atividades nas areas de construgéo,

manuten¢do, conservagao e limpeza de prédios, veiculos, maquinas, méveis,
instrumentos, equipamentos, parques e jardins, seguranga, transporte, confecgdo de
roupas e uniformes.

Ciéncias Humanas,
Juridicas e Econdmicas

Planejamento, execugdo ¢ avaliagdo das atividades de pesquisa e extensdo e de apoio
ao ensino em sala de aula, laboratorios, oficinas, campos de experimento ou outros
espagos onde ocorram a produgdo e a transmissao do conhecimento no campo das
Ciéncias Humanas, Juridicas e Econdmicas. Integram esse ambiente as seguintes
areas, além de outras que em cada instituicdo forem consideradas necessarias ao
cumprimento de seus objetivos: direito, administragdo, economia, demografia,
pedagogia, comunicacdo, servigo social, economia doméstica, turismo, filosofia,
sociologia, ciéncias sociais, estudos sociais, arquitetura e urbanismo, antropologia,
arqueologia, historia, geografia, psicologia, educag@o, ciéncias politicas, linguisticas,
letras, cartografia, historia natural, historia da educacdo, relagdes internacionais,
cooperativismo e ciéncias contabeis.

Ciéncias Biologicas

Planejamento, execugdo e avaliag@o das atividades de pesquisa, extensdo, assisténcia
e de apoio ao ensino em sala de aula, laboratdrios, oficinas, campos de experimento
ou outros espagos onde ocorram a produgdo e a transmissdo do conhecimento no
campo das Ciéncias Bioldgicas. Integram esse ambiente as seguintes areas, além de
outras que em cada institui¢do forem consideradas necessarias ao cumprimento de
seus objetivos: matematica, estatistica, quimica, oceanografia, biologia geral,
botanica, zoologia, morfologia, fisiologia, bioquimica, biofisica, farmacologia,
imunologia, ecologia, parasitologia, bioengenharia, medicina, odontologia, farmacia,
enfermagem, satde coletiva, zootecnia, medicina veterinaria, tecnologia de alimentos,
educagdo, biomedicina e microbiologia.

Ciéncias Exatas e da
Natureza

Planejamento, execugdo e avaliagdo das atividades de pesquisa e extensdo e de apoio
ao ensino em sala de aula, laboratorios, oficinas, campos de experimento ou outros
espacos onde ocorram a produgdo e a transmissdo do conhecimento no campo das
Ciéncias Exatas ¢ da Natureza. Integram esse ambiente as seguintes areas, além de
outras que em cada instituigdo forem consideradas necessarias ao cumprimento de
seus objetivos: meteorologia, geologia, topografia, cartografia, saneamento, quimica,
fisica, matematica, extragdo mineral, obras, extragdo e refino de petréleo e gas
natural, geologia, probabilidade estatistica, ciéncias da computagdo, tecnologia da
informagdo, astronomia, geociéncias, oceanografia, engenharias: civil, de minas,
materiais e metalurgica, elétrica, eletronica, telecomunicagdes, mecénica, sanitaria,
quimica, de producdo, nuclear, transportes, naval e ocednica, acroespacial e
biomédica.

Ciéncias da Saude

Planejamento, execugdo e avaliagao das atividades de pesquisa, extensao, assisténcia
e apoio ao ensino em sala de aula, laboratdrios, hospitais, ambulatorios, areas de
processamento de refeicdes e alimentos, campos de experimento ou outros espacos
onde ocorram a produg¢ao e a transmissdo do conhecimento no campo das Ciéncias da
Satde. Integram esse ambiente as seguintes areas, além de outras que em cada
instituicao forem consideradas necessarias ao cumprimento de seus objetivos:
medicina, odontologia, farmacia, nutri¢ao, servigo social, ciéncias biomédicas, satude
coletiva, fonoaudiologia, fisioterapia, terapia ocupacional, diagndstico por imagem,
educacdo fisica, psicologia e medicina veterinaria.
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AMBIENTES
ORGANIZACIONAIS

DESCRICAO

Agropecuadria

Planejamento, execucdo e avaliagdo das atividades de pesquisa e extensao e de apoio
ao ensino em sala de aula, laboratorios, oficinas, fazenda-escola, campos de
experimento ou outros espacos onde ocorram a produg¢ao e a transmissdo do
conhecimento no campo das Ciéncias Agropecuarias. Integram esse ambiente as
seguintes areas, além de outras que em cada Institui¢do forem consideradas
necessarias ao cumprimento de seus objetivos: agronomia, recursos florestais,
engenharia florestal, engenharia agricola, medicina veterindria, recursos pesqueiros,
engenharia da pesca, ciéncia e tecnologia dos alimentos, cooperativismo, zootecnia,
curtume e tanagem, enologia, vigilancia florestal, apicultura, zoologia, defesa
fitossanitaria, producdo e manejo animal de pequeno, médio e grande porte,
mecanizagdo agricola, parques e jardins, beneficiamento de recursos vegetais,
producdo de carvao e horticultura.

Informacgao

Gestao do sistema de informagdes institucionais envolvendo planejamento, execugdo,
coordenacao e avaliacdo de projetos e atividades nas areas de microfilmagem,
informatizacdo, comunicagao, biblioteconomia, museologia, arquivologia.

Artes, Comunicagao ¢
Difusdo

Planejamento, elaboracdo, execugdo e controle das atividades de pesquisa e extensao
e de apoio ao ensino em sala de aula, laboratdrios, oficinas, teatros, galerias, museus,
cinemas, editoras, graficas, campos de experimento ou outras formas e outros espacos
onde ocorram a produg@o e a transmissdo do conhecimento no campo das Artes,
Comunicagdo e Difusdo. Integram esse ambiente as seguintes areas, além de outras
que em cada institui¢do forem consideradas necessarias ao cumprimento de seus
objetivos: comunicagdo, artes, desenho industrial, museologia, relagdes publicas,
jornalismo, publicidade e propaganda, cinema, produg¢ao cultural, produgio visual,
midia e ci€ncias da informagao.

Maritimo, Fluvial e
Lacustre

Planejamento, execugdo e avaliagdo das atividades de pesquisa e extensao e de apoio
ao ensino em Sala de aula, laboratorios, oficinas, campos de experimento ou outros
espagos onde ocorram a producdo e a transmissdo do conhecimento no campo
Maritimo, Fluvial e Lacustre. Integram esse ambiente as seguintes areas, além de
outras que em cada institui¢do forem consideradas necessarias ao cumprimento de
seus objetivos: matematica, fisica, oceanografia, zoologia, morfologia, botanica,
biofisica, parasitologia, engenharia naval e oceéanica, antropologia, geografia, ciéncias
politicas, engenharia cartografica, estatistica, biologia, ecologia, bioquimica,
microbiologia, fisiologia, engenharia sanitaria, recursos pesqueiros e engenharia de
pesca, historia, educagdo, lingua portuguesa e ciéncias sociais.
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APENDICE D

Cursos de educagao informal — Capacitagao

(Anexo da Portaria MEC n. 09/2006 e Anexo IV das instru¢des adaptados)

AMBIENTES

ORGANIZACINAIS

CURSOS/AREAS

Todos os ambientes
organizacionais

Administragdo publica; Estado, governo e politicas publicas; Relacdes de trabalho;
Desenvolvimento socioambiental; Qualidade no atendimento; Planejamento,
avaliacdo e processo de trabalho; Lingua portuguesa; Redagao; Lingua estrangeira;
Linguagem de sinais; Matematica basica; Raciocinio 16gico; Estatistica basica;
Direito administrativo; Direito constitucional; Analise organizacional; Higiene ¢
seguranga no trabalho; Sistema e estruturas da educacdo; Metodologia de
elaboragdo de projetos e/ou pesquisas; Historia da educagéo e/ou do trabalho;
Sociologia da educagdo e/ou do trabalho; Antropologia social e/ou do trabalho;
Filosofia da educa¢do e/ou do trabalho; Etica no servico publico; Datilografia;
Informatica basica: Ambiente operacional, Editor de texto, Planilha eletronica,
Navegacdo na internet, Banco de dados.

Administrativo

Auditoria e controle; Projetos sociais; Assisténcia social no trabalho e/ou na
educagdo; Psicologia social do trabalho e/ou da educacdo; Analise de legislacao e
normatizacdes nas areas de: Educacdo, Pessoal, Materiais, Patrimonio, Or¢amento,
Finangas, Protocolo, Arquivo; Sistemas e rotinas de trabalho nas areas de: Pessoal,
Materiais, Patrimonio, Or¢amento, Finangas, Protocolo,

Arquivo; Gestdo: Administrativa, Académica, De sistemas; Administracdo ¢
controle de convénios; Planejamento e execucdo: Orcamentaria, Financeira,
Contabil; Comunicacdo interpessoal e/ou institucional, incluindo o Braile;
Estatistica aplicada; Formagao empreendedora.

Infraestrutura

Matematica aplicada; Estatistica aplicada; Eletricidade; Magnetismo; Otica;
Acustica; Processos térmicos; Processos termodinamicos; Mecanica; Estruturas
eletronicas; Construgdo civil; Materiais; Metalurgia; Elétrica; Eletronica;
Saneamento; Recursos hidricos; Instalacdo e manutengdo de redes ¢ de
computadores; Telecomunicagdes; Residuos s6lidos, domésticos e industriais;
Limpeza publica; Mecanizagao agricola; Planejamento: Arquitetonico, Urbanistico;
Paisagismo; Manutengdo de parques e jardins; Seguranga patrimonial; Manutengdo
preventiva e corretiva de: Edificagdes, Veiculos, Moveis, Utensilios, Maquinas,
Equipamentos.

Ciéncias Humanas,
Juridicas e
Economicas

Ciéncias Juridicas; Administra¢do; Economia; Arquitetura; Urbanismo;
Demografia; Relagdes internacionais; Contabilidade; Cooperativismo; Psicologia
social; Psicologia do desenvolvimento humano; Psicologia do trabalho; Psicologia
da aprendizagem; Psicologia das relagdes humanas; Filosofia; Educagdo; Historia;
Sociologia; Antropologia; Teologia; Geografia; Turismo; Servi¢o Social; Estatistica
aplicada; Formagdo empreendedora.

Ciéncias Biologicas

Matematica aplicada; Estatistica aplicada; Quimica; Oceanografia; Biologia geral,
Botanica; Zoologia; Morfologia; Fisiologia; Bioquimica; Biofisica; Farmacologia;
Imunologia; Ecologia; Parasitologia; Bioengenharia; Medicina; Odontologia;
Farmacia; Enfermagem; Satde coletiva; Zootecnia; Medicina Veterinaria;
Tecnologia de Alimentos; Educacdo; Biomedicina; Microbiologia.

Ciéncias Exatas e da
Natureza

Meteorologia; Geologia; Topografia; Cartografia; Saneamento; Quimica; Fisica;
Matematica aplicada; Extra¢do mineral; Extragdo e refino de petroleo e gés natural;
Estatistica aplicada; Ciéncias da computacao; Tecnologia da informagao;
Astronomia; Oceanografia; Constru¢do civil; Mineralogia; Materiais; Metalurgica;
Elétrica; Eletronica; Telecomunicacdes; Mecanica; Produgdo; Nuclear; Transportes:
Naval, Aeroespacial.

Ciéncias da Saude

Medicina; Odontologia; Farmdacia; Enfermagem; Satde coletiva; Zootecnia;
Medicina Veterinaria; Tecnologia de Alimentos; Educagio Fisica; Biomedicina;
Nutri¢do; Servigo Social; Fonoaudiologia; Fisioterapia; Terapia Ocupacional;
Diagnostico por imagem; Psicologia; Sociologia; Estatistica aplicada; Antropologia;
Administragdo hospitalar; Administragdo de sistemas de satde; Saude do
trabalhador; Bioquimica.
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Agropecudria Agronomia; Recursos florestais; Engenharia florestal; Engenharia agricola;
Medicina veterindria; Recursos pesqueiros; Engenharia da pesca; Ciéncia e
tecnologia dos alimentos; Cooperativismo; Zootecnia; Curtume e tanagem;
Enologia; Vigilancia florestal; Apicultura; Zoologia; Defesa fitossanitaria; Produgéo
¢ manejo animal; Mecanizagdo agricola; Parques e jardins; Beneficiamento de
recursos vegetais; Produco de carvdo e horticultura; Estatistica aplicada.

Informagéao Ciéncias da computagdo; Tecnologia da informagdo; Microfilmagem; Estatistica

aplicada; Comunicag¢ao; Biblioteconomia; Museologia; Arquivologia.

Artes, Comunicagdo e
Difusao

Teatro; Artes graficas; Programacao visual; Fotografia; Sonorizacdo; Teoria
musical; Composi¢do musical; Arranjo musical; Interpretacdo musical; [luminacao;
Computacao grafica; Cenografia; Moda e confec¢do; Artes plasticas; Operacao de
equipamentos da area da comunicacado e de artes; Desing; Desenvolvimento e
desing para web; Comunicacio em sistema Braile; Restaurag@o e conservacao;
Rédio; Televisdo; Cinema; Video; Redacdo publicitaria; Redagdo jornalistica;
Midia; Roteiro; Marketing; Multimidia; Editoracao grafica; Editoracao eletronica;
Encadernacao; Impressdo; Novas tecnologias na comunicac¢io; Producado cultural;
Museologia; Rela¢des publicas; Publicidade e propaganda; Historia; Sociologia;
Antropologia; Arte; Comunica¢do; Informatica; Revisdo de textos; Estatistica
aplicada.

Maritimo, Fluvial e
Lacustre

Matematica; Fisica; Oceanografia; Zoologia; Morfologia; Botanica;
Biofisica; Parasitologia; Engenharia naval; Engenharia oceanica;
Antropologia; Geografia; Ciéncias politicas; Engenharia cartografica;
Estatistica aplicada; Biologia; Ecologia; Bioquimica; Microbiologia;
Fisiologia; Engenharia sanitaria; Recursos pesqueiros; Engenharia de pesca;
Historia; Educagdo; Ciéncias Sociais.
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Instituigdes Federais de Ensino Superior que integram a Rede Nacional do PROFIAP

UNIVERSIDADES ASSOCIADAS

TURMA
2014

TURMA
2016/1

TURMA
2016/2

TURMA
2017

FURG - Universidade Federal do Rio Grande

UFAL - Universidade Federal de Alagoas

UFCQG - Universidade Federal de Campina Grande

UFERSA - Universidade Federal Rural do Semiarido

UFF - Universidade Federal Fluminense

UFG - Universidade Federal de Goias

UFGD - Universidade Federal da Grande Dourados

UFJF - Universidade Federal de Juiz de Fora

UFMS - Universidade Federal do Mato Grosso do Sul

UFPel - Universidade Federal de Pelotas

UFPI - Universidade Federal do Piaui

UFRPE - Universidade Federal Rural de Pernambuco

UFS - Universidade Federal do Sergipe

UFSJ - Universidade Federal de Sao Jodo del Rei

UFT - Universidade Federal do Tocantins

UFTM - Universidade Federal do Tridngulo Mineiro

UFV - Universidade Federal de Vigosa

UNIFAL-MG - Universidade Federal de Alfenas

UNIR - Universidade Federal de Rondo6nia

UNIVASF - Universidade Federal do Vale do Sdo Francisco

UTFPR - Universidade Tecnologica Federal do Parana
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APENDICE F

Resumo da legislagao pertinente a carreira dos servidores do PCCTAE e outras

MARCO LEGAL IMPLICACOES
Lein. 11.091, de 12 de v Estrutura o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
janeiro de 2005 Educacdo (PCCTAE) e define também a elaboragdo do Plano de

AN

Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PDIC-PCCTAE), integrado pelo Programa de
Dimensionamento, Programa de Avaliacdo de Desempenho e Programa de
Capacitagdo e Aperfeicoamento. Compdem a Lei n. 11.091/05 os seguintes
anexos:

Anexo I-A — Estrutura do PCCTAE com padrdoes de vencimento para
mar¢o/2005;

Anexo [-B — Estrutura do PCCTAE com padrdes de vencimento para
janeiro/2006;

Anexo [-C — Tabela de estrutura e de vencimento basico do PCCTAE com
redacdo dada pela Lei n. 13.325/16.

Anexo II — Distribui¢@o dos cargos por nivel de classificagdo e requisitos para
ingresso com redagdo dada pela Lei n. 11.233/05.

Anexo III — Tabela para progressdo por capacitacdo profissional com redagéo
dada pela Lei n.12.772/12.

Anexo IV — Tabela de percentuais de incentivo a qualificacdo com redagéo
dada pela Lei n. 12.772/12.

Anexo V — Tabela de conversdo tempo de servigo publico federal.

Anexo VI — Termo de opgdo com redacdo dada pela Lei n. 11.233/05.

Anexo VII — Tabela de correlagdo dos cargos atuais para a nova situagdo com
redagdo dada pela Lei n. 11.233/05.

Portaria n. 157, de 17
de janeiro de 2005-
MEC

Institui em cada institui¢do federal de ensino uma comissdo responsavel pelo
enquadramento dos servidores no PCCTAE.

Portaria n. 655, de 1° de
margo de 2005-MEC

Institui a Comissdo Nacional de Supervisdo do PCCTAE com atribuigdes,
entre outras, de acompanhar a implementagao e propor alteragdes no plano de
carreira.

Portaria n. 16, de 13 de
abril de 2005-R/UFCG

(\

Homologa o enquadramento dos servidores da UFCG no PCCTAE, de que
trata a Lein. 11.091/05:

Anexo I — servidores técnico-administrativos ativos;

Anexo I — servidores técnico-administrativos inativos;

Anexo III — servidores técnico-administrativos instituidores de pensao.

Portaria n. 2.519, de 15
de julho de 2005-MEC

ANERNENEN

AN

Institui a Comissdo Interna de Supervisdio do PCCTAE com agdes, entre
outras, de acompanhar a implantacdo do plano de carreira em todas as suas
etapas, bem como o trabalho da Comissao de Enquadramento.

Portaria publicada com erro, alterada pela Portaria n. 2.562/05-MEC.

Portaria n. 2.562, de 21
de julho de 2005-MEC

Da nova redacdo aos artigos 2°, 3° e 5° da Portaria n. 2.519/05 que institui a
Comissdo Interna de Supervisdo do PCCTAE.

Lein. 11.233, de 22 de
dezembro de 2005

AN

Art. 18 ao art. 21. Altera dispositivos da Lei n. 11.091/05 (PCCTAE).
Anexo X (Anexo I a Lei n. 11.091/05) — Distribui¢ao dos cargos por nivel de
classificago e requisitos para ingresso.

eapacitacdo-profissional (Tabela revogada pela Lei n. 12.772/12).
Anexo XII (Anexo VI a Lein. 11.091/05) — Termo de opgao.

Anexo XIII (Anexo VII a Lei n. 11.091/05) — Tabela de correlagdo dos cargos
atuais (PUCRCE) para a nova situacdo (PCCTAE).



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2005/lei/L11091.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2005/lei/L11091.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2005/lei/L11091.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2005/lei/L11091.htm
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Decreto n. 5.707, de
23 de fevereiro de
2006

Institui a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
Administragdo Publica federal direta, autarquica e fundacional (PNDP) e
regulamenta dispositivos da Lei n. 8.112/90.

Introduz a gestdo por competéncias na Administracdo Publica brasileira (art.
2°, 1D).

Decreto n. 5.824, de
29 de junho de 2006

S

Estabelece os procedimentos para concessdo do incentivo a qualificagdo e
para a efetivacdo do enquadramento por nivel de capacitacdo dos servidores
integrantes do PCCTAE (Lei n° 11.091/05).

Os efeitos financeiros decorrentes do enquadramento no nivel de capacitagio
(art. 5°), a partir de 1°/01/2006 e os da implantag@o do incentivo a qualificacdo
(§ 1° do art. 1°), a partir de 1°/07/2006.

Anexo I — Percentuais para a concessdo do incentivo a qualificagao.

Anexo II — Ambientes organizacionais (Descricdo sumaria das atividades
desenvolvidas).

Anexo III — Areas de conhecimento relativas a educagdo formal, com relagdo
direta aos ambientes organizacionais.

Decreto n. 5.825, de
29 de junho de 2006

Estabelece as diretrizes para elaboragdo do PDIC-PCCTAE vinculado ao
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de cada IFE.

O PDIC devera contemplar (art. 5°):

I - dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal, com definigédo
de modelos de alocag@o de vagas que contemple a realidade da instituigdo;

II - Programa de Capacitagdo e Aperfeicoamento; e

III - Programa de Avalia¢do de Desempenho.

Portaria n. 09, de 29
de junho de 2006-
MEC

AN

Correlagdo entre curso e ambiente organizacional.

Defini¢do dos cursos de capacitagdo que ndo sejam de educagdo formal, que
guardam relagdo direta com a area especifica de atuagdo do servidor, integrada
por atividades afins ou complementares.

Anexo — Cursos de capacitacdo que ndo sejam de educagdo formal.

Portaria n. 42, de 12

Homologacdo do enquadramento por nivel de capacitacdo e a concessdo do

de julho de 2006- incentivo a qualifica¢do dos servidores da UFCG no PCCTAE

R/UFCG

PDICCTAE, de v Plano de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Cargos Técnico-
setembro de 2006- Administrativos da Educa¢do da UFCG que visa a implantagdo de um
SRH/UFCG processo sistematico de desenvolvimento de recursos humanos na

Universidade Federal de Campina Grande.

Lein. 11.355, de 19 de

outubro de 2006

Conversao da MPv n° 301, de 2006.
Dispde sobre o enquadramento dos servidores originarios das extintas tabelas
no PUCRCE (Lei n. 7.596, de 1987).

VA

Revooadon MedidaPre

(Revoado pela Lein. 11.784, de 2008).

Decreto n. 6.114, de
15 de maio de 2007

Regulamenta o pagamento da gratificacdo por encargo de curso ou concurso
de que trata o art. 76-A da Lei n. 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

Resolugdo n. 04, de 19
de julho de 2007-
CSGAF/UFCG

Institui o Programa de Avaliagdo do Desempenho (PAD) dos servidores
técnico-administrativos em educagdo da UFCG; considerando o disposto na
Lei n. 8.112/90; e na Lei n. 11.091/05, alterada pela Lei n. 11.233/05, e
regulamentada pelo Decreto n. 5.825/06.

Portaria n. 1.084, de
02 de setembro de
2008-MEC

Gratificagdo por encargo de curso ou concurso no ambito das IFES.

Anexo — Tabelas de percentuais maximos da gratificagdo por encargo de curso
ou concurso por hora trabalhada, no ambito das IFEs, incidentes sobre o maior
VB da APF.



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/MPV/Quadro/_Quadro%20Geral.htm#301-06
http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11091.htm#anexoiv.
http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/_Ato2007-2010/2008/Mpv/431.htm#art174
http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11784.htm#art176
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Resolugéo n. 05, de 21 v Estabelece normas para avaliagdo dos servidores técnico-administrativos da
de setembro de 2007- UFCG, em estagio probatorio.
CSGAF/UFCG

Lein. 11.784, de 22 de
setembro de 2008

Conversio-daMPvn>431.de 2008

Art. 12 ao art. 17. Dispde sobre a reestruturagdo do PCCTAE (Lei

n. 11.091/05)

v O intersticio para Progressdo por Mérito Profissional na Carreira passa a ser
de 18 (dezoito) meses de exercicio, a partir de 1°/05/2008 (art. 10, § 2° e art.
10-A da Lei n. 11.091/05).

v Anexo XIII — Termo de opgdo do PCCTAE — Reaberto o prazo de opgdo para

integrar o PCCTAE, até 14/07/2008.

AN

ineentivo-a-qualifieacdo (Tabela revogada pela Lei n. 12.772/12).
v’ Alterada pela Lei n. 12.772/12.

Resolugdo n. 10, de 25
de setembro de 2008-
Colegiado Pleno/
UFCG

v Cria a Comissdo Interna de Supervisdo — CIS do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educagdo da UFCG, aprova o seu Regimento
Interno, e da outras providéncias.

Resolugdo n° 01, de 05
de agosto de 2011 -

v Regulamenta a capacitagio de pessoal técnico-administrativo da UFCG e
normatiza processos de afastamento com esta finalidade; considerando as Leis

CSGAF/UFCG n. 11.091/05, n. 11.784/08, n. 8.112/90 combinado com o Decreto n. 5.824/06.
Portaria n. 1925, de 31 v' Regulamenta o Programa de Capacitagdo e Desenvolvimento de Talentos
de julho de 2012- (PCDT) dos servidores integrantes do PCCTAE da UFCG e integra o PDIC,
SRH/UFCG conforme estabelecido nas Leis n. 11.091/05 (arts. 3° e 24, II) e n. 11.233/05;

nos Decretos n. 5.707/06 (arts. 1° a 3°, 5° e 6° e 9° a 12), n. 5.824/06 ¢ n.
5.825/06 (arts. 2°, 5°, Il e 7°); na Portaria MEC n. 09/2006.
v Regulamenta os cursos realizados fora da UFCG.

Portaria n. 1926, de 31
de julho de 2012-
SRH/UFCG

v’ Regulamenta a Capacitagio de Servidores Técnico-Administrativos da UFCG
na modalidade a distancia, considerando o disposto nas Leis n. 9.394/96 (art.
80), n. 8.112/90 e n. 11.091/05; nos Decretos n. 5.825/06, n. 5.707/06 ¢ n.
5.622/05; no PDI da UFCG.

v' Implanta um Ambiente Virtual de Aprendizagem para a promogdo de
capacitacdo a distancia, exclusivamente com tutoria-on-line.

Portaria n. 1927, de 31 v’ Institui Comité responsavel pela Capacitagdo de Servidores Técnico-

de julho de 2012 v' Administrativos da UFCG na modalidade a distancia.

SRH/UFCG

Lein. 12.772, de 28 de v Alteraa Lein. 11.784, de 2008.

dezembro de 2012 v’ Art. 41. Altera a remuneragio dos servidores publicos do PCCTAE (Lei n.

11.091/05).

v Para a concessdo da progressio por capacitagdo profissional passa a ser
permitido o somatorio de cargas horarias de cursos realizados pelo servidor
durante a permanéncia no nivel de capacitagdo em que se encontra e da carga
horaria que excedeu a exigéncia para progressdo no intersticio do nivel
anterior, vedado o aproveitamento de cursos com carga horaria inferior a 20
(vinte) horas-aula (art. 10 § 4° da Lei n. 11.091/05, na forma do Anexo III).

v O Incentivo a Qualificagdo passa a ser concedido aos servidores,

independentemente do nivel de classificagdo em que esteja posicionado com
vigéncia a partir de 1°/01/2013 (art. 12, § 4° da Lei n. 11.091/05, na forma do
Anexo 1V).



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/Mpv/431.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11091.htm#anexoiv....
http://www.ufcg.edu.br/~costa/resolucoes/res_17012011.pdf
http://www.ufcg.edu.br/~costa/resolucoes/res_17012011.pdf
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11091.htm#anexoicd
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1°/042045;

a-partir-de1°/03/2015-(Tabelas revogadas pela Lei n. 13.325/2016).

Anexo XVI (Anexo IIT a Lei n. 11.091/05) — Altera a tabela para progressao
por capacitagdo profissional (VIGENTE).

Lein. 12.772, de 28 de
dezembro de 2012
(continuagdo)

Anexo XVII (Anexo IV a Lei n. 11.091/05) — Altera a tabela de percentuais
de incentivo a qualificagdo que passa a vigorar com vigéncia até¢ 31/12/2012 e
a partir de 1°/01/2013 (VIGENTE).

Portaria n. 27, de 15
de janeiro de 2014 -
MEC

AN

Institui o Plano Nacional de Desenvolvimento Profissional dos servidores
integrantes do PCCTAE (Lei n. 11.091/05).

Compreende a instituicdo de Programas e seus respectivos Projetos:

Programa Nacional de Apoio aos Projetos Institucionais de Capacitagdo das
IFEs;

Programa de Qualificagdo em servigo do integrante do PCCTAE;

Programa de Capacitagdo - Formacao Continuada.

Anexo — Plano Nacional de Desenvolvimento Profissional dos Servidores
Integrantes do PCCTAE.

Acordao 2.847/2014 -
TCU

Determinacdo para que a UFCG abstenha-se de conceder o Incentivo a
Qualificagdo ou a Retribuicdo por Titulagcdo (RT) aos seus servidores com
base tdo somente em atas, certiddes ou declaragdes. Conceder apenas com
diplomas devidamente registrados no 6rgéo competente.

Lein. 13.325, de 29 de
julho de 2016

Art. 8° e art. 9°. Altera a remuneragdo dos servidores publicos do PCCTAE
(Lei n. 11.091/05).

Anexo X (Anexo I-C a Lei n. 11.091/05) — Altera a tabela de estrutura e de
vencimento basico do PCCTAE que passa a vigorar com vigéncia a partir de
1°/03/2015, a partir de 1°/08/2016, a partir de 1°/01/2017 (VIGENTE).



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11091.htm#anexoiii.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11091.htm#anexoiv...
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APENDICE G

Roteiro de entrevista

A APLICACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NOS PROCESSOS DE GESTAO DE
PESSOAS: um estudo com os servidores técnico-administrativos no Centro de Ciéncias Juridicas e
Sociais/UFCG

A pesquisa de dissertagdo do Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional —
PROFIAP, realizada pela mestranda Maria Guesnadia Teodoro de Oliveira Sousa, orientada pela profa.
Dra. Maria de Fatima Nobrega Barbosa e desenvolvida no Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais da UFCG,
diz respeito a investigacdo da Gestdo por Competéncias com o objetivo de analisar a aplicag@o desse modelo
nos processos de gestdo de pessoas como agregacdo, aplicagdo, compensagdo, desenvolvimento e
monitoramento de pessoas na percepgdo dos servidores técnico-administrativos desse Centro. Assim sendo,
as questdes elaboradas serdo tratadas com sigilo absoluto, servindo tdo somente a pesquisadora e sua
orientadora, garantindo que as informagdes prestadas ndo serfo divulgadas de forma parcial ou na sua
totalidade. Portanto, gostariamos de contar com a sua colaboragdo, respondendo as perguntas
espontaneamente ¢ com sinceridade.

1. Qual a sua percepgdo quanto a forma de recrutamento e selegdo da qual participou para ingressar na
instituigdo?

2. Que modalidades de procedimento seletivo alternativo ao concurso publico de provas, ou de provas e
titulos considera possiveis para o acesso a cargos publicos de provimento efetivo com enfoque em
competéncias?

3. Na sua percepgdo os servidores selecionados para a instituicdo, ou especificamente para o Centro,
apresentam o perfil profissional requerido para o bom desempenho das atribui¢des do cargo?

4. Qual a sua percepcao quanto a lotacao dos ingressantes ¢ 2 movimentacao interna de servidores no ambito
da instituicdo, ou especificamente no seu Centro?

5. Na sua percepgao os servidores admitidos tém sido em nimero suficiente para a demanda de trabalho no
Centro, ou no seu setor?

6. Participou de curso introdutdrio ou de ambientagdo ao integrar a instituicdo? Como avalia o processo de
integragdo de novos servidores na instituigdo ou especificamente no seu Centro?

7. Qual a sua percepgao a respeito das carreiras e cargos no servigo publico no tocante a existéncia de varios
planos de carreira e atribuigdes dos cargos? Como avalia a especializagdo dos cargos e exclusividade das
atribuigdes na estrutura de carreiras e cargos dos servidores das [FES?

8. Conhece as atribuigdes do seu cargo ou da funcdo desempenhada expressas em atividades? Conhece o
perfil profissional idealmente necessario para executar as atividades de sua ocupagdo expressas pelo conjunto
de conhecimentos, habilidades, atitudes, capacidades e experiéncias?

9. Na sua percepgao o modelo de remuneracdo atual pode contribuir para ocultar ineficiéncias, considerando
que servidores podem estar sendo remuneradas pelo que ndo fazem dada a diferenca de capacitacdo e
produtividade entre as pessoas?

10. Na sua percepcdo a remuneracdo individual poderia ser definida com base em que fatores que sejam
compativeis com a natureza das organizagdes publicas como as IFES? Na sua percep¢do um sistema de
remuneragdo que contemple a valorizacdo das competéncias dos servidores publicos poderia elevar a
qualidade dos servicos publicos prestados? E o nivel de satisfacdo desses servidores no trabalho?

11. Qual a sua percepgao quanto a ocupacao das fungdes gerenciais no seu centro, principalmente as que sao
ocupadas por fungdes gratificadas (FG), ja que sdo de livre nomeacao?
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12. Na sua percepcao ha ligagdo entre 6timo desempenho, reconhecimento e recompensa? Na sua percepcao
que recompensas ndo financeiras poderiam ser praticadas pela institui¢do ou Centro como reconhecimento
dos servidores?

13. Que acdes de incentivo e reconhecimento com foco na retencao de servidores considera executadas pela
institui¢do ou Centro? Como avalia a rotatividade de servidores na instituigdo ou no Centro?

14. Como avalia o clima interno da instituicdo ou do seu Centro? E o relacionamento da instituicdo (ou
Centro) com os servidores e sindicatos?

15. Como avalia as condic¢des de trabalho quanto ao numero de servidores, recursos materiais, instalacdes e
equipamentos no Centro ou no seu ambiente de trabalho? Quais causas ambientais e pessoais podem
conduzir ao estresse no seu trabalho? Como faz para reduzir o estresse?

16. Como avalia a satde ocupacional da instituicdo? Como avalia a seguranca do trabalho quanto a
prevencdo de acidentes e condigdes de trabalho seguras na instituigdo ou no Centro?

17. Na sua percepgdo que fatores estdo envolvidos na sua qualidade de vida no trabalho? Conhece os
programas de qualidade de vida no trabalho promovidos pelo SIASS na institui¢do? Na sua percepgdo que
programas ou acdes de qualidade de vida promovidas pelo Centro contribuem com a satisfagdo dos
servidores?

18. Que atributos uma instituicao deveria ter para ser admirada por vocé? Qual o ponto positivo ou marca que
considera hoje no seu setor de trabalho ou institui¢do? Qual o ponto negativo?

19. Qual a sua percepcao quanto ao mapeamento de competéncias realizado pela instituicdo para identificar
as competéncias necessarias aos servidores no exercicio das fungdes de seu cargo para subsidiar o
planejamento das ag¢des de capacitagdo?

20. Na sua percepgdo a instituigdo leva em conta sua opinido quanto as oportunidades de capacitagdo
oferecidas? Os cursos ofertados pelo plano anual de capacitagdo no “Programa de Talentos da UFCG” e os
ofertados pelas Escolas de Governo tém suprido sua necessidade de capacitacdo?

21. Participa de eventos ligados a sua area de atuagdo como encontros nacionais, seminarios, foruns? Ha
incentivo da institui¢do (ou Centro) para participagdo de eventos externos?

22. Na sua percepgdo a institui¢do (ou Centro) tem empreendido esforcos para ofertar cursos formais aos
servidores necessarios para o incentivo a qualificagdo? A instituicdo tem ofertado oportunidades de
desenvolvimento na carreira utilizando mecanismos de progressdo? Compartilha essa responsabilidade com a

instituigdo e escolas de governo?

23. Na sua percepgdo a instituigdo possui forma de transferéncia de conhecimentos formalizada para a
continuidade de atividades mais especificas? Ha contribuig¢do voluntaria do repasse de conhecimento dentro
das equipes de trabalho? Como ocorre a aprendizagem no dia a dia? A quem recorre quando necessita
aprender algo novo e necessario para o desempenho das atividades?

24. Na sua percepgao os servidores precisam ser monitorados sistematicamente?

25. Que tipo de informagoes e dados relativos aos servidores considera necessarios para um banco de dados
de gestdo de pessoas? Na sua percepcdo essas informagdes poderiam ser acessadas por todos os servidores da
instituicdo como suporte para analises, acdes e decisdes gerenciais e servir também de base de informagao
para os proprios servidores?

26. Qual a sua percepgdo quanto a tomada de decisoes referentes a gestdo de pessoas quando ndo orientada
por informagdes precisas e relevantes sobre a forga de trabalho?

27. Na sua percepcdo as avaliagdes anuais de desempenho funcional refletem o desempenho efetivo dos
servidores avaliados? Realiza plano de desempenho individual para subsidiar o seu processo anual de
avaliagdo de desempenho funcional?
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28. Que fatores considera que interferem no desempenho do servidor? Informa as condigdes de trabalho no
processo anual de avaliagdo de desempenho funcional?

29. Percebe-se fazendo distingdo no esforco empreendido para realizar as atividades considerando
recompensas, por exemplo? Sente-se disposto a engajar-se em outras atividades como comissdes, eventos,

equipes de trabalho e outras?

30. Sugere alguma melhoria dentro desses processos de gestdo de pessoas no ambito da institui¢do e do
Centro?

31. Deseja acrescentar mais alguma informagao?
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APENDICE H

Carta Convite

Sousa, 07 de novembro de 2017.
Prezado servidor técnico-administrativo lotado no CCJS,

Como ¢ do seu conhecimento sou mestranda do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede
Nacional (PROFIAP) da Turma 2016/1 da UFCG.

No Trabalho de Conclusdo Final, o aluno tem que fazer um diagndstico e um projeto de intervencdo na
organizagdo onde estd inserido, em ambito geral ou especifico. Com esse intuito, venho nesse primeiro
contato, sonda-lo (la) para ser um (uma) participante voluntario (a) da minha investigacdo intitulada “A
APLICACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NOS PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS: um
estudo com os servidores técnico-administrativos no Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais/UFCG”. A
minha orientadora € a profa. Dra. Maria de Fatima Nobrega Barbosa.

Sua participacdo ¢ fundamental. Os critérios para sua escolha foram: ser servidor técnico-administrativo
lotado (a) no CCIJS; ter completado o periodo de homologagdo do estdgio probatorio; ter sido removido (a)
para o CCJS ha mais de trés anos; ser ocupante de cargo ativo do PCCTAE; ou caso, seja ocupante de cargo
em extingdo ou extinto do PCCTAE, exercer alguma fun¢do designada pela Dire¢do de Centro ou chefia de
alguma Unidade Acadé€mica ou Administrativa.

Farei um segundo contato, por telefone ou pessoalmente, para agendarmos dia, horario e local da entrevista,
com duragdo em média de 40 a 50 minutos que podera ser gravada em audio, com sua permissdo, para uma
coleta mais fidedigna e efetiva.

O local da entrevista sera aquele em que o (a) entrevistado (a) sinta-se a vontade e possa representar fluidez,
rapidez e sigilo por ndo oferecer interrupgdes ou outros constrangimentos. Como sugestdo para os servidores
localizados no Campus do Centro, podemos eleger nesse Campus uma sala de aula ou outro espago. Para os
servidores localizados no Campus da BR, podemos utilizar a Sala de Estudo da Biblioteca que pode ser
previamente requisitada; mas, o local sera definido pelo (a) entrevistado (a).

Vocé ficara com uma via assinada do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) com a descri¢ao
dos procedimentos, os riscos envolvidos com sua participagao e os mecanismos que os minimizam durante o
estudo; além dos beneficios da pesquisa, mesmo que indiretos. O projeto de pesquisa foi aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa do CFP/UFCG.

No préximo contato, ainda essa semana, enviarei informagdes mais detalhadas do roteiro da entrevista para
que possa ter familiaridade com o tema antes. O calendario das entrevistas, previamente organizado e
adaptado para o seu horario de trabalho, vai do periodo de 9 a 17 de novembro de 2017, mas que podera
ocorrer ajuste nessas datas.

Espero contar com sua colaboracao.

Atenciosamente,

Maria Guesnadia Teodoro de Oliveira Sousa
Mestranda do PROFIAP/UFCG
Turma 2016/1
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APENDICE 1

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esta sendo convidado (a) a participar como voluntério (a) no estudo “A APLICACAO DA GESTAO
POR COMPETENCIAS NOS PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS: um estudo com os servidores
técnico-administrativos no Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais/UFCG”, realizado pela pesquisadora
MARIA GUESNADIA TEODORO DE OLIVEIRA SOUSA e vinculado ao Mestrado Profissional em
Administracdo Publica em Rede Nacional-PROFIAP da Universidade Federal de Campina Grande.

Sua participag@o ¢ voluntaria e vocé€ podera desistir a qualquer momento, retirando seu consentimento, sem
que isso lhe traga nenhum prejuizo ou penalidade. Este estudo tem por objetivo analisar como a aplicacdo da
gestdo por competéncias nos processos de gestdo de pessoas é vivenciada pelos servidores técnico-
administrativos no CCJS da Universidade Federal de Campina Grande e se faz necessario pela relevancia
dessa discussdo no processo de reflexdo a respeito da adogdo desse modelo enquanto estratégia desenvolvida
para a esfera privada, ¢ que depende das adequagdes necessarias as especificidades do setor publico, como
alternativa na constru¢do de uma cultura de inovagdo na gestdo publica que possa superar os desafios
contemporaneos.

Caso decida aceitar o convite, vocé sera submetido (a) ao (s) seguinte (s) procedimentos durante a pesquisa:
sera entrevistado em horario e local adequado e privativo de sua preferéncia, com duragdo de 40 a 50 minutos
com um roteiro prévio e que podera ser gravada em audio com o seu consentimento. Os riscos envolvidos
com sua participa¢do sdo: danos de ordem psicologica, moral ou intelectual como a possibilidade de
constrangimento, cansago ou aborrecimento ao responder as perguntas, desconforto ou alteragdo de
comportamento durante a gravagdo do audio, vergonha, ansiedade, receio, quebra de sigilo e quebra de
anonimato. As medidas de prevencdo e precaucdo para minimizar esses riscos sdo: a garantia da
confidencialidade e sigilo, retirada da participacdo da pesquisa a qualquer momento e a garantia de
assisténcia psicoldgica se necessaria. Todas as informagdes obtidas serdo sigilosas, as gravagdes autorizadas
e a manipulagdo dos dados serdo de acesso restrito a pesquisadora e orientadora; a divulgag@o dos resultados
sera feita de maneira que ndo permita a identificacdo de nenhum voluntario, serdo usados codigos para evitar
qualquer tipo de identificacdo com a descri¢do das falas. Ao participar desta pesquisa vocé ndo tera nenhum
beneficio direto. Entretanto, o estudo apresenta a contribui¢do académica, tedrica e pratica como beneficios
para a institui¢do na qual sera realizada, pois como se trata de mestrado profissional sera proposto um plano
de acgdo para melhoria da area de gestdo de pessoas no CCJS com a aplica¢do dos conceitos de gestdo por
competéncias.

Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com a pesquisadora responsavel em local
seguro por um periodo de 5 (cinco) anos, e apos esse tempo serdo destruidos. A pesquisadora e a orientadora
tratarfo a sua identidade com padroes profissionais de sigilo, atendendo a legislacdo brasileira (Resolugdes n°
466/12 e n° 510/2016 do Conselho Nacional de Saude), utilizando as informagdes somente para os fins
académicos e cientificos. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada.

Se vocé tiver algum gasto decorrente de sua participacdo na pesquisa, vocé sera ressarcido, caso solicite. Em
qualquer momento, se vocé sofrer algum dano comprovadamente decorrente desta pesquisa, vocé serd
indenizado.

Vocé ficard com uma via rubricada e assinada deste termo e qualquer davida a respeito desta pesquisa,
podera ser requisitada ao responsavel pela pesquisa, cujos dados para contato estio especificados abaixo.

Dados para contato com o responsavel pela pesquisa
Nome: Maria Guesnadia Teodoro de Oliveira Sousa
Instituicao: Universidade Federal de Campina Grande-Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais
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Endereco:
Telefone: e-mail:

Declaro que estou ciente dos objetivos e da importancia desta pesquisa, bem como a forma como esta sera
conduzida, incluindo os riscos e beneficios relacionados com a minha participagdo, e concordo em participar
voluntariamente deste estudo.

Em caso de duvidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé€ podera recorrer ao Comité de
Etica em Pesquisa - CEP, do Centro de Formagio de Professores - CFP da UFCG, situado a rua Sérgio
Moreira de Figueiredo, s/n - Casas Populares, CEP: 58900-000, cajazeiras-PB, tel.: (83) 3531-2075, e-mail:
cep@cfp.ufcg.edu.br, CNPJ: 05.055.128/0003-38.

Sousa - PB, de de 2017.

Voluntario (a) Maria Guesnadia Teodoro de Oliveira Sousa
Responsavel pelo estudo
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