UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE - UFCG
CENTRO DE HUMANIDADES - CH
UNIDADE ACADEMICA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE — UAAC
COORDENACAO DE ESTAGIO SUPERVISIONADO

CAPACITACAO DE PESSOAL E GESTAO POR COMPETENCIAS: UM ESTUDO
NA UFCG A LUZ DA PNDP

JARDEL AUGUSTO GOMES RODRIGUES ALVES

CAMPINA GRANDE - PB
2015



JARDEL AUGUSTO GOMES RODRIGUES ALVES

CAPACITACAO DE PESSOAL E GESTAO POR COMPETENCIAS: UM ESTUDO
NA UFCG A LUZ DA PNDP

Trabalho de Conclusdao de Curso apresentado a
Unidade Académica de Administragio ¢
Contabilidade — UAAC, Curso de Administragao
da Universidade Federal de Camina Grande —
UFCG, em cumprimento as exigéncias para a
obtencao do titulo de Bacharel.

Orientadora: Patricia Trindade Caldas, Mestre.

CAMPINA GRANDE - PB
2015



JARDEL AUGUSTO GOMES RODRIGUES ALVES

CAPACITACAO DE PESSOAL E GESTAO POR COMPETENCIAS: UM ESTUDO
NA UFCG A LUZ DA PNDP

Relatorio aprovado em: / /

Patricia Trindade Caldas, Mestre - Orientadora

Luciene Alencar Firmo, Mestre - Examinadora

Lucilene Klénia Bandeira, Doutora - Examinadora

CAMPINA GRANDE - PB

2015



Dedico esse trabalho aos
meus familiares, amigos,
mais que amigos e a todos
que trilharam comigo o
caminho da graduacdo.



ALVES, J. A. G. R. Capacitaciao de pessoal e gestio por competéncias: um estudo na
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RESUMO

A aplicagdo conceitual da gestdo por competéncias na Administragdo de Recursos Humanos
das organizagdes tém por objetivo ocasionar melhorias no desempenho dos funcionarios de
uma organizagdo e por consequéncia trazer eficiéncia para os processos da mesma, uma vez
que foca e tenta desenvolver o conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes que
determinam o desempenho dos individuos nas suas fun¢des. Com o objetivo incentivar e
regulamentar o desenvolvimento dos servidores e das organiza¢des publicas federais, o
governo brasileiro introduziu o decreto 5.707/2006, instituindo a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) que visa regulamentar acdes de desenvolvimento e
capacitagdo, a fim de desenvolver as competéncias individuais e institucionais de seus
servidores para o alcance eficiente dos objetivos institucionais. Diante disso, objetiva-se
verificar se as acOes de capacitagdo destinadas aos servidores técnico-administrativos da
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) sdo delineadas com base na gestdo por
competéncias, conforme esta proposto na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.
Esse estudo descritivo e qualitativo usou como ferramentas de coleta de dados a analise de
documentos institucionais da universidade e um roteiro de entrevista semiestruturada aplicada
com a responsavel pelas agdes de capacitagdo da UFCG. Evidenciou-se apds a analise de
dados que um sistema de capacitacdo da UFCG e a gestdo por competéncias ainda ndo ¢ feita
de forma total e alinhada com os conceitos tedricos desse tipo de gestdo, estando, entretanto

poucos aspectos em desacordo com as diretrizes da PNDP.
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ASBTRACT

The conceptual application of competencies management in Human Resource Management
organizations aim to cause improvements in the performance of the employees of an
organization and therefore bring efficiency to the process, as it focuses and tries to develop a
set of knowledge, skills and attitudes that determine the performance of individuals in its
functions. In order to encourage and regulate the development of servers and federal public
organizations, the Brazilian government introduced the Decree 5.707/2006, instituting the
National Policy Staff Development (PNDP) seeking to regulate actions of development and
training in order to develop individual and institutional capabilities of its servers for efficient
achievement of institutional goals. Therefore, verify that training activities destined for
technical-administrative servers of the Federal University of Campina Grande (UFCQG) are
delineated on the basis of competencies management, as it is proposed in the National Staff
Development Policy (PNDP). This descriptive and qualitative study used as tools for data
collection an analysis of institutional documents of the university and a semi-structured
interview applied with the responsible for training activities at UFCG. Was evidenced after
analysis that a training system and competency management at UFCG, is not yet made for
complete and in line with the theoretical concepcts of this form of management, meantime a

few aspects are in contrary to the guidelines of the PNDP.

Keywords: Competencies management, Training, People Management in Public

Administration.
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1 INTRODUCAO
1.1  Delimitacio do Tema e Problema de Pesquisa

A sobrevivéncia em contextos empresariais cada vez mais competitivos, desde sempre
pode ser entendida como um dos grandes objetivos das organiza¢des ao redor do mundo.
Desse modo, todos os departamentos de uma instituicdo precisam convergir para o alcance
eficiente e eficaz dos objetivos organizacionais almejados, seja a elaboracao de um produto
inovador para empresas com foco produtivo, seja um servigo oferecido de maneira adequada
para as institui¢des prestadoras de servigos.

Diante do exposto, o alinhamento entre recursos humanos, os objetivos e de modo
mais abrangente a estratégia organizacional, se apresenta como um elemento fundamental
para o sucesso de uma institui¢do. Entretanto, alcangar o alinhamento necessario de modo
satisfatorio ndo é simples, ¢ necessario que a organizagdo consiga propiciar entre 0s seus
funcionarios o conhecimento claro no que se refere ao papel que se espera que estes exergam.

Assim, as dificuldades para a efetiva promocao desse alinhamento sdo muitas.
Rearranjos organizacionais frequentes, mudancas nos papéis de trabalho a serem
desempenhados e a necessidade cada vez maior de especializagdo dos profissionais sao
exemplos de dificuldades que se apresentam nesse sentido.

Em meio a tais dificuldades, bem como da necessidade que as empresas e instituigdes
tém de se manterem constantemente competitivas, torna-se entdo imperativo que estas saibam
compreender a importancia do capital humano que possuem e como capacitar seus individuos
em seus pontos fracos ao mesmo tempo em que potencializam seus fortes, o que por
consequéncia possa trazer beneficios mais concretos para as organizagdes. Assim sendo, os
diferenciais competitivos passam a residir nos conhecimentos inerentes € nas competéncias
individuais de cada pessoa em suas respectivas organizagdes.

Nesse cenario € como ferramenta para o auxilio a um bom alinhamento entre objetivos
organizacionais € recursos humanos, surge entdo o conceito de Gestdo por Competéncias.
Através dessa aplicacdo da Administragdo de Recursos Humanos (ARH), € possivel orientar
as acOes das pessoas nas organizagdes, focando em suas competéncias ja existentes e 0s
capacitando com competéncias que possam ser adquiridas.

Para Fleury e Fleury (2001), a definicdo de competéncias pode ser compreendida

como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que em consonancia resultam no
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desempenho do individuo. Os autores citam ainda que as competéncias fazem referéncia a
integracdo, mobilizacdo e transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidades em um
contexto profissional (FLEURY; FLEURY 2001).

Carvalho et. al (2009) dissertam sobre a aplicabilidade da gestdo por competéncias
como sendo extremamente desafiadora. O autor discorre que a adequacdo das caracteristicas
que o individuo j& traz consigo, com as caracteristicas necessarias ao cargo que pretende
ocupar, pode ser o grande empecilho para a implantacdo de uma gestdo orientada para as
competéncias. Ainda nesse sentido, Carvalho et. al (2009) cita como fundamental que os
processos de capacitagdo e aprendizagem sejam orientados e direcionados para um objetivo
em comum ¢ claramente estabelecido, assim como que as avaliagdes de uma capacitagdo bem
sucedida seja baseada em resultados observaveis.

Nesse sentido, na busca geral pelo alcance eficiente dos objetivos organizacionais,
pela importancia de uma compreensdo clara de metas e na busca por melhorias de servigos
prestados com exceléncia, tais objetivos ndo se limitam apenas as empresas privadas e
grandes organizagdes, Orgdos e setores publicos também precisam se orientar pra sua
satisfatoria prestacao de servigos. A fim de ter um servigo publico prestado com qualidade, o
ambiente organizacional no setor publico demanda a profissionalizagdo de seus servidores,
uma vez que estes sdo os responsaveis por atenderem interesses pertinentes a toda a
sociedade.

Objetivando entdo a prestacdo de servigos cada vez mais qualificados e precisos, a
pratica da gestdo por competéncias pode ser compreendida como um referencial para a gestao
de pessoas no setor publico federal desde a promulgacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), pelo Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que
tornou publica a necessidade de que as instituigdes e 6rgaos publicos brasileiros dispendam
uma maior aten¢do a essa abordagem conceitual na busca de alcangar eficiéncia, eficcia e
essencialmente qualidade nos servicos publicos prestados aos cidadaos (BRASIL, 2006).

Nesse sentido, Pires e Macédo (2006) corroboram a perspectiva de eficiéncia da
gestdo de pessoas por competéncias no setor publico, ja que esta pratica pode promover a
criagdo de um contexto de trabalho com maior dinamicidade e comprometimento por parte
dos servidores. Podendo também servir como auxilio e validagdo da importancia dos
concursos publicos bem como uma gradual melhor alocacdo e distribuigdo de pessoal dentro

dos quadros profissionais das instituigdes.
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Oliveira e Silva (2011) limitam grande parte de seu trabalho a realidade das
Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES). Para os autores, no que diz respeito a
implantacao da gestao de pessoas por competéncias e aplicabilidade da PNDP, a execugao de
tal politica apresenta diversos desafios, como a necessidade de uma revitalizacao da cultura
institucional, a mudancga no significado do papel do servidor publico na gestdo e de maneira
geral a modernizacao dos modelos de gestdo de pessoas, especialmente pelas especificidades
estruturais e culturais inerentes a cada IFES.

Moraes ¢ Alves (2014) explicam alguns aspectos sobre a PNDP, entre estes, o que essa
politica carrega em suas linhas o conceito de uma gestdo por competéncias orientada para
acoes de capacitagdo. Nesse sentido, os mesmos autores complementam que a defini¢do
presente na PNDP vai além do que outrora seria resolvido com simples treinamentos
tradicionalistas. A politica prioriza sumariamente o incentivo as institui¢des a conhecerem as
competéncias que ja possuem internamente e também serem capazes de identificar aquelas
que lhe serdo necessarias, em vias de alcangar eficientemente seus objetivos.

Diante da relevancia dos conceitos expostos € o dinamismo existente no cenario da
gestdo de pessoas, ¢ possivel levantar o seguinte problema de pesquisa para nortear esse
estudo: as acdes de capacitacio destinadas aos servidores técnico-administrativos da
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) siao delineadas com base na gestao
por competéncias, conforme esta proposto na Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoal (PNDP)?

1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Conforme o problema de pesquisa, o objetivo geral desse estudo assim se apresenta:
verificar se as acoes de capacitacio destinadas aos servidores técnico-administrativos da
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) sao delineadas com base na gestao
por competéncias, conforme esta proposto na Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoal (PNDP).

1.2.2 Objetivos Especificos
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Os objetivos especificos estdo delineados a seguir:

e Descrever as caracteristicas do departamento de gestao de pessoas, de capacitagao e
desenvolvimento de servidores técnico-administrativos da UFCG;

e Identificar as praticas de capacitacao adotadas na universidade;

e Identificar se as agdes ofertadas sdao orientadas pela gestao por competéncias;

e Comparar se as diretrizes propostas na PNDP estao sendo seguidas na IFES.

1.3 Justificativa

Grande maioria dos modelos e pressupostos tedricos consagrados na gestdo de pessoas
desconsidera uma série de especificidades relativas a estruturas especificas existentes na
administracdo em setores publicos (TRUSS apud FONSECA, 2013). Desse modo, e por
serem muitas vezes concebidos para niveis organizacionais, parte dos pressupostos abordados
na gestdo de pessoas tradicional muitas vezes podem possuir pouca aplicabilidade no setor
publico, tendo em vista as especificidades desse sistema politico-administrativo mais amplo,
onde estdo inseridas as instituicdes (PAAUWE; BOON, 2009).

Nesse cendrio, essa pesquisa se propde a analisar as abordagens de gestdo de pessoas
em uma IFES, especialmente no que se refere a gestdo por competéncias e a capacitacio de
servidores técnico-administrativos da Universidade Federal de Campina Grande (UFCGQG).
Foram entdo enfocadas nessa pesquisa as atividades de desenvolvimento de pessoas propostas
pelo Decreto N° 5.707/06, que promulgou a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP).

A PNDP objetiva consolidar os esforcos do governo federal para uma administragdo
publica federal mais completa e eficiente, objetivando a gradativa transi¢do do antigo modelo
tradicionalista de gestdo de pessoas, para o modelo de gestdo de pessoas por competéncias,
com valorizagdo dos concursos publicos ¢ de capacitagdo dos servidores. Diante das
anteriormente citadas especificidades inerentes ao setor publico, por este se caracterizar como
um ambiente normatizado, onde a mudanga organizacional se opera dentro de aspectos legais
e do contexto socio-politico, pode-se considerar que a implantacdo da gestdo por
competéncias, ¢ a efetiva aplicabilidade da PNDP depende nao sé de fatores organizacionais,
mas de um ambiente institucional favoravel para que esta se aplique de modo efetivo

(LACOMBE; CHU, PAAUWE; BOSELIE, apud FONSECA et al., 2013).
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Segundo Fonseca et al (2013), um dos eventuais entraves para adaptacdo de praticas
da gestao de pessoas e do condicionamento de um ambiente favoravel para a aplicabilidade de
politicas como a PNDP ¢ o elevado grau de autonomia das organizagdes publicas federais, o
que muitas vezes dificulta o alinhamento da GP a estratégia organizacional. Em acordo com
levantamento da OCDE (2010), a implementacdo de modelos de gestao por competéncias tem
sido realizada de forma condicionada as particularidades do ambiente institucional de cada
pais, ndo sendo possivel o uso direto de modelos sem uma avaliacao prévia das caracteristicas
e peculiaridades do ambiente em que as instituicdes estdo inseridas.

Nesse sentido, essa pesquisa se apresenta como relevante por se propor a avaliar como
as acdes de capacitacdo destinadas aos servidores técnico-administrativos da Universidade
Federal de Campina Grande (UFCG) sdo baseadas nas diretrizes propostas na PNDP e
alicercadas na gestdo por competéncias. Deste modo, a realizagdo desse estudo se dispde a
contribuir para a gestdo de pessoas em IFES.

Além disso, esse estudo espera contribuir para a academia e mais além, para a gestao
de pessoas da propria UFCG, identificando potenciais discrepancias existentes na
administracdo de recursos humanos da universidade no que tange as praticas adotadas
referentes a gestdo por competéncias e a capacitacdo de seus servidores. Assim como,

influenciar e servir como aporte para futuras pesquisas analogas a tematica aqui abordada.

14 Estrutura do Trabalho

O presente relatério de pesquisa estd estruturado em cinco capitulos divididos da
seguinte forma, apresentada a seguir:

Capitulo 1 — Introducgao: Introduz de forma resumida as principais caracteristicas do
trabalho. Inicialmente foi feita a contextualizacdo do estudo, delimitacdo do tema e do
problema de pesquisa, além de definicdo do objetivo geral e dos objetivos especificos da
relevancia e da justificativa do trabalho.

Capitulo 2 — Referencial Teorico: Consiste na revisdo da literatura sobre a tematica
de estudo, no caso dessa pesquisa sdo abordados os seguintes pontos: evolucdo da area de
gestdo de pessoas nas organizagdes, desafios para a gestdo de pessoas, abordagem estratégica
para a gestdo de pessoas, gestao por competéncias, tipos de competéncias, o alinhamento das

competéncias organizacionais e as competéncias individuais, modelos de gestdo por
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competéncias, mapeamento de competéncias, gestdo de pessoas no setor publico e a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Capitulo 3 - Aspectos Metodologicos: Destina-se a expor os meios utilizados para
execugao do trabalho. As secdes presentes neste capitulo identificam a pesquisa quanto a sua
abordagem, objetivos, procedimentos de coletas de dados, estratégias e procedimentos,
instrumentos de coletas de dados.

Capitulo 4 - Apresentacdo e Analise dos Resultados: Aqui estdo expostas e
analisadas as informagdes e dados obtidos durante a aplicagao da pesquisa.

Capitulo 5 - Consideragoes Finais: Esse capitulo trata da exposicdo e conclusdes
acerca dos resultados obtidos e das informagdes pesquisadas. Apresenta dedugdes ligadas aos
objetivos propostos, bem como limitacdes encontradas na aplicacdo da pesquisa e sugestoes

para outros trabalhos relacionados a tematica do estudo.
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2  REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresentara as bases conceituais que contribuiram para melhor
entendimento e compreensdo para a constru¢do desse estudo. Essa parte do trabalho se
preocupa fundamentalmente em contextualizar o tema da presente pesquisa e abordar aspectos
tedricos existentes na literatura da Administragdo de Recursos Humanos e¢ da Gestdo de
Pessoas.

O capitulo apresentard em sua estrutura um breve resgate do processo evolutivo da
gestao de pessoas nas organizacgdes, os desafios enfrentados e a abordagem estratégica nesse
tipo de gestdo. Mais além, sera apresentado o conceito gestdo por competéncias bem como 0s
tipos de competéncias existentes, além de discorrer sobre o processo de mapeamento de
competéncias, a gestdo de pessoas no setor publico brasileiro e por fim, a Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal.

2.1 Evolucio da area de Gestao de Pessoas nas Organizacoes

Diante de um contexto global permeado por mudancas cada vez mais rapidas e
profundas, uma das areas empresariais mais impactadas com essas modificagdes constantes ¢
a area de recursos humanos (RH). As mudancas sdo tamanhas que até mesmo a nomenclatura
da area se modifica ao longo do tempo.

Atualmente, em muitas organizacdes a antiga denominacdo da administracdo de
recursos humanos esta sendo renomeada por nomes como gestdo de talentos, gestdo de
colaboradores, gestdo de capital humano e até Gestdao de Pessoas (GP) ou mesmo Gestao com
Pessoas (CHIAVENATO, 2008). As proprias diferentes nomenclaturas representam uma
remodelagem no que se entende por administrar recursos humanos.

A gestao de pessoas passou por diversas evolucoes e fases diferentes que aprimoraram
suas técnicas e praticas, evolugdes estas que podem dividir-se em diferentes periodos, alguns
destes identificados por Vilas Boas e Andrade (2009) e sumarizados no primeiro quadro dessa

pesquisa, apresentado a seguir:
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Quadro 1: Evolugao da area de Gestdo de Pessoas nas Organizagdes

FASES DA ADMINISTRACAO E GESTAO x <
B PESSOAS DEFINICAO/CARACTERIZACAO

Iniciou-se na segunda Revolugao Industrial inglesa em
meados do século XIX, nessa fase a produtividade
teve um acentuado aumento, da mesma forma que
surgia a necessidade de aprimoragdo de métodos que
regulamentassem as relagdes de trabalho nas
industrias. Nessa fase, o departamento de pessoal das
organizagdes tinham funcionalidades de orgaos
regulamentadores e de implementacdo de normas,
sendo predominantes caracteristicas dessa fase o
autoritarismo € 0 mecanicismo.

e Fase das Relag¢des Industriais

Mudancas passaram a ocorrer com maior intensidade,
impulsionadas pelo desenvolvimento de alguns paises
posteriormente a Segunda Guerra Mundial. Em
observancia a estes acontecimentos a ARH precisou
e Fase da Administragdo de Recursos Humanos passar por um processo de adaptacdo a nova realidade,
ja que os procedimentos usados anteriormente ndo
condiziam mais com as transformag¢des do ambiente
organizacional.

As empresas passaram a priorizar a contratagdo de
funcionarios que além de capacidades técnicas fossem
bem informados, dotados de uma visdo geral dos
processos organizacionais e das influéncias ambientais
o Fase da Gestdo de Pessoas internas e externas na gestdo da empresa. As
organizagdes passaram a desenvolver processos de
gestdo que valorizassem o funcionario como elemento
fundamental da empresa, de modo que este se sentisse
motivado e comprometido com o0s objetivos
organizacionais, sendo entdo um potencial diferencial
competitivo entre as empresas.

Fonte: Elaboragdo propria com base em Vilas Boas e Andrade, 2009.

Complementando o que foi exposto no quadro, Vilas Boas e Andrade afirmam ainda
que “essas trés fases mostram um pouco das mudangas ocorridas na segunda metade do
século passado e um pouco dos reflexos das mudangas neste inicio de milénio” (VILAS
BOAS; ANDRADE, 2009, p.6). Tais mudangas trouxeram consigo emergentes € constantes
necessidades de adaptagdo, tanto para os individuos, em seus objetivos e maneiras de se
comportarem, como essencialmente para as organizagdes, que inseridas em um ambiente
dindmico e mutével, se depararam com desafios no que diz respeito & como gerir com sucesso
seus colaboradores.

Assim como apresentado no Quadro 1, com o passar do tempo e o surgimento de

novas demandas para as organizagdes, € essencialmente um maior esclarecimento e
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consciéncia por parte dos trabalhadores, foi preciso que as organiza¢des desenvolvessem
processos de gestdo a fim de valorizar os seus funciondrios, de modo que estes se sentissem
motivados e comprometidos com os objetivos organizacionais.

Diante desse cenario, a partir da década de 1980 comegaram a serem delineadas novas
abordagens para a gestdo de pessoas, entre estas uma abordagem de esséncia mais estratégica,
que foi concebida visando obtencdo de potenciais diferenciais competitivos para a
sobrevivéncia e o sucesso entre as empresas, inseridas em ambientes de alta competitividade
(FISCHER, 2001; LACOMBE; TONELLI, 2001 apud FONSECA, 2013).

Segundo Ployhart e Moliterno (2011), a Gestao Estratégica de Pessoas (GEP) pode ser
mais bem compreendida se estiver aplicada por meio de uma concepcao multinivel do capital
humano, partindo do pressuposto que ao alinhar estrategicamente os objetivos da organizacao
com o de seus funciondrios, tenciona-se projetar caracteristicas que se deseja em seus
colaboradores, como conhecimentos, habilidades, atitudes e competéncias organizacionais
distintas para o alcance de resultados.

Ainda para os mesmos autores, o modelo multinivel do capital humano traz
implicagdes abrangentes, para os desafios apresentados no atual quadro da administragdo de
recursos humanos. Entretanto, a concep¢do multinivel identifica algumas limitagdes no que
diz respeito as maneiras que os individuos podem vir a se tornar valiosos recursos estratégicos
para as organizacdes (visdo normalmente negligenciada em nivel micro nas pesquisas sobre
RH). Outra limitacdo refere-se @ maneira como as perspectivas individuais do capital humano
sao desenvolvidas (visdo normalmente negligenciada em nivel macro nas pesquisas sobre RH)
(PLOYHART; MOLITERNO, 2011).

Nesse sentido, ¢ possivel evidenciar diferencas fundamentais entre as abordagens
tradicionais e a abordagem estratégica da gestdo de pessoas: o enfoque tradicional ¢
estabelecido essencialmente no individuo, na sua preparagdo, modelagem e adequagdo para
desempenhar fungdes em um determinado cargo; ja o modelo estratégico, volta-se em
destaque para o capital humano e no planejamento integrado as estratégias organizacionais,
visando competitividade e sobrevivéncia das empresas, no curto e no longo prazo
(GARAVAN; COSTINE; HERATY apud FONSECA, 2013).

Para Ferris et al, (aqpud FONSECA, 2013) o gradual reposicionamento da gestdo de
pessoas remete a diferentes processos inerentes a uma elaboragdo estratégica, onde a GEP

seria um modelo de consolida¢do de novas praticas consensuais para todas as organizagdes.
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Corroborando esse pensamento, Paauwe ¢ Boon (2009) defendem como essencial uma
maior abrangéncia da concepcao estratégica para além do que ja foi consagrado pelo modelo
classico. Na medida em que sejam consideradas dimensdes distintas, sera possivel obter uma
maior ¢ mais bem sucedida integragdo entre a gestdo de pessoas € o processo geral de
estabelecimento da gestdo por competéncias, ja que estas precisariam estar bem ajustadas e

alinhadas conforme as perspectivas estratégicas das organizagdes e o que ela objetiva.

2.2 Desafios para a Gestiao de Pessoas

Como exposto nos pontos anteriores, ao tratar da evolug¢do historica da gestdo de
pessoas e essencialmente da abordagem estratégica da gestdo do capital humano por parte das
organizagdes, infere-se que os gestores e os profissionais que trabalham diretamente com
recursos humanos ao longo do tempo tiveram de lidar com as mais diversas modificagdes e
impactos. Tais impactos advindos das mais distintas fontes, como mudangas econdmicas,
sociais e empresariais nas organizagoes.

Sobre tais mudancas, Gil (2001) levanta o questionamento se estas transformacodes
constantes, assim como o surgimento de cenarios novos na administragdo, de modo cada vez
mais acentuado e dindmico representaria a proximidade do fim da ARH.

O proprio autor em resposta ao seu questionamento afirma que:

[...] parece razoavel argumentar que o fim da Administragdo de Recursos Humanos
ou da Gestdo de Pessoas s6 podera ocorrer apos o fim de todas as outras areas da
Administracdo, pois todos os demais recursos das organizagdes (materiais,
financeiros, etc.) sdo administrados por seus recursos humanos (GIL; 2001, p. 30).

Diante desse cenario, Gil (2001) ainda cita que assim como acontecia no passado, 0s
administradores eficientes serdo cada vez mais valorizados ¢ a administragdo de recursos
humanos tende a se tornar o ramo mais importante da administracdo, afirmando que estes
profissionais qualificados “passardo a ser selecionados ndo apenas pelas capacidades técnicas
inerentes a esse setor, mas também pela competéncia nas outras areas da administragdo”, Gil
(2001, p.32).

Em complemento, entre os desafios enfrentados para a gestdo de pessoas em
ambientes organizacionais, talvez um dos maiores enfrentamentos existentes diz respeito ao

efetivo rompimento de um modelo de gestdo, outrora tradicional e sustentado nos cargos que
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os profissionais ocupavam, para uma gestdo com outro foco, objetivando a criacdo de
estruturas organizacionais mais flexiveis e ageis, permitindo aos profissionais que estes nao
mais se preocupem exclusivamente com o cargo ou fun¢do que ocupam na empresa, mas com
as suas atribuigdes e efetivas contribuigdes para a organiza¢ao, e como isto auxilia no efetivo
alcance de objetivos organizacionais maiores (PICARELLI, 2002).

Além disso, ressalte-se sobre os desafios enfrentados pelos profissionais de RH, o
proprio fato das organizagdes estarem inseridas em contextos altamente competitivos e
necessitarem buscar constantemente padrdes de otimizagdo, o que implica para a gestao de
recursos humanos um ambiente de trabalho permeado por tensdes e transformagdes em suas
rotinas (FISCHER, 2002).

Entretanto, ainda sobre tais transformagdes, destaque-se que uma organizacdo bem
preparada precisa ser capaz de extrair vantagens desse cenario de mudancgas continuas. Ulrich
(2011) diz que maiores do que os desafios para os profissionais da area ¢ do que as mudancas
de cenarios organizacionais, o principal desafio para a gestdo de pessoas ¢ ajudar a
fundamentar a organizagdo para que esta caminhe para o sucesso, ja que as transformagdes
bem sucedidas que partem da 4rea de RH acabam por agregar valor ndo s6 a esta area das
empresas, mas para a organizagao e para todos os seus componentes de modo geral.

E primordial ndo apenas para os profissionais de Recursos Humanos, mas para todos
os colaboradores das organizagdes que estes estejam prontos para um aprendizado rapido e
continuo, j4 que o dinamismo do ambiente acaba por demandar igual dinamismo dos
profissionais. Assim, ¢ essencial a capacidade de alinhar-se estrategicamente, com maior
rapidez e naturalidade os objetivos das empresas com os de seus colaboradores (GIL, 2001).

Tal relevancia no que diz respeito ao alinhamento estratégico do capital humano com

0s objetivos organizacionais sera tratada no proximo topico.

2.3  Gestao por Competéncias

Como explicitado anteriormente, o ambiente empresarial contemporaneo ¢ cada vez
mais competitivo, impulsionando as organizagdes a buscarem um diferencial, que as faga
sobreviver e prosperar nesse cenario. Diante disso, € como uma das potencias fontes de
diferencia¢do competitiva, surge entdo, a gestdo por competéncias, assim definida por Vilas

Boas ¢ Andrade (2009):
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Trata-se de uma pratica estratégica que tem como objetivo melhorar o desempenho
global da organizagcdo por meio do incremento do desempenho individual dos
funciondrios. Em termos gerais, pode-se dizer que alguém ou alguma empresa é
competente quando tem capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade para realizar
algo. [...] Além disso, ser competente significa mobilizar recursos e habilidades que
agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo (VILAS
BOAS; ANDRADE, 2009, p.183).

Ainda em acordo com os mesmos autores, o desempenho bem sucedido ou ndo de uma
organizagdo estd diretamente atrelado pelo modo como seus funcionarios se comportam e
também com as competéncias que estes ja possuiam antes de se inserirem nas organizagoes.
“A competéncia humana aliada a outros recursos empresarias da origem e sustentagdo a
competéncia organizacional” (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009, p. 184).

r

O principal objetivo de um modelo de gestdo que seja baseado em competéncias

(¢}

desenvolver e estimular as competéncias necessarias para que das competéncias inerentes a
cada colaborador, possa emergir as competéncias organizacionais (ROBBINS, 2009). Godoy
(2012), afirma que o conceito de competéncia, ¢ o mais apropriado para gerir as
caracteristicas dos individuos que a moderna gestdo de pessoas demanda.

Diante de tal relevancia e a partir de conceitos expostos por Prahalad e Hamel, Fischer
(2002) aborda temas como vantagem competitiva, as estratégias empresariais e a
reestruturacdo de competéncias, Costa e Almeida (2013) relatam que o desenvolvimento de
competéncias implica aos individuos organizacionais assumirem atribui¢cdes cada vez mais
complexas. De maneira geral, os trabalhos referentes a competéncias organizacionais se
desenvolveram em meio aos mais diversos cenarios e em distintas organizagoes, das maiores
e mais complexas as de médio e pequeno porte, publicas ou privadas.

Contudo, grande inspiracdo para autores mais contemporaneos citados anteriormente,
surgiu a partir da década de 1990, quando a esséncia conceitual de competéncia ganhou
credibilidade e enfoque nas areas organizacionais através do conceito proposto por Prahalad e
Hamel, que identificaram a defini¢do de core competence (competéncias essenciais) (VILAS
BOAS; ANDRADE, 2009).

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais dizem respeito ao
aprendizado coletivo nas organizagdes, especialmente no que se refere a coordenar e gerir da
melhor forma diversas habilidades de produgdo e integrar multiplos fluxos de tecnologias.
Para estes autores, as competéncias organizacionais abrangem um conjunto de conhecimentos
e habilidades que as organizagdes ja possuem, de modo que ao se basear nessas
caracteristicas, as organizagdes possam se posicionar competitivamente, a estas caracteristicas

fundamentais de cada organiza¢do, nomeou-se core competence.
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Sendo essencialmente atributos peculiares a cada organizacdo, as competéncias
essenciais supde-se que sejam mais dificeis de serem copiadas ou adaptadas pelas
concorrentes de mercado. As core competencies de cada organizagdo representam vantagem
competitiva, como colaboragao e desenvolvimento para as empresas (PRAHALAD; HAMEL,
1990).

Saindo da conceituacdo de competéncias essenciais e abrangendo o entendimento para
o proprio conceito do termo competéncia de modo geral, Capano e Steffen (2012) definem um
conceito de competéncias baseado na dimensao empresarial das organizagdes, como exposto a
seguir:

Na empresa, o enfoque por competéncias €, em primeiro lugar, uma instrumentagao
que permite identificar os conhecimentos, habilidades e comportamentos necessarios
a realizacdo dos objetivos. [...] Na empresa, a nogdo de competéncias é uma
construgdo social, que ¢ definida e instrumentada de maneira a levar o coletivo
social “empresa” para o cumprimento de suas metas. (CAPANO; STEFFEN, 2012).

Em contexto organizacional brasileiro, por muito tempo as praticas de gestdo de
pessoas se basearam na estrutura dos cargos e em conceitos de produtividade. Entretanto, em
busca de maior qualificagdo e diante da dinamicidade organizacional imposta em todo mundo,
aos poucos, o conceito de competéncia foi sendo inserido no pais, quando se percebeu que
seria possivel obter bons resultados ao serem combinados conhecimentos, com habilidades
técnicas e sociais para a geragdo de competéncias chaves (ZARIFIAN, 2001).

Nao apenas em contexto nacional, esse novo tipo de abordagem e de forma geral as
competéncias, podem ser desenvolvidas e encontradas em diferentes estdgios, assim como
também podem ser aplicadas em distintos niveis e tipos especificos de competéncias, sobre

isto tratard o topico seguinte.

2.4  Tipos de Competéncias

2.4.1 Competéncias Organizacionais

Segundo Mills et al. (apud Rodrigues, 2010, p.3) “as competéncias organizacionais
advém da articulacao dos recursos entre si, sendo que recursos e competéncias diferenciam-se
quanto a seu impacto, abrangéncia e natureza”. Os autores sintetizam ainda que os recursos
representam algo tangivel que a organizagdo possui ou tem acesso, ja competéncias dizem
respeito a coisas menos tangiveis, como habilidades para fazer alguma atividade ou servigco

(RODRIGUES; 2010).
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Em complemento ao que se define como conceito de competéncias organizacionais,
Krogh e Roos (1995), afirmam que as origens conceituais sobre competéncias organizacionais
estdo diretamente atreladas aos conceitos defendidos previamente por Prahalad e Hamel
(1990). A concepgdo das organizacdes como responsaveis pela criacdo de vantagem
competitiva e de gerenciamento de recursos traz a tona a importancia de que se tenha um
profundo entendimento das possibilidades estratégicas e dos recursos disponiveis para as
organizagoes, pois sO por meio dessa conscientizagdo sera possivel o destaque em ambientes
organizacionais extremamente competitivos.

Ainda nesse sentido, Porter (1986) identifica que as competéncias de uma organizagao
representam a capacidade que esta possui de identificar objetivamente e com clareza toda a
sua cadeia de valor. Assim sendo, as competéncias de uma organizacdo relacionam-se
diretamente com as maneiras que a empresa lida com o ambiente externo, ¢ toda a sua
composicdo: informagdes, clientes e fornecedores. E em paralelo a isso, as competéncias se
relacionam também com o contexto interno das organizacdes, ¢ as peculiaridades inerentes a
cada uma delas, como seus colaboradores e cultura organizacional por exemplo.

O Quadro 2, apresentado na pagina em seguida, ¢ constituido por Schemes (2002) e
sumariza um apanhado de diferentes abordagens relacionadas as competéncias
organizacionais, possibilitando entdo um maior entendimento sobre o foco de estudo de

diferentes autores e a visao de cada um destes sobre a tematica em questao.

Quadro 2: Abordagens conceituais sobre as competéncias organizacionais (continua)

AUTOR CONCEITOS ENFASE
Saber  agir  responsavel e
reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir
Fleury e Fleury (2000) conhecimentos, recursos, Competéncia Essencial

habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor
social ao individuo.

Qualidade e/ou habilidade
marcante que, efetivamente, cria
beneficios, conquistando e
fidelizando o cliente.

Vasconcelos e Pagnonceli (2001) Competéncia Competitiva

Conjunto  de  habilidades e
tecnologias que permite a empresa
oferecer um determinado beneficio
aos clientes. Trés caracteristicas
marcantes: 1%) valor percebido pelo
cliente, 2* diferenciagdo entre
concorrentes, 3%) capacidade de
expansdo para a empresa.

Hammel e Prahalad (1995, p.229) Competéncia Essencial

Fonte: Schemes, 2002.
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Quadro 2: Abordagens conceituais sobre as competéncias organizacionais (concluso)

Conjunto de habilidades,
tecnologias, culturas e valores,
percebido pelos clientes e pelo
acionista e que faz a diferenca em
relacdo a sociedade. Materializa-se
num conjunto peculiar de know-
Ruas (2000) how, o que ¢ atemporal, duradouro, Competéncia Organizacional
porém dindmico e que consitui
fonte para vantagem competitiva
(mais do que ser vantagem
competitiva), servindo de base para
a capacidade de expansdo da
empresa.

Conjunto de caracteristicas que
marcam o sistema de crengas
Goddard (1997) (valores), o estilo de Competéncia Essencial
comportamento e o desenho
estrutural da empresa.

Aprendizado coletivo na
organizagdo, especialmente no que
diz respeito a como coordenar as
diversas habilidades de produgéo e
integrar as multiplas correntes de
tecnologia.

Ulrich (2000) Competéncia Essencial

Conjunto central de insights de
definicio e de solugdo de
problemas que possibilita a
empresa criar alternativas de
crescimento estratégico
potencialmente idiossincraticas e
para lidar, ao menos parcialmente,
com o seu ambiente.

Lei et al. (2001) Competéncia Essencial

Subsistema  técnico ou de
gerenciamento que integra diversas
tecnologias, processos, recursos e
Tampoe (1994) conhecimentos para gerar produtos Competéncia Essencial
e servi¢os sustentaveis, vantagem
competitiva tnica e valor agregado
para uma organizagéo.

Fonte: Schemes, 2002.

O quadro anterior condensa diferentes perspectivas acerca das competéncias
organizacionais em diferentes situagdes e em distintas énfases. Ainda assim, € possivel dizer
que de forma geral, todos os autores identificam as competéncias organizacionais como
essenciais para as organizacdes, tanto para a transmissao satisfatoria de sua cultura, mas até
mesmo em outro extremo, no que diz respeito a percepgao que a empresa apresentara para
seus clientes. Evidentemente, as competéncias organizacionais isoladamente tendem a ser
pouco bem sucedidas se as competéncias dos individuos ndo estiverem bem alinhadas. Sobre

1SS0, veremos a seguir.
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2.4.2 Competéncias Individuais

Conforme Vilas Boas e Andrade (2009, p.187), “as competéncias individuais, também
conhecidas como competéncias humanas ou competéncias profissionais, referem-se as
caracteristicas que o funcionario deve possuir para auxiliar a empresa na realizacao de seus
objetivos”. Ressalte-se, no entanto, que alguns autores fazem distingdo entre o que sao
competéncias humanas e o que sdo as competéncias profissionais, sendo a primeira
abrangente a caracteristicas ao individuo e a segunda relativa ao cargo. De todo modo, ¢
possivel afirmar que as competéncias individuais sdo o alicerce das competéncias
organizacionais, € que as duas em conjunto irdo dar suportes a empresa.

Em complemento a isso, Vieira e Filenga (2012, p.3), “as competéncias individuais
devem ser trabalhadas pela organizacao, j4 que parece haver consenso entre os autores de que
as competéncias individuais formam a base para as competéncias organizacionais”.

Outra perspectiva sobre as competéncias individuais dizem respeito ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes de um profissional individualmente ou de uma
determinada equipe ou grupo de trabalho. Em contexto organizacional, ¢ costumeiro falar em
“CHA” para designar o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, definidos por

Vilas Boas e Andrade (2009) a seguir:

e Conhecimentos: sdo os saberes acumulados pelos individuos, adquiridos por experiéncia
propria ou treinamento no trabalho. S3o as informacdes necessarias para a efetiva
realizagao de alguma tarefa ou oferecimento de um servigo.

e Habilidades: sdo traduzidas na aplicacdo produtiva do conhecimento, dizem respeito a
eficiéncia na utilizagdo e aplicagdo dos conhecimentos que foram adquiridos previamente
ou estdo sendo adquiridos em paralelo.

e Atitudes: referem-se a forma que as pessoas se comportam e se posicionam diante das

circunstancias, suas condutas em relagdo ao trabalho, situagdes e demais individuos.

Em outra perspectiva, para Fleury e Fleury (apud RODRIGUES, 2010) a conceituagao
de competéncias individuais pode ser mais bem compreendida a partir do conceito de
qualifica¢do, como € exposto a seguir:

A qualificag@o ¢ usualmente definida pelos requisitos associados & posi¢do, ou ao
cargo, ou pelos saberes ou estoque de conhecimento da pessoa, os quais podem ser
classificados e certificados pelo sistema educacional. J4 o conceito de competéncia
procura ir além das atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas
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situagdes no trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por isso. A competéncia ndo
se limita, portanto, a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo
individuo, nem se encontra encapsulada na tarefa (FLEURY e FLEURY, 2000).

Fleury e Fleury (2001) trazem ainda sobre a no¢ao de competéncia que esta se refere a
“saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber
engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. Do lado da organizagao, as
competéncias devem agregar valor econdmico para a organizacdo e valor social para o
individuo” (FLEURY; FLEURY; 2001, p. 187).

Ruas (apud SCHEMES, 2002), ainda sobre as competéncias individuais acredita que
empresas ¢ individuos estabelecem entre si um processo continuo de troca de competéncias,
onde a empresa transfere informagdes e capacidades para seus funcionarios, a fim de prepara-
los e capacitar estes da melhor forma. Segundo o autor, sdo as pessoas que ao aplicar as
ferramentas das organizagdes concretizam as competéncias organizacionais, o0 que corrobora a

importancia de uma satisfatoria sinergia entre as competéncias organizacionais e individuais.

2.4.3 As abordagens americana e francesa sobre competéncias

Ainda sobre a abordagem de competéncias, duas correntes de pensamentos
trabalharam com enfoques distintos, no que diz respeito a isso. A Abordagem Americana,
iniciou-se com McClelland (1973), que de certa forma iniciou o debate sobre competéncias,
para ele, a competéncia ¢ uma caracteristica subjacente a uma pessoa, e esta caracteristica ¢
casualmente relacionada com desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em
determinada situagdo. Em seguida aos de McClelland, estes autores marcaram
significativamente a literatura americana a respeito da tematica de competéncia (Spencer e
Spencer, 1993; McLagan, 1996; Mirabile, 1997 apud FLEURY; FLEURY, 2001).

Temporalmente posterior a abordagem americana, a Abordagem Francesa iniciou-se
em meados da década de 1980, com os estudos de Richard Boyatzis, que ao reanalisar dados
de pesquisas realizados sobre as competéncias gerenciais, identificou um conjunto de
caracteristicas que, em sua opinido, implicariam em um desempenho superior dos
funciondrios dentro de suas respectivas fun¢des (FLEURY; FLEURY, 2001). Outro
importante autor dessa abordagem, Le Boterf (1995) situa a competéncia como o conjunto de
aprendizagens sociais € comunicacionais advindas da aprendizagem e formacdo dos

individuos. Ainda para este autor: competéncia ¢ um saber agir responsavel, e que ¢

28



reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, em um contexto profissional.

Independentemente do tipo de abordagem ou do conceito de competéncia que seja
adotado, ¢ essencial que as organizagdes e institui¢des saibam alinhar da melhor forma suas
proprias competéncias com as que sdo inerentes aos seus colaboradores, assim como as

competéncias que desejam desenvolver neles. Sobre isso, tratard o ponto seguinte.

2.5 O alinhamento das competéncias organizacionais e as competéncias individuais

Para Aeker (apud RODRIGUES, 2010), a concorréncia organizacional baseada em
competéncias relativiza o conceito de uma estratégia de negdcio bem sucedida, j4 que o
sucesso de uma estratégia ndo pode basear-se apenas na diferenciacdo de produtos ou na
inser¢do em novos mercados. E importante que se dispenda atengio igual ou até mesmo maior
para os processos de negocios, ja que a consolidacdo de processos satisfatorios tende a
representar uma vantagem competitiva que seja verdadeiramente sustentavel.

Outro aspecto que pode ser encarado como fundamental para o sucesso das iniciativas
estratégicas ¢ a identificacdo de fatores criticos de cada empresa, tais como as caracteristicas
inerentes ao capital humano da organizacdo. Conforme o alinhamento entre estratégias e
competéncias possibilita que as empresas possam identificar com maior facilidade e precisao
as competéncias que lhe sdo necessarias, ¢ possivel também analisar eventuais lacunas e a
partir destas desenvolver treinamentos € programas que possam suprir essas caréncias e
preencher essas falhas (KAPLAN; NORTON, 2004 apud RODRIGUES, 2010).

Destaque-se ainda que para o efetivo alcance dos objetivos almejados pelas
organizagoes, as estratégias precisam ser definidas e se sustentarem em uma maior proposi¢ao
de valor para os clientes que as empresas buscam atingir, respeitando ¢ claro as limita¢des
internas das organizacdes € as competéncias que estdo disponiveis, s6 assim sera viavel
desenvolver e aplicar um modelo de gestdo por competéncias que seja realmente efetivo

(KAPLAN; NORTON, 2004 apud RODRIGUES, 2010).

2.6  Modelos de Gestao por Competéncias
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Antes de qualquer coisa, ¢ importante considerar que as empresas sao diferentes umas
das outras, ainda que estejam inseridas em um mesmo ambiente ou atuem em um mesmo
setor, ndo ¢ possivel pressupor que todas as organizagdes sao iguais entre si. Partindo desse
pressuposto, cabe a cada empresa escolher sua abordagem particular de competéncias,
adaptando as suas necessidades modelos que ja existem e os aperfeigoando com a pratica e o
uso continuado.

Desse modo, ndo € possivel afirmar que exista uma solugao ou um modelo de gestao
perfeito, o que existe sdo solugdes contingenciais que precisam ser aplicadas com relativa
aten¢do ao problema principal de cada organiza¢do, coordenando as agdes coletivas sem
desconsiderar os interesses individuais (CROZIER apud CAPANO; STEFFEN, 2012).

Essencialmente, os modelos de gestdo guiados por competéncias estdo baseados na
atribuicdo correta e coordenada dessas competéncias. Segundo Resende (apud VILAS BOAS;
ANDRADE, 2009) um modelo desses atributos composto por quatro fatores demonstra a

importancia dessas caracteristicas para a gestdo de competéncias.

e Ter conhecimento, know-how e expertises;
e Ter habilidade de aplicagao;
e Ter senso de oportunidade e saber agir na hora certa;

e Ter vontade de agir e empreender.

O modelo de gestao de pessoas baseado em competéncias € utilizado nas organizagdes
com o intuito de planejar, captar, desenvolver e avaliar competéncias necessarias para se
alcancar as metas organizacionais a partir da gestdo estratégica de pessoas. O
desenvolvimento satisfatorio dessas competéncias permite aos individuos assumir atribuicoes
e responsabilidades cada vez mais complexas (COSTA; ALMEIDA, 2013). Fischer (2002)
complementa ainda que a finalidade desse modelo ¢ desenvolver competéncias humanas
necessarias para surgirem as competéncias organizacionais.

Para Gramigna (apud BRAMBILLA; DE SOUZA; KAERCHER, 2009), quatro sdo os
indicadores organizacionais que alicercam a aplicacao da Gestao por Competéncias, a fim de
suportar e desenvolver da melhor forma o uso dessa ferramenta. Para conhecimento, os

indicadores sdo:

30



e Negocio: o ambiente no qual a organizacdo se insere influencia diretamente as
demandas da empresa, de modo que esta se posicione e reaja ao ambiente em acordo
com as suas ambic¢des. Assim sendo, a organizagdo possui a capacidade de delimitar
as necessidades e expectativas do consumidor que pretende atender;

e Missdo Institucional: corresponde a defini¢do da existéncia do negbcio, o porqué ele
existe e que expectativas ele visa satisfazer, indicando o caminho a ser seguido para o
alcance desses objetivos organizacionais;

e Visdo de Futuro: consiste na ideia de como a organizacdo espera ser percebida por
seus stakeholders, clientes, colaboradores e parceiros; a partir disso, dirigir suas agoes
para a busca de resultados;

e Valores e Crengas: preceitos e principios consolidados no grupo de colaboradores que
acabam conduzindo o comportamento desses colaboradores, fomentando a formacao

e desenvolvimento da cultura organizacional da empresa.

Leme (2005) corrobora os pontos citados por Gramigna (2002), afirmando que ¢
impossivel delinear um real modelo de gestdo por competéncias sem uma definigdo clara da
missdo, visdo, valores e estratégias das organizagdes, tendo em vista que a observancia a esses
indicadores sdo imprescindiveis para a consolidacao de um modelo. “Nao € possivel concluir
que uma empresa precisa de criatividade, por exemplo, se ndo estiver claro o porqué da sua
existéncia ou qual o seu papel, fato que pode ser checado na Missdao da empresa” (LEME,
2005, p.27).

O decreto 5.707/06 (principal fonte de informagdes para a presente pesquisa) que
implementa a PNDP busca satisfazer tais necessidades supracitadas, e diz que a gestdo por
competéncias € a capacitacdo orientada para o desenvolvimento correto de um conjunto de
habilidades que o desempenho das fun¢des que um servidor publico necessita exercer, até que
sejam alcancados os objetivos institucionais (MORAES, 2014).

Nesse sentido, em vista ao que ¢ delimitado na PNDP, Ayres e Silva (2013)
propuseram um modelo de gestdo baseado em competéncias especifico ao que se diz no
decreto em questao. O modelo proposto, o Sistema de Capacitacdo Baseado em Competéncias
(SCBC) fundamenta-se em trés bases: base teorica, base legal e base educacional. A base
teorica considera o principio das competéncias em acdo, a base educacional faz a ligacdo entre
educagdo e o mercado de trabalho e as bases legais do sistema ¢ a legislagdo que rege o

desenvolvimento de servidores e a gestao de pessoas.
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O SCBC, ¢ a articulacao dessas trés bases pode ser resumido em um sistema com
entradas, processamentos, saidas e uma retroalimentacdo. Nesse caso, a entrada seria a
capacitacdo baseada em competéncias, o processamento o desenvolvimento de competéncias
individuais alinhadas as estratégias da organizagdo e a saida seria o alcance dos objetivos
organizacionais (AYRES; SILVA, 2013).

Como explicitado no ponto 2.5, e refor¢ado por Ayres (2013), o alinhamento
satisfatorio entre as competéncias individuais particulares a cada membro da empresa e as
competéncias organizacionais ¢ de extrema importancia para a efetivacdo de processos bem
sucedidos. Nesse sentido, Maia et. al (2012) destacam a relevancia de um bom levantamento
de competéncias e de necessidades de treinamento, que precisa partir de um diagndstico bem
estruturado capaz de mapear cada necessidade e disposi¢ao de recursos.

Mais sobre a relevancia e demais peculiaridades do mapeamento das competéncias

necessarias serdo abordados no ponto seguinte.

2.7  Mapeamento de Competéncias

Ressalte-se ainda sobre a gestdo por competéncias que esta lida com diversas
atividades de Recursos Humanos de modo geral. Uma gestdo baseada nesse tipo de
necessidade ndo envolve apenas a capacitagdo de pessoal, mas impacta diretamente na
administracdo de salarios, beneficios concedidos, avaliacdes de desempenho, processo de
sele¢do e recrutamento. Em todas as areas de RH, as competéncias precisam ser observadas e
alinhadas, caso as organizacdes optem por adota um tipo de modelo de gestdo baseado em
competéncias.

Independentemente do modelo de gestdo que serd adotado, estes modelos quando
orientados para as competéncias possuem etapas distintas, desde a sua elaboracdo inicial e
delineamento daquilo que se pretende alcancar na pratica, até a sua efetiva aplicabilidade e
avaliagdo de aplicagdo.

Entre todas estas etapas, talvez a fundamental seja o processo de mapeamento de
competéncias, ja& que ¢ aqui onde serdo levantadas informagdes essenciais para o
desenvolvimento do processo e as atividades de RH necessarias. Sobre o mapeamento, a
pesquisa discorrera a seguir.

Comumente, empresas na procura por maior destaque em contextos organizacionais

altamente competitivos trabalham com o mapeamento das competéncias que julgam
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fundamentais para ampliar o desempenho de seus colaboradores. “O mapeamento de
competéncias tem como propdsito identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a
discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as
competéncias internas existentes na organizagio” (IENAGA apud BRANDAO; BAHRY
2005, p.182).

Entretanto, essa pratica ndo ¢ unanime, algumas organizagdes ndo adotam essa
metodologia por desconhecimento de como esse recurso deve ser aplicado de modo efetivo
(BRAMBILLA; DE SOUZA; KAERCHER, 2009). De toda forma, um mapeamento de
competéncias ndo ¢ tdo complexo ou inviavel de ser realizado quando a organizacdo se
adequa e se orienta para que esse processo aconteca da melhor forma. Desse modo, qualquer
tipo de empresa pode aplicar esse método, desde que se disponha a aceitar eventuais
mudangas ou até mesmo moldar sua cultura organizacional caso seja necessario diante do que
foi diagnosticado ao desenvolver seu mapeamento (LEME, 2005).

Para identificagdo ¢ mapeamento das competéncias de uma organizagdo, pode-se
analisar missdo, visdo, valores, bem como 0s objetivos organizacionais da empresa. Em
complemento a esses aspectos € importante que seja feita uma reavaliacdo de indicadores e
perspectivas relativas a estratégia da empresa. Por meio desses estudos e do levantamento de
informagdes dessas variaveis, objetiva-se identificar indicadores que permitam fazer dedugdes
e projecdes a respeito das competéncias que de fato sejam relevantes para a organizagdo
(CARBONE, 2006).

Mapeadas entdo satisfatoriamente as competéncias ja adquiridas e as necessarias, ¢ 0
momento da organizacdo preocupar-se em construir modelos ou tragar perfis especificos
mediante as informagdes levantadas anteriormente. SO entdo, a aplicacdo dos modelos
utilizando ferramentas e técnicas adequadas para o que a instituigdo efetivamente objetiva.

Assim, ¢ possivel que se consiga adotar as competéncias como o "eixo central" das
politicas e praticas de Recursos Humanos. Tal encadeamento de agdes € extremamente valido
para a GP de forma abrangente, como dito em outro momento dessa pesquisa, politicas
orientadas para as competéncias ndo se restringem apenas as organizagdes, mas inclusive em
orgaos e setores administrativos publicos, os quais serdo comentados no préximo ponto desse

trabalho, também sdo relevantes.

2.8  Gestao de Pessoas no Setor Publico brasileiro: um resgate historico
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No que se refere a Gestao de Pessoas no Setor Publico, segundo Guimaraes (2000) os
principais desafios dessa area passam essencialmente pela competéncia de realizar a gestio
adequada do capital humano dessas organizagdes, de forma que esta administragao tenha em
seus alicerces a prestagdo de servigos com boa qualidade, j4 que em muitos casos os
prestadores de servigo dessa area lidam diretamente com interesses da sociedade, e, em
paralelo, que haja também uma forte orientacdo para o desenvolvimento da cidadania.

Um resgate historico da as ramificagdes e as peculiaridade de trabalho da ARH em
quatro grandes momentos principais, que foram simplificados e adaptados por Carvalho et al.

(apud MORAES; ALVES, 2014) e estdo expostos na figura 1 a seguir.

Figura 1: Evolugdo histdrica da gestdo de pessoas em organizag¢des publicas federais

Contexto da admimstracio pibhca patnmonmhsta e burocritica = Adm piablhica gerencial
wad
.E. 1998
1970 ; ~-ECn*19 -
Decreto n® 67326 ‘£ Escolas de Governo,
Criagio SIPEC S Teto Remuneratorio

-y

& | I -

Mﬁ'u-r
T
Legenda:
Hl 1° momento [l 2° momento 3° momento 4° momento
—— 14 anos® 31 anos 03 anos —— 18 anos
s (N2 MO —— 08 azuOs 08 anos 05 anos — ¢

* Emrelacio a 1822, ano da emancipacio politica com o advento da Independéncia do Brasil e
mstitugio dos primewros quadros de trabalhadores publicos vinculados ao Estado recém-c onstituido.

Fonte: Carvalho et al (apud MORAES; ALVES, 2014).

Além dos quatro momentos citados anteriormente € expostos no quadro acima, o
mesmo apresenta duas divisdes na percepcao administrativa em 6rgdos publicos federais.
Inicialmente, e por muito tempo, predominavam as praticas administrativas patrimonialistas,
com estruturas altamente burocraticas, e foi apenas recentemente, a partir de 1998 que pode
ser observada a ruptura com essas praticas, onde o foco de gestdo se deslocou para uma
administragdo publica mais gerencial.

Entretanto, antes dessa grande cisdo de praticas administrativas, ja havia indicios de
mudancgas gradativas, para Oliveira e Silva (2011) o primeiro momento de modificagcdes na
gestdo de pessoas em setores publicos aconteceu nos anos 1930, e a partir dessa época se
iniciaram os primeiros esfor¢os para a evolucdo desse setor no Brasil. Diante disso, aconteceu

a criacdo do primeiro 6rgdo publico para a GP, o inicialmente conhecido como Conselho

34



Federal do Servico Publico Civil, que posteriormente passou a se chamar Departamento
Administrativo do Servi¢o Publico (DASP).

Ainda sobre a criagdo da DASP, afirma-se que passaram a serem desenvolvidas
diversas politicas e acdes com o objetivo de reduzir praticas patriarcalistas e clientelistas, até
entdo extremamente arraigadas na administragdo publica federal. Gradualmente a admissdo
em cargos publicos acontecia por meios mais direcionados para a meritocracia, através da
institui¢ao dos concursos publicos (MATIAS-PEREIRA apud OLIVEIRA; SILVA, 2011).

Posteriormente, nas décadas de 60-70 ¢ possivel identificar o segundo momento da
GP, apds 31 anos da criacdo da DASP marcou-se a edicdo do Decreto-lei n® 200, de 25 de
fevereiro de 1967. Conforme Carvalho et al (apud OLIVEIRA; SILVA, 2011), “muito do que
foi estabelecido por esse decreto permanece até hoje, como, por exemplo, a divisdo entre
administracdo direta e indireta e a divisdo de alguns ministérios e respectivas areas de
competéncia.” Nao sé isso, esse decreto trouxe pela primeira vez medidas como a
descentralizagdo, coordenacdo e planejamento de acdes, além do controle e delegacdo de
competéncias. Para uma maior regulamenta¢do do Decreto-lei n°200, criou-se o decreto n°
67.326 que criou o SIPEC (Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal) responsavel
por organizar a gestdo do quadro de servidores (OLIVEIRA; SILVA, apud MORAES;
ALVES, 2014).

Continuando o desenvolvimento temporal, entre os anos 1980 e 1990, pode-se
identificar a terceira leva de mudangas na administracdo publica, diversos eventos marcantes
ocorreram nesse periodo. Em 1988 acontece a promulgacdo da Constituicdo Federal
brasileira, que trouxe em suas paginas leis e decretos a fim de impedir o acesso a cargos
publicos por meio das ja citadas praticas clientelistas e patriarcais, além do crescente
nepotismo. Entretanto, o cendrio ainda ndo era ideal, mesmo que a Constitui¢do objetivasse
priorizar os concursos publicos para o preenchimento de cargos, a nomeacao de pessoas para
cargos de confianca ainda ndo era totalmente controlada (OLIVEIRA; SILVA, 2011).

Na década de 1990 destacam-se grandes distor¢des na remuneragdo dos servidores
publicos, bem como um desvio nas avaliagdes de desempenho ocasionado por essas
distor¢des. Durante este periodo, identifica-se uma lacuna no que tange as politicas de
motivacdo aos servidores, de formacdo e capacitagdo em relagdo ao que se via no setor
privado (PIRES, apud MORAES; ALVES, 2014). Nesse momento, o quadro funcional do
setor publico concentrava-se em atividades essencialmente operacionais, onde os planos de

carreiras e ascensdo profissional quando existentes eram muito pouco estruturados, sem
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praticas de ascensdo funcional e de promo¢do baseadas em avaliagdo de desempenho
(BRASIL, 1995).

Contudo, para Magalhaes (apud OLIVEIRA; SILVA, 2011) a partir do ano de 1995 a
area de recursos humanos da administragdo publica federal iniciou um processo de
consideravel atengdo para essa area, explicitado pela valorizagdo por meio de politicas de
capacitagdo, qualificacdo e profissionaliza¢do dos servidores publicos.

Introduzia-se entao a “administragdo publica gerencial”, que se baseava em avaliagdes
de desempenho, através dessa implementagdo, acontecia finalmente efetiva sobreposicdo a
outrora “administracdo publica burocratica”. Talvez o grande simbolo dessa ruptura de
praticas e politicas adotadas ao longo do tempo seja a criacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, que trouxe consigo regulamentagdes € normas para desenvolver
uma administragdo publica mais direcionada a praticas gerenciais e pautada em compromissos
distintos dos outrora aplicados. Maiores detalhes e caracteristicas dessa politica serdo

expostas e comentadas a seguir.

2.9 A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP)

Em 2006, o governo apresentava medidas mais efetivas para o estabelecimento de uma
nova politica de diretrizes para o melhor desenvolvimento da administracdo publica federal,
com a promulgacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). A PNDP
foi estabelecida com diversos intuitos e trouxe a tona conceitos de competéncias e de novas

praticas de gestdo com as seguintes finalidades:

“I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidadao; II - desenvolvimento permanente do servidor publico; III - adequacdo das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des, tendo como
referéncia o plano plurianual; IV - divulgacdo e gerenciamento das acgdes de
capacitacdo e V - racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitagdo”
(BRASIL, 2006).

A PNDP estd instaurada no decreto n° 5.707/2006, e neste decreto esta abrangido a
administracdo publica federal direta, fundacional e autdrquica do poder executivo. O foco
essencial desse decreto consiste em: melhorar a eficiéncia e eficacia do trabalho prestado

pelos servidores publicos, além de propiciar um desenvolvimento permanente do servidor.
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Entre as diretrizes desse decreto-lei estdo caracteristicas basicas presentes no conceito
da gestdo por competéncias, como o incentivo e apoio ao servidor publico em suas iniciativas
de capacitagdo, tanto as individuais como as institucionais; incentivo para iniciativas de
capacitacdo a fim de aproveitar habilidades e conhecimentos de servidores ja inseridos nos
seus quadros de pessoal; estimulo para a participagdo dos servidores em agdes de educacio
continuada, com o intuito de aprimorar profissionalmente sua prestagdo de servicos durante
sua carreira funcional; elaborar um planejamento institucional de capacitagao, que
compreenda as defini¢cdes e as metodologias de capacitagdo profissional a serem aplicadas;
entre outras (BRASIL, 2006).

Carvalho et. al (2009), delimita e caracteriza que em complemento a esse decreto, os
instrumentos para efetiva implementagdo da PNDP estdo definidos na Portaria 208 de
25/07/2006, estes instrumentos sdo trés, a saber:

e Plano Anual de Capacitagdo (PAC) - elaborado pelos 6rgdos para orientacdo interna,
compreenderd as definicdes dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem
aplicadas, bem como as agdes de capacitagdo voltadas a habilitagdo dos servidores;

e Relatério de Execugao do PAC - contendo informagdes sobre as a¢des de capacitagao
realizadas em periodos anteriores bem como a analise dos resultados alcangados;

e Sistema de Gestdo por Competéncias - ferramenta que objetiva facilitar o
planejamento, o monitoramento e avaliacdo das agdes de capacitagdo, a fim de
verificar a partir das identificagdes das instituicdes os conhecimentos, habilidades e

atitudes necessarias ao desempenho efetivo de fungdes por parte dos servidores.

Marques (2013) sintetiza a PNDP como um fluxo de atividades, demonstrando entdo
de maneira resumida como seria um sistema de capacitagdo baseado em competéncias. Para a
autora, todo o processo deve se iniciar com a identificacdo das competéncias necessarias,
seguida pelo mapeamento das mesmas; a partir dessas duas etapas, se elabora o PAC, que
deverd ser aplicado e posteriormente avaliado no que diz respeito ao seu impacto sobre a
aprendizagem e a agdo dos servidores. Se necessario, as competéncias podem ser revistas,
afinal novas necessidades podem surgir e igualmente necessitardo ser atendidas, para tanto,
todo o processo deve ser monitorado constantemente, a fim de identificar e corrigir potenciais
disfuncoes, se estas existirem.

Diante das fundamentacdes e referenciais tedricos levantadas nesse capitulo da

pesquisa, se evidenciam diversas transformagdes ocorridas ao longo do tempo na
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Administragdo de Recursos Humanos e na Gestao de Pessoas. Tais mudangas culminaram na
emergéncia de cendrios organizacionais competitivos, onde sobrevivéncia e sucesso para as
organizagoes se tornou cada vez mais dificil de ser alcangada com eficiéncia. Em meio a este
cenario, as empresas se viram na necessidade de pensarem estrategicamente em como fazer
melhor uso de seus recursos, entre estes os humanos.

Assim, estratégias como capacitagdo de pessoal e de gestdo por competéncias
surgiram, estes conceitos foram se moldando e sendo incorporados nos mais diversos cenarios
e em cenario brasileiro isso nao foi diferente. Isso se refletiu inclusive em institui¢des
publicas, e para regulamentagdo e orientagdo disso, foi promulgada a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, alvo de estudo dessa pesquisa, no que tange as maneiras como
as diretrizes dessa politica sdo inseridas em uma Institui¢do Federal de Ensino Superior. Para
tanto, foram delimitados procedimentos metodoldgicos para o estudo satisfatorio do que essa

pesquisa se propde, sobre esses procedimentos trata o préximo capitulo.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para Fonseca (apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009), a metodologia pode representar
o estudo de quais caminhos serdo percorridos € a forma como tais caminhos serao seguidos
para a efetiva concep¢do de uma pesquisa cientifica. Ja Flick (2004) defende que de modo
geral os procedimentos metodologicos caracterizam a pesquisa, assim como o0s diversos
métodos e a combinagdo de diversas técnicas metodoldgicas € a tentativa do pesquisador de
aprofundar seu entendimento acerca do fendomeno estudado.

A seguir, estdo apresentados os aspectos metodologicos da pesquisa quanto a sua

abordagem, objetivos, procedimentos e estratégias de coletas de dados.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa quanto a abordagem

Nessa pesquisa, optou-se pela abordagem qualitativa a fim de compreender como o
sistema de capacitacdo e a gestdo por competéncias na UFCG estdo articulados, de forma a
verificar se as acOes de capacitagdo destinadas aos servidores técnico-administrativos da
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) sdo delineadas com base na gestdo por
competéncias conforme estd proposto na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP).

Diante desse objetivo, optou-se pela pesquisa qualitativa por acreditar-se que este tipo
de estudo traria informagdes mais precisas € de maior facilidade para andlise, a fim de
compreender as especificidades e a pratica do sistema de capacitagdo e a gestdo por
competéncias em ambiente interno da UFCG.

Pesquisas qualitativas diferenciam-se de pesquisas do tipo quantitativa por ndo
possuirem como caracteristica principal a abordagem numérica ou a quantificagao de valores,
atendo-se em particularidades que nao podem ser quantificadas, como valores, motivos,
crengas ou atitudes (GIL apud MORAES, 2014). Esse tipo de pesquisa preocupa-se mais com
a compreensdo de um determinado grupo social, de uma organizacao, etc.

Gerhardt e Silveira (2009) explicitam as seguintes caracteristicas de pesquisas de

cunho qualitativo: objetivacdo do fendmeno; hierarquizagdo das ag¢des de descrever,
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compreender e explicar; relagdes entre o global e o local; orientagdes tedricas e dados

empiricos; busca de resultados os mais fidedignos possiveis; entre outros.

3.2  Classificacdo da Pesquisa quanto aos objetivos

Classificando o presente estudo quanto aos seus objetivos, o trabalho enquadra-se em
uma pesquisa do tipo Descritiva. Pesquisas com cunho descritivo t€ém por objetivo descrever
alguns fatos e fendmenos de uma determinada realidade estudada (TRIVINOS apud
GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Ainda no que diz respeito a defini¢des de pesquisas do tipo descritiva, Andrade (apud
BEUREN, 2008, p.81), define que “a pesquisa descritiva preocupa-se em observar os fatos,
registra-los, analisa-los, classificd-los e interpreta-los, e o pesquisador ndo interfere neles”.

O uso da pesquisa descritiva neste estudo se pauta na necessidade de que seja
explorado o contexto da gestdo de pessoas na UFCG, buscando aprofundamento nesse
assunto especialmente no que tange ambito da capacitacdo de pessoas e na gestdo por

competéncias.

3.3  Caracteriza¢io da Pesquisa quanto aos procedimentos de coleta de dados

Em acordo com Gerhardt e Silveira (2009), no que diz respeito aos procedimentos e ao
uso de instrumentos de coleta de dados, ¢ essencial que seja feita a melhor escolha dos
métodos de pesquisa que serdo utilizados para que o estudo seja bem desenvolvido. Em ajuste
com as especificidades de cada pesquisa, deverdo ser escolhidos os procedimentos que
responderdo de modo satisfatorio os objetivos delineados previamente no estudo.

A fim da coleta de dados, esse estudo fez uso da pesquisa documental. Fonseca (2002)
define que a pesquisa documental se assemelha a pesquisa bibliografica por ser feita a partir
de referenciais tedricos ja analisados. Entretanto, os dois tipos de pesquisas diferenciam-se
entre si no sentido de que a bibliografica recorre a materiais ja elaborados, como livros e
artigos cientificos, enquanto a pesquisa documental analisa fontes mais diversas que
geralmente ndo receberam algum tipo de tratamento analitico. Partindo desse pressuposto,

essa pesquisa fez uso de uma andlise documental para coleta de dados por meio de
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levantamentos de documentos oficiais, como as leis, decretos e portarias que regem a PNDP,
bem como os documentos que coordenam as ag¢des de capacitacao existentes na UFCG.

Foi utilizada também pesquisa bibliografica, com o objetivo de analisar estudos
anteriores que fazem referéncia a gestdo por competéncias no setor publico. O aporte tedrico
para a pesquisa bibliografica foi buscado em base de dados de artigos e dissertacdes ja
publicadas, como o portal da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), Scientific Eletronic Library Online (SCIELO), e os anais de encontros onde as
tematicas coincidem com o tema de estudo dessa pesquisa, como os presente Encontro da
Divisdo de Administragdo Publica’/APB da ANPAD (EnAPG), Encontro da ANPAD
(EnANPAD). A busca de estudos nessas bases foi feita por meio de palavras-chave, como:
administracdo publica, gestdo por competéncias, gestdo de pessoas na administragdo publica.

Feita a analise documental das agdes de capacitacao delimitadas na PNDP, elaborou-se
uma entrevista semiestruturada, a ser aplicada com a servidora responsavel pela Capacitagao
de pessoal, colaboradora integrante do Departamento de Desenvolvimento de Recursos
Humanos (DDRH) da UFCG.

Segundo Gerhardt e Silveira (2009), a entrevista ¢ uma técnica de interacdo social,
onde o pesquisador busca obter dados e o entrevistado se apresenta como uma fonte de
informagdo. Entre os tipos de entrevista definidos pelos autores, nessa pesquisa se optou por
uma entrevista semiestruturada, onde se elaborou e organizou um conjunto de questdes
(roteiro) sobre o tema, assim como houve incentivo para que a pessoa entrevistada falasse
livremente sobre a temdtica abordada.

A entrevista semiestruturada guiada pelo roteiro proposto (que sera detalhado mais
adiante) tem por objetivo o levantamento de informagdes para que se estabeleca um
comparativo entre os dados encontrados na analise documental e a realidade das praticas
aplicadas na universidade ambito dessa pesquisa, comparando entdo o que ocorre na pratica
com aquilo que ¢ formalizado nos documentos institucionais do governo federal e internos a

UFCG.

3.4  Estratégias e procedimentos da pesquisa

Para Fonseca (2002), um estudo de caso pode ser identificado como a anélise de uma
entidade que esteja bem definida, como um programa, uma instituigdo ou um sistema

educativo. O pesquisador que trabalha com pesquisas desse tipo ndo tem como objetivo
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interferir diretamente sobre o objeto estudado, mas caracterizar e revelar a sua percepcao
acerca do mesmo.

Alves-Mazzoti (apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009), citam que os exemplos mais
comuns para caracterizar esse tipo de estudo sdo os que se focam essencialmente em unidades
especificas: como uma institui¢do (no caso desse estudo a UFCG) ou a aplicabilidade de leis e
diretrizes (nesse caso as expostas na PNDP).

Com o intuito de satisfazer os objetivos dispostos previamente nessa pesquisa, foram
escolhidas as ac¢des de capacitacdo destinadas aos servidores publicos da UFCG realizadas no
ano de 2014. Inicialmente, foram propostas 32 agdes e estas atividades foram subdivididas em
quatro eixos principais (comunicagdo oral e escrita; tecnologia da informagao; gestdo publica
e saude). Estes quatro eixos de atividades serdo analisados e por consequéncia, cada atividade
que componha cada um dos eixos existentes.

A justificativa do recorte temporal para o ano de 2014 se deu em decorréncia da
elaboracdo do Plano Anual de Capacitacio da UFCG para o mesmo ano, assim como a
criacdo anterior (em maio de 2006) da Coordenacao de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas
(CGDP), com o objetivo de implantar a PNDP regida pelo Decreto 5.707/06.

Inicialmente, fez-se uma andlise do decreto 5.707/06 a fim de compreender as
diretrizes definidas sobre a gestdo e a capacitacdo baseada em competéncias. Posteriormente,
elaborou-se um roteiro para analise das acdes de capacitagao dispostas e aplicadas na UFCG.
Em outro momento, realizou-se uma analise documental de documentos oficiais da
universidade, dentre eles: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano Anual de
Capacitagao do ano de 2014. Além desses documentos oficiais da IES, também foi analisado
o web site da instituicdo e da Secretaria de Recursos Humanos (SRH), 6rgao responsavel pelo
desenvolvimento de praticas de treinamento e capacitacdo dos servidores.

Em seguida a andlise dos dados e das informacdes expostas nos documentos citados
anteriormente, a etapa seguinte foi analisar as agdes de capacitacdo a partir do recorte
temporal estabelecido na pesquisa, para entdo fazer uma relacdo entre as agdes desenvolvidas
e aquilo que est4 exposto na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

A partir dos procedimentos explicitados anteriormente, deu-se por fim a elaboracdo de
dois roteiros para analise das acdes de capacitagdao. O primeiro, direcionado para compreensao
das politicas de capacitagdo da UFCG de modo mais universal e o segundo dirigido para
analise das agdes inseridas em quatro eixos tematicos e propostas aos servidores técnico-

administrativos. Em ambos os casos, foram desenvolvidas e elaboradas questdes que busquem
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responder se o que a universidade aplica na sua gestdo estd alinhado com as diretrizes da
PNDP, sendo entdo estes dois roteiros os principais instrumentos para a coleta de dados e

informacdes para essa pesquisa.

3.5 Instrumento de Coleta de Dados

3.5.1 Roteiro para analise das a¢oes de capacitacao com base na PNDP

O instrumento elaborado para analise das acdes de capacitagdo por competéncias na
Universidade Federal de Campina Grande foi um roteiro para uma entrevista semiestruturada,
baseado no que foi desenvolvido e preparado por MORAES (2014) em pesquisa aplicada na
Universidade Federal de Goias (UFG), onde o estudo aplicado é analogo ao que foi
desenvolvido nessa pesquisa. A ferramenta foi adaptada e modificada em alguns pontos
especificos em comparagdo a original para uma maior adequacdo a realidade encontrada na
UFCG.

A ferramenta de pesquisa foi desenvolvida para ser operacionalizada em dois
momentos distintos, entretanto complementares. Inicialmente, o primeiro roteiro se propoe a
fazer uma analise mais geral do sistema de capacitacdo da UFCG como um todo. O segundo
roteiro ¢ para analisar as atividades inseridas nos quatro grandes eixos tematicos onde as
acOes de capacitacdo estdo inseridas, assim como obter uma maior observacdo de modo
pontual das caracteristicas de cada agdo aplicada.

Sobre os instrumentos de coleta de dados aplicados e adaptados para essa pesquisa, a

autora que desenvolveu originalmente a ferramenta explica que:

“Utilizou-se o Guia de Gestio da Capacitagdo por competéncias, elaborado pela
Secretaria da Gestao Publica do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. O
guia mencionado traz diretrizes para a implantagdo de um sistema de capacitagdo
baseado em competéncias, de acordo com a PNDP ( MORAES, 2014).”

Em seguida, estdo apresentados os dois roteiros aplicados, tanto para andlise do sistema de
capacitacdo. O primeiro quadro apresenta o primeiro roteiro, ¢ faz referéncia as andlises do

sistema de capacitacdo da UFCG de modo mais abrangente e esta apresentado a seguir:
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Quadro 3: Roteiro para analise do Sistema de Capacitagdo da UFCG

Aspecto Etapas

Sdo levantadas as competéncias organizacionais?
Como?

Sdo levantadas as competéncias exigidas em cada
fungdo?

1. Mapeamento de Competéncias S3o levantadas as competéncias  individuais
existentes?

E tracada a lacuna entre as competéncias instaladas e
as que precisam ser desenvolvidas?

O tema ¢ adequado para as agdes de capacitacdo com
base no diagnoéstico feito a partir do mapeamento de
competéncias?

Como sdo definidas as areas prioritarias para agdes de
capacitacao?
2. Planejamento das acdes de capacitacio

Como ¢ definida a metodologia adequada?

Quais s30 os recursos necessarios?

Sao utilizadas diversas modalidades de aprendizagem,
3. Desenvolvimento priorizando o capital intelectual dos instrutores
internos?

Sao oferecidas a¢des de integragao ao servidor?

O nivel de satisfagdo do servidor com as agles ¢
medido através da avaliacdo de rea¢do? Como ¢é
articulada e em qual periodo?

Sao avaliados os beneficios gerados nas atividades do
servidor ap6s a agdo de capacitagdo através da
avaliacdo de impacto? Como ¢ articulada e em qual
periodo?

4. Avaliacao

O grau de assimilagdo do conteudo é medido através
da avaliacdo de aprendizagem? Como ¢ articulada e
em qual periodo?

Fonte: Adaptado de MORAES, 2014.

O quadro seguinte se destina a anélise pontual das acdes de capacitacdo presentes em
cada grande eixo (comunicacdo oral e escrita; tecnologia da informacdo; gestdo publica e

saude), estabelecidas no recorte temporal desse estudo:
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Quadro 4: Roteiro para analise das agdes de capacitagdo presentes em cada eixo (comunicagdo oral e escrita;
tecnologia da informag@o; gestdo publica e saude)

Aspecto Etapas

Ha levantamento das competéncias desejadas para as
atividades componentes desse eixo?

Ha levantamento de competéncias individuais dos
servidores?

E tracada a lacuna das competéncias ja existentes e

1. Mapeamento de Competéncias das competéncias desejadas?

As acdes dentro dos eixos tematicos tém como
objetivo o desenvolvimento de competéncias
gerenciais?

A proposigdo de atividades componentes desse eixo €
feita a partir do mapeamento de competéncias?

Acgdo descrita no Plano Anual de Capacitagdo da

2. Planejamento das acdes de capacitacio
UFCG?

A participacdo nas atividades sdo requisitos para a
promogao funcional?

As acdes sdo amplamente divulgadas?

Ha aproveitamento de instrutores internos a
instituigdo?

3. Desenvolvimento

Ha uma avaliacdo para analisar o nivel de satisfacdo
dos servidores com a a¢do de capacitagdo?

E feita uma avaliagio para analisar o impacto da agdo
no desempenho de atividades do servidor?

E realizada uma avalia¢do para medir a aprendizagem
do servidor?

4. Avaliacao

Existe algum tipo de controle de assiduidade dos
participantes das atividades?

Quais beneficios tém sido gerados para os
funcionarios participante desses cursos?

Fonte: Adaptado de MORAES, 2014.

Os quadros apresentados explicitam as questdes que compreendem o roteiro de
entrevista semiestruturada aplicada com a funciondria responsavel pela capacitacdo de
pessoal, servidora integrante do Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos
(DDRH) da UFCG, sendo esta a principal fonte de informacdes acerca das praticas
efetivamente aplicadas no que diz respeito a gestao por competéncias na universidade.
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3.5.2 Técnica de Analise de Dados

Para andlise, compreensao e interpretacdo dos dados qualitativos dessa pesquisa, fez-
se uso da Analise de Conteudo. Segundo Bardin (apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009), essa
ferramenta de andlise visa proporcionar melhor entendimento de cenarios € mensagens. A
analise de conteido se apresenta como uma técnica de analise de comunicagdes, que tem
como objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos dados qualitativos coletados,
a fim de compreender criticamente o sentido das comunicagdes, e seu contetdo.

Na pesquisa qualitativa, segundo Diehl e Tatim (2004), os dados sdo analisados com
base em seu conteudo qualitativo, a fim de encontrar relagdes entre os dados e nas
interpretagdes feitas. Para o presente estudo, a analise baseou-se em informagdes aferidas da
analise de documentos institucionais da UFCG e nas informagdes obtidas pela entrevista
semiestruturada. Apos coletados, os dados sofrerdo entdo uma analise de conteido com o
objetivo de buscar uma interpretacdo que contemple os objetivos propostos nessa pesquisa
(DIEHL; TATIM, 2004).

Ainda no escopo dessa pesquisa, optou-se pela analise de conteudo por através desta
ser possivel interpretar de forma mais livre as falas transcritas da entrevista aplicada com a
responsdvel pela capacitacdo de servidores da UFCG, seu depoimento e também toda a
analise documental dos arquivos institucionais da universidade, a fim de dar consisténcia e
uma observagdo mais precisa daquilo que este estudo se propde. Maiores informagdes e

exposicdo dos dados estudados nessa pesquisa estardo apresentados em seguida.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo da pesquisa tem por objetivo apresentar e discutir os resultados e
informacdes encontradas depois de aplicados os procedimentos metodologicos da pesquisa
previamente explicados, quanto a abordagem de pesquisa, objetivos, procedimentos,
estratégias e o instrumento de coletas de dados.

O capitulo apresentara resultados e serdo feitas as analises com base nos dados obtidos
e ¢ estruturado em trés segdes. A primeira exibe o caso, algumas informagdes da UFCG e de
suas competéncias. A segunda se¢do se destina a analisar documentos institucionais da
universidade. Por fim, a terceira parte dedicada para analise das ag¢des de capacitagao da

UFCQG a partir das orientagdes indicadas na PNDP.

4.1 Apresentacio do caso: a UFCG e suas competéncias

A UFCG foi criada em 2002, por meio da Lei n° 10.419, consolidando entdo o
desmembramento da Universidade Federal da Paraiba (UFPB). A partir de entdo, deu-se a
instituicao autonomia de natureza juridica autdrquica, instalando com sede e foro na cidade de
Campina Grande, Paraiba a UFCG (BRASIL, 2002).

Atualmente, a institui¢do conta com um total de 7 campus, sendo o campi de base na
cidade de Campina Grande, e os demais localizados em outras seis cidades no estado da
Paraiba, a saber: Patos, Sousa, Cajazeiras, Cuité, Pombal e Sumé (UFCG, 2014).

Segundo documento da Secretaria de Recursos Humanos, datado de Outubro de 2014,
a UFCG conta com um total de 1.544 servidores técnico-administrativos em servigo, alocados
em todas as unidades da institui¢do. Desse total, no que diz respeito a escolaridade: 1,30%
possui apenas a alfabetizacao; 6,83% o fundamental incompleto; 1,6% fundamental completo;
32,31% ensino médio e 57,93% o ensino superior. Quanto ao género, do total de servidores
técnico-administrativos, 48,19 sdo do sexo feminino ¢ 51,81% do sexo masculino (UFCG,
2014).

Consta ainda no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFCG, o objetivo

de inser¢cdo no desenvolvimento regional socialmente comprometido, com a preservacao de
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principios como a ética, a coeréncia e a democracia nas as atividades de ensino, de pesquisa e
de extensao (UFCG, 2014).

Através da analise do PDI ¢ possivel destacar os objetivos organizacionais da UFCG e
por analogia, definir algumas das competéncias institucionais da universidade, como:
promover a educagdo continuada, critica e profissional do Homem; manter interagdo com a
sociedade, com suas diversas organizagdes ¢ com o mundo do trabalho; ministrar o ensino,
visando a formacdo de pessoas capacitadas ao exercicio da investigacdo, do magistério e
demais campos do trabalho, incluindo-se as areas politicas e sociais; envidar esforgos para
que o conhecimento produzido na Instituicdo seja capaz de se transformar em politicas

publicas de superagdo das desigualdades (UFCG, 2014).

4.1.1 A Secretaria de Recursos Humanos (SRH)

O desenvolvimento de pessoal na UFCG ¢ de responsabilidade da Secretaria de
Recursos Humanos (SRH). O objetivo desse departamento € o estabelecimento de diretrizes,
de modo a orientar, coordenar, supervisionar ¢ fiscalizar assuntos e praticas referentes a
Administragao de Recursos Humanos da universidade. Entre as unidades que compdem essa
Secretaria, tem-se a Coordenagdo de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (CGDP) que tem
por objetivo “implantar a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal regida pelo
Decreto 5.707/06 e o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo”
(Portal da SRH, 2014).

Ainda segundo o que estd descrito no website dessa Secretaria, a SRH possui como

atribuicdes principais:

e Avaliagdo de Desempenho Funcional;

e Concessao de Progressao por Mérito Profissional;

e Avaliagao de Estagio Probatorio para o pessoal técnico-administrativo;

e Planejamento, Coordenacdo e execucao do Plano anual de Capacitagdo anual nas
modalidades presencial e a distancia;

e Andlise de processos para concessao de Progressao por Capacitagdo Profissional;

e Analise de processos para concessao de Incentivo a Qualificagdo;

e Qutras atividades da mesma natureza.
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Evidencia-se pelas atribui¢des inerentes a SRH a relevancia desse 6rgdo para o
desenvolvimento satisfatorio de fatores fundamentais para toda a universidade através de um
de seus principais recursos, o capital humano.

Cabe ainda a SRH a concepg¢ao de planos e a execugdo da politica de capacitacdo da

UFCQG, sobre isso tratara o proximo topico.

4.1.2 A Politica de Capacitacio da UFCG

No que diz respeito ao processo de capacitagao, anualmente a SRH propde um Plano
de Capacitacdo, aprovado e homologado pelo Reitor da UFCG. Nesse planejamento, estdo
contempladas atividades com o intuito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais, por meio do desenvolvimento de competéncias individuais.

Vista como uma das metas da UFCG, a capacitagdo de seu pessoal objetiva um
enfoque na qualificagdo e atualizagdo sistematica dos recursos humanos da universidade, de
modo que seja entdo desenvolvido o exercicio pleno e eficiente das atividades propostas no
ambito de uma Politica Institucional.

O Plano de Capacitacdo apresenta um conjunto de acdes e eventos de treinamento que
em geral, envolvem quatro grandes eixos temadticos, entretanto, ndo ¢ explicado o motivo para
escolha desses eixos em especial, ndo havendo entdo informagdes suficientes acerca do
mesmo. Dessa forma, ¢ ainda mais dificil de determinar se as agdes ofertadas sdo realmente
necessidades essenciais a serem trabalhadas, j& que se ndo se explica satisfatoriamente o
motivo de tais eixos serem delimitados, muito pouco pode se imaginar com precisdo acerca
das atividades. A saber, os eixos citados sdo os seguintes: comunicagdo oral e escrita,
tecnologia da informagdo, gestao publica e saude (UFCG, 2014).

A Politica de Capacitagdo Técnico-Administrativo da UFCG se pauta nos seguintes
niveis:

e Cursos de pos-graduacao stricto-sensu: mestrado e doutorado;

e Cursos de pos-graduacao lato sensu: aperfeicoamento e especializagao;

e (Cursos, estudos e ou atividades pos-doutorais;

e Atividades de curta duragdo: congressos, seminarios, cursos, estagios, treinamentos ou

atividades compativeis com as fungdes técnico-administrativas.
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A seguir sera feita uma andalise documental de subsidios oficiais da UFCG: o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano Anual de Capacitacio da UFCG.
Posteriormente, serd apresentado o estudo desses documentos, a fim de analisar como esta
articulada a gestdo de pessoas na universidade, aprofundando-se o foco nas agdes de

capacitacdo, até uma analise relacionada as diretrizes estabelecidas pela PNDP.

4.2 Analise dos documentos da UFCG

4.2.1 A gestdo de pessoas no PDI da UFCG

Sobre a elaboracio e a importdncia do desenvolvimento de um Plano de
Desenvolvimento Institucional condizente com as expectativas e metas da IES, estd exposto a
seguinte informac¢ao no PDI da UFCG:

Quando uma Instituicdo Federal de Ensino Superior elabora o seu Plano de
Desenvolvimento Institucional, toda a sua comunidade académica deve se mobilizar
para participar desse importante exercicio da democracia e da autonomia
administrativa, pois o papel desta Instituicdo no cendrio académico regional e
nacional envolve desafios que somente serdo concretizados se forem mobilizados
professores, servidores técnico-administrativos e alunos em um esfor¢o conjunto de

identificar as demandas institucionais, atuais e futuras, observando-se as
expectativas da sociedade na qual essa instituigdo se insere (UFCG, 2014).

Deslocando a atenc¢do da pesquisa de um foco mais universal, para limitar-se ao que
tange aos servidores técnico-administrativos, principal foco de estudo dessa pesquisa, o PDI
expoe diversos dados quantitativos sobre essa classe de funciondrios da institui¢do, relata-se a
existéncia de 1.544 servidores distribuidos em diferentes classes, e atuando também em

distintos regimes de carga-horaria de trabalho, como exposto na tabela 1 a seguir:
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Tabela 1: Servidores Técnico-Administrativos — classe, carga-horaria e sexo

Lotagdo Clasze Carga Horarna Sexo

Campus T20
Centro |A|B| C | D | E |Total | a | Td0 |Total [ F | % | M | % | Total

T30
CCT 34| 16|51 |10 84 | o | 84 | 84 | 20 |3452| 55 | 6548 84
CEEI 31| 9o {31255 0] 55 55 |14 [2545] 41 [7455] 35
CTRN 6|6 | 19|54 |22 107 | 0o | 108 | 108 | 42 | 3889 | 66 | 61,11 | 108
Campina "y 231748 15] 85 1 g7 | 88 | 36 [4001| 52 [s59.00] g8

Grande - z

CCBS 0| 1| 7 |31 |9 | 48 | 2 | 47 | 49 | 32 | 6531 17 |3460( 49
HUAC 9 | 9 (153112 |145] 428 | 36 | 392 | 428 [304 | 7103 | 124 [ 2897 | 428
AdmCentral | 6 | 21| 63 | 167 [ 138 | 395 | 6 | 389 | 395 | 147 | 3722 | 248 | 62,78 | 395
Patos CSTR 2 (27| 27|35 | 13| 104 | 5 | 100 | 105 | 32 |3048| 73 | 6952 105
Sousa cCIs 2070 |17 |12 38 | 4 | 36 | 40 | 22 |5500| 18 |4500( 40
Cajazeiras| CFP 24| 9 |35 |18 68 | 2 | 67 | 69 | 35 |5072| 34 | 4028 69
Cuité CES oo 1|29 12 42 1] a5 | 46 | 20 [4348] 26 | 56352 46
Pombal | CCTA o|o| 3 |27| 8 | 38 | 1| 38 [ 39 |15 |3846| 24 |6154( 30
Sumé CDSA oo 1 {2512 38 [ o] 38 [ 38 [16 [4211] 22 [5780] 32
Total 35 | B3 | 325 | 661 | 426 | 1530 | 58 | 1486 | 1544 | 744 | 48,19 | 800 | 51.81 | 1544

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE, 2014.

Além das informacgdes da tabela anterior, também estdo apresentados no documento

dados referentes a escolaridade ja foram citadas previamente nessa pesquisa, entretanto estao

delineados com maior riqueza de detalhes na tabela 2 a seguir, juntamente com informagdes

referentes a titulacao dos servidores técnico-administrativos da UFCG:

Tabela 2: Servidores Técnico-Administrativos — escolaridade e titulagdo

Lotagdo Escolaridade Titulagdo
Chmgis ALF FIN | FCO | MED SUP |Total| ESP MES | Dpou |'°@
Centro 1

N[ % |[N| % |N|%|N| % |N| % N N % |N| %

ccT 1119 | 9 |10.71]2 |24 |33 |30.20 |30 |4643 | 84 |29 80,56 |5 | 15,89 |2 | 5.56 | 36
CEEI 0000 | 4 |727 |1 |1.8]21 |38.18 |20 [52.73| 55 |16 |72.73 |6 |27.27 |0 | 0,00 | 22
 [cTRN |7 [ 648 |14 [12.96 |2 |19 |35 | 3241 |50 4630 | 108 |20 |55,36 |10 |27.78 |6 | 16,67 | 36
g;‘:‘f:l’:a CH 0000 | 7 |795 |2 |23 |30 |4432 [40 [4545| 88 |26 |89.66|3 |1034 |0 | 0,00 | 20
CCBS |0 |0.00 | 2 |408 |0 |0 |21 |4286 |26 |53.06| 49 |10 [9091]1 | 9,09 |0 | 000 | 11
HUAC |0 000 | 5 | 117 |5 |12 |144 | 33.64 |274 |64.02 | 428 |281 9367 |17 | 5.67 |2 | 067 |300
Adm Central| 0 | 0,00 |35 | 8.86 |9 |23 |126 | 31.90 |225 |56.96 | 305 |147 8596 |22 [12.87 |2 | 1.17 |171
Patos  |CSTR  |11|10.48 |22 |2095 |4 |3.8 | 25 |23.81 |43 [4095 | 105 |29 |7436|8 |2051 |2 | 513 | 39
Somsa  |CCIS 00000 |000 (0|0 |6 |17.65 |28 |8235| 34 |22 [95.65|1 | 435 |0 000 | 23
Cajazsitan|CFP 1145 | 7 |1014]0 |0 |14 |2020 |47 |68.12| 60 |40 97561 | 244 |0 | 000 | 41
Cuité  |CES 0000 |0 |000 0|0 |12 |2600 |34 [7391| 46 |12 [80,00|3 |2000 [0 000 | 15
Pombal |CCTA |0 |000 | 0 |000 [0|0 | 9 |23.08 |30 (7692| 30 |18 |81.82|4 |18.18 |0 | 000 | 22
Sumé  |CDSA |0 000 | 0 |000 |0]0 |12 |31.58 |26 |6842| 38 |14 |66:67|6 |2857 |1 | 476 | 21
Total 20 130 [105 | 6.83 |25|1.6 |497 | 3231 |891 |57.93 | 1538 |664 |86.68 |87 | 1136 |15] 196 | 766

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE, 2014.
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Conforme comentado e demonstrado nas tabelas, segundo informagdes levantadas em
2014, a UFCG contava com um total de 1.544 servidores técnico-administrativos distribuidos
nas unidades da instituicdo. Desse total, no que diz respeito a escolaridade, 1,30% possui
apenas a alfabetizacdo, 6,83% o fundamental incompleto, 1,6% fundamental completo,
32,31% ensino superior ¢ 57,93% o ensino superior, sendo entdo mais da metade dos
servidores graduados e tendo completado sua formagao superior.

Em vistas de cumprir o seu papel no aperfeicoamento e desenvolvimento dos recursos
humanos da institui¢do, e de alinhar a capacita¢dao de todos os seus servidores em acordo com
os cargos que ocupam, a SRH da UFCG desenvolve anualmente um Plano de Capacitagdo
com o intuito de desenvolver competéncias institucionais que diferenciem e caracterizem a
universidade como detentora de profissionais capacitados e aptos a atuarem satisfatoriamente
nas suas respectivas fungoes.

Dessa forma, a SRH apresenta um apanhado de proposicdes destinadas ao constante
aprimoramento da gestdo de recursos humanos da universidade. O PDI estabelece um Plano
de Ag¢des com quatro objetivos a serem alcancados, a fim de impactar ndo apenas o Quadro de
Pessoal da UFCG, mas a instituicdo como um todo. A apresentagdo de maiores informacdes

acerca desde Plano de A¢des esta sumarizada e apresentada no quadro seguinte:

Quadro 5: Plano de A¢des do departamento de Recursos Humanos da UFCG (continua)

Plano Acoes

Constituicdo de uma comissdo multiprofissional de
dimensionamento de pessoal em consonancia com as
reais necessidades institucionais.

Desenvolvimento de um Sistema Unico de
Gerenciamento de Recursos Humanos que atenda as
necessidades da SRH e dos servidores da UFCG, tais

como emissao de declaragoes, certidoes,

1. Aperfeicoar o processo de acompanhamento de processo.
dimensionamento, seleciio, alocagio e Revisdo e definicdo de novas regras para a execucao
gerenciamento dos recursos humanos. da politica de Avaliagdo de Desempenho funcional

com o objetivo de manter as avaliagdes atualizadas e
evitar pagamentos com retroativos de exercicios muito
anteriores a entrada do processo no protocolo

Revisdo e definicdo de novas regras para a execucao
da politica de Avaliagdo de Desempenho de estagio
probatorio com o objetivo de manter as avaliacdes
atualizadas para a homologagdo em tempo habil.

Fonte: Adaptado de UFCG, 2014.
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Quadro 6: Plano de A¢des do departamento de Recursos Humanos da UFCG (conclusgo)

Valorizar o perfil pedagogico do docente e as boas
praticas pedagogicas, além da produgdo intelectual e
das atividades de extensdo, de gestdo ¢ de formacgdo

2. Aperfeicoar continuamente os processos de .
continuada.

romocao e progressiao na carreira. RTE = ; : o
P ¢ prog Possibilitar condi¢des e estimular a qualificag@o

maxima do quadro funcional da UFCG.

Construgdo de um Centro de Capacitagdo para os
servidores técnico-administrativos, contendo duas
salas de aula, laboratério de informatica, auditério
para 50 pessoas, sala de videoconferéncia e sala para
EAD, dois ambientes para funcionamento de
secretaria e duas baterias de banheiros (1 feminino e 1
masculino), copa e cozinha.

3. Ampliar e estimular a participa¢io nos
programas de capacitacio e qualificacio dos
servidores, em consoniancia com os objetivos e

Destinagdo de espaco fisico para funcionamento da
CIS — Comissao Interna de Supervisao.

metas institucionais. Implantag@o de cursos de pos-graduagio lato e stricto

sensu em gestdo publica e gestdo universitaria.

Destinagdo anual de orcamento especifico para
capacitacdo de servidores.

Implantar melhorias das condigdes objetivas de
trabalho, com garantia de espago fisico, infraestrutura,
equipamentos ¢ materiais suficientes e adequados ao
desempenho das fung¢des dos servidores, docentes e
técnico-administrativos.

Desenvolver agdes que promovam a qualidade de
4. Aprimorar e inovar os processos de trabalho vida, a preservacdo do meio ambiente e o exercicio da
cidadania.

Aperfeigoar os processos de avaliagdo clinica
ocupacional de saude, que integra a politica nacional e
institucional de promog¢do a saide e prevencdo aos
agravos através do monitoramento das condi¢des
individuais e coletivas nos ambientes de trabalho.

Fonte: Adaptado de UFCG, 2014.

E importante que se ressalte que esse plano de agdes, assim como o PDI de maneira
geral, contém metas programadas pela universidade cujo alcance ¢ estipulado para um periodo
de quatro anos, de 2015 a 2019. O plano defende as agdes de capacitacdo como importante
chance de melhoria nas condi¢des de trabalho e na obten¢do do profissionalismo das agdes da
universidade.

Entretanto, ao analisar mais detalhadamente o PDI, muito pouco se encontra exposto
de maneira clara e explicita no que diz respeito as politicas de capacitagdo de colaboradores e
de servidores da UFCG. E possivel subentender, mas ndo afirmar que entre as acdes de
aperfeicoamento, sele¢do, alocacdo e gerenciamento dos recursos humanos estd presente o
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objetivo de constituir uma comissdo multiprofissional de dimensionamento de pessoal em
consonancia com as reais necessidades institucionais.

Entre as quatro grandes linhas de planejamentos e agdes para cumprimento de metas
do PDI, uma delas supostamente seria totalmente voltada para a identificacdo de
competéncias e capacitagdo de funciondrios, o “Plano de ampliacdo e estimulo a participagdo
nos programas de capacitagdo e qualificagdo dos servidores, em consondncia com os
objetivos e metas institucionais”.

No entanto, entre as quatro acdes propostas nesse ponto, apenas duas fazem referéncia
a capacitagdo de servidores, ¢ mesmo estas ndo dizem respeito efetivamente as praticas ou
politicas a serem seguidas, se destinando mais ao que diz respeito a mudangas estruturais e
criacdo de ambientes fisicos dentro da universidade, como a constru¢do de um Centro de
Capacitacdo para os servidores técnico-administrativos. Tal falta de objetividade em relacdo
as agOes e atividades mais especificas pode levantar o questionamento acerca do que seria
necessariamente mais eficaz, a construg¢do desse Centro de Capacitagcdo ou o desenvolvimento
de a¢des mais efetivas de levantamento de competéncias e de capacitagao dos servidores.

Outro ponto que faz men¢do a capacitacdo de servidores ¢ e subjetivo, diz respeito a
destinag¢do anual de um orcamento especifico para capacitacdo de servidores, no entanto nao
se especifica de que maneira a quantia destinada desse orgamento devera ser utilizado, que
acdes de capacitagdo serdo desenvolvidas, nem a cargo de quem especificamente essas
capacitagdes seriam realizadas. Entretanto, por tratar-se de referéncias a recursos financeiros,
releve-se o fato de tal informagdo ndo estar presente nesse documento, ja que informagdes
mais especificas e principalmente de cunho financeiro sdo dependentes de leis advindas de
instancias maiores por exemplo.

E possivel inferir que a UFCG demonstra preocupagdo e reconhece relevante
importancia de capacitar seus servidores e alinhar estes com os objetivos fundamentais da
instituicdo. Entretanto, ndo houve em seu PDI efetivo cuidado nem direcionamento mais
objetivo para a concreta criagdo, desenvolvimento, e aplicagdo de agdes de capacitacao.

A seguir, sera analisado o Plano Anual de Capacitagdo da universidade para o ano de
2014, em que base este documento feito, como ele se aplica e o que abrange de modo geral,
tanto para a instituicdo como para seus servidores. Mais detalhes sobre o Plano estardo

explicitados no proximo ponto dessa pesquisa.
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4.2.2 O Plano Anual de Capacitacio da UFCG

Em acordo com o recorte temporal estabelecido nessa pesquisa, a analise em questio
sera baseada no Plano Anual de Capacitacdo elaborado e aplicado no ano de 2014. Baseando-
se essencialmente no decreto-lei que instaurou a PNDP, esse guia de orientacdes para as acoes
da universidade define capacitagdo como o processo continuo de aprendizagem dos
servidores, tendo como finalidade contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais a partir das competéncias individuais dos colaboradores da instituigao.

Fundamentalmente, o objetivo do Plano de Capacitagdo ¢ coordenar o planejamento
anual das agdes de capacitacao a serem aplicadas no ano em questao. Em vias de alcangar esse
objetivo principal, estdo expostos os seguintes objetivos especificos para auxiliar o

cumprimento daquilo que o Plano propde:

e Expor um programa anual de cursos de educagdo nao formal em formato modular;
e Apresentar um cronograma anual de atividades;
e Sistematizar o orgamento referente a capacitagao do exercicio de 2014;

e Estabelecer as condigdes necessarias a execucgao do plano.

Os cursos de capacitagcdo propostos pela SRH da UFCG sdo oferecidos em duas
modalidades, cursos presenciais e a distancia. As atividades presenciais serdo ministradas em
salas de aula, com exposicao de conteudo teorico, estudos direcionados e em alguns casos
avaliacdes tedricas; enquanto os cursos a distdncia serdo realizados por meio de plataformas
virtuais priorizando o e-learning.

O quadro a seguir sumariza todas as a¢des que foram inicialmente planejadas para o
ano de 2014, dividindo estas em quatro grandes eixos temadticos, onde as atividades estdo
inseridas em acordo com suas especificidades, publico alvo e objetivos pontuais de cada agao.
Os eixos em questdo sdo: comunicagcdo oral e escrita; tecnologia da informagdo; gestdo
publica e saude, e as atividades assim como o eixo em que cada uma delas esta inserida esta

apresentada no quadro em seguida:
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Quadro 7: Eixos tematicos das agdes de capacitacdo da UFCG

Comunicacio Oral e Escrita

Lingua Espanhola 120 horas
Lingua Inglesa 180 horas
Lingua Inglesa — Médulo 11T 60 horas
Inglés Instrumental 60 horas
Atualizacdo em Lingua Portuguesa 60 horas
Elaboragdo de Projeto de Pesquisa 60 horas
Redacdo Oficial 40 horas
Informatica Bésica e Intermediaria 120 horas
Planilha Eletronica 60 horas
Google Drive 40 horas
Curso preparatorio para Teste Anpad e Mestrado em Administragdo em 139 horas
Rede - PROFIAP 2014

Curso preparatdrio para Teste Anpad ¢ Mestrado em Administragdo em 200 horas
Rede - PROFIAP 2015

Introdugdo ao Servigo Publico 60 horas
Gestdo de Organizagdes Publicas: Aprendendo sobre a UFCG 60 horas
Direito Constitucional 60 horas
Atendimento ao Cidadio e Etica no Servico Publico 40 horas
Etica Profissional aplicada as Relagdes de Trabalho 60 horas
Licitagdes e Contratos na Administrag¢do Phblica 90 horas
Atualizagdo em Legislacdo do Servigo Publico Federal 30 horas
Analise Estatistica de Dados: Conceitos e Recursos 30 horas
Autoestima e relacionamento pessoal no ambiente de trabalho 20 horas
Aprendizagem Organizacional no dmbito das Universidades Federais 40 horas
Gestdo de Arquivos e Documentos 40 horas
Administragdo Publica 40 horas
Processo Decisorio 40 horas
Gestdo de Contratos ¢ Convénios 40 horas
Gestdo de Processos e Rotinas Administrativas 40 horas
Gestdo de Pessoas 40 horas
Satisfagdo Profissional e bem-estar no Ambiente de Trabalho 35 horas
Gerenciamento de Residuos Hospitalares 50 horas
Seguranga do Paciente 40 horas
Atualizagdo em Antibidticoterapia 40 horas

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE, 2014.
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Como se apresenta no quadro anterior, 32 atividades foram previstas inicialmente a
serem desenvolvidas durante o ano de 2014, estas atividades estdo distribuidas entre os quatro
eixos tematicos apresentados e variam entre si quanto as cargas horarias.

E importante que se ressalte que todas essas atividades possuem suas efetivas
realizacdes condicionadas a uma demanda minima de servidores inscritos em cada acao.
Nesse caso, ficou estabelecida uma quantidade minima de 15 servidores por turma. Assim
sendo, ressalte-se ainda que as atividades definidas previamente sdo passiveis de alteragdes,
deixando de serem aplicadas caso ndo se atingisse a quantia minimo de servidores e podendo

também ser acrescentados novos cursos, diante das necessidades institucionais da UFCG.

4.3  Analise das Acoes de Capacitacido da UFCG a partir das orientacoes da PNDP
4.3.1 Analise do sistema de capacitacio da UFCG

A partir dos roteiros desenvolvidos e baseando-se nas diretrizes da PNDP, ¢ possivel
que seja feita uma andlise mais universal das agdes de capacitacdo propostas pela UFCG,
verificando se estas estdo ou nao em acordo com aquilo que a politica orienta.

Em principio, a PNDP determina que um modelo de capacitacio baseado em
competéncias essencialmente tem seu ponto de partida no mapeamento e levantamento de
competéncias. Este momento ¢ fundamental, pois um bom planejamento do sistema de
capacitacao so podera ser feito ao serem identificadas as competéncias que necessitam serem
criadas ou desenvolvidas, s6 assim as agdes de capacitagdo necessarias serao escolhidas de
modo mais consciente.

Um levantamento de competéncias satisfatorio acontece quando ¢ possivel identificar
claramente as competéncias da propria institui¢do, que podem ser encontradas em seus
objetivos estratégicos e atribui¢des especificas que a universidade possui. A partir disso, surge
a necessidade de que sejam levantadas as competéncias funcionais, que em sintese dizem
respeito as quais conhecimentos e habilidades sdo fundamentais para cada cargo em
especifico. Em suma, as competéncias devem ser avaliadas sempre de maneira conjunta,
objetivando delinear acdes que preencham lacunas identificaveis, e sdo estas agdes que
auxiliardo a institui¢ao no alcance de suas metas.

Apo6s andlise dos documentos oficias da UFCG (PDI e Plano Anual de Capacitacgao),

percebe-se uma ainda timida motivacdo de efetividade e aplicabilidade a gestdao por
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competéncias na universidade, o que se encontra ¢ muitas vezes subjetivo e nao totalmente
direcionado.

Um exemplo pratico disso se encontra ao observar os objetivos expostos no PDI da
institui¢ao: “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” e “Prestar assisténcia académica através da extensdo e desempenhar outras atividades
na area de sua competéncia”. Os objetivos sdo apresentados de modo simplista e pouco se
encontra a respeito de como desenvolver acdes, quais praticas ou meios devem ser seguidos
para o alcance desses fins em questao.

Pela analise do Plano de Capacitacdo ¢ possivel identificar metas mais bem tragadas e
definidas do que aquelas encontradas no PDI da universidade. Possivelmente, tal diferenca
aconteca pelo fato desse planejamento ser proposto pelo 6rgdo institucional da universidade
que ird efetivamente trabalhar com as praticas voltadas para a gestdo por competéncias e a
capacitagdo profissional dos servidores. Ao comprometer-se em sistematizar o orgamento
referente a capacitagao e buscar o estabelecimento de condigdes propicias para a execugao do
plano, esse documento acaba por preencher lacunas que o PDI talvez por ser mais ‘universal’
ndo satisfaz.

Em sintese, nos documentos institucionais da UFCG ¢ possivel que se perceba o
aparecimento de uma maior atengdo para a gestdo por competéncias, entretanto, tal
preocupacdo ainda se encontra como um objetivo pouco especifico e extremamente macro,
ndo sendo suficientemente detalhado nem pautado por diretrizes expressas.

Nota-se entdo a existéncia da motivacdo em aplicar um modelo que seja orientado por
competéncias, contudo ndo sdo delineados objetivamente quais passos devem ser seguidos
para o alcance desse objetivo. Tal deficiéncia se evidencia apos a realizagdo da entrevista com
a responsavel pela capacitacio de pessoal da UFCG. Sobre essa entrevista maiores
informacdes serdo detalhadas em seguida.

Aplicado o roteiro de entrevista apresentado na metodologia dessa pesquisa, € possivel
extrair informagdes referentes ao mapeamento de competéncias, planejamento das agdes de
capacitagdo, desenvolvimento e avaliagdo dessas acdes.

Sobre o mapeamento de competéncias da instituicdo, o ultimo levantamento de
informacdes desse tipo foi realizado no ano de 2007, desenvolvido pela recém-criada
Coordenagdo de Gestao e Desenvolvimento de Pessoas (CGDP) da UFCG. Desse modo, em

principio esse 6rgdo e os servidores que o compunham tinham como atribui¢do cumprir as
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diretrizes definidas desde a promulgac¢ao do Decreto n® 5.707, que instaurou a PNDP, além de
atender exigéncias do Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos (PDRH) da
instituicao e a Lei n® 11.091, de 12 de Janeiro de 2005, que dispde sobre a “estruturacao do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, no ambito das
Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacao” (BRASIL, 2005).

Assim sendo, a TUnica atividade exclusivamente dedicada ao mapeamento de
competéncias da UFCG foi feita em 2007 e as agdes de capacitagdo comegaram a serem
aplicadas no ano de 2008 em diante, entretanto, nao foi feito outros mapeamentos nos anos
subsequentes. Uma vez que ndo ha o mapeamento de competéncias aplicado de forma regular,
ndo ¢ possivel afirmar que as acdes de capacitagdo propostas no Planejamento Anual de
Capacitacdo do ano de 2014 sdo levantadas a partir de lacunas de competéncias a serem
desenvolvidas ou de competéncias que ja estejam instaladas na instituicao.

Identifica-se na CGDP uma limitagdo de pessoal, atualmente no que tange a
capacitagdo esse 6rgdo da universidade s6 conta com duas servidoras: uma coordenadora e
uma responsavel pelas acdes de capacitacdao. A estas duas pessoas cabem o desenvolvimento
o Plano Anual de Capacitacdo e o planejamento das atividades que serdo ofertadas. Diante
disso, ndo ¢ possivel haver uma dedicagdo exclusiva ao mapeamento de competéncias com tal
limitagdo de mao-de-obra.

Assim sendo, e ndo havendo um mapeamento de competéncias atualizado, as agdes de
capacitacdo sdo planejadas anualmente a partir de dados extraidos de um Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT), que pode ser entendido como uma espécie de
“atualizagdo” do mapeamento realizado em 2007, no entanto ndo substituindo e nem
possuindo a mesma abrangéncia e especificidade de um mapeamento de competéncias
completo.

O LNT ¢ alimentado pelos proprios servidores da UFCG, que podem sugerir cursos
que identifiquem como necessarios para o desenvolvimento satisfatorio das atribui¢des dos
cargos que ocupam. Os servidores podem fazer suas sugestdes através de formularios
disponiveis em um blog gerido pelas pessoas que fazem parte da CGDP, o link desse blog
com o direcionamento para esses formularios se encontra na pagina oficial da universidade.

Outra fonte de dados para o LNT ¢ a solicitagdo de agdes pela alta administragdo da
instituicao, onde os diretores de orgdos e unidades da UFCG cientes de suas demandas
também sugerem acdes de capacitacdo que possam ser desenvolvidas. As sugestdes recebidas

pela CGDP sao conferidas e de acordo com a demanda e a viabilidade tanto fisica como de
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instrutores, essas atividades podem ser inseridas no Plano Anual de Capacitacao e oferecidas
aos servidores.

Depois de levantadas as necessidades de treinamento € com o desenvolvimento e
execu¢do das acgdes, ¢ possivel perceber que sdo utilizadas diversas modalidades de
aprendizagem, sendo ofertadas atividades na forma de semindrios, palestras, cursos
presenciais e a distdncia. Como ¢ previsto na PNDP, nota-se que a universidade prioriza o uso
de capital intelectual interno para ministrar os cursos que oferece, os instrutores de todas as
atividades sao da propria UFCG, técnico-administrativos e docentes encontram um formulario
no blog da CGDP onde podem se cadastrar a fim de serem instrutores. Depois de inscritos, os
candidatos a instrutores passam por uma andlise curricular ¢ de experiéncia, selecionados,
estes desenvolvem em conjunto com a CGDP a tematica e a metodologia adequada para que a
acdo seja ministrada.

No quesito avaliativo, apds a realizagdo dos cursos de capacitagdo, ¢ desenvolvida
uma avaliacdo de reacdo ao conteudo que foi exposto. Por meio de um formulédrio de
satisfacao da atividade, que ¢ manual para as atividades presencial e virtual para as atividades
que sdo ministradas a distancia, os que participam das agdes de capacitagdo como ouvintes
respondem como reagiram ao conteudo que lhes foi exposto.

Os servidores ainda passam por avaliacdes de aprendizagem, a fim de medir a
assimilacdo do contetido que lhes foi repassado. Estas avaliagdes sao definidas e aplicadas por
cada instrutor com orientagdo da CGDP, nao possuindo carater punitivo. Essencialmente, ¢
realizada no término do curso ou nos finais de cada médulo, para as atividades modulares, ou
ainda de modo continuo, respeitando a peculiaridade de cada atividade e suas especificidades.

Nao ha realizagdo de uma avaliagdo de impacto, o motivo para isso mais uma vez
assim com acontece no ndo mapeamento de competéncias ¢ a limitagdo de pessoal. Além da
ndo existéncia de uma informagdo direta das metas estabelecidas por cada servidor e até
mesmo por seus diretores, ndo sendo possivel entdo avaliar de modo especifico o desempenho

do servidor a partir de sua participagdo nas acdes que se submeteram.

4.3.2 Analise pontual das acées de capacitacio presentes em cada eixo tematico

Assim como no tdpico anterior, procedimento semelhante de coleta de dados foi
aplicado. Através de um roteiro semiestruturado de entrevista, buscaram-se obter maiores

informacdes sobre o sistema de capacitacio da UFCG, especificamente neste caso, dados
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pontuais referentes a cada um dos eixos tematicos (comunicacdo oral e escrita; tecnologia da
informacao; gestdo publica e saude) e consequentemente as acdes de capacitagdo inseridas em
cada um destes eixos.

As atividades ofertadas tém por objetivo satisfazer possiveis lacunas levantadas pelo
Levantamento das Necessidades de Treinamento, tanto as demandas solicitadas diretamente
pelos servidores como as solicitagdes de diretores e coordenadores de centro diante de suas
necessidades especificas.

Desse modo, a analise dos cursos a partir dos eixos em que estas se inserem € em
conformidade as diretrizes que estdo presentes na PNDP est4 resumida no quadro apresentado

a seguir:

Quadro 8: Informagdes dos eixos tematicos onde se inserem as a¢des de capacitagdo da UFCG

Eixos Tematicos
Aspectos Questdes Comunicacio Ugamelane Gestio ,
Oral e Escrita e ~ Publica R
Informacgéo
Ha levantamento das
competéncias desejadas
para as  atividades nao nao nao nao
componentes desse
eixo?
Ha levantamento de
competéncias ~ ~ ~ ~
individuais dos nao nao hao nao
servidores?
E tracada a lacuna das
1. Mapeamento de | competéncias ja
Competéncias existentes e das . R . .
competéncias nao nao nao nao
desejadas?
As agdes dentro dos
eixos tematicos tém
como objetivo 0
desenvolvimento de nao ndo sim ndo
competéncias
gerenciais?

Fonte: Elaboragdo propria.

61



Quadro 9: Informagdes dos eixos tematicos onde se inserem as agdes de capacitacdo da UFCG (conclusio)

A proposicdo  de
atividades componentes
desse eixo ¢ feita a nao nao nao nao
partir do mapeamento
de competéncias?

Acdo descrita no Plano

2. Planejamento das
acoes de capacitacio

Anual de Capacitagdo sim sim sim sim

da UFCG?

A participagdo  nas

atividades sdo . . . .
sim sim sim sim

requisitos  para  a
promogao funcional?

As acgoes sao

amplamente sim sim sim sim
3. Desenvolvimento dlwlgaQaS?

Aproveitamento de

instrutores internos a sim sim sim sim

instituicdo?

Ha uma avaliagdo para
analisar o nivel de
satisfagdo dos sim sim sim sim
servidores com a agdo
de capacitagdo?

E feita uma avaliacio
para analisar o impacto

da agdo no desempenho nao ndo nao ndo
S de atividades do
4. Avaliacao ‘109
servidor?

E realizada uma
avaliacdo para medir a

. sim sim sim sim
aprendizagem do
servidor?
Existe algum tipo de
controle de assiduidade . . . .
sim sim sim sim

dos participantes das
atividades?

Fonte: Elaboragao propria.

Muitas das informagdes que foram levantadas pela aplicacdo do roteiro de entrevista
aplicado no ponto 4.3.1 desta pesquisa trazem decorréncias para esse outro ponto de analise,
como o que se pode perceber acerca do mapeamento de competéncias, que ndo acontece
desde 2007 na UFCG. A ndo existéncia de um mapeamento completo traz por consequéncias
informacdes muitas vezes imprecisas no que diz respeito as competéncias individuais dos
servidores e as competéncias desejadas para cada cargo. A auséncia de tais informagoes
resulta entdo em acdes propostas de modo incerto e totalmente dependente do ja citado
Levantamento das Necessidades de Treinamento, isso valido para todas as agdes presentes em

todos os eixos.
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E possivel afirmar que as agdes dentro dos eixos tematicos estdo descritas no Plano
Anual de Capacitagdo de 2014, entretanto, destaque-se que esse Planejamento pode ser
flexivel, ja& que para que as atividades sejam efetivamente realizadas ¢ estabelecida uma
quantidade minima de 15 servidores inscritos em cada turma, além de haver a possibilidade de
eventuais adaptacdes ou inser¢des de cursos em acordo com as demandas e as necessidades
institucionais da UFCG. Nesse sentido, das 32 atividades apresentadas incialmente no Plano
Anual de Capacitagdo de 2014, 26 foram efetivamente desenvolvidas. Ainda nessa
perspectiva, trés modalidades de cursos sao ofertadas de forma regular pela CGDP: cursos de
Linguas Estrangeiras, curso de portugués e de Redagao Oficial.

Pode-se dizer que a participagdo dos servidores nos cursos ¢ vista como um requisito
para a promogao funcional, desde que a atividade que o servidor se inscreveu para participar
esteja inserida na realidade organizacional desse funcionario, tendo assim aplicabilidade em
suas atribui¢cdes. Além disso, a relevancia para os servidores na questdo promocional da
participagdo nessas atividades se apresenta também por estas poderem ser somadas como
horas-extras necessarias para a progressao por capacitagdo em acordo com a classe de cada
servidor.

A divulgagdo das atividades ofertadas ¢ feita pelo blog da capacitagdo, pela SRH e por
links expostos no website principal da UFCG. No que diz respeito a selecdo e uso de
instrutores para as acdes, todos sdo servidores ligados a universidade, previamente inscritos e
selecionados para as a¢des de capacitacdo. Para fins de sele¢do desses instrutores, ¢ publicado
edital de cadastramento, que tem como objetivo tornar publico a inscri¢do dos servidores
ativos da institui¢do que queiram atuar no programa de capacitacdo. Esse ponto satisfaz o que
se encontra na PNDP, tendo em vista que ha aproveitamento de capital intelectual interno da
institui¢do para ministrar as agoes.

No que tange as avaliagdes das atividades ofertadas em cada eixo, todas sdo
submetidas a uma avaliacdo de satisfacdo respondida pelos servidores em acordo com a sua
perspectiva sobre as atividades que fizeram parte. Nesse sentido, os servidores que
participaram de cursos presenciais respondem ao final da a¢do a um formulario manual da
mesma, enquanto os servidores que se inseriram em atividades 4 distdncia respondem um
formulario do mesmo tipo, entretanto virtualmente. Nao ¢ aplicada uma avalia¢ao de impacto
para analisar como a acao proporcionou melhoria nas atividades do servidor, observando-se
apenas o uso da avaliagdo de aprendizagem, que ¢ peculiar a cada instrutor e a cada

especificidade da a¢do, além da avaliacdo de satisfagdo ja comentada.
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Por fim, sobre a assiduidade dos servidores nas agdes, a certificagdo do participante ¢
condicionada a 75% de frequéncia no curso no qual esteja inscrito. O descumprimento da
quantidade minima de assiduidade acarreta na nao certificacdo do servidor. Os certificados
sao emitidos pela Pro-Reitoria de Recursos Humanos e como citado anteriormente, tem
validade para progressdo na carreira, obedecendo a critérios estabelecidos pela Lei
11.091/2005.

4.4 Breve sumarizacao dos resultados encontrados
Para finalizar a andlise desse capitulo, resume-se no Quadro 8 a seguir, alguns dos
principais pontos positivos e negativos encontrados do longo do desenvolvimento dessa

pesquisa. Informagdes de destaque, referentes ao sistema de capacitacdo de pessoal, da gestao

por competéncias e das agdes de capacitagdo estdo apresentados em seguida:

Quadro 8: Quadro resumo de aspectos positivos e negativos encontrados na pesquisa

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS

Subjetividade  dos  objetivos do Plano de | Descrigdo das atividades presente no PAC 2014
Desenvolvimento Institucional e do Plano Anual de
Capacitagdo

Ultimo mapeamento de competéncias realizado em
2007

Uso de capital intelectual interno para ministrar os
cursos

Limitacdo de pessoal na Coordenagdo de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoal

Participacdo nas agdes com requisitos para progressao
na carreira, obedecendo a critérios estabelecidos pela
Lei 11.091/2005

Nao ¢ desenvolvida uma avaliagdo de impacto das
acgoes

Aplicagdo de avaliagdes de satisfagdo, assimilagdo do
conteudo, aprendizagem e controle de assiduidade as

acoes

Fonte: Elaboragdo Propria

Evidencia-se entdo na sumarizagdo apresentada no quadro acima, que a aplicagao de
um sistema que esteja totalmente orientado para a gestdo por competéncias, ainda ndo existe
na universidade, j& que em alguns pontos essenciais das diretrizes da PNDP, como a
implantagdo do mapeamento de competéncias, por exemplo, a IFES demonstra falha, ja que a
ultima atividade desse tipo foi realizada em 2007. Entretanto, ainda que com a nao adequagdo
de modo completo, a universidade se propde a atender algumas das delimitagdes apresentadas
na politica, como por exemplo, a priorizagdo do uso de capital intelectual interno.

Diante desses e de outros resultados encontrados, assim como em observancia ao
objetivo geral e aos objetivos especificos dessa pesquisa, o proximo capitulo trara as

consideragdes finais desse estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal traz em suas linhas a proposta da
gestdo por competéncias em 0rgaos e institui¢des de administragdo publica, sendo a diretriz
fundamental dessa politica direcionada a gestdo por competéncias. Nesse sentido, esse
trabalho se propos a estudar as acdes de capacitagdo desenvolvidas na Universidade Federal
de Campina Grande, ¢ de modo mais abrangente a propria gestdo de pessoas por
competéncias aplicadas na universidade.

Em observancia ao objetivo geral dessa pesquisa, que ¢ fazer uma analise do sistema
de capacitagdo da UFCG a luz das diretrizes e normas da PNDP, ¢é possivel afirmar que este
objetivo foi alcancado, j& que mesmo com evidéncias de que ndo ¢ feita uma gestdo por
competéncias totalmente atrelada com o que ¢ explicito na teoria do tema em questdo, foi
possivel ser feita uma analise do sistema de capacitagdo da instituigdo como um todo. Além
de uma andlise mais abrangente do que ¢ realizado na institui¢do, foi feita também uma
analise pontual das acdes de capacitagdo inseridas em cada um dos quatro grandes eixos
tematico trabalhos na UFCG.

O afastamento da gestdo de pessoas em setores publicos de uma administragdo com
viés mais burocratico para nog¢des de administracdo gerencial é relativamente recente, mais
recente ainda sdo as aplicagdes gerenciais em instituicdes de administragdo publica. Nao foi
diferente disso o cendrio encontrado na UFCG: a gestdo de pessoas orientada para suas
competéncias ainda ¢ um projeto em nivel macro, pouco delineado e especifico, e nao
executado de maneira plena.

E possivel afirmar que o sistema de capacita¢io da institui¢io se enquadra em algumas
das normatizagdes da PNDP, ainda assim, tal enquadramento ¢ parcial, ndo sendo possivel
considerar como um sistema totalmente baseado em competéncias.

O presente trabalho identificou o estagio em que se encontra o sistema de capacitacdo
da UFCG, evidenciando em quais aspectos as atividades ofertadas pela instituicdo satisfazem
0 que se pede na PNDP e os pontos falhos também em referéncias as normatizacdes dessa
politica.

Sob essa perspectiva, evidenciou-se que a universidade ja se adaptou em algumas
diretrizes da PNDP, como por exemplo, a priorizagdo de capital intelectual interno para

ministrar os cursos de capacitagdo oferecidos, sendo estes sempre coordenados por instrutores
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(docentes ou técnico-administrativos) ligados a instituicdo e a participagdo nesses cursos
serem requisitos para a progressao e promog¢ao funcional por capacitagdo. Em contrapartida,
outros pontos ainda estdo bem distantes do ideal explicitado no Decreto N° 5.707/06 (que rege
a PNDP), como a pouca clareza das agdes da universidade em direcdo a gestdo por
competéncia e principalmente pela auséncia de um mapeamento de competéncias recorrente,
sendo o ultimo aplicado em 2007, o que implica em ac¢des de capacitagdo nem sempre efetivas
e precisas para preencher lacunas existentes.

Acredita-se que a implantagdo de um sistema baseado em competéncias na
universidade traria consigo melhorias na gestdo de pessoas como um todo, e por
consequéncia, maior eficiéncia e um alcance mais preciso dos objetivos institucionais da
universidade. Uma vez que a UFCG conheca precisamente as competéncias de que necessita,
seria possivel promover atividades especificas para desenvolver tais competéncias, em todas
as unidades e 6rgaos da institui¢ao.

Para o desenvolvimento dessa pesquisa, ao analisar publicagcdes da mesma tematica e
area de estudo ¢ possivel que sejam identificados aspectos em comum nesses estudos, como a
atualidade do tema gestdo de pessoas no setor publico e a necessidade da realizacdo de um
profundo e satisfatério mapeamento de competéncias. Na presente pesquisa, pode se
confirmar a recém-abordagem desse tema pelo fato de que o sistema de gestdo por
competéncias na UFCG ¢ um projeto implantado parcialmente, sem atender todas as
caracteristicas previstas na teoria do tema. Sobre o0 mapeamento de competéncias, encontra-se
a principal falha da universidade em efetivamente aplicar esse tipo de gestdo, ja que o ultimo
mapeamento foi realizado em 2007, desse modo, as acdes de capacitacao aplicadas em 2014
nao foram baseadas em um mapeamento de competéncias em paralelo.

Durante a realizagdo da pesquisa, alguns desafios e limitagdes foram encontrados.
Percebe-se que a universidade se encontra ainda em um momento de estruturagdo do seu
sistema de capacitagdo, uma vez que a desatualizacdo de um mapeamento de competéncias ¢
uma limitagcdo fundamental, pois inviabiliza uma andlise mais especifica do cenario atual.

Sobre as acdes de capacitagcdo realizadas, a limitagdo encontrada mais uma vez diz
respeito a auséncia de um mapeamento de competéncias, ainda que todas as agdes estejam
descritas e tenham suas metodologias apresentadas no Plano Anual de Capacitacao, o fato de
estas serem baseadas em um Levantamento de Necessidades de Treinamento ndao implica
necessariamente em atividades que irdo satisfazer a auséncia de competéncias ou o

desenvolvimento das ja existentes e inerentes aos servidores. Além disso, o escopo dessa
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pesquisa sendo os servidores técnico-administrativos limita o estudo apenas a esta classe de
servidores, sem expandir-se para atividades de capacitacdo destinadas aos docentes da
institui¢ao.

Diante disso, sugere-se a necessidade de novos estudos que possam analisar outras
perspectivas: como as atividades que foram adotadas em outro recorte temporal diferente do
abordado nesse trabalho; uma andlise das acdes de capacitagdo pela Otica dos proprios
beneficiados com as agdes ofertadas, que seja analisada a percepcao dos proprios servidores; a
analise comparativa do sistema de capacitagao da UFCG antes e depois da abordagem de uma
gestao orientada para as competéncias, comparando estas tais competéncias ao guia elaborado
pelo Ministério do Planejamento.

Em suma, ¢ possivel afirmar que a gestdo por competéncias pode ir muito além da
implantacdo de um sistema de capacitagdes, mas se estender e influenciar todas as demais
atividades da Administragdo de Recursos Humanos, como a administracdo de salarios, a
avaliagdo de desempenho, e até mesmo o processo de recrutamento e selegao.

Por fim, por tratar de um tema relativamente novo, muitas vezes nao aplicado em sua
totalidade e que sdo diretamente influenciados por diversos fatores que norteiam a gestdo de
pessoas, assuntos relacionados a capacitacdo de pessoal e especificamente a gestdo por
competéncias, ainda podem ser alvo de muitos trabalhos futuros. Desse modo, essa pesquisa
visa apoiar estes futuros trabalhos, servindo como fonte de informagdes e suporte para novos

pesquisadores dessa tematica.
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