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RESUMO

O presente estudo busca, sobretudo, verificar se as acdes de qualificagdo, representadas pelos
titulos de mestres e doutores, derivadas da implantacio do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educagdo (PCCTAE) numa Instituicido Federal de Ensino
Superior, possibilitou a aquisicdo de competéncia, com desenvolvimento e aperfeigoamento
profissional, atendendo aos objetivos institucionais. Para o estudo, houve a necessidade de
compreender o termo competéncia, bem como de entender como ele ¢ tratado na literatura e no
servigo publico, no qual se apresenta como ferramenta de gestdo de pessoas por meio do
Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, com suporte do Programa Nacional de Gestao
Piblica e Desburocratizagio — GESPUBLICA. A aplicagio da legislagdo pertinente a
competéncia se mostrou adequada as institui¢des de ensino superior, uma vez que o plano de
carreira dessas organizacdes, implantado no ano de 2005 e com forte apelo estratégico,
incentiva acdes de capacitagdo e qualificagdo com significativos incentivos salarias. A analise
dos cursos de mestrados e doutorados, definidos como corpus de pesquisa e apresentados pelos
TAEs da referida Instituicdo para a obtencao dos respectivos incentivos de qualificagdo, busca
detectar a associacao entre competéncia e objetivos organizacionais por meio do confronto entre
os cargos, funcdes e 4reas de atuagdo com os titulos auferidos. Esse paralelo permitiu verificar
a aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos nas rotinas de trabalho, que ¢ uma exigéncia da
gestdo por competéncia, para o consequente alcance dos objetivos organizacionais, o que €
proprio da gestdo estratégica. A auséncia de um plano de desenvolvimento institucional
adequado, que definisse a atuacdo fundamental da gestdo de pessoas para o alcance de objetivos
organizacionais, permitiu inferir que as agdes de qualificacdo apresentadas pelos TAEs ndo

estdo, verdadeiramente, associadas a construcao de competéncias.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncia. PCCTAE. Gestdo Estratégica. Qualificacao.

Titulacdo. Gestao de Pessoas.



ABSTRACT

This study aims to verify whether the qualification actions, represented by Master and Doctorate
degrees and resulting from the implementation of a Career Plan for Technical and
Administrative Personnel in Education (in Brazilian Portuguese, Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educag¢do - PCCTAE) in a federal institute for higher education,
lead to competence acquisition through professional development in order to achieve
institutional goals. In this study it was necessary to understand the term “competence”, as well
as how it is interpreted in the literature and public services, in which it is used as a human
resource management tool via Decree No. 5.7075 of February 23th, 2006, and supported by the
National Program of Public Management and Debureaucratization (in Brazilian Portuguese,
Programa Nacional de Gestdo Piiblica e Desburocratizagio - GESPUBLICA).
Implementation of the legislation regarding “competence” has demonstrated to be suitable for
universities, since the career plan of those organizations, implemented in 2005, featuring strong
strategic appeal, encourages training and qualification through significant wage incentives. This
research analyzes a corpus composed of Master and Doctorate courses, which were submitted
by the Technical and Administrative Personnel in Education (in Brazilian Portuguese, Técnico-
Administrativos em Educag¢do - TAEs) of a federal institute for higher education in order to
obtain incentives for professional qualification. The analysis aims to identify the link between
competence and organizational goals by comparing positions, duties, areas of activity, and the
earned titles. This parallel provided the means to verify the applicability of the acquired skills
to the work routines, which is a requirement of the competence management, in order to achieve
organizational objectives, which is an element of strategic management. The lack of an
appropriate institutional development plan that establishes the essential procedures for people
management to achieve organizational goals allows us to infer that qualification actions

presented by TAEs are not truly associated to building skills.

Keywords: Competence Management. PCCTAE. Strategic Management. Professional

Qualification. Academic Degree. People Management.
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1 INTRODUCAO

Considerando que as organizacdes sao construgdes sociais, € que dependem das pessoas
para o alcance de seus objetivos, a sua adequada gestdo se torna primordial em tempos de
mudangas rapidas e constantes, como as que se verificam no mundo atual. Numa sociedade
marcada pelo fluxo intenso de informagdes e conhecimentos, a competitividade se acelera,
forcando as organizagdes a criarem mecanismos de aprendizagem continua (VERGARA,
2003). O ambiente competitivo exige adaptagdo constante, e os recursos humanos da
organizagdo, que agregam valor aos produtos e servicos, sofrem influéncias e alteracdes nos
seus processos de gestdo e no desenvolvimento de competéncias, devendo estar alinhados a
estratégia de negdcios da organizagdo (BRANDAO, 2012).

A administracdo publica também tem buscado uma gestdo mais profissional,
incorporando principios utilizados pelas organiza¢des privadas na tentativa de melhorar seu
desempenho. Desde o inicio do Século XX, com a implantacio da gestdo burocratica e,
posteriormente, com as reformas de 1967 e de 1995, que buscou implantar uma gestdo mais
gerencial, as reformas do estado redefinem suas estruturas na tentativa de torna-las mais
eficientes, eficazes e efetivas. A mudanca na gestdo de pessoas € uma parte relevante dessas
reformas e tem como objetivo estruturar a maquina administrativa para atender aos projetos
governamentais (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Para Tohé e Solari (1997), a modernizagdo do Estado busca a satisfagdo dos usuarios
com a qualidade nos servigos prestados quando adota praticas de gestdo que permitem o
funcionamento das instituigdes publicas com maior eficacia e eficiéncia. Tais praticas sdo
constituidas de metas e indicadores definidos e mensuraveis, bem como estruturas mais
flexiveis e inovadoras.

Como parte da modernizagao da Administracdo Publica, o papel do servidor publico
passa a ser fundamental. Assim, depois de décadas de desvalorizacao e de retragdo numérica, a
partir dos anos 2000, os servidores comecam a ter um tratamento diferenciado, com a adog¢ao
de medidas de valorizacdo, dentre as quais, destacam-se: a criacdo da ouvidoria do servidor; a
recomposi¢do da forca de trabalho no servico publico e a substituicdo de servidores
terceirizados, além das negociagdes setoriais que resultaram na estruturagao ou reestruturacao

de carreiras e tabelas remuneratorias’.

! Mensagem do Ministro do Planejamento, Orcamento ¢ Gestdo — Paulo Bernardo Silva. Brasilia, 27 out. 2005.

Disponivel em: http://www.planejamento.gov.br/assuntos/relacoes-de-trabalho/noticias/mensagem-do-dia-do-
servidor. Acesso em 20/11/2018
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Nesse contexto, como consequéncia dessas agdes do Governo Federal, ¢ aprovado e
implantado nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) o Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos de Ensino Superior (PCCTAE), que reestrutura a carreira dos
servidores das IFES, orientando sobre a organizac¢ao do quadro de pessoal, o ingresso, as formas
de desenvolvimento, a remuneragdo e o enquadramento, que foi a transposi¢cdo dos servidores
do plano antigo para o novo plano (BRASIL, 2005a).

Criado para atender as necessidades dos servidores por um plano que reconhecesse o
empenho dos mesmos em termos de buscar conhecimentos que, aplicados as suas atividades de
trabalho, melhorassem o produto de seu labor, tornando-os mais produtivos, eficientes e mais

realizados, o Plano tem como principios e diretrizes, entre outros:

Natureza do processo educativo, func¢do social e objetivos do Sistema Federal de
Ensino; qualidade do processo de trabalho; reconhecimento do saber ndo instituido
resultante da atuacdo profissional na dindmica de ensino, de pesquisa ¢ de extensio;
vinculagdo ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento organizacional das
institui¢des; desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos institucionais;
garantia de programas de capacitag@o que contemplem a formagéao especifica e a geral,
nesta incluida a educagdo formal; avaliagdo do desempenho funcional dos servidores,
como processo pedagogico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes das
metas institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e nas expectativas
dos usuario (BRASIL, 2005a, p.1).

Ressalta-se que o Plano explicitava o retorno para as instituicdes dos investimentos
aplicados na capacitacdo e qualifica¢do de seus servidores na forma de melhoria da qualidade
dos servigos prestados. Assim, por meio do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do
PCCTAE (PDIpccraE), que deveria fazer parte do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), as instituicdes fariam levantamentos das necessidades de capacitacdo dos diversos
setores e definiriam as agdes para sanar as deficiéncias apresentadas e, consequentemente,

atingir as metas pretendidas.

1.1 Problematizacao

Historicamente, o Plano estd inserido em um projeto governamental de busca de
qualidade do servigo publico, iniciado na década de 1990, por meio da implantacdo de uma
gestao gerencial que busca formar um quadro de servidores mais profissional e capaz de prestar
servicos de melhor qualidade com eficécia, eficiéncia e efetividade em respostas a demanda da
sociedade, como se observa na publicagdo dos Decretos n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, e
n°®5.707, de 23 de fevereiro de 2006 (BRASIL, 2005b, 2006b).

O primeiro decreto instituiu o Programa Nacional de Gestdo Publica e

Desburocratizagio — GESPUBLICA com a finalidade de “contribuir para a melhoria da
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qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da competitividade
do Pais” (BRASIL, 2005b, p. 1). O segundo decreto institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica e tem por finalidade, entre outras, a
melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos, com desenvolvimento
permanente do servidor, observando-se os objetivos institucionais, a racionalidade e a
efetividade nos gastos para esse fim. Esse ultimo decreto também estabeleceu a gestdo por
competéncia como instrumento de gestao (BRASIL, 2006b).

Passada mais de uma década de sua implantacdo, o Plano parece se apresentar mais
como uma planilha salarial, norteando as pretensoes dos servidores em termos financeiros,
sendo as acdes de capacitagdo e qualificagdo apenas ganhos pessoais refletidos na ascensdo nos
niveis da tabela e nos incentivos salariais obtidos pela apresentacao de cursos de educagao
formal, contrariando o que preceituam Lussier, Reis e Ferreira (2010, p. 49), ao definirem

3

carreira como ‘“uma sequéncia de posi¢des inter-relacionadas de trabalho, envolvendo
responsabilidade e compensagdo crescente ¢ desenvolvida ao longo da vida”. Destacam os
autores que desenvolvimento € um processo continuo de melhoria das habilidades necessarias,
ndo somente para o cargo atual, mas, também, considerando a evolucao da carreira.

A remuneragdo, que foi a consequéncia imediata da implantacao do plano, se constitui
como uma necessidade basica de qualquer trabalhador, como ressaltam Motta e Vasconcelos
(2006), mas nao ¢ condicao suficiente para garantir alto nivel de produtividade, pois outras
condi¢des relacionadas a motivacdo, a aprendizagem e a realizagdo pessoal precisam ser
satisfeitas para que haja envolvimento com a organizacdo e seus objetivos.

Diante do exposto, questiona-se se as agdes de qualificagdo apresentadas pelos Técnicos
Administrativos do Ensino (TAEs) da Universidade Federal de Uberlandia (UFU), como
consequéncia da aplicagdo do PCCTAE, estdo associadas a constru¢do de competéncias
necessarias para o atendimento dos objetivos institucionais, conforme definido pela literatura e

pelas diretrizes do Governo Federal, conforme Decretos 5.378 e 5.707.

1.2 Objetivos

Considerando as diretrizes do PCCTAE e dos planos de acao do governo para a gestao
de pessoas, especialmente, os Decretos 5.378 € 5.707, que instituiram o Programa Nacional de
Gestdo Publica — GESPUBLICA e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
Administragdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional, respectivamente, o presente

trabalho tem como objetivo geral verificar se as agdes de qualificacao apresentadas pelos TAEs
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da Universidade Federal de Uberlandia possibilitam a aquisi¢do de competéncias e o
aperfeicoamento profissional em atendimento aos objetivos institucionais.

Ainda, considerando que tanto a gestao por competéncia como as diretrizes basicas do
PCCTAE se originaram de uma perspectiva estratégica das organizagdes publicas, em que a
gestdo de pessoas assume um papel relevante, torna-se necessario também verificar o alcance
das diretrizes do plano, bem como a atuacdo da gestdo de pessoas nessa nova configuragao
organizacional. Assim, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Analisar o PCCTAE, buscando ressaltar os pontos convergentes com a gestdo por
competéncias e atendimento a objetivos institucionais (gestdo estratégica de
pessoas);

b) Confrontar as a¢des de qualificagdo submetidos pelos TAEs frente as exigéncias dos
correspondentes cargos e das fungdes de chefias e direcdo, considerando a
aplicabilidade de tais agdes.

¢) Averiguar a ocorréncia de uma abordagem estratégica e de gestdo por competéncia
nas praticas administrativas, como elaboragdo de PDI, avaliacdo de desempenho e

desenvolvimento dos servidores.

1.3 Justificativa

Ao longo do século passado e do atual, o Estado tem buscado desenvolver seu quadro
de pessoal, incorporando a administracdo publica federal praticas de gestdo aplicadas na
iniciativa privada. Entre as praticas atuais adotadas, destaca-se a Gestdo por Competéncias
como parte de uma Gestao Estratégica de Pessoas que busca, sobretudo, atender aos objetivos
estratégicos das organizacdes. O sistema de gestdo por competéncia € apresentado como
instrumento da Politica Nacional do Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) por meio do Decreto
5.707, Inciso III, Artigo 5°. O PCCTAE, implantado no ano anterior ao decreto, por sua vez, ja
antecipa principios de uma gestdo estratégica de pessoas. Do atendimento a essas duas
legislagdes resulta uma oportunidade tnica de se aplicar uma Gestdo por Competéncias nas
Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES).

A implantacio do PCCTAE nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)
possibilitou o desenvolvimento da carreira por meio de agdes de capacitacao e qualificagdo, o
que representa um contraste com o Plano anterior, o qual ndo incentivava o aprendizado, o

treinamento, a qualificacao, pois ndo auferia nenhum incentivo profissional ou financeiro pela
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participagdo nessas atividades, privilegiando apenas o fator tempo, pois toda a progressao
ocorria em fungdo do tempo de servico (FASUBRA, 1998).

Todavia, a aplicag¢ao dos principios do PCCTAE, dissociada de um plano institucional,
no tocante a essas agdes de qualificacdo para o desenvolvimento da carreira com reflexos
financeiros significativos, provocou o receio de que atendia mais a objetivos pessoais dos
servidores. E, num contexto de busca de eficiéncia, eficdcia e efetividade, que satisfaga a
exigéncia da sociedade por uma administragao publica mais competente, essa oportunidade de
capacitar o servidor para a prestagdo de um servigo publico de qualidade, conforme definida
pelas legislagdes, nao poderia ser desprezada.

Assim, o PCCTAE significaria, juntamente com o desenvolvimento da carreira, a
valorizacao do servidor publico das instituigdes de ensino superior. Além de ser um plano de
perspectivas de crescimento profissional, constava nele uma nova tabela remuneratéria que
representava, para grande parte dos servidores, um ganho de salario substancial. Todavia,
desponta, ja na sua implantagdo, as primeiras imperfei¢cdes: decréscimo de salario em alguns
niveis; alcance imediato por muitos servidores dos ultimos niveis de classificacdo (progressao
por mérito) e capacitacdo (progressdo por capacitagdo profissional), limitando, de imediato, o
desenvolvimento profissional; e falta de critérios mais precisos na validacao das acgdes de
capacitacdo e qualificagdo j& realizadas pelos servidores, com excessiva abrangéncia na
defini¢do de areas afins. Essas ocorréncias, se ndo resolvidas, poderiam comprometer o alcance
dos objetivos do Plano.

Como servidor da Pro-Reitoria de Gestdao (PROGEP), que cuidou da implantagdo do
plano e ¢ responsavel pelo seu desenvolvimento, e tendo mesmo participado como membro da
Comissao de Enquadramento Local (COMEL), que processou o enquadramento dos servidores
ativos e aposentados do quadro da Institui¢do no novo Plano, o pesquisador estava em uma
situagdo privilegiada que permitiu acompanhar todo o processo de efetivagcao do Plano.

Essa estreita relacao do pesquisador com o objeto de estudo, além de facilitar o acesso
aos dados necessarios ao desenvolvimento do projeto, satisfaz o requisito de aplicabilidade dos
conhecimentos adquiridos no curso de Pos-Graduacdo em Gestdo Organizacional, como
pretendido pelo programa. Assim, como servidor, o estudo representa uma oportunidade de
aquisi¢do de conhecimento sobre um tema de interesse profissional que implica, portanto, maior
comprometimento e dedicagdo na prestacdo do servigo publico. Dado o carater publico do
trabalho, esse mesmo conhecimento podera ser livremente acessado e difundido e, portanto,

passivel de ser avaliado como em um processo de accountability.
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Para a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, e para a Instituigdo como um todo, o
desenvolvimento do estudo representa, além da qualificagdo de um servidor, um estudo de um
tema de seu interesse, qual seja, a aplicagdo do PCCTAE na institui¢ao. Assim, este estudo
permitira um confronto entre os diversos entendimentos sobre gestao de pessoas encontradas
na literatura com as agdes desenvolvidas pela Pro-Reitoria, quando poderdo ser verificados os
acertos e os desacertos, possibilitando um aprendizado ¢ a aplicagdo de medidas de melhorias
no desenvolvimento do plano.

Para o Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo Organizacional, o projeto ¢ pertinente
por apresentar o estudo de um tema atual que ¢ muito debatido, considerando as necessidades
de melhoria do atendimento aos cidaddos e de conteng¢do dos gastos com o funcionalismo
publico, portanto, aderente a linha de gestdo publica do referido curso de mestrado. O
atendimento a essas duas necessidades implica em uma melhor Gestao de Pessoas, que € parte
fundamental para uma adequada Gestdo Organizacional. Assim, a relevancia do tema, a

atualidade e a vinculagdo atendem as proposi¢des do programa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A gestdo de pessoas na administragdo publica brasileira passou por grandes
transformagoes durante o Século XX, notadamente, a partir dos anos 90, quando buscou aplicar
uma gestao de pessoas mais estratégica, todavia, com resultados comprometidos em virtude de
caracteristicas inerentes ao servi¢o publico, especialmente, com a persisténcia de estruturas
normativas burocraticas, rigidez de legislagdo e aspectos culturais limitantes (CARMO et al.,
2017)

Estas mudangas na forma de gerir o quadro de servidores da Unido estiveram sempre
relacionadas a momentos politicos especificos, nos quais se destacam as reformas dos anos
1930, de 1967 e de 1995, as quais provocaram maiores impactos na administra¢ao publica.

Como as reformas politicas sempre buscaram aplicar as praticas da iniciativa privada na
administracao publica, e considerando o tema a ser desenvolvido, foi feito um levantamento na
literatura acerca das praticas administrativas concernentes a gestdo de pessoas desenvolvidas a
partir dos anos de 1990, o que podera auxiliar no entendimento das diretrizes do PCCTAE e da

instituicao da gestao por competéncias.

2.1 Panorama da Gestao de Pessoas

Para Dutra (2004), um sistema de gestdo de pessoas sempre ¢ instituido com o objetivo
de satisfazer as necessidades da organizacdo e com propostas de valorizacdo das pessoas por
meio da estruturagdo de poder, crescimento na carreira e possibilidade de desenvolvimento e
reconhecimento profissional, o que agrega valor as pessoas, ocasionando um comprometimento
e tendo como contrapartida as recompensas esperadas e acordadas.

Historicamente, a estruturagdo e a formalizagdo da gestdo de pessoas ocorreram a partir
da introdugdo de principios tayloristas-fordistas nas organizagdes. Sua evolugdo levou a
abordagem sociotécnica, nos anos 1960, na Europa, com perspectivas mais abrangentes que a
filosofia humanista, com visdo de sistema integrado entre demandas técnicas e sociais. Ja a
partir dos anos de 1980, as organizagdes japonesas, marcadas pela atuacao de grupos de
trabalhos, utilizam e desenvolvem o conhecimento do operério, direcionando esse

desenvolvimento para a estratégia competitiva da empresa, como asseveram Fleury e Fleury

(2001b).

Para esses autores, o sucesso daquelas organizagdes levou a uma revisao dos modelos

de gestdo aplicados no Ocidente, surgindo entdo o conceito de Human Resource Management
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(Gestao dos Recursos Humanos), entendendo que a gestdo de pessoal deve ser parte integrante
das estratégicas de negocios da organizagdo, o que implica em uma valorizagdo do fator
humano, do desenvolvimento dos trabalhos em equipe e da gestao da cultura para o alcance dos
objetivos organizacionais.

No final do Século XX, surgem novas formas de gestdo de pessoas, provocando
alteracdo nas relagdes de trabalho como consequéncia do cenério econdmico de incertezas
marcado pela complexidade dos mercados, pelo dinamismo tecnologico e pela necessidade de
as organizacdes se manterem competitivas, forcando uma flexibilidade de producdo que atingiu
também os trabalhadores. A responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira passa, aos
poucos, a ser compartilhada pela organizagdo e pelo empregado. Assim, novas configuragoes
de carreiras, como proteanas e sem fronteiras, parecem mais adequadas a esse ambiente que as
carreiras organizacionais tradicionais (HALL; BRISCOE; DEMUTH, 2006; VELOSO;
DUTRA, 2010a).

Para Hall, Briscoe e¢ Demuth (2006), as carreiras proteanas baseiam seu
desenvolvimento em comportamentos vocacionais autodirigidos e independentes, ou seja, €
resultado de uma gestdo pessoal em detrimento de uma gestdo organizacional e sdo
caracterizadas por grande mobilidade, por uma perspectiva para toda vida e por um crescimento
progressivo. Os individuos que adotam essas carreiras consideram mais os valores pessoais
(padrdes internos) que os organizacionais (padrdes externos). Ja os que privilegiam uma
carreira sem fronteiras, ainda que ndo implique necessariamente em uma mobilidade
profissional, procuram manter relacdes de trabalho além dos limites organizacionais. Outros
extremam essas relacdes com a mobilidade profissional, cruzando as fronteiras fisicas e
prestando seus servigos a diversas organizagdes. Arthur (1994) caracteriza as carreiras como

sem fronteiras quando:

Movem através dos limites de empregadores distintos; obtém validagdo de fora do
empregador atual; sdo sustentadas por redes ou informagdes extra-organizacionais; os
vinculos organizacionais tradicionais da carreira, notadamente os principios
hierarquicos e de promogdo, sdo quebrados; rejeita oportunidades de carreira
existentes por motivos pessoais ou familiares; o profissional percebe um futuro sem
fronteiras, independentemente das restri¢des estruturais (ARTHUR, 1994, p. 296).

Para Veloso e Dutra (2010), as carreiras sem fronteiras atendem as mudangas de
comportamentos dos trabalhadores, os quais consideram outras instincias para a defini¢do de
suas vidas profissionais, como familia, bem como as organizagdes, as quais necessitam manter
sua competitividade e optam por quadros de trabalhadores mais flexiveis. As pessoas se

responsabilizam por sua carreira, buscando valorizar seu capital humano e aumentar sua
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empregabilidade, o que permite transitar de uma organizagdo para outra. As organizacdes, por
seu lado, flexibilizam periodo de trabalho, ndo garantem estabilidade, incentivam participagdes
em atividades fora da organizacgdo e proporcionam ascensdes baseadas em projetos.

No cenario atual, a capacidade de inovar se torna urgente. Para desenvolver essa
capacidade, as organizacdes necessitam de conhecimento, estando esse recurso, sobretudo, no
elemento humano que passa a ter relevancia cada vez maior na aquisicdo e manutencdo de
vantagem competitiva. Como o conhecimento por si s6 ndo garante essa vantagem, ¢ necessaria
uma adequada gestdo de pessoas que provoque uma transformacdo do conhecimento em
produtos e servi¢os. Para tanto, é primordial que o portador desse conhecimento tenha
comprometimento com a organizacdo de forma a aplicar o que sabe nas suas atividades,
gerando, consequentemente, valor para a organizagdo e para si mesmo (DURAND, 1998).

Nesta abordagem estratégica da gestdo de pessoas, Wood Jr.e Picarelli Filho (2004)
reconhecem que a pratica de remuneragdo ¢ parte importante a ser revista, partindo de uma
visdo como fator de custo para um fator de aperfeicoamento, com melhorias e maior
competitividade alinhadas a estratégia da organizagdo. Na definicdo dos autores, hd que se
considerar o contexto organizacional (as categorias essenciais, a estratégia, a estrutura e o estilo
gerencial) e a visdo de futuro da organizacdo. Ao individualizar a remuneragdo, devem-se
considerar as caracteristicas pessoais € do cargo, bem como das atividades, responsabilidades,
conhecimentos, habilidades, atitudes, competéncias, desempenho e resultados. Além da
remuneragdo, os autores afirmam que a avaliagdo de desempenho deve ser valorizada dada a
sua capacidade de promover o desenvolvimento profissional, com correcdo de desvios e
apontamento das dificuldades. A organizagdo deve ainda estar focada no futuro, considerando
a visdo, a missao, os objetivos e diretrizes estratégicas da organizagao.

Para Magalhdes (2006), nas avaliagdes, os indicadores de desempenho tradicionais
(absenteismo, rotatividade) j4 ndo sdo adequados para as organizagdes, sendo necessaria a
adogdo de indicadores de desenvolvimento de pessoas relacionados a gestdo estratégica de
pessoas, tais como, atitude (positivas e proativas), valor, comprometimento € inovacao.

Ja na prética de desenvolvimento, o processo de capacitacdo, que se refere a construcao
de competéncias necessarias para a organizagdo, deve possibilitar aos profissionais contribuir
quando e onde for necessario. Ressalta-se que esse desenvolvimento ndo se resume a ascender
verticalmente na carreira ou acumular conhecimentos, mas, antes, valorizar o conhecimento
agregado e a performance (GONZALES, 20006).

Nesse sentido, a pratica de lideranca na gestdo de pessoas também passou por um

processo de valorizagdo em fungdo dos novos cendrios em que as organizagoes atuam. Essa
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valorizagao implicou na exigéncia de profissionais mais flexiveis, com maiores capacidades de
aprender, motivar, coordenar e interagir. Considerado como um agente de mudangas, o lider
adquire importancia para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo, constituindo-se,
portanto, em um elemento relevante para a obtencdo de vantagens competitivas (TOLFO,
2004).

Deste modo, as geréncias intermedidrias também sdo fundamentais, pois elas sdo as
responsaveis por operacionalizar as politicas e praticas definidas para o alcance dos objetivos
da organizacdo. Além disso, sdo elas que compartilham e implementam tais ag¢des, atuando,
para tanto, no comportamento das pessoas com o intuito de conseguir o comprometimento
(BIANCHI; QUISHIDA, 2009), sendo responsaveis também por conduzir o desenvolvimento
das competéncias de seus subordinados. Assim, os profissionais necessitam de habilidades para
atuar como agentes politicos, uma vez que coordenam recursos escassos viabilizados pela
organizagdo (humanos, tecnologicos, financeiros) e competem com seus pares na obtengao
desses recursos (DUTRA, 2010b).

Dutra (1996), ao pensar propostas para a gestdo de pessoas, considerando essa
abordagem estratégica dos recursos humanos das organizacdes, julga a Administracdo de
Carreiras como um instrumento adequado para atender as novas necessidades. O referido autor
entende que esse instrumento permite uma coordenacdo entre os projetos individuais dos
trabalhadores com os de desenvolvimento da organizagdo com vantagens mutuas. Essa
interacdo possibilita também identificar e corrigir pontos fracos, bem como otimizar os pontos
fortes e integrar as praticas de gestdo de pessoas. Sob essa logica, a ideia de gestdo por

competéncia, a seguir apresentada, assume um direcionamento importante para essa acao.

2.1.1 Gestao de Pessoas por Competéncias

O processo de globalizagdo, com consequente aumento de competitividade e
complexidade das estruturas organizacionais, levou a mudancas na forma da gestao de pessoas.
A necessidade de agregar valor a produtos e servicos e o atendimento a mercados cada vez mais
inconstantes forcaram as organizagdes a estruturarem um quadro de pessoal com perfis
profissionais mais independentes e capazes de tomar iniciativas frente as ocorréncias que se
apresentam. Nesse contexto, desenvolve-se o conceito de competéncia como instrumento de
gestdo para o enfrentamento das incertezas dos ambientes organizacionais (LE BOTERF, 1997;
DUTRA, 2004; RUAS, 2005; COMINI; KONUMA; DOS SANTOS, 2008; ZARIFIAN, 2008).

Para Ruas (2005), competéncia caracteriza-se como resposta a uma situagao especifica, sendo
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focada, portanto, em resultado e ndo em processo, combinando e mobilizando adequadamente
recursos apropriados ja existentes, mais até que conhecimentos e habilidades que sdo, por sua
vez, mais condizentes com nogao de qualificagao.

Le Boterf (1997) também credita a complexidade dos ambientes externos, a incerteza e
as mudangas constantes a responsabilidade pela evolugdo da gestdo por competéncia, a qual se
expressa no agir (“saber o que fazer”), mais que no “saber-fazer”, ou seja, o saber ou a
capacidade nao garantem a competéncia. Além do saber o que fazer, ha a necessidade do
“querer agir”, pois a competéncia esta intimamente relacionada & motivacao. Por sua vez, a
motivagdo leva a interagdo com os saberes multiplos presentes nos grupos de trabalho que
permitem o alcance dos objetivos institucionais.

Para Grimand (2009), a adequada atuacdo da area de gestdo de pessoas possibilita a
associacdo das competéncias individuais as estratégias organizacionais, garantindo vantagens
competitivas. Para o autor, o uso da teoria de recursos na abordagem dessa associacio permite:
a aplicacao de acdes que potencializam as competéncias individuais no intuito de torna-las
estratégicas; o usufruto da relagdo entre competéncias individuais, coletivas e estratégicas; e a
expansdo das competéncias especificas da organizagdo, cujo fim ¢ a obten¢do de vantagem
competitiva durdvel, sendo essa vantagem desenvolvida por meio das capacidades dindmicas
da organiza¢do, com caracteristicas de raridade (qualificagdo do recurso humano), criacao de
valor (para os clientes) e dificuldade de imitacao.

O autor ressalta também a importdncia da competéncia coletiva que intensifica o
desenvolvimento das competéncias individuais ao permitir o apoio profissional, a integragdo e
uma avaliagdo das atividades comuns dos pares. A competéncia coletiva constitui-se também
em competéncia-chave que auxilia na manutencdo de vantagens competitivas e dificulta a
apropriagdo dessas competéncias estratégicas obtidas pela otimiza¢do dos recursos humanos.
Essa dificuldade se apoia no fato de as habilidades individuais ndo fazerem sentido fora do
ambiente (contexto organizacional, redes sociais, historia) em que foram desenvolvidas e estao
inseridas.

Durand (1998), ao definir competéncia, faz uma analogia com a alquimia classica, que
ele intitulou alquimia organizacional, representando o aproveitamento e a alavancagem de
recursos € ativos que, combinados, originam produtos e servicos que atendam aos clientes. A
essa combinagdo unica e de dificil imitagdo entre os recursos € 0s processos operacionais,
‘cimentada’ pela cultura e visdo estratégica disseminada e compartilhada por toda a

organiza¢do, o autor atribui a denominacdo de mobilizagdo coordenada, considerando a
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competéncia como um ativo e a falta de capacidade em algum aspecto da organizagdo, como
incompeténcia, portanto, um passivo.

Assim, vista como recurso, a competéncia ¢ constituida de ativos tangiveis
(equipamentos, prédios etc.) e intangiveis. Uma marca, por exemplo, em associagdo com
elementos intangiveis (processos ou cultura), auxilia na obtencao da alquimia organizacional.
Nesse sentido, “the essence of competence is to be looked for in the intangible ‘organizational
alchemy’ which cannot be easily imitated”? (DURAND, 1998, p. 8). O autor acrescenta aos
elementos classicos do conceito de competéncia (conhecimento, habilidade e atitudes) um
quarto elemento, o know-why (saber porqué), que implica entender as escolhas estratégicas,
constituindo-se em um quesito fundamental para o alcance da competéncia que se manifesta
pela acdo quando deixa de ser potencial para ser real.

Esse entendimento ¢ compartilhado por Bitencourt (2005), que reforca a ocorréncia da
competéncia na a¢do, sendo esse um momento que agrega valor econdomico as atividades, a
organizagdo e valor social ao individuo, ou seja, ¢ quando o conhecimento se traduz em
execucdo. Assim, faz-se necessario que a formagdo e a trajetoria estejam consoantes com o
crescimento pessoal e profissional. Zarifian (2008) também afirma que ¢ na ac¢do que a
competéncia pode ser avaliada e que agrega valores aos participantes.

Comini, Konuma e dos Santos (2008), ao tratarem de gestdo por competéncia, constatam
a auséncia do conhecimento em acao quando identificam a realiza¢do de programas aleatorios
de capacitagdo sem aplicacdo nas atividades dos participantes. Os autores creditam essa
ocorréncia as falhas nas avaliagdes, pois eles observam que, por desconhecimento de sua
importancia e pela falta de habilidades dos agentes envolvidos, ndo atendem ao objetivo de
verificar as lacunas de conhecimento para o alcance dos objetivos institucionais, ndo resultando,
portanto, em planos de desenvolvimentos institucionais.

Sobre capacitagio e qualificacdes, Zarifian (2008), ao tratar da obtencao de titulo® como
aquisicdo de competéncias, entende que, por ser obtida fora do ambiente organizacional, sem

relagdes econdmicas, a qualificagdo permite o desenvolvimento de competéncias distintas das

2 A . A . . . . . , ~
““a esséncia da competéncia deve ser procurada na “alquimia organizacional” intangivel que ndo pode ser

facilmente imitada” (DURAND, 1998, tradug¢do do autor)

3 A andlise considerou o embate de sindicatos e empregados na Franca com relago aos titulos apresentados pelos
candidatos aos postos de trabalhos: se os titulos sdo classificatorios ou requisitos. Observa-se que, no momento
da admissao, ja havia o reconhecimento do titulo, ndo implicando em remuneragao a parte. Apenas auferia uma
pontuacdo.
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competéncias obtidas dentro de uma organizagdo e, mesmo que ocorram estagios que buscam
recriar condi¢des semelhantes ao trabalho, sdo relagdes educativas. Essas competéncias nao
sdo, todavia, despreziveis, as quais sao chamadas pelo autor como “competéncias de fundo” ou
“competéncias recursos” que, sem duvida, auxiliardo na obten¢do de competéncias
profissionais. Entretanto, como alerta o autor, competéncia nao € saber ou ter competéncias de
fundo, pois o que importa ¢ a aplicagdo pratica do conhecimento, sendo a competéncia
comprovada pela pratica e avaliada por colegas, chefia ou clientes.

Nesta associacdo de pratica e avaliacdo, Branddo e Guimaraes (2001) buscam verificar
as similaridades que hé entre os conceitos de gestao de competéncias e gestdo de desempenho.
Os autores entendem que ambas sdo alternativas eficientes de gestdo as organizacdes e que,
para o alcance da competéncia institucional, ¢ importante o desenvolvimento de competéncias
coletivas e individuais, estando tais competéncias indissociaveis da acdo. Tendo como
referéncia a estratégia da organizagdo, a gestdo de competéncia procura desenvolver as
competéncias necessarias para o alcance dos objetivos organizacionais com a participa¢ao de
todos os niveis hierdrquicos. J4 a gestdo de desempenho implica em uma abrangéncia maior de
atuacdo no nivel de estratégias, objetivos, processos e politicas com a finalidade de detectar
falhas e corrigi-las. Assim, para os autores, os dois conceitos integram a gestdo de pessoas a
estratégia institucional. Também, segundo os autores, elas se assemelham se for considerado
que a gestdo de competéncia necessita de avaliagdes de desempenho para verificar auséncias
de competéncia, ou seja, utilizando de gestio de desempenho. Concluem que a melhor
definicdo, dada a dependéncia entre ambas, ¢ ‘gestdio de desempenho baseada nas
competéncias’.

Posteriormente, Branddo (2007) sugere que estudos sejam feitos no sentido de melhor
identificar: a natureza da competéncia; o que ¢ anterior e posterior a aquisi¢do da competéncia;
as relacdes reais entre conhecimentos, habilidades e atitudes; as competéncias necessarios para
o futuro, considerando o desenvolvimento tecnoldgico; os aspectos que facilitam ou dificultam
o desenvolvimento de competéncias no trabalho, bem como no contexto, na equipe € na
organiza¢do; os mecanismos de avaliagdo; e se a ocorréncia de competéncia gera valor para a
organizagao e para o individuo.

Ja para Zarifian (2008), o modelo de competéncia surge em resposta a trés exigéncias
do mundo do trabalho, quais sejam: a noc¢ao de incidente (evento), a no¢ao de comunicagao ¢ a
nocao de servigo. O incidente implica em pronta resposta das pessoas, o que ¢ possivel somente
com competéncia; a comunica¢do, que garante as pessoas partilharem objetivos e normas

organizacionais; € o servigo, que exige o atendimento a clientes que devem ser o objetivo central
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das atividades. Assim, a competéncia tem sentido coletivo, mas depende da iniciativa e
responsabilidade de cada individuo, que transforma conhecimentos adquiridos, nao aplicados,
na abordagem dos incidentes.

Le Boterf (1997), igualmente, afirma que a competéncia se revela mais no saber agir
(saber o que fazer) e querer agir do que no saber fazer (execu¢ao). Saber ou ter capacidade nao
implica em competéncia e essa se expressa na disposi¢do de agir adequadamente em uma dada
situagdo, ou seja, aplicar conhecimentos, atendendo a uma imposi¢ao subjetiva interna, uma
motivagdo, frente a imposicao objetiva externa. O autor ressalta também a caracteristica social
da competéncia, ainda que seja um atributo individual, o qual ¢ dependente dos papeis
estabelecidos no sistema. O mesmo autor define a competéncia como uma dindmica
combinagdo de saberes multiplos; diferenciando ainda competéncia requerida (esperada pela
organizacgdo/cliente), herdada das concepgdes tayloristas e fordistas em que o sujeito ¢ um
operador, ¢ a competéncia real (conduta operacionalizada/solu¢cdo de problema), em que o
trabalhador ¢ um ator que sabe ir além do definido, que sabe agir e tomar decisdes.

Bitencourt (2005) ressalta que a competéncia somente agrega valor ao trabalho e a
organizagdo e possibilita o desenvolvimento das pessoas quando o conhecimento (saber) ¢
aplicado ao trabalho (saber agir), sendo esse um processo que ele considera como aprender a
aprender. O autor entende ainda que a competéncia ¢ “um processo continuo e articulado de
formagdo e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes” (BITTENCOURT,
2005, p. 137) de responsabilidade ndo apenas da organizagdo, mas também do individuo que
participa ativamente do desenvolvimento de sua carreira.

Desse modo, o entendimento de competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitude € incompleto, pois a posse desses atributos ndo garante a execugdo de suas
atribuicdes e responsabilidade, fazendo-se necessario a entrega das pessoas. Portanto, sdo as
pessoas os agentes transformadores desses quesitos em competéncia para a organizagao e essa
entrega, sim, agrega valor a organizacao (DUTRA, 2004).

Também para Fleury e Fleury (2001a), a definicio de competéncia ¢ sempre
contextualizada, pois conhecimentos, recursos e habilidades somente adquirem importancia
quando aplicados, agregando valor econdmico para a organizagdo e valor social para o
individuo. Logo, competéncia “esta associada a verbos como saber agir, mobilizar recursos,
integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica” (FLEURY; FLEURY, 2001a, p.187). Também para

Brandao (2007), o desenvolvimento de competéncias agrega valor econdmico as organizagdes,
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pois colaboram para o alcance dos objetivos organizacionais e valor social ao individuo e
equipes ao proporcionar o reconhecimento social de suas capacidades.

Zarifian (2008) ressalta essa relagdo social ao tratar do surgimento do modelo de
competéncia, acreditando ser necessario repensar o trabalho e o servigo € como esses se
relacionam com a competéncia. Para essa analise, algumas questdes se tornaram relevantes:
como se materializa o trabalho, em que consiste, como representd-lo, como avalia-lo, o que
avaliar e como identifica-lo? Assim o autor define trabalhar como ‘“gerar um servico, ou seja, €
uma modificagdo no estado ou nas condi¢des de atividades de outro humano, ou de uma
instituicdo, que chamaremos de destinatarios do servigo (o cliente, no setor privado, o usudrio,
no setor publico)” (p. 48), considerando ainda que a qualidade do servigo prestado adquire
importancia na medida em que o seu reconhecimento representa a manifestacdo da
competéncia. Qualidade que, para o autor, ndo se resume ao produto em si, ao prazo de entrega,
a embalagem, nem aos gastos publicitarios, mas, sim, ao uso que o cliente fara do produto, as
transformagdes que opera em sua vida, a sua participacdo na definicdo do produto que lhe ¢
proposto e a contribui¢do das pessoas envolvidas na entrega da qualidade.

Alerta o autor, todavia, que esse repensar o valor do trabalho ndo ¢ uma visdo “neo
artesanal” do mesmo, pois a competéncia individual necessaria para o trabalho, e consequente
geragdo do servico, € constituida de aprendizagens sociais € de comunicacdes, ou seja, na
formagdo, no preparo coletivo, nas redes de comunica¢do mobilizadas, bem como nos balangos
e avaliagdes conjuntos promovidos pelos envolvidos.

Bitencourt (2004), ao analisar esta participagdo dos profissionais para tornar as
organizagdes mais ageis € competitivas, ressalta que ndo basta o comprometimento,
necessitando também melhor qualificagdo e capacitagdo e acrescenta que a gestdo por
competéncia atende a essa exigéncia, pois traz reflexdes sobre o significado do trabalho, o papel
dos individuos e da educacdo continua. O autor destaca ainda a importancia que o entendimento
da aprendizagem organizacional, que se refere a “como” a aprendizagem acontece, pode ter na
obten¢do de competéncias e que trés principios da aprendizagem parecem ser fundamentais
para essa aquisi¢ao: 1) a abordagem coletiva; 2) o desenvolvimento continuo; e 3) a énfase em
acoes.

Fazendo um contraponto entre este modelo de gestdo por competéncia e o taylorista,
entdo vigente nas organizacdes, Zarifian (2008) apresenta componentes do novo modelo que
ressaltam as mudangas no entendimento de trabalho e na atuacao dos trabalhadores. Nesse novo
modelo, o trabalhador toma iniciativa e assume responsabilidades frente a situacdes nao

previstas, que concede, portanto, um nivel adequado de autonomia, implicando, ainda, em
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automobilizagdo e em um maior comprometimento com a organizagao, valorizando também as
relacdes sociais ao mobilizar e interagir as competéncias individuais dentro de grupos de
trabalhos para execugdo de objetivos organizacionais. Pela necessidade de assumir
responsabilidades pelo trabalho, tanto o individuo quanto as equipes aceitam ser julgados e
avaliados pelos resultados apresentados no exercicio do trabalho, pois ¢ nessa agdo que se
verifica a presenca da competéncia. Essa responsabilidade pelo agir ¢ que permite refletir sobre
o trabalho. Assim, a atuagao ativa do trabalhador, presente no modelo de competéncia, garante
o valor social ao individuo.

Esta pratica de avaliagdo, que ¢ essencial em uma Gestao por Competéncia, contudo,
ndo € tratada com a austeridade necessaria, como constatam Comini, Konuma e dos Santos
(2008), ao apresentarem resultado de estudos que relatam as falhas de processos de avaliagao.
Tais avaliagdes, na sua maioria, nao redundavam em planos de desenvolvimento (PDI) pela
falta de definicdo de papéis e responsabilidade dos envolvidos no processo, como a area de
gestao de pessoas, a chefia e o servidor. Os autores ressaltam que os gestores, em respostas as
lacunas de aprendizagem, recomendavam treinamentos aleatorios, constituindo, muitas vezes,
em acumulo de conhecimentos desarticulados sem aplicag@o pratica nas atividades atribuidas
ao profissional, sendo a aplicabilidade o que torna a avaliagao efetiva e estratégica. Os autores
orientam ainda que uma participagdo mais consistente dos gestores ¢ fundamental para o
desenvolvimento profissional dos subordinados, o que implica em compartilhamento de
resultados e definicdo de agdes conjuntas de desenvolvimento para a corre¢do das falhas
detectadas. Esse tipo de acdo valoriza o processo e elimina o sentimento de puni¢do associado
as avaliagdes de desempenho por parte dos trabalhadores.

Assim, para melhor assimilar o percurso da administracio classica de recursos humanos
a gestdo por competéncias no servigo publico, foi necessario entender o processo que avangou
de uma gestao burocratica para uma gestao estratégica de pessoas, culminando na gestdo por
competéncias. Para este entendimento houve a necessidade de abordar temas como avaliagdo
de desempenho, desenvolvimento e aperfeicoamento, e a relevancia do papel dos gestores nas
organizagdes atuais. Temas que ja estavam presentes na administragdo classica, mas que
adquiriram novos significados e objetivos na gestdo por competéncias. O quadro 1 apresenta
uma sintese dos autores que abordaram estes temas, o que permitiu a constru¢do de um
arcabouco tedrico para o estudo em pauta. Destaca-se nesta sintese os autores que trataram
destes temas na esfera publica, que segue, ainda que a distancia, as metodologias

administrativas aplicadas as organizagdes privadas.
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Autores Titulos Abordagens
Amaury Des Compétences Articulagdo entre competéncias individuais e estratégicas.
Grimand Individuelles aux Teoria dos recursos —importancia estratégicos dos recursos
Compétences humanos.
Stratégiques Recursos Humanos x vantagens competitivas — dependéncia mutua.
Competéncias individuais = competéncias coletivas = barreiras a
imitacao.
Carolina A modernizacdo do | Reforma do estado — construgdo de cidadania e otimizagdo dos

Toha; Ricardo
Solari

Estado e a Geréncia
Publica

recursos publicos.

Produtividade — objetivos e resultados mensuraveis, considerando a
demanda dos usudrios.

Implantacdo de sistemas de incentivos.

Novo papel do gerente publico — percepgdo do servigo publico.

Claudia
Cristina
Bitencourt

A Gestao de
Competéncias
Gerenciais ¢ a
Contribui¢do da
Aprendizagem
Organizacional

Desenvolvimento de competéncia — conhecimento (saber) em acao
(saber agir). E o momento que agrega valor & organizagio e ao
trabalho. Aquisigdo e pratica (aprender a aprender).

Processo continuo e articulado de desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)

Formagao e trajetoria profissional devem estar integradas.

Clévis Bueno
de Azevedo;
Maria Rita
Loureiro

Carreiras Pablicas
em uma Ordem
Democratica: entre
os Modelos
Burocratico e
Gerencial

Administragdo Publica — Burocratica ou Gerencial?
Modelo de Administragdo Burocratica — inadequada?
Reconstrugdo? Ineficiente?

Plano Diretor da Reforma do Estado.

Controle de processos x controle de resultados.
Principios burocraticas x Principios Constitucionais.
Gestao de Pessoas.

Eduardo José
Grin

O Programa
Nacional de Gestao
Publica e
Desburocratizagao.
(GESPUBLICA

Reforma Gerencial — Plano Dir. da Reforma do Aparelho de Estado
Nova Gestdo Publica.

Gespublica.

Qualidade de servigo — indicadores de desempenho.

Demanda da sociedade.

Atuagdo dos servidores — envolvimento, incentivos.

Legitimidade das a¢des governamentais.

Graziela M.
Comini;
Claudia M.
Konuma;
André L. dos
Santos

Sistema de Gestdo
de Pessoas por
Competéncia: um
olhar critico para a
dimenséo do
desenvolvimento
individual

Avaliagdo x planos de desenvolvimento.

Papel dos gestores na avaliagdo.

Capacitagdes diversas a serem desenvolvidas.
Aprendizagem organizacional - formais e informais.
Aplicacdo pratica das capacitagdes.

Avaliagdes com objetivos promocionais apenas.
Problemas de alocagao ap6s desenvolvimento.

Banco de dados para definicdo de competéncias a serem
alcangadas.
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Guy Le Boterf | Desenvolvendo a Ressalta a importancia do gerenciamento da capital humano —
Competéncia dos exigéncia de inovagdo constante para manutengdo da
Profissionais competitividade.

Corresponsabilidade na constru¢do de competéncia: individuo,
gestor e gestdo de pessoas.

Reafirma a prevaléncia do saber agir (saber o que fazer, disposicao
para agir adequadamente). A¢do como parte integrante da
competéncia. Poder agir.

Necessidade de validacdo da agdo (julgamento de terceiros,
reconhecimento).

Competéncia dependente de motivagéo.

Competéncia coletiva — interagcdes das competéncias individuais.

Hugo Pena Gestdo de Vantagem competitiva = gestdo estratégica de recursos humanos;

Brandéo; Competéncias e gestdo de competéncias; acumulagido do saber; gestdo do capital

Thomas Gestao de intelectual.

Aquino Desempenho: Enfase nas pessoas = altamente capacitadas.

Guimaraes Tecnologias Gest. de Competéncias x Gest. de Desempenho - Complementares.
distintas ou Gestao de Competéncias — Tem como referéncia a estratégia
instrumentos de um | organizacional (missdo, visdo, objetivos) e direciona as ac¢des de
mesmo RH. Envolve os diversos niveis da organizacao.
construto? Gestao de Desempenho — permite rever estratégias, objetivos,

processos e politicas de RH, com objetivo de correcao.
Ambas buscam integrar sistemas de RH.
O resultado (desempenho) representa a propria competéncia.

Hugo Pena Competéncia no Duas correntes: americana (qualificagdes e caracteristicas pessoais

Branddo trabalho: uma que permitem a acdo) e francesa (o que produz ou realiza).

analise da produgdo
cientifica brasileira

Destaca uma terceira corrente que une os atributos pessoais e a
realizacdo.

A competéncia individual influencia a equipe e a organizagao, bem
como ¢ influenciada por elas — poucos estudos de como ocorre.

Ha necessidade de agir proativamente (competéncias para o
futuro).

Ocorréncia de autoavaliacdo — tendéncia a leniéncia. Necessidade
de “heteroavaliagdo”.

Jandmara de

Determinantes do

Gestao por Competéncias como instrumento na Politica Nacional

Oliveira Desenvolvimento de Desenvolvimento Pessoal (Decreto 5.707/2006).
Lima; de Competéncias Competéncias Coletivas — eficiéncia, eficicia e efetividade.
Anielson Coletivas na Gestdo | Competéncias Institucionais/Competéncia Individual.
Barbosa da de Pessoas Limites legais para aproveitamento das competéncias individuais
Silva (Lei 11.091/2005 e Lei 8.112/90).
Contradicdes legais (PCCTAE) — educagdo formal/cargo.
Aval. de desempenho — atrelada a promogdes — corporativismos.
Capacitagdo — atingir quantidade (maior quantidade de servidores).
Qualificagdo — aprendizado individual independente de agdo.
Joel Souza Carreira e Gestao Ambiente competitivo = necessidade continua de
Dutra Estratégica de desenvolvimento das organiza¢des = contribui¢do das pessoas
Pessoas Desenvolvimento muituo (pessoa/ organizagao).
Integracdo da gestdo de pessoas aos objetivos organizacionais.
Luciano Reforma da Reforma de 30 — elite administrativa (DASP); resquicios de
Martins Administragao patrimonialismo. Pressoes populistas-clientelistas limitaram agao.

Publica e cultura
politica no Brasil:
uma visdo geral

Reforma de 67 — Eficiéncia na administragdo indireta (ilhas de
eficiéncia). Deterioragdo da administracdo direta.

Governos civis — desorganizagao, corrup¢do generalizada.
Constituicdo de 1988 — Direitos aos servidores sem contrapartida.
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Autores Titulos Abordagens
Nelson Politicas Integradas | Modelo Gerencial — nova atuagdo do setor publico.
Marconi de Recursos Valorizag@o da area de recursos humanos ¢ dos gerentes de
Humanos para o equipes.
Setor Publico Gestdo de RH — integrada a gestdo organizacional.
Introdugdo de cargos largos multifuncionais.
Competéncia — Conhecimento, habilidade e atitude, perpassando
por todos os niveis organizacionais e presente em todos os
procedimentos de RH.
Competéncia como fator critico para o alcance dos objetivos.
Capacitacdo de gerentes.
Nildes P. Gestao Estratégica | Papel Gerencial de RH no apoio a Estratégia Empresarial (ativo
Leite e de Pessoas estratégico).
Lindolfo G. Mudanga do modelo de controle para o de comprometimento para
Albuquerque o alcance de eficiéncia, eficacia e efetividade.
Philippe Objetivo Competéncia: nogdo de incidente, comunicagdo e servigos.
Zarifian Competéncia Qualidade do servigo associado ao uso que o cliente podera fazer.
Competéncia, na pratica, se manifesta nas agoes.
Competéncia como iniciativa e responsabilidade.
Mobiliza, compartilha, assume corresponsabilidade.
Necessidade de visibilidade das estratégias organizacionais.
Papel da chefia.
Competéncia e revisao das praticas de gestdo de pessoas.
Educag@o formal - fonte de competéncias?
Sandro Gestao Estratégica | Planejamento Estratégico nas organizacdes publicas — dimensao
Trescastro de Pessoas e humana, deficiéncias, limitagdes técnicas e culturais.
Bergue Balanced Scorecard | Desenvolvimento considerado como despesas.
em Organizagdes Proposta do modelo Balanced Scorecard como referencial de
Publicas analise.
Necessidade de um pensamento estratégico — todos empenhados no
alcance dos objetivos organizacionais.
Thomas The Alchemy of Alquimia - competéncia (transformar recursos e ativos em lucros).
Durand Competence Teoria dos Recursos — A performance da organizagdo varia de

acordo com o aproveitamento e alavancagem dos recursos.
Competéncia (como recurso, dimensdes).

Recombinar as competéncias essenciais.

Mobilizagao coordenada com ativos e recursos.
Comunicag¢ao/identidade/cultura - forma de comprometimento.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na revisdo de literatura

Observa-se, nesses estudos, a constancia com que a correta gestdo de pessoas ¢

ressaltada como fator preponderante para o alcance dos objetivos organizacionais e, portanto,

para uma efetiva gestdo estratégica. Para tanto, faz-se necessario o trato desses recursos como

fatores estratégicos, necessitando o estabelecimento de novas relagdes entre suas partes

constituintes e de processos que permitam um dimensionamento preciso dos recursos.

Para muitos desses autores, a Gestdo por Competéncia atende aos objetivos de uma

gestao estratégica de pessoas por aplicar principios de avaliagdes constantes, tanto de resultados

como de desempenho, com consequente verificacdo de falhas e posterior corregdo. Por agregar

valor ao individuo e a organizacao, a gestao por competéncia também permite atender as novas

relagdes profissionais necessarias para o atendimento a uma gestao estratégica da organizagao.
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Alguns autores desses estudos tratam da gestao estratégica e da aplicagdo da gestdo por
competéncias em 6rgaos publicos, destacando-se a mengdo acerca das demandas da sociedade
por qualidade e resultados da acdo governamental como fontes da abordagem estratégica nos
orgaos publicos. Todavia, sobressai nesses estudos o relato de resultados adversos obtidos com
a aplicagdo de principios da gestdo por competéncia, como: falta de aplicacdo pratica das
capacitagdes, avaliacdes com objetivos apenas promocionais, dificuldades de alocacdo de
servidores apods a qualificagdo (COMINI; KONUMA; DOS SANTOS, 2008); e aquisi¢ao de
conhecimento independente de agdo (LIMA; SILVA, 2015). Esses autores creditam essas falhas
as legislagoes inadequadas (PCCTAE, RJU, Constituicdo Federal) e a cultura corporativa
presente no servigo publico. Sob tal orientacdo, no topico seguinte, discorre-se sobre a nogao
de ‘gestdo de pessoas’ para as especificidades da administragcdo publica, que € o l6cus deste
estudo.

Assim, da-se prosseguimento ao estudo, ja na esfera publica, ambito de interesse do
corrente trabalho, com o toépico A Gestdo de Pessoas na Administragdo Publica. O tema ¢
introduzido com um resgate historico das particularidades das gestdes ocorridas no Brasil por
meio dos subtdpicos Gestdo Patrimonialista, Burocratica, Reforma de 1967, Gestdo Gerencial
e Gestao Publica Brasileira no Século XXI. O subtdpico seguinte, Gestdo Estratégica nas
Organizagdes Publicas, apresenta o cendrio social, politico e econdmico que possibilitou a
adog¢do de uma visdo estratégica na administragdo publica. O estudo prossegue com os
subtopicos Gestdo Estratégica de Pessoas no Servigo Publico e Gestdo por Competéncia no

Servigo Publico.

22 A Gestao de Pessoas na Administracao Publica

Administrar implica em definir objetivos e executd-los por meio de agdes de
planejamento, organizacdo, direcdo e controle. Administragdo publica compreende o sistema
de governo, as institui¢des, bem como as ideias, as atitudes, as normas e 0s processos que, em
uma dinamica interacdo, determinam a distribui¢do e a execucdo da autoridade politica e o
atendimento dos interesses publicos. O conceito de servigo publico, por sua vez, ¢ dependente
do momento histdrico e politico em que atua o Estado e de sua relagao com a sociedade. Assim,
em fun¢do de mudangas politicas ou das demandas da sociedade, hd momentos em que sdo
implantadas reformas estruturais na administracdo publica, implicando em adog¢do de novos
modelos de gestao. Um modelo de gestao publica engloba os propdsitos, as premissas, as

orientagdes € as normas legais que, influenciando o comportamento gerencial, originam
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processos especificos, estruturas de gestdo publica e de pessoas para o alcance dos objetivos
estratégicos pretendidos (MATIAS-PEREIRA, 2009).

E importante destacar ainda que, no caso brasileiro, trés grandes reformas aconteceram
na gestao publica no Século XX. A primeira grande reforma teve inicio na década de 30, quando
o Brasil abandonou uma gestdo marcadamente patrimonialista e adotou a gestdo burocratica. A
segunda reforma ocorreu em 1967, durante a vigéncia do regime militar, que, sem alterar a
forma de gestao, provocou grandes mudangas, € a terceira, em 1995, que buscou implantar uma
gestao gerencial mais condizente com os novos tempos em substitui¢do a gestdo burocratica. O
fim de uma gestdo e o inicio de outra ndo significou, necessariamente, o abandono de todas as
caracteristicas de uma gestao e a automatica ado¢ao de todas as caracteristicas da nova gestao.
Em cada gestdo, prevaleceram seus principais aspectos, todavia, foram mantidas as
caracteristicas da anterior ¢ mesmo daquela que precedeu a esta, bem como foram antecipadas
caracteristicas da gestdo que a sucedeu. Nessas reformas, destaca-se a gestao de pessoal, pois &
por meio da estruturagdo do quadro de servidores da administragdo publica que as mudancas
preconizadas pelas reformas pretendidas se concretizam.

As primeiras constituicdes brasileiras mencionavam os servidores publicos em
dispositivos esparsos dentro dos Direitos Civis e Politicos (1824) e dos Direitos e as
Disposigoes Gerais (1891). Na Constituicdo de 1934, obteve titulo proprio — Dos Funciondrios
Publicos — que foi mantido nas constituicoes de 1937 e 1969. Mas foi a Constituicao de 1988
que contemplou de forma ampla a categoria dos servidores publicos, dispondo, entre outros
aspectos, o estabelecimento do concurso publico como regra e possibilitando o acesso a cargos,
fungdes e empregos publicos a todos os brasileiros, desde que preencham os requisitos legais.
Comparativamente, vale ressaltar que a Constituicao de 1824 estabelecia que o acesso a cargos
publicos civis, politicos ou militares dependia apenas dos talentos e das virtudes (DALLARI,
1990). Os tdpicos seguintes apresentardo (brevemente) as principais ideias das fases da gestdo
publica brasileira, a saber: gestdo patrimonialista, burocratica, gerencial e seus desdobramento,

dentre eles, a ideia de competéncias.

a) Gestao Patrimonialista

O Estado absolutista €, por natureza, patrimonialista, uma vez que nao ha a separacdo
do patriménio do monarca e o patrimdnio publico. Na gestao publica patrimonialista, o Estado

se transforma em uma extensdo do poder real. Os servidores publicos, nesse caso, atuavam
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como nobres € 0s cargos eram tidos como recompensas, gerando o nepotismo e contribuindo
para a pratica de corrupcdo e o controle do poder publico (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Ja o poder politico era garantido pela posse de um grande ‘patrimonio’ ou do controle
de uma fonte de riqueza, confundindo as esferas politicas e econdmicas e tornando a ocupagao
de cargos governamentais um mecanismo de mobilidade social e ocupacional, ou seja, ‘um bem
a ser explorado’ mais que um servi¢o de interesse publico. Além disso, os empregos e os
beneficios advindos do Estado atendiam a interesses pessoais € ndo publicos. Esse cenario, de
heranga colonial, com a centralizagdo do poder na ctipula e o autoritarismo do poder publico,
marcou a gestao publica brasileira durante a Republica Velha -1889/1929 (PAULA, 2005).

O Estado era entendido como fonte de emprego e os cargos eram ocupados por

indicacdes pessoais, em uma clara amostra de como se caracterizaram as relagdes entre o Estado

e a sociedade (LIMA, 2007).

b) Gestao Burocratica

Com o intuito de suprimir a gestdo patrimonialista em vigor no Pais, o entdo Presidente
Getulio Vargas, na década de 30, estruturou o aparelho estatal sob os principios burocraticos
desenvolvidos por Max Weber, com carater autoritario e centralizador. Essa reforma imprimiu
uma racionalidade na gestdo publica, viabilizando a criagao de carreiras burocraticas no servigo
publico e uma tentativa de instituir o concurso publico como forma de acesso aos cargos
publicos. A criagio do DASP* significou a moderniza¢io da gestdo publica, baseando-se no
principio burocratico do mérito profissional. Com o objetivo de flexibilizar a rigidez
burocratica, foram realizadas reestruturacdes que ocorreram, especialmente, por meio da
extincao e criacao de 6rgaos, além do surgimento de estruturas paralelas. No entanto, a presenca

forte de principios patrimonialistas no contexto politico impediu mudancas mais profundas e o

YA criacdo do Departamento de Administragdo do Setor Publico (DASP), em 1937, possibilitou estruturar os
orgaos do Estado com vistas ao aperfeigcoamento da maquina publica. Entre as suas atribui¢des na gestao publica
voltada para 4 area de recursos humanos constam: a) efetuar estudos detalhados das reparticdes, departamentos
e estabelecimentos publicos para definir as modifica¢des na distribui¢do, nos processos de trabalhos, nas relacdes
entre os 6rgaos e nas relagdes com o publico; b) providenciar a realiza¢do de concurso publicos para os cargos
federais, no Poder Executivo; e c) promover o aperfeigoamento dos servidores publicos (LIMA, 2007). Para
Martins (1997), o DASP foi criado com o objetivo de implantar e supervisionar as diretrizes da reforma, de
qualificar o quadro de pessoal para a alta administragdo e, inclusive, estruturar tabelas salariais, porém,
ressaltando que seus objetivos foram parcialmente atingidos.
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coronelismo da politica anterior cedia espago para o fisiologismo na nova gestao publica
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

Um tema relevante na analise da gestao burocratica no ambito federal ¢ a forma como
se deu o crescimento dos servidores na carreira. Buscou-se, nesse sentido, fazer as promogdes
por meio de avaliagdo de desempenho, o que era condizente com os principios burocraticos,
mas também mantendo o fator tempo de servigo prestado como importante mecanismo de se
obterem promogdes (GRILLO, 1981).

Todavia, a defini¢do cada vez mais especifica das atividades atribuidas aos cargos
dificultou o dimensionamento e o desenvolvimento dos servidores, pois qualquer ocorréncia de
trabalho fora das normas era considerada como desvio de fungdo. Assim, as promogdes
ocorreram quase que estritamente em fun¢do do tempo de exercicio no cargo. Como resultado,
verificou-se um quadro de servidores acomodados, despreocupados com melhorias de
desempenho, de produtividade, atentos apenas ao fator tempo e com conhecimentos técnicos
dissociados das demandas da sociedade e do governo (MARCONI, 2005)

Tendo como principios a racionalidade, a impessoalidade, a hierarquia, a existéncia de
regras rigidas, a especializacdo, a continuidade e o controle, a burocracia acabou por estar
associada a ideia de estruturas administrativas complexas e a execucao de trabalhos ou
procedimentos administrativos em diversas etapas desnecessarias, sendo, portanto, entendida
como descartavel, ineficiente e onerosa, consumindo recursos que poderiam ser empregados
em areas produtivas e finalisticas das organizag¢des, sejam publicas ou privadas (TORRES,
2004).

Para Grillo (1981), ainda assim, o langamento da Lei de Reajustamento de 1936 marca
efetivamente o surgimento da administragcdo publica brasileira ao imprimir racionalidade a
administracdo de pessoal, ao definir as bases para a classificacdo de cargos e ao instituir o
concurso publico em uma tentativa de introduzir o critério de mérito na admissdo. A referida
Lei também regulamentou as promogdes, langando a avaliacdo de desempenho que, todavia,
nao alcangou os efeitos esperados em fun¢ao da inaptidao dos avaliadores.

Martins (1997) considera a reforma ocorrida na década de 1930 como a mais importante
no Brasil, ainda que isso redundou em uma divisdo na gestdo publica. De um lado, instalou-se
uma alta burocracia responsavel pelos contatos do Brasil com o exterior marcada por elevados
padrdes de eficiéncia, com quadros de servidores admitidos por concurso e estruturados em
carreiras com promoc¢des fundamentadas em mérito, planos de desenvolvimentos profissionais
e salarios condizentes. Por outro lado, o setor responsével pela execugdo de servigos publicos

internos do pais tinha seus quadros de pessoal preenchidos por indicagdes clientelistas, com
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baixa qualificagdo, com promogdes baseadas em tempo de servico, baixos salarios e
desmotivados. Assim, a proposta de se criar uma burocracia eficiente nos anos 30 e 40 foi
distorcida por aspectos culturais remanescente da gestdo patrimonialista até entdo vigente,
como o clientelismo. O autor afirma ainda que o Estado desenvolvimentista proposto por
Juscelino Kubstichek, na segunda metade da década de 50, ndo alterou essa estrutura, uma vez
que o Presidente a época preparou uma equipe qualificada para projetar e implantar as metas
de seu governo, entregando os servigos publicos, mais uma vez, a uma burocracia despreparada

e mal remunerada.

¢) A Reforma de 1967

Ap6s a instalacdo do regime militar em 1964, os governantes buscaram aparelhar o
Estado com vistas a atender as novas exigéncias de um pais desenvolvimentista e empresarial
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

O governo buscava modernizar a administracdo publica, incorporando instrumentos
gerenciais aplicados na iniciativa privada, bem como normatizando e padronizando
procedimentos nas areas de pessoal, compras e execucao orcamentaria. A intervengdo estatal
na area econdmica demandava um aparelho administrativo que o governo nao encontrava na
administrativa direta. Esse aparelho agil, eficiente e produtivo seria conseguido por meio da
descentralizagdo administrativa, com a cria¢do de instituigdes de administra¢do indireta que
apresentavam mais flexibilidade e menos amarras quanto a contragdo e gestdo de pessoal e
compras publicas (TORRES, 2004).

A persisténcia de duas classes distintas de organizacdes publicas e seus respectivos
servidores, portanto, continuou, dessa vez, como consequéncia da reforma. A administracao
indireta, amplamente incentivada, representou o bom servigo publico, com bons salarios e
servidores capacitados, enquanto a administragdo direta, tratada com completo descaso pelo
governo, refor¢cava mais uma vez a deficiéncia do servigo publico prestado a sociedade
(MARTINS, 1997).

Em 1970, na tentativa de desenvolver a Administracao Publica, foi criada a Secretaria
de Modernizagdo com o objetivo de implantar novas técnicas de gestdo, especialmente, na
administracdo de recursos humanos (MATIAS-PEREIRA, 2010). Nesse mesmo ano, foi
editada a Lei 5.645 que estabeleceu diretrizes para a classificacdo de cargos no servigo publico

federal. Entre outras providéncias, condicionou a ‘ascensdo’ ¢ a ‘progressdo’ funcionais a



32

realizacdo de treinamento e qualificagdo, com o objetivo de melhorar o nivel de eficiéncia do
servidor publico.

A referida Lei ndo faz referéncia a avaliagao de desempenho e tal auséncia ¢ entendida
por Grillo (1981) como evidéncia do desconhecimento do governo sobre a importancia dessa
pratica para as organizagdes, o que explicaria a sua suspensao no periodo de 1968-1978. Com
o Decreto n° 80.602, de 24/10/77, retoma-se a avaliagdo de desempenho como pardmetro para
‘aumento por mérito’ (progressdo horizontal — mesma classe) e ‘progressao funcional’
(progressao vertical — classe superior). A avaliagdo era realizada, exclusivamente, pela chefia
imediata, sem direito a recurso. Trés anos depois, a progressao por tempo retorna, diretamente,
para a progressdao horizontal e, indiretamente, para a progressdo vertical. Para a progressao
vertical, havia a necessidade de, além de tempo, escolaridade, habilidade profissional e
especializacdo na classe pretendida. O chefe imediato perde a exclusividade na avalia¢do do
desempenho, acrescentando a participagdo de uma comissdo e a permissao de recurso.

Mas foi a partir do inicio dos anos 80, com a criagdo do Ministério da Desburocratizacao
e do Programa Nacional de Desburocratizacdo (PrND), que buscava reformar a burocracia,
incorporando praticas gerenciais, que se procurou revitalizar e agilizar as organizag¢des do
Estado, a descentralizagdo da autoridade, a melhoria dos processos administrativos e a
eficiéncia (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Para Torres (2004), os principios que nortearam a criagdo do Ministério da
Desburocratizagdo foram inovadores por incorporar a ideia do cidaddo como cliente e
merecedor da prestacdo de servigos publicos de qualidade. Esse cliente, que ndo ¢ mais apenas
um contribuinte ou stdito do Estado, forga a gestao publica a buscar melhorias e facilidades no
atendimento a esse novo cidadao.

Dando continuidade ao processo de modernizacao e racionalizagdo da gestdo publica, o
presidente Sarney criou, em 1986, a Secretaria de Administracdo Publica para tratar desses
assuntos. Atuando de forma pragmatica e fomentadora, apresentou alguns progressos, como o
fortalecimento institucional da Escola Nacional de Administracao Publica (Enap), a criacao do
Cadastro Nacional do Pessoal Civil que, futuramente, iria se tornar o SIAPE, e a criacdo da
carreira de gestor governamental, que ¢ tdo importante para o processo de modernizacdo da
gestdo publica, além da extingao de 45 6rgaos e comissdes especiais (TORRES, 2004).

Segundo o autor, entretanto, a grande mudanca ocorre com a promulgacdo da
Constituicdo de 1988. Por estarem bem articulados, os servidores conseguem garantias
constitucionais, o que fortaleceu a administracdo direta ao se estenderem as mesmas regras

constitucionais as outras administragdes, mas, em contrapartida, elimina, em parte, o diferencial
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de agilidade e a autonomia gerencial que a administra¢do indireta apresentava. O concurso
publico torna-se obrigatorio para o acesso aos cargos publicos, profissionalizando, qualificando
e moralizando a administragao publica ao atacar o clientelismo e o empreguismo de entao.

Para Martins (1997), a Constituigao de 1988, todavia, ainda que tenha avangado no
intuito de moderniza¢ao da maquina publica, concedeu privilégios, como estabilidade extensiva
a todos os servidores sem respectivas contrapartidas, que impedia reformas mais profundas e
dificultava a implantacdo de critérios de produtividade.

Como inovacao, a Constituicao de 88 estabeleceu a obrigatoriedade da implantacdo de
um regime juridico unico para os servidores da administracdo publica, das autarquias e das
fundagdes de todos os niveis de governo, seja da Unido, dos Estados ou dos Municipios,
determinando também a implantagdo de planos de carreira. Com o plano de carreira, ficou
garantida, entdo, a evolucao funcional dos servidores a medida que eles adquirem conhecimento
e experiéncia, melhorando a remuneragdo ao mesmo tempo em que qualifica o servigo publico
(DALLARI, 1990).

Para o autor, a obrigatoriedade do concurso publico, que seleciona candidatos
tecnicamente mais preparados, e a implantacdo de um regime juridico Unico e de planos de
carreiras sedimentaram as condi¢des para a profissionalizacdo da gestdo publica na area de

pessoal, que tem como objetivos:

a criagdo de um corpo permanente de pessoal altamente capacitado e imune as
alteragdes dos quadros politicos que s@o inerentes, inevitaveis e até mesmo salutares
no regime democratico; b) assegurar a continuidade das a¢des administrativas, dando
a cada cidaddo a certeza do regular funcionamento dos servigos publicos, a despeito
das mudangas politicas; ¢) melhorar a qualidade dos servigos publicos, como
decorréncia da capacitagdo e da permanente evolucdo técnica dos servidores publicos;
e d) garantir a moralidade das agdes administrativas em face das responsabilidades e
das garantias conferidas aos servidores (DALLARI, 1990, p 51-52).

Contudo, antes que as deliberacdes da Constituicdo fossem implantadas, assumiu o
governo Fernando Collor (1990-1992) que, numa tentativa de modernizar o setor publico,
demitiu um grande nimero de servidores, desestruturando o servigo publico € comprometendo
a atuacao do Estado (TORRES, 2004; MARTINS, 1997). Esse desmonte atingiu as “ilhas de
exceléncia” que ainda persistiam e a corrupg¢ao se instalou de forma generalizada (MARTINS,
1997).

Com promessas de abertura comercial, superavit fiscal, privatizagdes, diminui¢do e
agilizacdo da maquina publica e regulamentagdo, a gestdo de Collor ¢ marcada pelo ataque
intenso ao funcionalismo publico, que foi responsabilizado pelo governo por todos os

problemas nacionais. Em um refor¢co ao ataque ao funcionalismo, o governo nao corrigiu
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salarios em um momento de inflagdo alta, causando um grave arrocho salarial e intensificando
a falta de estimulos. Todas essas medidas desestruturaram a administragdo publica, afetando
ainda mais sua capacidade gerencial de implantar politicas publicas necessarias (TORRES,

2004).

d) Gestao Gerencial

A administragdo publica gerencial surgiu na segunda metade do Século XX como
resposta a crise fiscal do Estado e tinha como proposta reduzir custos e aumentar a eficiéncia
da gestao publica por meio da descentralizacao das decisdes e das fungdes do Estado. Esse tipo
de administragdo se caracteriza por ser uma administra¢ao voltada para resultados com énfase
na qualidade e na produtividade do servigo publico e busca atender as demandas do cidadao,
considerado como usudrio. Mais flexivel, pois necessita atender demandas internas e externas
e, preocupada com custos, a administracdo gerencial busca a eficiéncia operacional e a
efetividade dos servigos publicos, conforme assevera Matias-Pereira (2009).

Como afirma este autor, sofreu influéncia da Nova Gestdo Publica (NGP)*, modelo
surgido na Inglaterra, com uma visdo empreendedora na administragdo publica orientada para
o cliente-cidadao e focada em resultados que buscam a flexibilidade administrativa, o controle
social e a valorizagdo das pessoas, implicando em um posicionamento dos servidores publicos
no sentido de se prepararem para atender as crescentes demandas da sociedade, em um esforgo
de atingir a eficiéncia, a eficacia e a efetividade na prestacao do servigo publico.

Para efetivar a Reforma do Estado, foi criado o Ministério da Administracao Federal e
o da Reforma do Estado que langou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, com
diagnostico da burocracia estatal e com objetivos a serem atingidos pelo governo e sociedade.
A Reforma garantiria maiores niveis de governabilidade e governanca por meio da utilizagao

do modelo gerencial de administragcao publica. O modelo burocratico, naquele momento,

5 Para Denhardt (2012), a Nova Gestdo Plblica (New Public Management) segue, utilizando-se de referenciais da
administracdo privada na abordagem da administragao publica, com objetivos de reduzir a burocracia e aumentar
a produtividade no setor publico. Tais referenciais buscam, acima de tudo, dar uma interpretacdo positivista as
questdes administrativas e aplicar uma racionalidade técnica (eficiéncia) na avaliagdo da gestdo publica. Assim,
essa teoria tem entre seus objetivos oferecer melhor atendimento ao cliente (cidaddo), aperfeigoar processos de
avaliagdo de desempenho, promover a privatizagdo e utilizar de modelos de mercado em seus processos.
Entendendo que a administragdo publica apresenta peculiaridades que a torna distinta das organizag¢des privadas,
Denhardt e Denhardt (2002) apresentam uma alternativa a esse modelo nomeado de Novo Servigo Publico (New
Public Service), que tem como principios: 1) servir, melhor que dirigir; 2) o interesse publico € o propdsito, ndo
o subproduto; 3) pensar estrategicamente, agir democraticamente; 4) servir cidaddos, ndo consumidores; 5)
accountability ndo ¢ simples, portanto, os servidores devem dar atengdo a aspectos legais, valores comunitarios,
profissionais e interesses dos cidaddos; 6) valorizar pessoas, nao apenas a produtividade; 7) valorizar a cidadania
e o0 servico publico em detrimento do empreendedorismo.
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parecia inadequado, ineficiente, rigido, oneroso e com falta de avaliacdo da gestdo e dos
servidores. J4 o modelo gerencial ¢ centrado no cliente/cidaddo, controla resultados,
descentraliza e desconcentra a agdo governamental, apresentando uma gestao mais flexivel e
mais condizente com as técnicas administrativas inovadoras observadas nas organizacdes
privadas. Essa reforma, pelo seu carater democratico, implicou em um processo de implantagao
mais lento, pois prescindia de negociagdes com a sociedade, o que facilitava a sua consolidagao,
ao contrario das duas grandes reformas anteriores que ocorrem em regimes fechados (TORRES,
2004).

Para Marconi (2005), o mais importante para a realizacdo dessa reforma era a
necessidade de um quadro de servidores qualificados, flexiveis e aptos a se desenvolverem
continuamente para atenderem as exigéncias dindmicas e crescentes da sociedade. Bem distinta
da imagem de uma administracdo burocratica considerada ineficiente, preocupada com as
atividades rotineiras e incapaz de definir politicas de gestdo de pessoas com perspectivas mais

estratégicas.

e) Gestao Publica Brasileira no Século XXI

A Administragao Publica no Brasil, desde meados da década de 1990, tem sentido a
necessidade de uma gestdo mais gerencial e mais voltada para resultados e, ainda, que satisfaca
o cidaddo. Todavia, as mudancgas e os resultados ficaram abaixo das expectativas. Medidas
pontuais para reduzir a burocracia, simplificar o atendimento ao cidadao e implantar uma gestao
por resultados tém apenas amenizado alguns problemas na gestao publica, mas ndo tém atingido
plenamente os objetivos pretendidos, conforme os indicadores sociais e pesquisas de opinido
publica que tém exigido servigos de qualidade, com baixo custo e transparéncia na gestao
(MATIAS-PEREIRA, 2009).

Para Martins (1997), a baixa qualidade na prestacdo de servigos e a dificuldade em
efetivar uma reforma imprescindivel do Estado e da gestdo publica, privilegiando medidas de
privatizacdo e desregulamentacdo, conferiram uma imagem negativa ao servigo publico. Além
disso, caracteristicas como patrimonialismo e clientelismo presentes na cultura politica do
Brasil comprometem a eficacia e a efetividade da gestao publica.

A necessidade da modernizacdo do Estado surge como resposta a exigéncia da
sociedade por melhor destinag@o dos recursos publicos na prestacao de servigos com qualidade,
que satisfacam aos usuarios, em um processo de efetivo exercicio de cidadania. Entretanto,

apos tentativas frustradas de reformas administrativas, ha o entendimento de que normas e
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procedimentos nao sdo suficientes para o alcance desse proposito. Para tanto, ¢ importante uma
mudanca no perfil dos dirigentes, que devem apresentar maior capacidade gerencial que permita
a definicdo e execugdo de objetivos mensuraveis com metas, tempos e indicadores de avaliagao
(TOHA; SOLARI, 1997).

A mudanga de governo em 2003 ndo ¢ seguida de qualquer reforma de Estado, todavia
ha uma revolugdo na gestdo publica. De uma politica de contengdo do governo anterior, passa-
se para uma politica de expansao da maquina publica sem precedentes no pais. Essa politica
busca uma recomposicao da capacidade do Estado por meio da valoriza¢ao do servidor e do
servigo publico, com a retomada dos concursos publicos, substituicdes de terceirizados,
instituicdo da Mesa Nacional de Negociacdo Permanente, que inaugura um canal de didlogo
entre os servidores € o governo, e a criagdo da Secretaria de Relagdes do Trabalho no Servigo
Publico. Associados a essas medidas, existe uma recuperagdo salarial, um incremento nos
beneficios e uma reestruturagdo geral nas carreiras, adequando-as a realidade do Estado
Brasileiro (informacdo verbal)®.

Entretanto, com a crise de 2008 e sua persisténcia no ano seguinte, emergiu a
necessidade de repensar a gestdo. No final de 2010, com a variag¢do nos pre¢os das commodities,
com reflexos negativos na economia brasileira, com consequente ameaga do retorno da inflagdo,
medidas restritivas tiveram de ser tomadas. Assim, reduziu-se o or¢amento previsto para
contratagdes no ano de 2011 e adotou-se uma estratégia de melhorar a gestao dos recursos com
uma politica de fazer mais e melhor com menos.

Ressalta Matias-Pereira (2009) que o governo Lula, de 2003 a 2010, diante da
necessidade de estabelecer uma base parlamentar de apoio, provocou uma forte politizagao da
administracao publica, o que prejudicou o desempenho governamental. A tomada de decisdes
corretas e rapidas ressente-se de uma administragdo publica profissional, bem remunerada,
treinada e legitima frente a sociedade. O autor conclui que ¢ necessaria uma vontade politica
do governo para uma reforma do Estado mais profunda, que seja discutida pelo poder publico

e a sociedade e que reflita em um Estado moderno, menos burocratico e mais competitivo.

6 Apresentagdo da Ministra do Planejamento, Miriam Belchior, na Comissdo de Trabalho, de Administracdo e
Servigo Publico da Camara dos Deputados (Brasilia-DF), em 26 de abril de 2012. Disponivel em:
http://www.planejamento.gov.br/apresentacoes/apresentacoes-2012. Acesso em 30 de janeiro de 2019


http://www.planejamento.gov.br/apresentacoes/apresentacoes-2012
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2.2.1 Gestao Estratégia nas Organizacoes Publicas

Tradicionalmente, o servigo publico incorpora, ainda que bem tardiamente, praticas
aplicadas nas organizagdes privadas, mas, dadas as diferengas quanto a finalidade e aos
destinatarios, ha a necessidade de uma adaptacao. Assim ocorreu com a Gestao Estratégica, que
foi incorporada as instituigdes publicas para atender as necessidades dos cidaddos que, diante
do que acontecia na sociedade como um todo, passaram a exigir mais do servigo publico em
termos de qualidade, eficiéncia, eficicia e efetividade com menos custos (MARCONI, 2005).

Para Toha e Solari (1997), a modernizagdo do estado também ¢ consequéncia do
desenvolvimento da cidadania, que exige transparéncia ¢ qualidade na sua atuacdo com a
utilizacdo adequada dos recursos publicos. Nesse sentido, a administragdo publica busca
incorporar praticas mais avancadas para atingir a eficécia e a eficiéncia de seus 6rgaos.

Das reformas implantadas no Brasil, que buscaram adotar técnicas mais modernas de
gestdo, destaca-se a de 1930 que, por meio de uma gestdo burocratica, pretendeu eliminar o
perfil patrimonialista presente na administragdo publica. Entretanto, em funcao de
caracteristicas persistentes, como clientelismo e populismo, a referida reforma teve seus
resultados comprometidos. Ainda assim, ela se destaca pela criagdo de um nucleo de alta
administracdo, com carreiras bem estruturadas, promogdes por mérito, admissao por concurso
e salarios condizentes. Por outro lado, a administragdo responsavel pelos servigos publicos nao
contou com o mesmo aparelhamento. Essa dualidade de administra¢do persistiu na reforma de
1967 implantada pelo governo militar instalado em 1964. Dessa vez, o servigo publico de
melhor qualidade ficou restrito a administragdo indireta. Na administracdo direta, apenas
algumas ‘ilhas de exceléncia’ foram criadas (MARTINS, 1997).

Ja a reforma de 1995, que ¢ a mais recente implantada na administracdo publica, se
notabilizou pela critica a ineficiéncia da burocracia, mas, todavia, manteve principios como o
profissionalismo e a impessoalidade, conforme asseveram Azevedo e Loureiro (2003). Para os
autores, a negacao da burocracia pela nova gestao ndo parece coerente, pois o que se verifica €
uma constatacdo das falhas da burocracia ocasionadas pela aplicagdo inadequada de seus
principios e pela presenga de aspectos culturais que comprometeram sua atuacao. Acreditam os
autores que uma adequada administragdo burocratica constitui em um modelo ideal para a
ordem politica republicana e democratica, dados os seus principios de privilegiar o interesse
publico em detrimento do particular, bem como de garantir a igualdade de direitos, a legalidade,

a impessoalidade e a universalidade.
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Para Marconi (2005), realizar as reformas que permitam o alcance dos objetivos de
reduzir gastos e melhorar a qualidade dos servigos publicos prestados requer servidores
preparados, o que nao ¢ comumente encontrado no atual quadro de pessoal da administragao
publica. Por falta de politicas adequadas, baixo uso de tecnologias disponiveis, a area de gestao
de pessoas das institui¢des publicas estd associada a ineficiéncia e reage a situagdes pontuais
sem desenvolver uma visdo mais estratégica de sua atuagao.

Segundo o autor, uma gestao mais estratégia de pessoas, com defini¢do de politicas e
diretrizes, incrementa a habilidade dos servidores e melhora a atuacdo do 6rgdo. Essa atuacao
deve acompanhar a visdo estratégica da instituicdo, com missao, objetivos, atividades ¢ metas
definidas dentro de um planejamento estratégico. A analise desse planejamento permitird
definir o quadro ideal de pessoal, as atividades a serem desenvolvidas e as competéncias
necessarias, devendo as praticas de gestdo de pessoas terem como foco o atendimento as metas
definidas nesse planejamento.

Bergue (2005), ao definir estratégia, assegura que ¢ importante, primeiramente,
conceituar planejamento, que € parte integrante de qualquer ciclo administrativo e diz respeito
a previsao de cendrios e ao estabelecimento de objetivos organizacionais correspondentes. O
aspecto estratégico ¢ vislumbrado quando esse planejamento apresenta uma perspectiva de
longo prazo. Para Pfeiffer (2000), o planejamento tem dois propdsitos: 1) estruturar a
organizagao para que todos trabalhem com o mesmo proposito; e 2) analisar e adequar-se ao
ambiente externo, possibilitando reagir aos seus desafios

Como o planejamento estratégico ¢ definido no nivel mais alto das organizagdes, mas a
consecu¢do de suas agdes ocorre no nivel operacional, constitui-se em um desafio
organizacional definir um sistema gerencial que permita transformar as metas € os objetivos
estratégicos em agdes e produtos fié¢is ao que foi planejado. Como resposta a esse desafio,
emerge o questionamento a area de gestdo de pessoas de como atuar para operacionalizar as
estratégias. Para o éxito de um planejamento estratégico, sdo necessarios o envolvimento € o
comprometimento de todos os niveis organizacionais, o que, no caso do servigo publico, merece
um esfor¢o maior, dado o padrao cultural vigente, no qual, em geral, hd um compromisso com
objetivos globais, mas ndo com desempenhos individuais ou de grupos para o alcance dos fins
propostos, carecendo ainda de um mecanismo de avaliagdo quanto ao alcance dos objetivos
estratégicos, conforme aponta Bergue (2005).

O autor ainda apresenta como dificuldade de implantagdo de um planejamento
estratégico eficaz no servigo publico a necessidade de agentes publicos com elevado nivel de

uali a ua i ao, 1 X1 u a
alificacdo para sua implantacdo, considerando a complexidade da sua “concepcao,
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formulagdo detalhada, condugdo, acompanhamento e avaliagdo das correspondentes estratégias
gerenciais” (BERGUE, 2005, p. 279), agravado ainda pelo aspecto cultural presente no servigo
publico de resisténcia a planejamento governamental por receio das consequéncias do ndo
alcance das metas estabelecidas, acreditando que tais metas sao forgosamente obrigadas a serem
cumpridas. Esse fato, como ressalta o autor, ndo se justifica, tendo em vista que o proprio
planejamento prevé uma avaliagdo comparando os resultados obtidos com os resultados
propostos, € que, ndo sendo coincidentes, serdo investigadas as causas e, consequentemente,
corrigidas.

Portanto, antes de se pensar na Gestdo Estratégica de Pessoas, ¢ importante a decisdo
por uma Gestdo Estratégica da Organizacdo Publica e, a partir dai, definir o planejamento,
considerando a missdo, os objetivos, as metas gerais, os fatores econdmicos, politicos,
or¢amentos presentes e futuros e, especialmente, a demanda da sociedade e como atendé-la. O
planejamento definird como serd a organizacao e que perfil e quantitativo de servidores serdo

necessarios para o atingimento dos objetivos e resultados pretendidos (MARCONTI, 2005).

2.2.2 Gestao Estratégica de Pessoas no Servico Publico

Em um quadro de preseng¢a da burocracia, associada a ineficiéncia e aumento de
demanda por parte da populagdo, houve a necessidade de uma abordagem mais estratégica da
administracdo publica. Nesse contexto, a figura do servidor publico adquire importancia e,
assim, uma gestdo de forma estratégica para o alcance dos objetivos institucionais se faz
urgente. Uma gestao estratégica de pessoa implica em uma defini¢ao de politicas com objetivo
de desenvolvimento dos recursos humanos em consondncia com o planejamento estratégico
(MARCONI, 2005) que, como afirma Bergue (2005), na administracao publica, resumia-se ao
aspecto fiscal e rateio de gastos. Os recursos humanos eram registrados até o surgimento da
gestdo estratégica no servico publico, como gastos com pessoal, quando se tratava de
remuneracgao ou treinamentos e desenvolvimento.

Para Marconi (2005), uma adequada gestdo de pessoas deve apresentar as seguintes
caracteristicas: um recrutamento eficiente e rigoroso; uma estrutura de carreira que estimule a
capacitacdo e, ao mesmo tempo, o desempenho, com cobranga de resultados quanto as
competéncias adquiridas e a capacitagdo; uma politica de capacitagdo que possibilite
aperfeicoamento constante; uma estrutura de incentivos, que estimule e possibilite cobranca de
desempenho; uma avaliagdo de desempenho objetiva com reflexos na remuneracdo e que

detecte as lacunas de capacitacdo; e uma politica de redimensionamento que permita a alocagao
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de servidores adequadamente as diversas areas de atuacdo, tanto em relagdo ao perfil quanto ao
quantitativo. Todavia, para a efetivacdo de uma gestdo estratégica de pessoas no servigo
publico, alguns obstaculos dificultam o processo, como a cultura organizacional, que ¢ tao forte
e de dificil trato, com tracos de corporativismo e avesso a processos de avaliacdo de
desempenho, bem como legislacdes que também nao facilitam a implantagdo de politicas
publicas que buscam modernizar a administragdo publica.

Entendem Tohéd e Solari (1997) que a legislagdo do servigo publico reforca um
tratamento igualitario entre os servidores, o que impede a desaprovacdo ou o reconhecimento e
dificulta a aplicacdo de uma politica de incentivos a um desempenho superior, estimulando
fracos desempenhos, com servidores pouco eficientes e descomprometidos. Essas falhas
favorecem as criticas ao servigo publico, o que exige mudangas que passam pela necessidade
de profissionaliza¢dao e desenvolvimento de competéncia dos servidores publicos por meio de
capacitagoes, avaliagdes de desempenhos e melhorias nos processos de admissdo. Ainda, os
autores entendem ser necessario tratar a aquisicao de competéncias como decisdo estratégica,
com elaboragdo de programas adequados de capacitacdo e melhoria nos processos de
contratagdo e avaliagao.

Marconi (2005) orienta que as progressdes devem estar associadas as competéncias
adquiridas, as novas atribuicdes € ao desempenho sistematicamente avaliado, o que depende,
em parte, das capacitacdes realizadas pelo servidor. O autor acrescenta, também, que a
capacitagdo deve ser extensiva aos gerentes de equipes ou intermediarios, pois, além de
capacita-los tecnicamente, a capacitagdo pode se constituir em uma oportunidade de reforgar as
diretrizes definidas pela gestdo. Sobre esse processo, o autor ressalta a importancia dos gerentes
de equipe no desenvolvimento dos subordinados por serem eles os profissionais com mais
condicdes de avaliar as reais necessidades dos servidores sob sua responsabilidade, sendo essa
uma fungao antes delegada a area de recursos humanos.

Acerca da importancia da avaliagdo de desempenho para a Gestdo Estratégica de
Pessoas, o referido autor assevera que essa pratica €, por vezes, muito questionada por
apresentar muita subjetividade e pouco empenho dos avaliadores. Todavia, o autor confirma
que a sua correta aplica¢do garante o alinhamento dos objetivos individuais aos da organizagao,
criando uma cultura de resultados que envolvem servidores, equipes, geréncias e alta dire¢ao.
Para tanto, ¢ necessaria a definicao precisa € mensuravel, bem como a ampla divulgacao dos
objetivos e metas de cada unidade, que devem estar em consondncia com o planejamento
estratégico da organizagdo definido pelos altos dirigentes. A avaliacdo permite aferir os pontos

fracos e fortes no desempenho dos servidores, definindo as promogdes a serem concedidas, bem
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como a necessidade de capacitagdo ou treinamento. Também, a avaliagdo permite o
desenvolvimento de um Banco de Talentos centralizado e informatizado, com informagdes
funcionais e profissionais relevantes dos servidores, como cargo, tempo de servigo,
competéncias, resultados de avaliagdes, experiéncias e conhecimentos, servindo como um
importante instrumento de gestao de pessoas.

Para Bergue (2005), o planejamento estratégico de recursos humanos no servigo publico
deve apresentar um horizonte de longo prazo, extrapolando até mesmo governos e gestdes, além
de considerar os macro-objetivos definidos pelas diversas areas da organizacdo quando da
analise dos ambientes internos e externos e, ainda, ter como objetivo definir a¢des que
possibilitam o desenvolvimento do perfil de agente publico desejado e a quantidade necessaria
para a producdo de bens e servigos publicos. Para tanto, este planejamento deve ser parte
integrante do Planejamento Estratégico da Organizacdo.

Para Olivier (2001), a atuacdo segmentada ainda tem lugar nas institui¢des federais de
ensino superior, nas quais cada unidade estabelece suas politicas de forma independente, tendo
a area de gestdo de pessoas pouca participacdo no nivel estratégico de decisdes. Para a autora,
uma melhor atuagdo dessa area ¢ dificultada pela legislagdo, como o RJU, que impossibilita
remuneracdes mais condizentes em virtude de a designacao para cargos técnicos ser de cunho
politico, bem como pelos excessos de normas.

Grillo (2001) ressalta a unicidade da instituicdo universitaria que, por ser complexa,
com objetivos multiplos e especializados, objetivando criar e difundir conhecimento, precisa
utilizar modelos proprios que atendam a sua necessidade de agilidade nas ac¢des. Para atingir
esse dinamismo, o autor enumera principios que sdo importantes na gestdo de pessoal nas
universidades, dentre os quais: atrair profissionais competentes; estruturar a carreira com base
no mérito; criar incentivos para o desempenho eficaz das atividades docentes, técnicas e
administrativas; promover o aperfeicoamento continuado; vincular o aperfeigoamento a
trajetoria da carreira; orientar os recém-admitidos para as novas fungdes; preparar os dirigentes
para os cargos de chefias; avaliar o desempenho do pessoal técnico-administrativo; instituir,
assegurar e aperfeicoar a participacdo de docentes, técnicos e administradores nas decisdes da
universidade.

Ressalta o autor ainda a necessidade de se estender o aperfeigoamento continuo aos
gestores das instituigdes universitarias, uma vez que cargos de chefia sdo primordiais para o
alcance dos objetivos organizacionais. Acredita que os ocupantes desses cargos estdo
despreparados para o exercicio da funcdo e tém dificuldade de lideranca, o que causa atrito

entre outras geréncias e outros servidores.
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2.2.3 Gestao por Competéncias no Servico publico

A gestdo por competéncia surge como uma ferramenta para auxiliar no processo de
implantacdo da Gestao Estratégica de Pessoas no servigo publico, tendo, inclusive, amparo
legal, o Decreto n° 5.707, que determina como instrumentos da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP)’, em seu Artigo 2°, o: “I — Plano anual de capacitagio; 11
— relatorio de execugdo do plano anual de capacitagdao; e III — sistema de gestao por

competéncia” (p 4). A referida PNDP também enumera, dentre suas diretrizes:

“I — incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagdo voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais; [...]; I —
promover a capacitacao gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de
atividades de direcdo; [...]; V — estimular a participacdo do servidor em agdes de
educagdo continuada, entendida como a oferta regular de cursos para o aprimoramento
profissional, ao longo de sua vida funcional; [...]; VII — considerar o resultado das
acles de capacitacdo e a mensuragdo do desempenho do servidor complementares
entre si; [...]; X — avaliar permanentemente os resultados das ag¢des de capacitagdo; XI
— elaborar o plano anual de capacita¢do da institui¢do, compreendendo as defini¢des
dos temas e as metodologias de capacitag@o a serem implementadas (BRASIL, 2006a,
p- 3-4).

Para Carmo et al. (2017, p. 168), esse decreto objetiva melhorar a eficiéncia e a
qualidade dos servigos publicos mediante o “desenvolvimento permanente dos servidores
publicos e adequacdo de suas competéncias as estratégicas do governo, por meio de agdes
efetivas de capacitagdo”.

Lima e Silva (2015) também reconhecem que a gestdo por competéncia possibilita
melhor desempenho das institui¢des publicas, acrescentando que as universidades, como tais,
contribuem para o progresso social, econdmico e cultural do pais, merecendo, portanto, um
estudo sobre como ocorre a aquisi¢cdo de competéncias nessas organizagdes. Para os autores, o
PCCTAE privilegia competéncias individuais em detrimento das competéncias coletivas, de
forma até contraditdria, como a validacao de educagao formal com relacao “indireta” a cargos
e ambientes organizacionais. Eles entendem que tal situacdo provoca insatisfagdo do servidor

pela impossibilidade de mobilizar tais competéncias no trabalho individual ou coletivo.

7 O Paragrafo 2° desse artigo atribui ao Ministro de Estado do Planejamento, Orgamento e Gestdo disciplinar os
instrumentos da PNDP, o que ocorre por meio da Portaria n° 208, de 25 de julho de 2006, que, entre outras
medidas, apresenta as definigdes dos mencionados instrumentos: I — Plano anual de capacitagdo: documento
elaborado pelos orgdos e entidades para orientagdo interna, que compreendera as defini¢des dos temas, as
metodologias de capacitagdo a serem implementadas, bem como as a¢des de capacitacdo voltadas a habilitacdo
de seus servidores; 11 — Relatorio de execucdo do Plano Anual de Capacitagdo: documento elaborado pelos
orgaos e entidades contendo as informagdes sobre as agdes de capacitacio realizadas no ano anterior e a analise
dos resultados alcancados; e III — Sistema de Gestdo por Competéncia: ¢ a ferramenta gerencial que permite
planejar, monitorar e avaliar agdes de capacitagdo a partir da identificagdo dos conhecimentos, das habilidades
e das atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores (BRASIL, 2006d, p. 66).
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Ainda, os autores creditam a ocorréncia dessa disfunc¢ao a uma contradi¢ao na aplicacao
da Lei n° 11.0918, que reconhece titulos de educagio formal com relagdo indireta aos cargos,
ja, a principio, sem aplicacao no trabalho em si ou na area de atuagao. Eles concluem que essa
situagdo leva ao desenvolvimento individual do servidor, sem reflexo nas competéncias
institucionais, portanto, ndo ocorrendo o retorno dos investimentos aplicados, mas garantindo
o incentivo financeiro pelo titulo obtido, provocando apenas ganho individual e prejuizo
institucional.

A titulo de precisdo cronolégica, a instituicdo da Lei 11.091 ¢ anterior ao Decreto 5.707,
portanto, ndo havia como ocorrer, no primeiro momento, correlagdo entre o reconhecimento
dos titulos e os principios da gestdo por competéncia. Todavia, essa ressalva ndo invalida em
nada a andlise, pois grande parte da aplicagdo do PCCTAE, principalmente quanto as acdes de
qualificacdo, ocorreu apds a divulgacdo do Decreto, portanto, caberia as instituicdes observar a
correta aplicagdo da legislagdo vigente.

Tratando também acerca da especificidade das universidades publicas, Perseguino e
Pedro (2017) corroboram a ideia de uma necessaria reflexdo sobre a implantacao da gestao por
competéncia nessas Instituigdes. Os autores destacam a centralidade que essas institui¢des
assumiram e sua relevancia no processo de desenvolvimento do Pais, tendo em vista terem sido
marcadas por um processo de expansao por meio de politicas publicas de democratizagao do

ensino superior e consideram que:

A triade ensino, pesquisa e extensao esta estreitamente ligada ao processo de didlogo
com a sociedade, visando aos avangos cientificos e tecnoldgicos, assim como a
construcdo da cidadania. Um tripé que representa a responsabilidade social da
universidade publica brasileira. Nesse sentido, é preciso que as politicas de pessoal
(considerando as especificidades de cada categoria, isto ¢, docentes, técnico-
administrativos e terceirizados) estejam alinhadas com a missdo e os objetivos dessas
organizagdes tdo complexas. Esse alinhamento deve contemplar a reflexdo sobre o
conceito de competéncia no contexto de uma universidade publica (PERSEGUINO;
PEDRO, 2017, p. 34).

Retomando o trabalho de Lima e Silva (2015) sobre competéncias, os autores afirmam

que as competéncias individuais sdo indispensaveis para a obtencao das competéncias coletivas

8Lei 11.091 “Dispde sobre a estruturacdo do Plano de carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagio,
no Ambito das Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educagio, e d4 outras providéncias:

Art. 11. Sera instituido Incentivo a Qualificagdo ao servidor que possuir educagdo formal superior ao
exigido para o cargo de que ¢ titular, na forma de regulamento.

Art. 12. O Incentivo a Qualificacdo tera por base percentual calculado sobre o padrdo de vencimento
percebido pelo servidor, na forma do Anexo IV desta Lei, observados os seguintes
parametros: (Redagao dada pela Lei n® 11,784, de 2008)

I - a aquisig@o de titulo em area de conhecimento com relago direta ao ambiente organizacional de atuagdo
do servidor ensejara maior percentual na fixagdo do Incentivo a Qualificagdo do que em area de conhecimento
com relagdo indireta; ...



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11784.htm#art12
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e que estas s6 ocorrem quando estdo presentes a disposi¢do para aprender e ensinar e as
habilidades de comunicacdo, de integragdo e interagdo. A falta dessa integracdo social foi, para
os autores, a causa do nao desenvolvimento de competéncias coletivas, conforme estudo
aplicado em uma Instituicdo de ensino superior, sendo essa auséncia vista como consequéncia
de uma legislagdo que privilegia os objetivos pessoais em detrimento dos institucionais.

Tendo em vista que a autonomia limitada concedida aos gestores publicos impede a
exigéncia de produtividade e qualidade no servico, o processo de desenvolvimento de
competéncias coletivas fica comprometido. Como ilustragdo, os autores citam o incentivo a
qualificacdo concedido aos portadores de titulo (educagdo formal) superior ao exigido para o
cargo, o que atrai os servidores para a graduagao e pos-graduagao, privilegiando, mais uma vez,
o aprendizado individual, como também citam a recompensa, independentemente da aplicagao
dos conhecimentos obtidos em situagdes praticas de trabalho, nao constituindo, portanto,
competéncia individual ou coletiva.

Essa desatengao leva a validagdo de uma competéncia que ¢ reconhecida pelo incentivo
financeiro auferido, que, de fato, ndo se realizou, se considerados os fundamentos da gestdo por
competéncia, que tem como principio fundamental para a ocorréncia da competéncia a sua
aplicacdo pratica (FLEURY; FLEUYY, 2001b; DUTRA, 2004; ZARIFIAN, 2008)

Todavia, uma observagao atenta ao Plano Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP) possibilita detectar seu forte apelo estratégico, quando associa o desenvolvimento do
servidor aos interesses institucionais (GIUDICE, 2012) e quando esclarece os termos constantes

no decreto, em seu Artigo 2°, como se segue:

I - capacitag@o: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propoésito
de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais; II - gestdo por competéncia: gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando
ao alcance dos objetivos da instituicdo; e III - eventos de capacitagdo: cursos
presenciais e a distancia, aprendizagem em servigo, grupos formais de estudos,
intercambios, estagios, seminarios e congressos, que contribuam para o
desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 20064, p. 3).

E interessante ressaltar, nas defini¢cdes dos termos do referido decreto, a mengao da

nomenclatura “Treinamento Regularmente Instituido”, que € explicitado em seguida:

Art. 9° considera-se treinamento regularmente instituido qualquer acéo de capacitagiao
contemplada no Art. 2°, inciso 111, deste Decreto.

Paradgrafo unico. Somente serdo autorizados os afastamentos para treinamento
regularmente instituido quando o hordrio do evento de capacitacao inviabilizar o
cumprimento da jornada semanal de trabalho do servidor, observados os seguintes
prazos: I — até vinte e quatro meses, para mestrado; Il — até quarenta e oito meses, para
doutorado; [..] (BRASIL, 20064, p. 4).
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A importancia dessa defini¢do estd na equiparacao dos cursos de mestrado e doutorado
aos demais eventos de capacitacdo, portanto, sujeitos as mesmas exigéncias quanto ao
atendimento dos interesses da instituicdo para a sua obtenc¢ao, reconhecimento e remuneragao.

Giudice (2012) e Costa e Almeida Junior (2013) acreditam que, na administragao
publica, a aplicagdo de uma gestdo de pessoas por competéncia ¢ dificultada pelos aspectos
proprios do servigo publico, como a cultura organizacional e as legislagdes restritivas. Sobre a

cultura, que apresenta forte resisténcia as mudangas, Giudice (2012, p. 196) recomenda que:

Deve ser gerenciada na dire¢do de seus objetivos institucionais. Deve-se, entdo,
construir a cultura de acordo com os padroes de planejamento da organizagdo. O
processo de modernizagdo dessa cultura aponta para a necessidade de acdes
coordenadas em duas dire¢des: a primeira visando potencializar o alcance dos
objetivos institucionais e a segunda no sentido de buscar neutralizar os componentes
culturais negativos a consecucdo desses mesmos objetivos. Esse processo
transformador constitui-se num grande desafio imposto ao gestor ¢ & propria gestdo
por competéncia, que precisam trabalhar com a implementagdo de mudangas
organizacionais para o alcance dos resultados.

Sobre legislacdo, o autor assinala a ocorréncia de duas barreiras a implantacdo de uma
gestdo por competéncia: de um lado, seu aspecto restritivo e, por outro, ao contrario, a nao
observancia de suas determinacgoes.

Costa e Almeida Junior (2013) veem nesse modelo de gestdo instituido pelo PNDP “a
tentativa de identificar e desenvolver competéncias necessarias para a realizagdo eficiente do
trabalho dos servidores ptblicos e, consequentemente, a busca por um servigo mais qualificado
e eficiente” (p. 3). Esse resultado € obtido com o desenvolvimento permanente do servidor por
meio de a¢des de capacitagdo, adequando suas competéncias aos objetivos institucionais. Essas
acdes, por sua vez, ocorrem de forma permanente e deliberada em resposta a identificacdo de
competéncias necessarias para as organizacoes.

Marconi (2005) afirma que uma adequada gestdo estratégica de pessoas na area publica
deve: considerar a importancia das chefias no processo de desenvolvimento dos servidores;
integrar a area de gestao de pessoas com as demais areas, agindo como facilitadora e consultora
para as suas atividades; vincular as ascensdes funcionais a aquisicdo e aplicagdo de
competéncias obtidas por meio de acdes de capacitagdo e de desempenho confirmados por
avaliagdes precisas; desenvolver politicas adequadas de capacitagdo para suprir as lacunas
verificadas nos processos de avalia¢do; e desenvolvimento de banco de talentos, o que facilita
a gestdo por competéncias nas instituigdes.

Destaca-se, portanto, como componente da gestdo de competéncia a avaliagao de

desempenho. (MARCONI, 2005; NAKAYAMA; SILVEIRA, 2004 COMINI; KONUMA;
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DOS SANTOS, 2008) que o proprio PCCTAE define como um de seus principios e que deve
ocorrer a partir de critérios origindrios das metas institucionais, ou seja, atendendo a objetivos
estratégicos. Todavia, recorrentemente, como observam Lima e Silva (2015), a aplicacao de
avaliacdo nas instituigdes publicas tende a ter seus resultados comprometidos pela falta de
seriedade com que ¢ tratada, tanto pelo servidor quando pelo superior, sendo marcada pelo
corporativismo e apresentando, na maioria das vezes, resultados superdimensionados. Nesse
sentido, a avaliacdo nao reflete a situagao real e nao deixa transparecer os pontos fracos que
necessitam de desenvolvimento.

Como também observou Grillo (1981), ao analisar as falhas das reformas
administrativas ocorridas no Brasil, as avalia¢des aplicadas nas institui¢des publicas tiveram, e
ainda tém, como objetivo principal as progressdes com respectivos aumentos salariais,
perdendo a oportunidade de gerar desenvolvimento para os servidores e para as institui¢cdes. O
autor constata ainda que uma avaliagdo de desempenho adequada favorece desde o
aperfeicoamento do processo seletivo até as decisdes sobre desligamentos, passando pela
descoberta e exploragdo de potencialidades de cada servidor, bem como o reconhecimento das
necessidades de treinamento/capacitagdo. Assim, as informagdes advindas dessas avaliagdes
permitem um direcionamento da politica de recursos humanos, o que evidencia a estreita
relagdo dessas atividades. No servico publico, entretanto, a auséncia da vinculagdo das
atividades, que atuam de forma independente, explica o insucesso das avaliacoes.

Além disso, o autor credita essas falhas especialmente a atuagdo deficiente das chefias
que sdo, geralmente, os responsaveis pelas avaliacdes. Para obter melhores desempenhos dos
avaliadores, ha a necessidade de treina-los para o exercicio dessa fun¢do e orienta-los sobre os
objetivos da avaliagdo e sua relevancia para uma politica mais adequada de gestdo de pessoas.
Por conseguinte, o autor reafirma a necessidade de uma valorizagao das fun¢des gerenciais.

Lima (2007, p. 27) constata que o alcance das reformas no pais “desfez-se no tempo,
provavelmente pela forga de praticas arraigadas, de uma certa regularidade de comportamento
reciprocamente aceito pelos agentes da administragao publica de um lado e pelos cidadaos de
outro”. Essas reformas focavam na estrutura organizacional e nos ambientes internos, como
alteracao de procedimentos, criacdo de 6rgdos, planos, carreiras e rotinas administrativas, tendo
sido esse foco alterado, pondera o autor, somente a partir dos anos 1990, por meio de uma
transformagao cultural, de valores e comportamentos que possibilitou a implantagao de “uma
gestdo publica de base técnica e politica” (LIMA, 2007, p. 20): a GESPUBLICA. Os ideais
desse programa, que incorpora principios da gestdo por competéncia, estd em conformidade

com o que constatam Carmo et al. (2017) de que a implantacao de uma gestao nesse molde na
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administracdo publica implica em mudangas organizacionais profundas, principalmente, no

exercicio da gestao de pessoas e no mapeamento de competéncias requeridas.

2.3 Programa Nacional de Gestio Piiblica e Desburocratizacio - GESPUBLICA

A origem da GESPUBLICA remonta ao Programa Nacional de Desburocratizacio,
instituido em 1979, que altera a relagdo da administragdo publica com o cidaddo, ainda em
condicdo apenas de destinatario das agdes do governo. Essa relagdo foi se alterando com a
sucessdo de programas que buscavam melhorar a qualidade do servi¢o publico, tais como:
Qualidade e Produtividade na Administracdo Publica (QPAP), que ¢ subproduto do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), de 1990 a 1995, que, todavia, no afa de
capacitar os servidores, acabou tornando-os sua finalidade, retirando do cidaddo o foco do
programa; Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo Publica (PBQP), que ¢
subproduto do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, instituido em 1995, que
introduz novos referenciais como busca de resultados eficientes e efetivos e satisfacao do
cidaddo; Programa de Qualidade no Servi¢o Publico (PQSP), de 2000, que tem como desafio
“melhorar a qualidade dos servigos prestados ao cidaddo e, ao mesmo tempo, tornar o cidadao
mais exigente em relacdo aos servigos publicos a que tem direito” (LIMA, 2007, p. 44),
constituindo-se em um instrumento de cidadania. E importante mencionar que, da
reestruturagdo desse Glltimo programa, surgiu o Decreto n°® 5.378, que instituiu o GESPUBLICA
(LIMA, 2007).

Para Grin (2015), 0o GESPUBLICA néo constitui uma inovagio como modelo de gestio
publica, pois incorpora principios j& definidos por outros programas, como a critica a
ineficiéncia da burocracia presente na Nova Gestao Publica (NGP) e a modernizagdo da Gestao
Publica, ja defendida na reforma gerencial e em outros programas anteriores, que também
buscavam aumentar a capacidade administrativa do governo na prestacdo de servigos aos
cidaddos com qualidade, eficicia, eficiéncia e efetividade. Esse programa se aproxima também
da NGP ao valorizar o monitoramento e a avaliacao dos resultados para o alcance dos objetivos,
levando a uma melhoria constante dos servicos prestados em um processo de aprendizagem
organizacional.

Para o autor, um ponto critico do Programa GESPUBLICA, que o distancia da NGP, ¢
a auséncia de incentivos, pois, ainda que estimule o desenvolvimento de competéncia, ndo ha
reconhecimento pela sua aquisi¢do. Todavia, também em consonancia com o NGP, o programa

valoriza o papel do lider como agente de mudancas.
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O programa GESPUBLICA foi instituido pelo Decreto n® 5.378 com vistas & melhoria
da qualidade da prestagdo de servigos por meio de tratamento e instrumentos gerenciais com o

objetivo de:

I — eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das competéncias
constitucionais do Poder Executivo Federal; II — promover a governanga, aumentado
a capacidade de formulacgdo, implementagdo e avaliagdo das politicas publicas; III —
promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos,
relativamente aos resultados da agdo publica; IV — assegurar a eficécia e efetividade
da acdo governamental, promovendo a adequag@o entre meios, agdes, impactos e
resultados; e v — promover a gestdo democratica, participativa, transparente ¢ ética
(BRASIL, 2005b, p. 2)

Entendendo que as dificuldades do setor publico sdo de ordens gerenciais, o programa
procurou desenvolver modelos de exceléncias em gestdo centrados em resultados e com foco
no cidaddo como suporte as instituicdes que aderiram ao programa € com interesse em
incorporar melhorias gerencias. Esses modelos permitem avaliagdes comparativas de
desempenho entre organizacdes publicas nacionais e estrangeiras (LIMA, 2007). Os
instrumentos para avaliagdo nesses modelos definem critérios e itens que sdo analisados e

pontuados em dado intervalo, conforme exposto no Quadro 2.

Quadro 2 - Critérios e itens de avaliacao e pontuagdes maximas

CRITERIOS E ITENS PONTOS
Lideranca 110
) 1.1 Governanga publica e governabilidade 40
1.2 Exercicio de lideranca e promocéo da cultura da exceléncia 40
1.3 Analise de desempenho da organizagéo 30
Estratégias e Planos 60
2 | 2.1 Formulagdo das estratégias 30
2.2 Implementagao das estratégias 30
3 Cidadaos 60
3.1 Imagem e conhecimento mutuo 30
3.2 Relacionamento com os cidaddos-usuarios 30
4 | Sociedade 60
4.1 Atuacdo socioambiental 20
4.2 Etica e controle social 20
4.3 Politicas publicas 20
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Quadro 2 - Critérios e itens de avaliacao e pontuagdes maximas

Informacgdes e Conhecimento 60
5 5.1 Informagdes da organizagio 20
5.2 Informacdes comparativas 20
5.3 Gestdo do conhecimento 20
Pessoas 90
6 6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 Capacitagdo e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
Processos 110
7 7.1 Processos finalisticos e processos de apoio 50
7.2 Processos de suprimento 30
7.3 Processos or¢camentarios e financeiros 30
Resultados 450
8.1 Resultados relativos aos cidadaos-usuarios 100
8.2 Resultados relativos a sociedade 100
8 8.4 Resultados orgamentarios e financeiros 60
8.5 Resultados relativos as pessoas 60
8.5 Resultados dos processos finalisticos e dos processos de apoio 30
TOTAL DE PONTOS 1000

Fonte: Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica - Ciclo 2010 (BRASIL, 2010)

No critério Pessoas, objeto da presente pesquisa, foram apresentados os modelos de
Avaliacdo de Sistema de Trabalho, de Avaliacdo de Educacao, Capacitagdo e Desenvolvimento
e de Processos Gerenciais, conforme apresentado no Apéndice E. Como se vera a seguir, na
exposicao do PCCTAE, estes modelos de avaliacao, desenvolvidos pela Gespublica, guardam

estreita relagdo com os principios que estruturaram o plano.

24 PCCTAE

Para a Federacdo de Sindicatos de Trabalhadores Técnico-Administrativos em
Instituicdes de Ensino Superior Publicas do Brasil (Fasubra), a luta pela implantagao de um
plano de carreira se estendeu por quase duas décadas e ndo se resumia a recuperagao de salarios,
mas buscava também o reconhecimento dos TAEs como “agentes do processo de formacao do
cidaddo e da constru¢do do conhecimento” (p. 3). Com esse intuito, ndo interessava apenas a
reestruturacao da tabela, mas era importante construir um plano de carreira de desenvolvimento
pleno e uma metodologia de re-hierarquizagdo dos cargos. Apos negociacdes com o Ministério
da Educacdo (MEC), foi instituido o PCCTAE por meio da Lei 11.091, de 12 de janeiro de

2005. O plano de carreira aprovado ndo atendia plenamente as pretensdes, porém foi
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considerado como o possivel para 0 momento, necessitando, entretanto, de aperfeigoamentos.
Mesmo ap6s alteragdes, o plano ainda ndo € visto como o idealizado (FASUBRA, 2013).
Para a Federacao, o PCCTAE inova e difere dos planos de cargos e salarios implantados

na administragao publica, por apresentar:

[...] principalmente, elementos de gestdo institucional e conceitos inovadores,
rompendo com as mesmices na gestdo publica, além da defesa de uma politica de
Estado. O PCCTAE propde o desenvolvimento dos (as) Trabalhadores (as) vinculado
ao desenvolvimento institucional, reconhecendo e fortalecendo a agdo desses no
processo educacional. Requer, para tanto, a implantacio de um plano de
desenvolvimento institucional e um plano de desenvolvimento dos integrantes da
carreira, obrigando o Estado, na perspectiva de garantir um servigo de qualidade a
populagdo, capacitagdo e qualificagdo dos (as) trabalhadores (as) [...]. (FASUBRA,
2013, p. 4).

O PCCTAE foi formalizado pela Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, e publicado

no Diério Oficial da Unido em 13 de janeiro de 2005, com vigéncia a partir dessa data. Quanto

a organizacdo do quadro de pessoal, em seu Artigo 3°, a referida lei determina que:

A gestdo dos cargos do Plano de Carreira observara os seguintes principios e
diretrizes: I — natureza do processo educativo, fun¢do social e objetivo do Sistema
Federal de Ensino; [...]; III — qualidade do processo de trabalho; IV — reconhecimento
do saber ndo instituido resultante da atuacdo profissional na dindmica de ensino, de
pesquisa e de extensdo; V — vinculagdo ao planejamento estratégico e ao
desenvolvimento organizacional das instituigdes;[...]; VII — desenvolvimento do
servidor vinculado aos objetivos institucionais; VIII — garantia de programas de
capacitacdo que contemplem a formacdo especifica e a geral, nesta incluida a
educagdo formal; IX - avaliacdo do desempenho funcional dos servidores como
processo pedagogico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho ¢ nas expectativas dos
usuarios; oportunidade de acesso as atividades de direcdo, assessoramento, chefia,
coordenacdo e assisténcia, respeitadas as normas especificas (BRASIL, 2005a, p. 1).

O plano de carreira ¢ estruturado em 5 niveis de classifica¢do (A, B, C, D e E), com 4
niveis de capacitagdo em cada um deles. Entre cada capacitagao, hd um intervalo de um padrao
e, entre cada classificacdo, o intervalo ¢ de 2 padroes, tendo sido essa configuragdo alterada
posteriormente.

Além de conferir aos cargos do plano as atribuicdes de planejar, organizar, executar e
avaliar as atividades técnico-administrativas inerentes ao ensino, a pesquisa € a extensao, a
referida legislagdao define ainda como atribui¢des “executar tarefas especificas, utilizando-se de
recursos materiais, financeiros e outros de que a Instituicao Federal de Ensino disponha, a fim
de assegurar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das atividades de ensino, pesquisa e
extensdo...” (BRASIL, 2005a, p. 1).

As progressdes na carreira ocorrem por meio da Capacitagao Profissional ou por Mérito
Profissional, sendo a primeira pela obtencao de curso de capacitagdo, no intersticio de 18 meses,

e a segunda, por avaliacdo de desempenho, a cada 2 anos, tendo sido, posteriormente, alterado
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esse periodo para 18 meses. Aos servidores que concluiram curso de educacdo formal superior
ao exigido para o cargo a ser ocupado ¢ atribuido o Incentivo a Qualificagdo.

Como suporte a implantagao do plano, e como parte de sua estrutura, foram instituidas
a Comissao Nacional de Supervisao da Carreira (CNS) e a Comissdo Interna de Supervisao
(CIS). A CNS foi inserida no préprio plano, com o objetivo de acompanhamento e avaliacao e,
em especial: “I — propor normas regulamentadoras desta Lei relativas as diretrizes gerais,
ingresso, progressdo, capacitacdo e avaliagdo de desempenho; II — acompanhar a
implementag¢do e propor alteragdes no Plano de Carreira” (BRASIL, 2005a, p. 3). Por sua vez,

a CIS foi instituida pela Portaria 2.519, de 15 de julho de 2005, com as seguintes atribuigdes:

a) acompanhar a implantac¢do do plano de carreira em todas as suas etapas, bem como
o trabalho da Comissdo de Enquadramento; b) orientar a area de pessoal, bem como
os servidores, quanto ao plano de carreira dos cargos técnicos-administrativos em
educagdo; fiscalizar ¢ avaliar a implementacdo do plano de carreira no ambito da
respectiva instituicdo federal de ensino; d) propor a comissdo Nacional de Supervisao
as alteragdes necessarias para o aprimoramento do plano; e) apresentar propostas e
fiscalizar a elaboracdo e a execucdo do plano de desenvolvimento de pessoal da
instituicdo federal de ensino e seus programas de capacitacdo, de avaliacdo e de
dimensionamento das necessidades de pessoal e modelo de alocagdo de vagas
(BRASIL, 2005c¢, p. 15).

A Lei 11.091 também determinou a implementag¢do de um plano de desenvolvimento
dos integrantes do Plano de Carreira associado ao Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), contendo: “I - dimensionamento das necessidades institucionais, com definicao de
modelos de alocacdo de vagas que contemplem a realidade da institui¢do; II — Programa de
Capacitacdo e Aperfeicoamento; e III — Programa de Avaliacdo de Desempenho” (BRASIL,
2005a, p. 3).

As diretrizes para a elaboracdo desse plano de desenvolvimento foram estabelecidas
pelo Decreto 5.825, de 29/06/2006°. Esse decreto define que: a Comissio Interna de Supervisio

(CIS) acompanhard e fiscalizard o Plano; o exercicio de fun¢do de chefia, coordenagdo,

2 O Artigo 3° esclarece os termos presentes no Decreto, entre os quais: I - desenvolvimento: processo continuado
que visa ampliar os conhecimentos, as capacidades e habilidades dos servidores, a fim de aprimorar seu
desempenho funcional no cumprimento dos objetivos institucionais; II - capacitagdo: processo permanente e
deliberado de aprendizagem, que utiliza acdes de aperfeicoamento e qualificagdo, com o proposito de contribuir
para o desenvolvimento de competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais; [...]; V - qualificagdo: processo de aprendizagem baseado em agdes de educacdo formal, por meio
do qual o servidor adquire conhecimentos e habilidades, tendo em vista o planejamento institucional e o
desenvolvimento do servidor na carreira; VI - desempenho: execugdo de atividades e cumprimento de metas
previamente pactuadas entre o ocupante da carreira e a IFE, com vistas ao alcance de objetivos institucionais;
VII - avaliagdo de desempenho: instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados
obtidos pelo servidor ou pela equipe de trabalho, mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, previamente pactuadas com a equipe de trabalho, considerando o padrio de qualidade de
atendimento ao usudrio definido pela IFE, com a finalidade de subsidiar a politica de desenvolvimento
institucional e do servidor (BRASIL, 2006c, p. 65).



52

assessoramento e dire¢do terd como o requisito a capacitagdo para o desenvolvimento de
atividade de gestdo; e a avaliacdo de desempenho fomentara o desenvolvimento institucional e
definiré as diretrizes da gestao de pessoas, tendo como resultado o desenvolvimento de pessoal,
a elaboragao dos programas de capacitacao e aperfeigoamento e o mérito para as progressoes.
O decreto determina ainda que cada Instituicdo deve inseri-lo no PID, definindo também os
prazos para a execu¢ao de cada etapa.

Em 15 de janeiro de 2014, o MEC editou a Portaria 27, instituindo o Plano Nacional de
Desenvolvimento dos servidores integrantes do PCCTAE em resposta a necessidade de
investimentos em capacitacdo e qualificagdo das IFES, com proposta de incrementar os
programas de capacitagcdo e qualificacdo e o investimento nos servidores dessas instituigdes
“para o desenvolvimento profissional e aperfeicoamento da gestdo publica” (p. 26). O referido
plano fundamenta-se legalmente na Lei 11.091 e nos Decretos 5.707, 5.824 e 5.825 e tem como
objetivo geral “promover, de forma complementar, condigdes para o desenvolvimento dos
servidores integrantes do PCCTAE com vistas ao desenvolvimento profissional e da gestdo das
Institui¢des Federais de ensino” (BRASIL, 2014, p. 27).

Entre os programas apresentados no Plano Nacional, destaca-se o Programa de
Qualificagdo em Servico que “busca alcangar os objetivos previstos nas normas vigentes,
principalmente permitir ao servidor agregar o conhecimento a pratica de suas atividades
laborais e ¢ constituido por agdes de aprimoramento e desenvolvimento” (BRASIL, 2014, p.
27). Dentre os projetos constantes nesse programa, merece aten¢do o “Projeto de Pos-graduagao
stricto sensu” que disponibiliza turmas de mestrado profissionalizante. Merece destaque ainda
maior o item que trata de monitoramento e avaliacao, ao determinar que sera considerada: “[...];
¢) avaliagdo qualitativa, verificando o impacto das agdes de capacitacao e qualificacao por meio
de critérios estabelecidos nos Programas de Avaliacio de Desempenho e Plano de
Desenvolvimento Institucional” (BRASIL, 2014, p. 27).

E relevante ressaltar acerca desse programa o esfor¢o em tornar as qualificagdes mais
diretivas, restringindo os cursos de stricto sensu a mestrado profissional, bem como uma
avaliacdo posterior as qualificagdes e capacitagdes, ou seja, a verificacdo dos resultados

advindos dessas acgoes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracteriza¢ido do Estudo

A pesquisa foi desenvolvida a partir dos pressupostos da abordagem qualitativa por
meio de estudo de caso. O estudo de caso ¢ um delineamento de pesquisa que vem sendo
frequentemente utilizado no campo das Ciéncias Contabeis e da Administragdo por permitir a
descrigdo e o aprofundamento sobre uma dada realidade social. Gil (2004, p. 54) define o estudo
de caso como um “estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, permitindo seu amplo
e detalhado conhecimento”. Segundo o autor, o estudo de caso se caracteriza pelo estudo
verticalizado de um ou poucos casos, consistindo na observacao e aprofundamento da analise
com o objetivo de produzir conhecimento a respeito do objeto de estudo.

Esse tipo de estudo desponta como resposta a necessidade de interpretar fenomenos
sociais complexos e pode ser util para fins exploratorios, descritivos ou explanatorios e tem
como caracteristicas: atender questdes de pesquisas do tipo “Como? Por qué?”’; ndo exige
controle sobre eventos comportamentais; ¢ aborda eventos contemporaneos. Como fontes de
evidéncias na sua realizagdo, destacam-se a documentagdo, registros em arquivos, entrevistas,
observagdes diretas, observacao participantes e artefatos fisicos (YIN, 2010).

Pelas propriedades apresentadas, o estudo de caso se mostrou como a metodologia mais
adequada para o estudo em pauta, considerando, particularmente, as fontes de evidéncias
disponiveis, dentre as quais se destacam a documentacdo, os registros em arquivos € a
observacdo do participante.

Para Yin (2010), os documentos, mesmo nao sendo precisos € parciais, sdo Uteis para
auxiliar na evidéncia de outras fontes. Os registros também podem ser utilizados em conjunto
com outras fontes e exigem um tratamento para a sua utilizagdo, pois, muitas vezes, sao tratados
com objetivos especificos. A observacdo participante ¢ “uma modalidade especial de
observagao na qual vocé ndo ¢ simplesmente um observador passivo. Em vez disso, vocé pode
assumir varios papéis na situagao de estudo de caso e participar realmente nos eventos sendo
estudados” (p. 138). O Quadro 3 sintetiza os pontos fortes e fracos dessas trés fontes de
evidéncias, que também representaram facilidades ou obstaculos na condu¢do do presente

estudo.
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Quadro 3 — Pontos fortes e fracos das fontes de evidéncias utilizadas

eDiscreta — ndo foi criada
consequéncia do estudo de caso.
eExata — contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento.

e Ampla cobertura — longo periodo de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes.

cm

Fonte de Pontos fortes Pontos fracos
Evidéncia
Documentagdo | eEstavel —pode ser revista repetidamente. | @ Recuperabilidade — pode ser dificil de

encontrar.

o Seletividade parcial, se a colecdo for
incompleta.

e Parcialidade do relatério — reflete parcialidade
(desconhecida) do autor.

e Acesso — pode ser negado deliberadamente.

Registros em
arquivos

¢ (Idem a documentacio).
e Precisos e geralmente quantitativos.

¢ (Idem a documentacio).
o Acessibilidade devido a razdes de privacidade.

Observacdo do
participante

eRealidade — cobre eventos em tempo
real.

¢ Contextual - cobre o contexto do “caso”.

eDiscernivel ao comportamento e aos
motivos interpessoais.

e Consome tempo.

e Seletividade — ampla cobertura ¢ dificil sem
uma equipe de observadores.

e Parcialidade devido a manipulagao dos eventos
pelo observador participante.

Fonte — adaptagdo (YIN, 2010)

O estudo de caso em pauta foi iniciado com o levantamento bibliografico de trabalhos
relacionados com desenvolvimento de competéncias, gestdo estratégica de pessoas e
levantamento das politicas publicas para o desenvolvimento do quadro de pessoal da
administracao federal.

Outros recursos utilizados foram: documentos, como legislacdo pertinente (leis,
decretos, notas técnicas, oficios, orientagdes), bancos de dados e documentos da Pro-Reitoria
de Gestao de Pessoas (PROGEP), Curriculo Lattes e site do Ministério da Educagao,
principalmente, o Canal CGGP, que trata, especificamente, da implantagdo do PCCTAE.

A abordagem do tema competéncia teve como parametros o PCCTAE, a Lei 5.707, que
trata da implantagdo da gestdo por competéncia no servigo publico, e a literatura pertinente.
Assim, a estrutura do trabalho ficou definida a partir de cinco categorias principais,
considerando os estudos realizados € os documentos acima referenciados, conforme consta no
Quadro 4. A defini¢do das categorias levou em conta: a importancia da aplicacao pratica dos
conhecimentos obtidos a partir das agdes de qualificagdo na aquisi¢ao de competéncia; a visao
estratégica da gestdo de pessoas presente tanto no PCCTAE quanto na gestao por competéncia;
o empenho institucional no desenvolvimento de competéncias; a relevancia das chefias como
elo entre os objetivos estratégicos e as agdes nos diversos niveis hierarquicos € no
desenvolvimento de competéncias; e a importancia das praticas de avaliagdo de desempenho

tanto na gestdo estratégica quanto no desenvolvimento de competéncias.
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Categoria Motivo da definicio da categoria Analise a ser efetuada Relagao Autores apresentados no estudo que
com oS tratam do tema
objetivos
especificos
Pertinéncia das A gestdo estratégica de negocios define que todas as | As ac¢des de qualificagdo c Bitencourt (2004, 2005); Branddo
qualificagdes praticas de gestdo de pessoas devem estar associadas aos | (mestrado e doutorado) (2007, 2012); Branddo e Guimardes
objetivos organizacionais. Na gestdo de competéncia, | permitem a aquisicdo de (2001); Comini, Konuma e Santos
essas a¢Oes devem permitir a aquisi¢do de competéncias | competéncias? (2008); Durand (1998); Dutra (1996,
que somente adquirem esse status se aplicadas no trabalho | Estas competéncias estdo a 2004, 2010a, 2010b); Grimand (2009);
e somente assim aufere valor social ao individuo e valor | servigo da gestdo estratégica. Le Boterf (1997); Lima e Silva (2015);
econdmico a organizagao. Marconi (2005); Zarifian (2008)
Planejamento O PCCTAE incorpora uma visdo estratégica das | Verificar a abrangéncia do Plano a-b Bergue (2005); Brandao (2007, 2012);
Estratégico instituigdes. A literatura define o planejamento | de Desenvolvimento e Expansao Branddo e Guimardes (2001); Durand
estratégico e o controle de resultados como base de uma | - PIDE quanto a metas e agdes (1998); Grin (2015); Lima e Silva
gestdo estratégica. A gestdo por competéncia surge a | para o desenvolvimento de (2015); Marconi (2005); Toha e Solari
partir de uma visdo estratégica dos recursos humanos nas | competéncias relativas as agoes (1997); Zarifian (2008)
organizagoes. de qualificagdo.
Comprometimento | Na gestdo estratégica e por competéncia, o | H4 reconhecimento financeiro a-b Durand (1998); Dutra (1996, 2004,
Institucional com | comprometimento institucional € primordial, | pela obtenc@o de qualificacdo e 2010a, 2010b); Lima e Silva (2015)
o desenvolvimento | demonstrado pela disponibilizagdo de ac¢des que | aplicagdo do conhecimento
de competéncias e | desenvolvem competéncia e permite o alcance dos | adquirido?
alcance de objetivos institucionais e pelo reconhecimento em termos | H4  incentivos  para  sua
objetivos. de incentivos. aquisi¢do?
Atuagdo das Na gestao estratégica, as chefias tém a atuacdo valorizada | Avaliar se as agdes de a Comini, Konuma e Santos (2008); Leite
chefias por estarem diretamente relacionadas ao alcance das | qualificagdo apresentadas por e Albuquerque (2009); Marconi (2005);
metas e objetivos, como também a disseminacdo do | esse publico desenvolve Zarifian (2008)
“pensamento estratégico” nos diversos niveis. A gestdo | competéncias gerenciais,
por competéncia auxilia no desenvolvimento de | estratégicas ou de preparagdo
competéncias, detectando lacunas e definindo agdes, | para o exercicio das fungdes.
sendo parte relevante no processo de avaliacdo.
Avaliagdo de Na gestdo estratégica, a avaliagdo ¢ significativa por | Verificar se as avaliagdes a-b Branddo e Guimaraes (2001); Branddo
desempenho verificar o alcance dos resultados pretendidos e destacar | realizadas pela  Instituigdo (2007, 2012); Comini, Konuma e Santos
as falhas e buscar sua eliminagdo. A gestdo de | buscam atingir  objetivos (2008); Grin (2015); Lima e Silva

competéncia segue o entendimento que falhas ou lacunas
implicam na necessidade de novas competéncias.

estratégicas, com levantamento
de competéncias necessarias e
sua aquisicao.

(2015)

Elaborado pelo autor
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3.2  Corpus de Pesquisa

A populagdo alvo do estudo foi definida como os servidores técnicos administrativos
ativos e inativos portadores de diplomas de mestres e doutores e, dentro desse grupo, mas, em
estudo a parte, os titulares de fungdes de chefia e direcdo. Como primeiro procedimento, foi
solicitado & Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) um relatorio contendo dados'® de
servidores que recebiam incentivos em virtude da obtencdo de diploma de mestres e doutores,
sua situa¢do funcional, se ativo ou aposentado, a lotacdo, o exercicio, a data de ingresso, a data
de exclusdo, no caso de vacancia, exoneragao ou redistribuicao, a data da aposentadoria, o
cargo, a classe funcional e o nivel de capacitagdo. Também constava no relatério informagdes
sobre o curso apresentado pelo servidor para a obtengdo dos incentivos salariais, o nivel, se
mestrado ou doutorado, a universidade onde foi realizado o curso, a data de conclusdo e a
relacdo, direta ou indireta, considerada em fun¢do do ambiente organizacional. Complementa
as informagoes fornecidas pela PROGEP nesse relatorio a mengao de exercicio de fungao
gratificada (FG) por exercicio de cargo ou fung¢do de direcao ou chefia.

O relatorio fornecido apresentava as informacdes no formato de planilha em Excell com
920 registros, sendo o quantitativo dessa populacdo e sua distribui¢do por situagdo funcional e
nivel de classificagdo dentro de plano de carreira definido, conforme Tabela 1. Quanto aos

cargos de chefia ou dire¢do, constavam 94 servidores da populagdo com exercicio nessas

fungoes.
Tabela 1: Distr’ibuigﬁo dos Titulados por Niveis e Situacdo Funcional

NIVEIS C D E TOTAL

ATIVOS 34 240 360 634

APOSENTADOS 3 10 67 80

EXCLUIDOS 5 42 29 76

ATIVOS — primeiro titulo 1 45 65 111

APOSENTADOS — primeiro titulo 6 6

EXCLUIDOS - primeiro titulo 1 7 3 11
TOTAL 44 344 530 918

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados de pesquisa

1010 termo lotagdo refere-se aqui ao local ao qual estd vinculada a vaga ocupada e exercicio ¢ o local no qual o
servidor efetivamente desempenha suas atividades; vacancia ocorre quando o servidor solicita desligamento do
cargo em funcao de posse em outro cargo em 6rgdo publico; exoneracdo se da quando o servidor se desliga do
servigo publico; e redistribui¢do ocorre quando ha uma transferéncia para outra Instituicdo Federal de Ensino
Superior (IFES), permanecendo o servidor no mesmo cargo
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Para a andlise das informagdes pertinentes ao exercicio de cargos de chefia ou direcao,
foi solicitado outro relatério 8 PROGEP, o qual constavam os seguintes dados: codigo da area
de lotacdo, lotagdao, SIAPE, nome, funcdo (nomenclatura), nimero da portaria de nomeagao
para a fungdo, data da nomeacao (inicio do exercicio), data do mandato (fim do exercicio) e FG
paga (definida por numeros — 1 a 7, para fun¢do gratificadas, e 1 a 4, para Cargos de Direcao
(CD)), tendo sido apresentado um relatério no programa Excell com 860 registros. Houve,
entdo, a necessidade de se proceder a uma afericdo com o relatorio anteriormente apresentado
para a filtragem dos registros de interesse do estudo (94) que diziam respeito aqueles servidores
que recebiam incentivos de mestres ¢ doutores, sendo os demais excluidos do relatorio.

Foram ainda solicitados a Pro-Reitoria dados sobre beneficiarios do Programa de Apoio
a Qualificacdo (QUALI-UFU), que também foi apresentado na forma de um relatério em
Excell, constando modalidade (Graduacdo, Especializacdo. etc.), n° de servidores
contemplados, valor mensal por beneficiario, valor maximo anual e valor anual por modalidade
dos anos de 2014 a 2019, acompanhado de um consolidado desses anos, informando um nimero
de beneficiarios total de 720 servidores no periodo.

Para o estudo do processo avaliativo na Institui¢do, foi utilizado o documento Relatério
Geral - Avaliagdo de Desempenho Individual dos TAEs e Gestores da UFU 2018 (UFU, 2018),
o qual se encontrava disponivel no sitio da PROGEP, que expde o resultado final da Avaliagao
de Desempenho Individual — ADI, que € um processo de avaliagdo de desempenho pontual a
que foram submetidos os servidores técnicos administrativos (TAE) e gestores, no periodo de

26/03/2018 a 22/06/2018, conforme quantitativo descrito na Tabela 2:

Tabela 2 — Levantamento de ocorréncias no processo de avaliagdo de desempenho

Ocorréncias Qtd
N° de Gestores TAEs 251
N° gestores docentes 232
N° de servidores TAEs com avaliagdo completa 2683
N¢ de servidores TAEs dispensados da avaliagao 52
N¢ de servidores TAEs no teto do mérito (Padrdo de Vencimento 16) que nao fizeram a autoavaliacio 74
N° de servidores admitidos no primeiro trimestre avaliados no 2° semestre 40
N° de recursos recebidos 4

Fonte: Relatério Geral: avaliacdo de Desempenho (UFU, 2018)

3.3 Coleta dos dados
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Adaptando a organizagdo da andlise proposta por Bardin (2010) ao estudo, foi realizada
uma pré-analise com o objetivo de definir os dados que proveriam as informagdes necessarias
apesquisa. Em seguida, foi feita a exploracao do material e, por fim, o tratamento dos resultados
e a interpretacao.

Além disso, optou-se pela ndo redugdo do universo apresentado no relatério, ja que sua
analise ndo representaria maior dificuldade ou impedimento, o que permitiu um estudo mais
preciso. Assim, foi considerado todo o conjunto para a analise, ou seja, todos os técnicos
administrativos portadores de titulo de mestres e doutores, ativos e inativos, nao havendo a
necessidade da construcdo de uma amostra. Também foi feita uma preparacao do material com
o fim de verificar uma possivel auséncia ou inconsisténcia dos dados. As auséncias foram
detectadas em algumas referéncias aos cursos apresentados, como o nome da instituicao e/ou
data da conclusao, tendo sido essas auséncias sanadas a partir de pesquisas no Curriculo Lattes.
Outros dados ausentes foram completados com busca no Curriculo Lattes, nos sitios das
instituicdes de ensino, no Repositdrio Institucional hospedado no site da Biblioteca da UFU ou
mesmo em pesquisa na rede mundial de computadores.

As inconsisténcias apareceram em algumas datas de atos administrativos referentes aos
servidores, as quais foram corrigidas a partir de consultas no Diério Oficial da Unido (DOU)
ou em dados disponiveis na propria Institui¢do. Ademais, houve necessidade de formatar dados
referentes a datas e a padronizagdo de langamentos para facilitar o processo de consolidagao
dos dados, tendo sido excluidos dois registros. Um deles, por se referir a servidor comissionado
e outro, por repeticdo de registro. Com tais procedimentos, procurou-se ampliar os niveis de
validade e confiabilidade da pesquisa (CRESWELL, 2007).

Nesse agrupamento de dados, os langamentos referentes aos trés niveis funcionais (C,
D, E) existentes na Institui¢ao foram distribuidos em planilhas distintas. Esses registros, dentro
de cada planilha, também foram divididos, conforme a situagdo funcional, se ativo, aposentado
ou desligado (por exoneracao, redistribuicao ou vacancia). Dessas subdivisdes, foram separados
os langamentos repetidos, que representam a ocorréncia de dois ou mais titulos, os quais podem
ser de niveis distintos ou de mesmo nivel, com relacdo direta ou indireta, ou mesmo relagao
direta nos diversos casos. Primordialmente, foram considerados os titulos de niveis mais
elevados e de relacdo direta, que representam, de fato, o titulo considerado para recebimento do
incentivo salarial atual. Todavia, os demais titulos ndo foram desprezados, tendo em vista sua
utilidade em outras analises presentes no trabalho.

Na etapa posterior do trabalho, foram definidas as areas de conhecimento de cada cargo

dos portadores de titulos de mestre e doutores, segundo a nomenclatura do PCCTAE. Para o
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enquadramento na respectiva area, foram considerados também a lotagdo e o exercicio do
servidor, pois alguns cargos mais genéricos estdo presentes em diversos ambientes
organizacionais, como Técnico de Laboratorio e Auxiliar de Laboratdrio, nivel C, Técnico de
Tecnologia da Informagao e Técnico em Quimica, nivel D, e mesmo Técnico em Assuntos
Educacionais e Engenheiros, nivel E.

Os cargos Auxiliar Administrativo, Assistente em Administracdo e Administrador
foram considerados como pertencentes ao Ambiente Administrativo por ndo apresentarem
especificidade quanto ao ambiente de atuacao, ndo necessitando de habilidades especificas e
sendo intercambidveis nos diversos ambientes, ou seja, os ocupantes desses cargos podem atuar
por um tempo em determinado ambiente organizacional e ser removido para distintos ambientes
organizacionais durante sua vida profissional sem que se configure uma disfuncao.

Apbs a distribui¢do dos cargos nos respectivos ambientes organizacionais, foi
processada a correspondéncia desses ambientes com as grandes areas de conhecimento para

avaliagdo definida pelo CNPq/CAPES (Quadro 5):

Estas areas de avaliagdo, por sua vez, agrupam dareas basicas (ou areas do
conhecimento), subdivididas em subéreas e especialidades: 1° nivel - Grande Area:
aglomeragdo de diversas areas do conhecimento, em virtude da afinidade de seus
objetos, métodos cognitivos e recursos instrumentais refletindo contextos
sociopoliticos especificos; 2° nivel — Area do Conhecimento (Area Basica): conjunto
de conhecimentos inter-relacionados, coletivamente construido, reunido segundo a
natureza do objeto de investigacdo com finalidades de ensino, pesquisa e aplicagdes
praticas; [...] (BRASIL, 2017Db, p. 1).

A escolha por essa metodologia pareceu mais adequada ao atendimento da categoria 1
de andlise, tendo em vista que o PCCTAE apresenta uma estrutura semelhante na defini¢ao dos
ambientes organizacionais e na distribui¢do dos cargos (Quadro 5), estando os lancamentos dos
titulos no banco de dados pesquisado baseados nessa plataforma e apresentados, em sua
maioria, no 1° nivel de classificacao.

Essa mesma metodologia foi, em seguida, utilizada para a classificagdo dos cursos
apresentados para a obtencdo do incentivo de qualificagdo, o que resultou em uma planilha, a
qual consta no Apéndice A. Essa planilha serviu de base para a comparagdo entre os cargos,
ambientes e cursos. A area de Ciéncias Humanas, devido a diversidade dos objetos de estudos,
necessitou de um avanco na andlise para o nivel 2 da area de avaliacdo da Capes acima
referenciado, tendo sido essencial, para tanto, a realizagdo de pesquisas na plataforma lattes ou

nos sitios das instituigdes para afericao das areas basicas dos titulos.
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Quadro 5 — Correlagao dos ambientes organizacionais e areas de titulagdo

Ambientes Organizacionais Grandes areas - CAPES
Ciéncias Exatas e da Natureza Ciéncias Exatas e da Terra
Ciéncias Biologicas Ciéncias Biologicas
Infraestrutura - Informacao Engenharias
Ciéncias da Saude Ciéncias da Saude
Agropecuaria Ciéncias Agrarias
Administrativo Ciéncias Sociais Aplicadas
Ciéncias Humanas, Juridicas € Economicas Ciéncias Humanas
Artes, Comunicag¢ao e Difusdo - Informagéo Linguisticas, Letras e Artes
- Multidisciplinar

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados de pesquisa

O uso dessa metodologia buscou satisfazer a regra da homogeneidade exposta na
organiza¢do da andlise de Bardin (2010, p. 124), o qual ressalta que os “documentos devem
obedecer a critérios precisos de escolha e ndo apresentar demasiada singularidade fora desses
critérios”.

Essa categorizacdo permitiu o confronto entre as areas que abarcam o0s cargos € 0s
cursos. A dissonancia entre essas areas implicaria em uma analise mais profunda dos cargos e
dos cursos. Quanto aos ocupantes de cargos de chefia, buscou verificar a existéncia de agdes de
qualificagdo voltadas para aspectos gerenciais. Em relag¢@o aos inativos, foi apurado também o
intervalo entre a data da obtencao do titulo e a data da aposentadoria com o objetivo de avaliar
a ocorréncia do retorno institucional das qualificagdes nesse grupo.

Para o atendimento da segunda categoria, que averiguou a existéncia de uma visdo
estratégica na direcdo da Institui¢do, foi realizada uma pesquisa no PCCTAE, nos Planos
Institucionais de Desenvolvimentos e Expansao — PIDE, dos periodos 2008-2012, 2010-2015 e
2016-2021, e no Decreto n° 5.707.

A inser¢cdo do PCCTAE nessa anélise considerou que, sendo este o plano que regula
toda a carreira do servidor técnico administrativo, o mesmo indicaria a politica institucional de
gestdo de pessoas dos técnicos administrativos, portanto, influenciaria na definicdo dos
objetivos estratégicos da Institui¢ao.

O PIDE, por sua vez, representa um documento de gestdo e de desenvolvimento da
Institui¢do elaborado em atencdo a Lei 10.861, a qual instituiu o Sistema Nacional de Avaliacao

da Educacao Superior — SINAES, devendo, em seu contetido:
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Constar as diretrizes, as metas, os programas ¢ os planos de agio projetados em todas
as areas de atuacgdo da instituicdo. Pode-se, portanto, toma-lo como o planejamento
que orienta a UFU nos rumos a seguir, na continua avaliacdio dos caminhos
percorridos e permanente busca de solugdes aos problemas enfrentados (UFU, 2009,

pg- 4).
O Decreto 5.707 estabeleceu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da administracao publica federal direta, autdrquica e fundacional, definindo em seu

Artigo 1° as seguintes finalidades:

I - Melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidaddo; II - desenvolvimento permanente do servidor publico; III - adequagdo das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢cdes, tendo como
referéncia o plano plurianual; IV - divulgagdo e gerenciamento das agdes de
capacitacdo; e V - racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacdo (BRASIL,
2006a, p. 1).

A terceira categoria definida no estudo busca identificar as agdes que comprovam o
empenho da organizacdo para a criagdo de um ambiente favoravel ao desenvolvimento de
competéncias, com consequente envolvimento dos servidores para o alcance dos objetivos
institucionais, bem como ao reconhecimento dessas competéncias no local de trabalho. Nessa
categoria, foram analisados os incentivos financeiros, o acesso a aquisicdo de competéncias e
o efetivo exercicio da competéncia adquirida. Os incentivos financeiros ocorrem pela aplicagado
dos percentuais fixos, definidos pelo PCCTAE, e sdo concedidos aos portadores de titulos
acima do exigido para o cargo. Outro incentivo a qualificagdo € representado pela possibilidade
de afastamento integral, normatizado pelo Artigo 96-A, da Lei 8.112, que institui o Regime

Juridico Unico dos servidores publicos:

Art. 96-A. O servidor podera, no interesse da Administragdo, ¢ desde que a
participacdo ndo possa ocorrer simultaneamente com o exercicio do cargo ou
mediante compensagdo de horéario, afastar-se do exercicio do cargo efetivo, com a
respectiva remuneragdo, para participar em programa de pés-graduagéo stricto sensu
em instituicdo de ensino superior no Pais. (Incluido pela Lei n° 11.907, de 2009).
(BRASIL, 1990, p. 6).

Como legislacdo Interna da Instituicdo, a Portaria PROGEP n° 523, de 11 de marco de
2016, permitiu o servidor afastar parcialmente para esse fim em até 50% da carga horaria de
trabalho (UFU, 2016). Outro incentivo para a qualificagdo ¢ o Programa de Apoio a
Qualificagdo (QUALI-UFU) estabelecido pela Resolu¢ao n® 04/2017, do Conselho Diretor da
Institui¢do, que ocorre “mediante o custeio de acdes de qualificagdo para os servidores efetivos,
docentes e técnico-administrativos em educagdo, da Universidade Federal de Uberlandia”
(UFU, 2017, p. 1).

A anélise na categoria 4 buscou verificar se os titulares de fun¢do de chefia e de direcdo

apresentaram qualificagdes que permitissem agregar competéncias no exercicio como gestores.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2009/Lei/L11907.htm#art318
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Foi oportuno estender essa checagem quanto ao cargo ¢ mesmo em relagdo ao ambiente
organizacional, pois, em ambientes distintos do setor administrativo, um conhecimento acerca
dos assuntos pertinentes ao trabalho e a area afim ¢, inegavelmente, relevante para o exercicio
da fungdo. Para essa andlise, foram replicados, em parte, os procedimentos utilizados na
categoria 1. A planilha constante no Apéndice B representa a situacdo dessa andlise nos trés
niveis de classificacdo. A partir dessa planilha, foi feita uma tabulagdo que articulou o curso
com o cargo ¢/ou ambiente e seu conteido com relagao a aspectos gerenciais.

Na ultima categoria, foram analisados os documentos que tratam da avaliacdo de
desempenho, como a Portaria PROGEP N° 707 (UFU, 2019) e o Relatorio Geral Avaliagdo de
Desempenho Individual dos TAEs e Gestores da UFU 2018 (UFU, 2018), cujo objetivo foi o
de verificar a existéncia de avaliacao dos resultados obtidos pelas qualificagdes apresentadas,
ou seja, uma comparacao qualitativa do trabalho antes e outra apos a obteng¢ado do titulo. Desse
ultimo relatério, também foi extraido o formulario de avaliagdo, exposto no Apéndice D, ao
qual foram submetidos servidores TAEs e gestores, o que possibilita uma visao geral do alcance

do processo avaliativo.
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4 APRESENTACAO E ORGANIZACAO DOS RESULTADOS

Desenvolver competéncias ¢ pensar a organizagdo em uma perspectiva estratégica.
Revelar essas competéncias ¢, entdo, atingir metas e objetivos definidos dentro de um
planejamento e constatar, por meio de avaliagdes apropriadas, que determinados indicadores
foram contemplados (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; DUTRA, 2010a; GRIMAND, 2009),
confirmando que houve o comprometimento e adequadas interagdes dos diversos niveis da
institui¢do, ou seja, que as liderancas souberam disseminar a intencdo estratégica. Portanto, o
desenvolvimento de competéncia exige um planejamento estratégico pertinente, uma lideranca
atuante, um reconhecimento pelo empenho e, acima de tudo, uma avaliagao de desempenho que
permita verificar a existéncia de lacunas de competéncias e um adequado empenho institucional
no sentido de sana-las.

Com esse entendimento, o presente trabalho buscou verificar se as a¢des de qualificacao
(obtencao de titulos de mestres e doutores) provenientes da aplicagdo do PCCTAE permitiam
o desenvolvimento de competéncias. Algumas condi¢des pareciam presentes e favoraveis a essa
ocorréncia, como um plano de carreira com perspectivas estratégicas e concessao de incentivos
pela obtencao dos respectivos titulos. Para verificar a ocorréncia das outras condigdes, o estudo
foi realizado, considerando 5 categorias: 1) pertinéncia das qualificagdes; 2) planejamento
estratégico; 3) comprometimento institucional: 4) qualificagdo das chefias; e 5) avaliacao de
desempenho. Os resultados apresentados para cada categoria sdo os descritos a seguir:

4.1 Categoria 1 - Pertinéncia das qualificacGes

Para um melhor entendimento do alcance das competéncias potenciais proporcionadas
pelas acdes de qualificagdo, que ocorrem somente quando aplicadas, como afirmam Fleury e
Fleury (2001b), os cargos exercidos pelos servidores foram classificados quanto ao seu nivel
de atuagdo em apoio, médio e superior. Essa classificacdo estava presente no plano anterior
(PUCRCE) e serviu de base, via de regra, para a definicdo dos niveis de classificacdo no
PCCTAE (A, B, C, D e E), conforme se observa nos artigos abaixo extraidos dos planos

supracitados:

[...] nivel de classificacdo: conjunto de cargos de mesma hierarquia, classificados a
partir do requisito de escolaridade, nivel de responsabilidade, conhecimentos,
habilidades especificas, formagdo especializada, experiéncia, risco e esfor¢o fisico
para o desempenho de suas atribuigdes (BRASIL, 2005a, p. 1).

Os cargos ¢ empregos do pessoal técnico-administrativo sdo classificados nos
seguintes grupos operacionais, de acordo com a natureza das respectivas atividades, e
serdo estruturados em subgrupos:

I. Grupo Nivel de Apoio, compreendendo os cargos e empregos permanentes a que
sejam inerentes atividades de apoio operacional, especializado ou ndo, que requeiram
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escolaridade de 1° Grau ou experiéncia comprovada ou ainda conhecimento
especifico;

II. Grupo Nivel Médio, compreendendo os cargos e empregos permanentes a que
sejam inerentes atividades técnico-administrativas, para cujo exercicio ¢ exigida
formacdo de 2° Grau ou especializacdo ou formacao de 1° Grau, com especializacio
ou experiéncia na area;

III. Grupo Nivel Superior, compreendendo cargos e empregos permanentes a que
sejam inerentes atividades técnico-administrativas, para cujo exercicio ¢ exigida
formacdo de 3° Grau ou registro no Conselho Superior competente (BRASIL, 1987,

p- 2).

Essa classificacdo ilustra melhor a questdo hierdrquica dos cargos e as limitagdes de
atuag¢do dos mesmos, considerando as restrigdes impostas pela legislagdo quanto ao exercicio
de atribuicdes que estdo além das definidas para o exercicio dos respectivos cargos, implicando
o descumprimento dessa determinacdo em desvio de fun¢do. Para exemplificar a categorizagao
em niveis de apoio, médio e superior, que demonstra as limitagdes de atuagdo, considerando as
respectivas exigéncias, foram expostos cargos pertencentes ao ambiente administrativo ¢ ao

ambiente de Ciéncias da Saude, conforme disposto no Quadro 6:

Quadro 6 — Exemplificagdo de Enquadramentos em Niveis

Amb. Organizacional | Nivel de Apoio (Nivel C) | Nivel Médio(nivel D) | Nivel Superior (Nivel E)
Administrativo Auxiliar Administrativo Assist. Administrativo Administrador

Ciéncias da Satde Auxiliar de Enfermagem Técn. em Enfermagem Enfermeiro

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados de pesquisa

Esse entendimento deve ser estendido a todos os cargos, ficando assim definida a
classificagdo: os niveis A, B e C constituirdo o nivel de Apoio, o nivel D, o nivel Médio, € o
nivel E, o nivel Superior. Essa classificacdo permite definir as competéncias potenciais
verificadas nas agdes de qualificagdo e, portanto, a sua aplicabilidade nas atividades exercidas
pelos servidores. E oportuno esclarecer que os cargos dos niveis A e B estdo em exting3o.

Pelos dados apresentados, foi possivel verificar que muitos servidores obtiveram os
titulos antes do ingresso na institui¢do e outros se aposentaram tdo logo obtiveram o titulo.
Destacam-se as ocorréncias de aposentadorias em menos de 2 anos ap6s a conclusdo do curso,
bem como a conclusdo de curso apds 30 anos de ingresso na Institui¢do, como no caso de
servidores ativos, ou seja, na iminéncia da aposentadoria. A Tabela 3 representa a situagao dos
titulos concluidos antes do ingresso no respectivo grupo.

A analise dos dados desses servidores pode sinalizar a ndo correspondéncia entre as
titulagdes e a aplicacao nas atividades, como no caso do ingressante, pois ndo ¢ exigéncia do

cargo e nem ha pontuacao pela apresentagdo do titulo. Caso ocorresse a pontuagdo em fungao
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de um potencial uso no trabalho, seria possivel posicionar melhor o candidato por esse
diferencial, o que influenciaria na sua admissdo. Esse entendimento estaria, entdo, ainda que
subjetivamente, em consonancia com o principio de ocorréncia da competéncia na agao (LE
BOTERF, 1997; FLEURY; FLEURY, 2001; BITENCOURT, 2004).

Ja as aposentadorias imediatamente apos a conclusdo dos cursos comprometem o0s
principios do PCCTAE no sentido de retorno do investimento a instituicdo em fung¢do da
qualificagdo, refor¢cando o que pontua Lima e Silva (2015), quando ressaltam o
desenvolvimento de competéncias individuais sem alcance institucional, implicando mais uma
vez em ganhos individuais e prejuizos institucionais, pois o incentivo obtido ¢ mantido
integralmente na aposentadoria.

Além disso, essas situacdes ferem o entendimento da carreira como um
desenvolvimento continuo, como presente na defini¢ao de Lussier, Reis e Ferreira (2010), bem

como o Decreto 5.707, que define como finalidades do PNDP o desenvolvimento permanente

e a racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitagdo.

Tabela 3 - Situagdo Funcional do Portadores de Titulos antes do ingresso

Nivel C D E TOTAL
% - % - % - % -
Grupo Qtde Grupo Qtde Grupo Qtde Grupo Qtde Grupo
Ativos 7 20,6 56 15,6 59 16,4 122 19,2
Aposentados 0 0 1 7,5 4 6 5 6,3
Excluidos 3 60 17 58,6 12 41,4 32 42,1
Ativos - 1° Titulo 1 100 28 431,1 20 30,8 49 44,1
Aposentados - 1° Titulo 0 0 0 0 1 16,7 1 16,7
Excluidos - 1° Titulo 1 100 1 1 333 3 27,3

Fonte: Elaborada pelo autor

Em média, as aposentadorias ocorreram apos 3,7 anos da conclusao dos titulos na classe
C; 6,2, na classe D; e 15,8, na classe E. No entanto, em 1 caso na classe C, 4 casos na classe D
e 6 casos na classe E, as aposentadorias ocorreram antes de os servidores completarem 2 anos
da apresentacgdo do titulo. Isso representa, em termos percentuais, 33%, 40% e 9,5% do grupo
de aposentados nas respectivas classes.

No grupo dos desligados (Tabela 4), destaca-se a predominancia das vacancias e, nessa
condi¢do, a ocorréncia de alto percentual em posses nos cargos de professores, tanto do

Magistério Superior como do Ensino Bésico, Técnico e Tecnoldgico, sendo 3 no nivel C, 22 no
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nivel D e 9 no nivel E, representando, respectivamente, 60%, 76% e 100% em cada nivel, ou

seja, 86 % do total nesse tipo de desligamento ou 45% de todos os desligamentos.

Tabela 4 - Tipos de desligamento
Tipo de Desligamento C D E TOTAL

Exoneragao - 5 9 14
Redistribui¢ao - 7 11 18
Remocdo - 1 - 1

Vacancia 5 29 9 43
TOTAL 5 42 29 76

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados de pesquisa

Quanto as areas dos titulos apresentados, destaca-se, no nivel C, o cargo de Auxiliar
Administrativo, que apresenta diversas areas na sua constituicdo, repetindo-se essa situacao
também no cargo de Assistente Administrativo, pertencente ao nivel D. Nos cargos de Técnico
de Laboratério, Técnico de Tecnologia da Informacdo e Técnico em Quimica, também
pertencentes ao nivel D, a quantidade de areas ¢ explicada pela ocorréncia dos referidos cargos
em diversos ambientes organizacionais, como anteriormente explicitado. Essa justificativa,
todavia, nao explica a ocorréncia de diversas areas em cargos nesse nivel, como Técnico em
Enfermagem e Técnico em Secretariado, assim como o de Assistente em Administracdo, o que
se d4 em virtude dos restritos espacgos de atuagdo desses cargos.

Todavia, € o nivel E que apresenta os principais destaques quanto a correspondéncia dos
cursos apresentados. Como os cargos nesse nivel estdo diretamente relacionados a formagao
profissional obtida na graduagdo, cujo titulo € requisito de admissao, era de se esperar que os
titulos (mestrado e/ou doutorado) obtidos nesse nivel guardassem estreita relagdio com o
respectivo cargo. Verifica-se, entretanto, que tal correspondéncia nao se aplica a todos os casos.
Cargos como o de Administrador ou Assistente Social apresentam, como nos outros niveis,
diversas areas de formacao nos titulos apresentados. Mesmo em outros cargos, também, ¢
possivel verificar areas destoantes da formacgao original.

A falta de relagdo entre os cursos e 0s cargos ou ambientes verificados na analise dessa
categoria denota a pouca probabilidade de aplicacdo dos conhecimentos advindos das
qualificagdes nas atividades desses servidores, em uma clara auséncia do principio do
conhecimento em agdo, o que ¢ elementar na gestdo por competéncia (LE BOTERF, 1997;
FLEURY; FLEURY, 2001; BITENCOURT, 2005; ZARIFIAN, 2008).

Aplicam-se ainda na analise dessa categoria os resultados verificados por Lima e Silva
(2015) nas agdes de qualificacdo, coincidentemente, em estudo dedicado a uma IFES. Em seu

estudo, os autores observaram a prevaléncia de objetivos pessoais em detrimento dos
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institucionais, privilegiando aprendizados individuais, com recompensas independentes de
aplicacdo pratica. Ha que se ressaltar que essa dissonancia também contraria as determinacgdes
legais dos Decretos 5.707 e 5.378.

Nesta categoria, que verifica a pertinéncia das qualificagdes com a atuagdo do servidor,
pensar no desenvolvimento de competéncias por meio de titulos de mestres e doutores para os
servidores do nivel C e D esbarra em limita¢des legais, pois as atribui¢des definidas para esses
cargos sao bastantes técnicas, como o proprio PCCTAE preceitua. Os conhecimentos mais
profundos e especificos proporcionados pelos titulos de mestre ¢ doutor terminam por serem
inateis, ferindo, entdo, uma exigéncia presente, por definicdo, no desenvolvimento de
competéncia, qual seja, a aplicabilidade do conhecimento adquirido (LE BOTERF, 1997,
FLEURY; FLEURY, 2001a; ZARIFIAN, 2008).

Adequar essa condi¢do com o aproveitamento desse servidor em outro cargo implicaria
em desvio de fungdo, com graves consequéncias tanto para o servidor quanto para a instituicao,
visto que uma alteragdo de cargo s6 poderia ocorrer por meio de concurso. Todavia, o proprio
PCCTAE desencoraja essa ascensdo, que implicaria no posicionamento no nivel 1 do novo
cargo, na maioria das vezes em um patamar financeiro abaixo do cargo anteriormente ocupado.
As alteragdes ocorridas no Plano tentaram minimizar o contrassenso de promog¢ao na carreira
com redugdo de salario, mas que ainda resulta incompleta e restrita ao nivel E (BRASIL,
2005a).

Essa percepcdo da relatividade dos beneficios dos titulos sobre os diversos niveis de
classificagdo parece refletida, inicialmente, na concep¢do do PCCTAE, segundo o qual os
incentivos nao deviam incidir, indiscriminadamente, sobre todos os niveis. Assim, os incentivos
concedidos eram limitados até determinado titulo para cada nivel de classificacdo, conforme

Tabela 5.

E importante lembrar que alteracdes posteriores uniformizaram os percentuais dos
titulos para todos os niveis de classificagdo, considerando, para a sua concessdo, apenas a
exigéncia de grau superior ao exigido pelo cargo, sendo aplicados atualmente os percentuais

constantes na Tabela 6:
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Tabela 5 - Percentuais de Incentivos atuais

Nivel Nivel de escolaridade formal superior ao previsto para o exercicio Percentuais de incentivo —
de do cargo. area do conhecimento
Classif. relagdo direta relacdo
indireta
A Ensino fundamental completo. Até 10%
Ensino médio completo. Até 15%
B Ensino Fundamental completo. 5%
Ensino médio completo. Até 10%
Ensino médio profissionalizante ou ensino médio com curso técnico  Até 15% Até 10%
completo.
Curso de graduacdo completo. Até 20% Até 15%
C Ensino Fundamental completo. 5%
Ensino médio completo. Até 8%
Ensino médio com curso técnico completo. Até 10% 5%
Curso de graduacao completo. Até 15% Até 10%
Especializago superior ou igual a 360h. Até 20% Até 15%
D Ensino médio completo. Até 8%
Curso de graduacgdo completo. Até 10% 5%
Especializagao superior ou igual a 360h. Até 15% Até 10%
Mestrado ou titulo de educag@o formal de maior grau. Até 20% Até 15%
E Especializagao superior ou igual a 360h. Até 10% 5%
Mestrado. Até 15% Até 10%
Doutorado. Até 20% Até 15%

Fonte: PCCTAE (BRASIL, 2005a)

Tabela 6 - Percentuais de Incentivos Atuais
Area de conhecimento

Nivel de escolaridade formal superior ao previsto para o

exercicio do cargo. . .rela.u;éo
relagdo direta indireta
Ensino fundamental completo. 10% -
Ensino médio completo. 15% -
Ensino’mé.dio profissionalizante ou ensino médio com 20% 10%
curso técnico completo.
Curso de graduagao completo. 25% 15%
Especializagdo com carga horaria igual ou superior a 360h. 30% 20%
Mestrado. 52% 35%
Doutorado. 75% 50%

Fonte PCCTAE (BRASIL, 2005a)

Para ilustrar a dificuldade da manifestagdo de competéncia na agdao nos niveis C e D,
segue a descricdo das atividades desenvolvidas nos cargos de Auxiliar Administrativo e de
Auxiliar em Enfermagem, no nivel C, e de Assistente em Administracdo e Técnico de

Enfermagem e, respectivamente, os objetivos dos cursos apresentados em maior numero em
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cada caso (Figura 1). A escolha desses cargos para analise se deve a maior ocorréncia numérica

nos seus respectivos niveis.

Figura 1 — Descricao de cargos

Cargo: Auxiliar Administrativo

Atividades do cargo: Executar servicos de apoio nas areas de recursos humanos, administracdo, finangas e
logistica, bem como tratar documentos variados, preparar relatorios e planilhas, cumprindo todo o procedimento
necessario referente aos mesmos. Auxiliar nas atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Utilizar recursos de
informatica. Executar outras tarefas de mesma natureza e nivel de complexidade associadas ao ambiente
organizacional.

Objetivos do curso mais apresentado: - I - capacitar profissionais para atuarem em fungdes técnicas e
gerenciais com base no desenvolvimento de senso critico ¢ de habilidades de produgéo intelectual/tecnologica;
e II - atuar com foco em problemas praticos na producdo de material intelectual/tecnolégico, no ambito da
gestdo organizacional, de modo a contribuir com o desenvolvimento das organizagdes em suas diversas fungdes
(Gestao Organizacional - UFU — MP).

Cargo: Assistente em Administracio

Atividades do cargo: Dar suporte administrativo e técnico nas areas de recursos humanos, administracao,
finangas e logistica; atender usuarios, fornecendo e recebendo informagdes; tratar de documentos variados,
cumprindo todo o procedimento necessario referente aos mesmos; preparar relatorios e planilhas; executar
servicos nas areas de escritorio. Assessorar nas atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Objetivos dos cursos mais apresentados: O objetivo geral do Programa é desenvolver estudos e pesquisas
sobre a Educacdo ¢ formar profissionais habilitados para esse fim. (Educagdo - UFU — M).

Tem por objetivo a qualificag@o ¢ a formagdo de docentes, pesquisadores ¢ profissionais de alto nivel na area
de conhecimento em Administragdo (Administragdo — UFU — M/D).

Cargo: Auxiliar em Enfermagem

Atividades do cargo: Prestar assisténcia ao paciente, atuando sob supervisdo de enfermeiro; trabalhar em
conformidade com as boas praticas, normas e procedimentos de biosseguranca. Auxiliar nas atividades de
ensino, pesquisa e extensao.

Objetivos dos cursos mais apresentados: O objetivo do curso ¢ capacitar profissionais que atuem na area de
satide ou que estejam se preparando para ingressar nesse mercado de trabalho para que sejam capazes de atuar
na identificacdo, analise e compreensdo dos processos de desenvolvimento humano nas areas da saude
ambiental e satide do trabalhador, no campo da prevengdo e promocao da saude (Ciéncias da Satude e Saude do
Trabalhador — UFU — MP).

Cargo: Técnico em Enfermagem

Atividades do cargo: Desempenhar atividades técnicas de enfermagem em hospitais, clinicas e outros
estabelecimentos de assisténcia médica, embarcacdes e domicilios; atuar em cirurgia, terapia, puericultura,
pediatria, psiquiatria, obstetricia, saide ocupacional e outras; prestar assisténcia ao paciente, atuando sob
supervisdo de enfermeiro; organizar o ambiente de trabalho. Trabalhar em conformidade com as boas praticas,
normas e procedimentos de biosseguranca. Assessorar nas atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Objetivos dos cursos mais apresentados: a) capacitar profissionais qualificados para o exercicio da pratica
profissional avangada e transformadora de procedimentos, visando atender demandas sociais, organizacionais
ou profissionais e do mercado de trabalho correlato a area da saude; b) formar e capacitar profissionais da area
de saude para producdo de conhecimento cientifico que contribua com a solucdo de problemas nos diferentes
niveis de atendimento e tipos de servigos de satide das suas praticas profissionais; c) oferecer um nucleo de
pesquisas que possa ser aplicado com beneficios para as praticas profissionais de saude e que esteja vinculado
ao mundo do trabalho e em atendimento as demandas sociais; e d) contribuir para o desenvolvimento das
praticas de satide e de tecnologias correlatas, principalmente, nos seus aspectos regionais (Ciéncias da Satude -
UFU — MP).

Fonte: dados de pesquisa
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Verifica-se que o conhecimento adquirido esta acima das exigéncias para o exercicio do
cargo e, portanto, ndo cumpre a fun¢ao de preencher lacunas de competéncias apresentadas pelo
servidor no desempenho de suas atividades. Esses conhecimentos ndo tém espago para serem
aplicados sem extrapolar as atribui¢des definidas para o cargo, mesmo nos exemplos analisados
que, fortuitamente, ainda apresentam uma relacdo entre as areas do curso e as do cargo. Essa ¢
uma relagdo que ndo esta aparente em 25 cursos de um total de 44 no nivel C, em 225 de um
total de 344 no nivel D e em 158 de um total de 530 no nivel E, ou seja, 56,81%, 65,40% ¢
29,81%, respectivamente, o que representa 44,44% do total dos técnicos administrativos
portadores de diplomas de mestre e/ou doutores.

No nivel E, mesmo com a conformidade das areas do curso e do cargo, nao fica garantida
a expressdo de competéncias, pois, em 60 casos, os servidores ja portavam os titulos antes do
ingresso no cargo, ou seja, para a participagdo no curso, nao foi atendida nenhuma politica de
qualificacdo da unidade em que os servidores foram lotados. O servidor, ao assumir o cargo, ja
garante o recebimento do incentivo, restando apenas definir se a area de conhecimento tem
relagdo direta ou indireta com o ambiente. Dada a amplitude dos cursos relacionados a cada
area e, principalmente, a extensdo de cursos com relacdo direta com todos os ambientes
organizacionais, as relagdes, via de regra, sao sempre diretas, tendo sido apenas 22 cursos dos
918 apresentados considerados como area de conhecimento indireta ao ambiente
organizacional.

A primeira vista, parece pouco significativo esse quantitativo. Todavia, torna-se
relevante quando se verifica que, mesmo que os cursos considerados com relagdo direta apenas
subjetivamente garantem a aplicabilidade do conhecimento adquirido, como, entdo, a concessao
de incentivo para a obtencao de curso que foi reconhecido objetivamente, pela aplicagdao das
regras do PCCTAE, nio ter relagdo direta com as atividades do servidor? Ou seja, ¢ atribuido
um incentivo, de percentual expressivo, apenas pelo fato de o servidor ter o referido titulo. Esse
contrassenso se torna mais evidente quando se certifica 0 montante pago como incentivo pela
apresentacao do titulo, conforme evidenciado na Tabela 7. A referida tabela também apresenta
os valores pagos mensalmente como incentivos aos portadores de titulos do nivel C e D que,
conforme j& apresentado, também ndo permite a aplicagdo dos conhecimentos obtidos nas
atividades, apresentando ainda os valores pagos aos portadores de titulos ndo correspondentes

aos cargos no nivel E.
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Tabela 7 — Valores dos incentivos pagos
Salario % Incentivo

Médio incentivo  Médio Qtde Total
Relagdo Indireta - Nivel C - Mestrado 2.266,72 35 793,35 2 1.586,70
Relagao Indireta - Nivel D - Mestrado 2.962,82 35 1.036,99 14 14.517,82
Relagdo Indireta - Nivel D - Doutorado 2.851,61 50 1.425,81 2 2.851,61
Relacdo Direta - Nivel C - Mestrado 2.641,55 52 1.373,61 34 46.702,60
Relacdo Direta - nivel C - Doutorado 2.099,74 75 1.574,81 1 1.574,81
Relagdo Direta - Nivel D - Mestrado 3.452,77 52 1.795,44 222 398.587,77
Relagdo Direta - Nivel D - Doutorado 3.198.,43 75 2.398,82 53 127.137,59
Nao Correspondente - nivel E - Mestrado 6.129,16 52 3.187,16 222 707.550,23
Nao Correspondente - nivel E - Doutorado 6.616,56 75 4.962,42 20 99.248.40
TOTAL: 1.399.757,53

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados de pesquisa

O automatismo na concessdo dos incentivos ja no momento da admissdo também
constitui uma ameaca ao proprio desenvolvimento de competéncia, que € criada coletivamente,
ainda que seja um ato individual, e € reconhecida pelos pares justamente pela sua manifestacao
e evidéncia (LE BOTEREF, 1997). Assim, sem ferir qualquer legislacdo, dois servidores podem
ser admitidos para o mesmo cargo, para trabalharem no mesmo local, nas mesmas condigoes e,
no entanto, um deles receber um incentivo de 75% por apresentar um titulo de doutor em uma
area de formacao com relacdao direta com qualquer ambiente organizacional. Se ndo houver
qualquer correlagdo entre as atribuigdes do cargo e o curso apresentado, entdo nao havera como
evidenciar a competéncia, no entanto, h4 o reconhecimento financeiro de uma competéncia que
ndo existe, ou uma competéncia potencial. E de supor que esse ambiente de trabalho nio sera
cooperativo, portanto, ndo adequado ao desenvolvimento de competéncias (LIMA; SILVA,
2015).

Uma leitura do Apéndice C evidencia uma preocupagdo dos cursos em preparar os
alunos para atividades académicas e pesquisas, ou seja, ha uma intencdo de propiciar
conhecimentos que somente serdo convertidos em competéncias quando aplicados em
ambientes escolares, como ja havia analisado Zarifian (2008) quando se deparou com problema
semelhante de reconhecimentos de diplomas na Franga. Para ele, por mais voltado para o
mercado que o curso fosse ndo havia ocorrido em um local de trabalho, constituindo-se talvez
em uma ‘competéncia de fundo’. Essa possibilidade reforca uma hipotese levantada no
momento da definicdo do problema da presente pesquisa, qual seja, de os cursos apresentados

terem essa conotagdo académica, o que explicaria a predominancia de desligamentos por
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vacancia, com posse no cargo de professor, bem como a ocorréncia de trabalho paralelo na
docéncia de servidores ativos, conforme evidenciado nas pesquisas de curriculos na plataforma
lattes.

Se assim for, ironicamente, a Instituicdo estara preparando seus servidores para o
mercado de trabalho docente, em uma clara autorreferéncia a sua missdo, que ndo seria
contestavel ndo fosse o alto custo envolvido na qualificacdo do servidor, que tanto podem ser
custos diretos, como o aporte do programa QUALI-UFU, como indiretos, no caso de
afastamentos totais ou parciais, bem como os incentivos salariais pagos apds a conclusdo do
curso que, por nao se converterem em competéncias, ndo representam retorno a instituicado,
representando apenas ganhos pessoais (LIMA; SILVA, 2015). Esse retorno também ndo ¢
totalmente verificavel, ou recuperavel, no caso de servidores que apresentam curso bem
proximo a aposentadoria, como demonstrado no levantamento de dados, implicando apenas em
ganhos pessoais, ja que esses incentivos de percentuais considerdveis sdo incorporados a
inatividade. Ressalta-se aqui a origem publica dos recursos, de carater escasso, em quaisquer
dos custos incorridos para tais qualificacdes.

Mesmo com a vigéncia do Decreto 5.707, a legislacdo do PCCTAE ainda direciona o
reconhecimento da qualificacdo. A abrangéncia de areas validas com relacao direta e a inser¢ao
de cursos de diversas formacdes com relagao direta a todos os ambientes dificulta a construgao
de um plano de capacitagdo e qualificagdo que atenda a objetivos institucionais. Ademais, a
responsabilidade pelo possivel insucesso das ag¢des de qualificagdo para a obtencdo de
competéncias e, portanto, para o alcance de objetivos institucionais também se deve a propria
Instituigdo, pois o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do PCCTAE, que deveria constar
no PID desde 2006, aparece apenas como proposta no PIDE 2008-12 e no PIDE 2016-2021,
sendo, nesse ultimo, com o objetivo de regulamentar um plano de capacitagdo e qualificacao
vinculado ao desenvolvimento de competéncias. As referidas competéncias também foram

mencionadas na revisao do PIDE 2011-15 como orientagdo para a avaliacdo de desempenho.

4.2 Categoria 2 — Planejamento Estratégico

A andlise da categoria 2, que verifica a ocorréncia de planejamento estratégico na
instituicdo, ndo confirmou a orientacdo do PCCTAE, quando a lei que o instituiu definiu, entre
seus principios:

[...] V -vinculagdo ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento organizacional
das institui¢des; [...] VII — desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos
institucionais; IX - avaliagdo do desempenho funcional dos servidores, como processo
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pedagdgico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho ¢ nas expectativas dos
usuarios (BRASIL, 2005a, p. 1).

Essa orientacdo estratégica ¢ ratificada pela exigéncia legal no proprio PCCTAE,
segundo o qual o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano (PDIpccrar),
considerando seus principios e diretrizes, deva estar inserido no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) de cada instituigao.

No primeiro PIDE, que engloba o periodo de 2008-2012, embora ja na vigéncia do
PCCTAE, o plano de desenvolvimento dos integrantes ¢ mencionado apenas como proposta,
ainda que haja uma preocupa¢do com mudancas na forma de gerir os recursos humanos para
obter agilidade, qualidade, eficiéncia e decisdo no alcance da missdo institucional, com
dinamismo, inovagao, criatividade e perspectiva de uma administragdo gerencial. Para o alcance
desse desempenho institucional, considera-se importante o desenvolvimento de competéncias
e habilidades, com monitoramento ¢ avaliagdo do desempenho tanto das pessoas quanto da
gestdo. O documento determina ainda que a entdo Proé-Reitoria de Recursos Humanos
(PROREH) “deve coordenar os programas e projetos especiais de ambienta¢do e capacitacao
dos servidores técnicos administrativos” (PIDE, 2008, p. 53). Assim, esse ¢ um plano com foco
em planejamento, avaliagdo, articulacdo e participacdo para o alcance de objetivos comuns.

A revisdo do PIDE para o periodo de 2010-2015 destacou meta especifica para a Gestao
de Pessoas, a Meta 22, que consiste em: “Aprimorar o Sistema de Gestdo de Pessoas para o
bom desempenho institucional e satisfacdo dos servidores” (PIDE, 2008, p. 166) e define, entre

as agoes a serem aplicadas:

Promover o desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos institucionais;
garantir programas de capacitagdo que contemplem a formagao especifica e a geral,
nesta incluida a educagéo formal; [...]; disponibilizar uma sistematica de avaliacao de
desempenho e competéncias em bases meritocraticas, minimizando a subjetividade
dos processos de avaliagdo das pessoas, visando promover o desenvolvimento
institucional, a politica de gestao de pessoas e a qualificagao dos servigos prestados a
comunidade; Utilizar métodos que envolvam modalidades de: (a) auto-avaliagdo do
servidor, (b) avaliagdo do servidor pela chefia imediata, (c) avaliagdo da chefia
imediata pelos servidores e pela sua chefia superior, (d) avaliagdo da equipe, (¢)
avaliagdo pelo usuario; Avaliar o servidor por meio de questdes definidas com base
nas competéncias que formam o conjunto dos conhecimentos, habilidades e atitudes
que se relacionam com o desempenho no trabalho (PIDE, 2010, p. 166-167).

A edig¢@o do PIDE para o periodo de 2016-2021 avanca em muito na abordagem da
gestao de pessoas como componente estratégico da instituicao, entendendo a organiza¢do como
constituida de entradas (alunos ingressantes, servidores, espaco fisico) e saidas (alunos
transformados) permeadas por processos considerados como finalisticos (quando ocorre nos

espagos institucionais) e como apoio (que possibilitam e facilitam os finalisticos). O referido
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J4

plano alerta que, para o alcance da missdo organizacional, é necessario que diretrizes

estratégicas sejam parte integrante do planejamento institucional e estrutura essas diretrizes em
um modelo denominado Mapa Estratégico, contemplando quatro perspectivas: a) Sociedade;

b) Macroprocessos: finalisticos e de apoio; c) Pessoas, Organizagdo e Infraestrutura; e d)
Orcamento.

O Plano destaca ainda a importancia de os processos finalisticos estarem alinhados a
perspectiva “Sociedade” e os de apoio, aos finalisticos, com avaliagcdes constantes que
permitam melhorias continuas. Na perspectiva Pessoas, Organizagdo e Infraestrutura, o plano
define como uma de suas diretrizes “valorizar o servidor, humanizar suas condigdes de trabalho

e promover seu desenvolvimento profissional” (p. 23), estipulando como metas:

Propor e regulamentar junto aos Conselhos Superiores, um Programa Institucional de
Desenvolvimento dos Servidores; capacitar os servidores da Instituicdo; regulamentar
um plano de capacitagdo e qualificagdo atrelado ao desenvolvimento de competéncias
organizacionais; implementar a gestdo por competéncias; apoiar a qualificagdo dos
servidores da Instituicdo (QUALI-UFU + afastamentos); regulamentar a sistematica
de avaliacdo dos Técnicos Administrativos em Educagdo e dos Docentes; propor e
regulamentar um plano de avaliagdo de desempenho atrelado ao desenvolvimento de
competéncias organizacionais (UFU, 2016, p. 179).

Nessa diretriz, o PIDE sinaliza a preocupagdo com o aprimoramento continuo das
avaliacdes de desempenho das pessoas e da gestdo, devendo ser criado um ambiente que
promova o desenvolvimento de competéncias e habilidades para melhor atendimento aos
usuarios em concordancia com o desenvolvimento institucional. O reconhecimento da
importancia da avaliacdo de desempenho ratifica o entendimento de Wood Jr. e Picarelli Filho
(2004), segundo os quais, uma avaliagdao de desempenho correta permite o desenvolvimento do
servidor a partir da corre¢do das falhas detectadas e, quando se constituem em lacunas de
competéncias, essas falhas necessitam ser corrigidas por acdes de capacitagio (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). E interessante ressaltar que processos inadequados de avaliagdo
comprometem o alcance dos objetivos institucionais, ndo constituindo, portanto, em planos de
desenvolvimento institucional (COMINI; KONUMA; DOS SANTOS, 2008).

E, todavia, 0 Decreto 5.707 que instituiu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento
de pessoal da administracdo publica e que melhor coordena os conceitos e a aplicacdo da gestao
por competéncia, da gestdo estratégica e de acdes de capacitacdo, apresentando como

finalidades:

I - Melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidadao; IT — desenvolvimento permanente do servidor publico; III - adequacao das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢cdes, tendo como
referéncia o plano plurianual; IV - divulgacdo e gerenciamento das acdes de
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capacitagdo; e V - racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitagdo (BRASIL,
2006b, p. 1).

Dentre as diretrizes do decreto, merecem destaque as que auxiliam no entendimento das
relacdes entre capacitacdo, desenvolvimento de competéncias, avaliagdo de desempenho e
objetivos institucionais estratégicos, em consonancia com a defini¢do de um plano de carreira
adequado, como proposto por Marconi (2005): estimulo a capacitacao, cobranga de resultados
(desempenho), aperfeigoamento constante com reflexos na remuneragdo, e avaliagdo de
desempenho que permita detectar lacunas de capacitacdo. As diretrizes presentes no decreto

que corroboram esses principios sao:

I - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagdo voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais; [...]; III -
promover a capacita¢do gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de
atividades de direcdo e assessoramento; [...]; V - estimular a participacao do servidor
em agdes de educacdo continuada, entendida como a oferta regular de cursos para o
aprimoramento profissional, ao longo de sua vida funcional; VI -incentivar a
inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a promogao funcional do
servidor nas carreiras da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e assegurar a ele a participacdo nessas atividades; VII - considerar o
resultado das ag¢des de capacitagdo ¢ a mensuragdo do desempenho do servidor
complementares entre si; [...]; X - avaliar permanentemente os resultados das agdes
de capacitagdo; XI - elaborar o plano anual de capacitagdo da instituicdo,
compreendendo as definigdes dos temas e as metodologias de capacitagdo a serem
implementadas (BRASIL, 2006a, p 3-4).

Ao apresentar o ‘Treinamento Regularmente Instituido’ e defini-lo como qualquer agao
de capacitacdo, e ao autorizar afastamento para esse fim, nos casos de mestrados e doutorados,
ou seja, considerando a obtengdo desses titulos como uma agdo de capacitacao, desfaz-se uma
dicotomia presente no PCCTAE que considera tais titulos como qualificagdo associada a
Educacdo Formal, diferenciando-a de capacitagdo, com tratamento distinto e proprio de
aquisicdo e promocao. E interessante notar que essa separagdo nao aparece na literatura
pesquisada. O termo qualificagdo aparece em Nakayama e Silveira (2004) quando os autores
tratam dos niveis de ‘aprendizagem na qualificagdo para o trabalho’: o treinamento e o
desenvolvimento. Para Zarifian (2008), a educagao formal, no caso especifico, os titulos de pds-
graduacdo, ¢ desconsiderada como meio de aquisicao de competéncia, pois o autor entende que,
mesmo que o aprendizado simule uma situagdo de trabalho, esses titulos sdo obtidos fora do
ambiente profissional, sem seus elementos e variaveis, portanto, sem o quesito de a¢do no
trabalho, constituindo-se, eventualmente, em uma competéncia de fundo.

Ao tratar dos diversos niveis de aprendizagem na qualificacdo para o trabalho,
Nakayama e Silveira (2004) destacam a distingdo entre treinamento e desenvolvimento,

considerando que:
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o treinamento ¢ um processo sistematico que promove a aquisi¢do de habilidades,
regras, conceitos e atitudes que busquem melhor adequacdo entre as caracteristicas
dos empregados e as exigéncias dos papeis funcionais; e o desenvolvimento é o
processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e as motivacdes dos

empregados a fim de tornd-los futuros membros valiosos da organizagdo (p. 227).

Para os autores, ¢ oportuno ressaltar que, nesse sentido, o treinamento deve ter como
objetivo a busca de capacitacao que garanta mais eficiéncia, eficacia, produtividade e um local
adequado de trabalho com reflexo na organizacao, nao se constituindo apenas de uma sequéncia
aleatdria de cursos e atividades. Assim, dois momentos presentes no processo de treinamento
sdo relevantes para o alcance dos seus objetivos: o antes, quando sdo definidos os treinamentos
necessarios, € o depois, quando ha o acompanhamento das acdes de treinamento ¢ a sua
avaliacdao, bem como o seu resultado.

Pela analise dos planos de desenvolvimento institucionais no presente estudo, verifica-
se que, formalmente, hd uma intencao estratégica que, todavia, ndo se desdobra em diretrizes,
metas ¢ agdes mais especificas, ndo disseminando seus propoésitos as diversas instancias da
organizagdo, especialmente, a area de Gestdo de Pessoas. Assim, uma gestdo estratégica da
organizagdo e, consequentemente, uma gestdo estratégica de pessoas e uma gestdo por
competéncia ficam comprometidas pela dificuldade de qualquer planejamento na organizagao,
o que reforca a afirmacdo de Bergue (2005) acerca da complexidade da implantagdo de um
planejamento estratégico eficaz no servigo publico em virtude de aspectos culturais,
necessitando, portanto, de agentes com elevado nivel de qualificagdo.

Destaca-se que, ap6s a implantagdo do PCCTAE, foram editados decretos que
orientavam sobre gestdo de organizagdes publicas com uma visdo nitidamente estratégica,
estendendo essa visdo a gestdo de pessoas, como os Decretos 5.707 e 5.378, que instituiu o
GESPUBLICA.

A mencao ao Decreto 5.707 est4 presente na avaliacdo de desempenho, nos programas
QUALI-UFU e nos documentos de liberagdo de afastamento. Em todos esses documentos,
ficam evidentes o seu carater estratégico e a exigéncia de que todas as agdes de capacitagdo
atendam a objetivos institucionais.

Todavia, o alcance do decreto parece ndo atingir as agdes de qualificagdo, que restringe
sua validacdo a lista definida pelo PCCTAE, visto que, em virtude de sua abrangéncia, torna-
se quase invidvel um controle pela institui¢do sobre as qualificagdes requeridas para sua atuacao
estratégica. Além disso, o conjunto de instrumentos de desempenho nao contemplam qualquer
aspecto que considera o desempenho melhorado do servidor, um antes e outro apos o evento,

nem mesmo as acdes de capacitagcdo sdo contempladas sobre esse aspecto.
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Por sua vez, as avaliagdes mantém objetivos voltados para a progressao na carreira apos
determinados intersticios, ou seja, uma avalia¢ao calcada no tempo de servigo, com alguma
natureza de desempenho, ndo avaliando, todavia, agdes de capacitagao e qualificagdo, ou
melhor, ndo avaliando as falhas de desempenho em funcdo de lacunas ou auséncias de
competéncias. Assim, essas avaliacdes ndo tém fungdo estratégica e nem aplicam uma gestao

de competéncia baseada em desempenho, conforme asseveram Branddo e Guimaraes (2001).

43 Categoria 3 — Comprometimento Institucional

Essa categoria de andlise, que trata dos estimulos a participacdo nas agdes de
qualificacdo, destacam-se as proprias retribui¢des financeiras definidas pelo PCCTAE, que
concede percentuais de incentivos em relagdo ao vencimento basico aos servidores com curso

de educagdo formal superior ao exigido pelo cargo, conforme exposto na Tabela 8:

Tabela 8 - Percentuais de Incentivos por Area de Conhecimentos

Nivel de escolaridade formal superior ao previsto para o Area de Area de
exercicio do cargo (curso reconhecido pelo Ministério da conhecimento com  conhecimento com
Educacao) relacio direta relacio indireta
Ensino fundamental completo. 10% -

Ensino médio completo. 15% -

Epsmo médio profissionalizante ou ensino médio com curso 20% 10%
técnico completo.

Curso de graduacao . 25% 15%
Especializagdo com carga horaria igual ou superior a 360h. 30% 20%
Mestrado. 52% 35%
Doutorado. 75% 50%

Fonte: PCCTAE (BRASIL, 2005a)

Para a definicdo do percentual a ser recebido, ¢ necessario consultar a tabela que elenca
as areas de conhecimentos correspondentes a Educagdo Formal em relagdo aos ambientes
organizacionais. Se a area do curso consta da relagdo, entdo, ¢ direta, e, se ndo, ¢ indireta,
independentemente de que area for.

Outro incentivo financeiro presente nas acdes de qualificagdao, embora perdura somente
durante o curso, ¢ o Programa de Apoio a Qualificagao (QUALI-UFU), instituido em 2013, que
subsidia gastos com matriculas, mensalidades e despesas diversas constantes nos editais. A

Tabela 9 apresenta os quantitativos dos beneficiados do programa e os respectivos valores
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repassados desde sua implantagdo. O referido programa tem como objetivo geral promover o
desenvolvimento institucional com o fomento da “educag¢do formal de seus servidores, da
melhoria do desempenho destes no tocante as suas fungdes e compromissos com a
Universidade, do aprimoramento de sua capacidade reflexiva critica e do fortalecimento de sua
dimensdo cidada” (p.1). Na sua constitui¢do, considerou-se o Decreto n° 5.707, que instituiu a

Politica Nacional de Capacitacao dos Servidores e a gestdo por competéncia.

Tabela 9 - Quantitativos e Valores alcancados pelo QUALI-UFU

ANO MESTRE DOUTOR TOTAL
Qtde Valor Qtde Valor Qtde Valor
2014 45 360.000,00 30 390.000,00 75 750.000,00
2015 15 120.000,00 35 455.000,00 40 575.000,00
2016 15 120.000,00 35 455.000,00 40 575.000,00
2017 35 280.000,00 10 130.000,00 45 410.000,00
2018 35 315.000,00 15 195.000,00 50 510.000,00
2019 35 385.000,00 17 272.000,00 52 657.000,00
Total Geral 1.580.000,00 1.897.000,00 3.477.000,00

Fonte: DICAP — PROGEP

Todavia, o programa QUALI-UFU desconsidera os aspectos norteadores do Decreto,
pois a aprovagao dos auxilios ndo esta associada a resultados de avaliagdo de desempenho e as
competéncias requeridas pela Instituicdo para o alcance de seus objetivos. No processo de
inscri¢do, o candidato apenas assina termo de compromisso, informando que os recursos sao
destinados ao custeio de cursos em area com relagdo direta ao ambiente organizacional. Quanto
aos afastamentos, observa-se que, para a sua liberagdo, hd a necessidade de os cursos atenderem
a objetivos institucionais, todavia, nao esta claro como os conhecimentos advindos desses
cursos corresponderdo aos propositos da instituicdo em termos de qualificagdo de seus
servidores.

A possibilidade de afastamento integral para cursar pos-graduagao stricto sensu no pais,
sem perda da remuneragao, também se constitui em uma evidéncia do apoio da Instituicao as
acoes de qualificacdo pleiteadas pelos servidores. Na possibilidade de, simultaneamente,
participar do curso e exercer o cargo, podera o servidor solicitar afastamento parcial de até 50%
da carga horaria de trabalho. Ambos os afastamentos consideraram o Decreto n° 5.707 para sua
instituicdo. Como apoio, também pode ser acrescentada a concessao de horario especial ao

servidor estudante, conforme definido pela Lei 8.112, em seu Artigo 98:”Serd concedido
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horario especial ao servidor estudante, quando comprovada a incompatibilidade entre o horario
escolar e o da reparti¢do, sem prejuizo do exercicio do cargo” (BRASIL, 1990, p. 8).

Todavia, a auséncia de um planejamento adequado compromete os resultados dos
incentivos que a institui¢ao disponibiliza aos servidores para sua qualificacdo. Um grande
estimulo para a qualificagdo vem do proprio PCCTAE ao conceder percentuais consideraveis
pela obtencdo de titulos, especialmente, de mestrado e doutorado. Mas, como ja analisado
anteriormente, tais titulos, como nao atendem a planos determinados € em concordancia com
objetivos institucionais precisos, tém sua eficacia comprometida no tocante ao desenvolvimento
de competéncia.

Nesse sentido, a auséncia de planejamento compromete o incentivo financeiro de
custeio aos servidores que participam de agdes de qualificacdo (QUALI-UFU). Como estimulo
a qualificagdo, o auxilio ¢ pertinente, mas, como resultado, ¢ questionavel, pois permite
aquisi¢ao de conhecimento e posterior incentivo dissociados de objetivos institucionais, visto
que ndo advém de levantamentos, de metas ou agdes de desenvolvimento, ainda que entre seus
objetivos conste a busca de melhoria de desempenho.

Outras facilidades apresentadas pela instituicdo, como horario especial ou flexivel de
trabalho, para a participagdo nas agdes de qualificacdo, também padecem da mesma sorte e
representam mais custos a instituicdo na forma de comprometimento do trabalho, sobrecarga
para os colegas e diminui¢cdo de produtividade, que sdo agravados quando se observa a nao

ocorréncia de desenvolvimento de competéncia, embora garantam o incentivo.

44 Categoria 4 — Atuagio das chefias

Tao importante quanto verificar a ocorréncia de competéncia por meio da obtengdo de
titulos ¢ certificar se a qualificacdo atinge também os servidores que exercem fungdes de chefia
e direcdo, pois, como observou Tolfo (2004), esses profissionais sdo agentes de mudancgas
importantes no alcance dos objetivos estratégicos da institui¢do. Dutra (2010b) faz referéncia a
relevancia desses profissionais para a difusdo das implica¢des estratégicas para os diversos
niveis organizacionais e por coordenar o desenvolvimento das competéncias de sua area de
atuacdo, haja vista que esses profissionais sao habilitados para avaliar as efetivas necessidades
dos colaboradores (MARCONI, 2005).

Assim, para o presente estudo, foi importante aplicar a mesma sistematica de
confrontagdo entre a qualificagdo apresentada e a funcao exercida, estendendo essa correlagao

ao ambiente organizacional no qual o servidor esta lotado, uma vez que tais fungdes pressupdoem
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um conhecimento mais amplo das atividades da sua area de atuagdo, o que ¢ inegavelmente
relevante para o exercicio da funcdo.

Na analise dos dados referentes a funcdes de chefias ou direcdo, percebe-se que
predomina, no nivel C, a ocupagdo dessas fungdes por servidores do cargo de Auxiliar
Administrativo em uma propor¢ao de 12/14. Nesse grupo, ha um grande niumero de fungdes de
secretarios, que eram exercidos pelos técnicos em Secretariado, sendo esse um cargo em
extingao que integrava o nivel D. Destaca-se também a ndo relagdo dos cursos com os cargos
ou ambientes (6) e também sem abordagens gerenciais, apresentando apenas 3 cursos esse
ultimo requisito e, coincidentemente, sdo todos de mestrados profissionais na area de Gestao
Organizacional. Nos trés casos, os servidores sdo auxiliares administrativos, atuam em
ambientes administrativos e participaram do curso apos serem nomeados para a fungao.

No nivel de classificagdo D, o cenario ndo € muito distinto daquele do nivel C, visto que
os ocupantes de cargos de Assistente em Administragdo ocupam 34 das 44 fungdes presentes
nesse nivel, estando lotados e atuando, majoritariamente, em ambientes de atividades
administrativas. Uma vez mais se destaca aqui a atribuicdo de grande niimero de secretarios,
sendo essa uma fung¢do que ¢ exercida por Assistentes em Administracdo — 28 e apenas 1 por
Técnico em Secretariado (cargo em extingdo). Dos cursos apresentados pelos ocupantes de
funcdo nesse nivel, metade também nado tem relacdo nem com o cargo, nem com o ambiente
organizacional de atuacdo e ndo apresentam qualquer relagdo com conhecimentos de gestao ou
administracdo. Apenas 8 dos ocupantes dessas fun¢des apresentam curso com essa conotagao,
sendo 3 em Administragdo, 1 em Administragdo Publica e 4 em Gestdo Organizacional
(mestrado profissional). Sete servidores sdo de ambientes administrativos, sendo 6 no cargo de
Assistente Administrativo € 1 Técnico em Tecnologia da Informagdo e apenas 2 deles
participaram do curso apos serem nomeados para a funcdo

No nivel de classificagdo E, houve uma alta correspondéncia direta entre os cargos e
ambientes organizacionais dos titulares de fungdes de chefia e dire¢ao na proporcao de 29/36,
o que ja foi detectado na primeira categoria de andlise. Esperava-se uma relacao direta, tendo
em vista as exigéncias da graduagdo para os cargos desse nivel e sua precisa lotacdo ja no
processo seletivo. Merecem destaque 7 casos destoantes que também ndo apresentam cursos
relacionadas a area de gestdo, sobressaindo os casos de administradores com exercicio em
ambientes administrativos com formagao em areas de Ciéncias Agrarias. Além disso, cursos
com uma abordagem gerencial aparecem somente em 4 casos, sendo 2 Administradores, 1
Psicologo e 1 Secretario Executivo, estando todos lotados em ambientes administrativos e

apenas 1 deles participou do curso apos o inicio do exercicio da fungao.
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Nao fica evidente que os titulares de funcdo, que tém seus cursos voltados para areas
que, potencialmente, abordam aspectos de geréncia e gestdo, buscaram qualificagdo em fungao
do cargo para melhor exercicio na fun¢do. Grande parte desse grupo ja detinha o titulo antes da
nomeagao. Muitos atuam em cargos administrativos € em ambientes administrativos, o que
pode ter influenciado na escolha dessa formagdo, ou, por serem portadores do titulo, foram
favorecidos na indicacdo para a fungao.

De qualquer forma, esse fato contraria os Decretos 5.707 € 5.378, que também destacam
a importancia da atuacdo das geréncias para o alcance dos objetivos institucionais, reforcando
a necessidade de preparagao e capacitagdo dos servidores. Esse entendimento vai de encontro a
percepcao do gerente como agente de mudanga (TOLFO, 2004), que ¢ responsavel por
operacionalizar as intengdes estratégicas da instituicdo (BIANCHI; QUISHIDA, 2009),
atuando como suporte, estimulo, elo de interacdo e promotor do desenvolvimento de
competéncias.

O Decreto 5.825, que estabeleceu as diretrizes para a elabora¢ao do PDIpccrar, avanga
ainda mais no entendimento da necessidade da capacitacdo do gerente ao estipular que o
Programa de Capacitagcdo e Aperfeicoamento devera ser implementado, entre outras linhas, no
aprimoramento deste agente, visando “a preparagdo do servidor para o desenvolvimento da
atividade de gestdo, que devera se constituir em pré-requisito para o exercicio de fungdes de
chefia, coordenacao assessoramento e direcao” (BRASIL, 2006c¢, p. 65)

Nao ¢ perceptivel na instituigdo uma mudanga no trato das chefias, seja na forma de
nomeacdo ou de capacitacdo, ndo havendo qualquer norma ou resolucdo que cuide de
disciplinar a ocupagao desses cargos. O Uinico documento oficial que faz menc¢do a chefia ou a
direcdo ¢ o Regimento Geral da UFU, em seu Art. 334: “Os titulares dos cargos de dire¢do da
UFU serdo escolhidos dentre os integrantes de seu quadro de servidores ativos, salvo
autorizacdo expressa do CONSUN, solicitada e concedida caso a caso” (UFU, 2000, p. 63).
Assim, esses cargos sao ocupados a partir de escolhas de superiores € por motivos diversos,
seja por tempo no setor, desempenho ou outro motivo qualquer. O mais provavel € que seja por
desempenho, todavia, essa escolha pode ndo ser a mais acertada, conforme alerta Dutra (2010b),
pois se corre o risco de ndo ter um bom gerente e perder um bom técnico. A escolha, entdo,
deve ser criteriosa, pois um gestor necessita de habilidades especificas.

Decorre dai a necessidade de capacitagdo do profissional para essa fungdo, visto que,
pelo estudo realizado, a escolha ndo ocorre na instituicao pelas acdes de qualificacdo. A analise
dos titulos obtidos por esses servidores, considerando o cargo e o ambiente organizacional,

segue o mesmo padrdao das demais agdes, ou seja, ou sdo obtidos aleatoriamente, por decisao
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do servidor, ou ele ja o possuia antes de ingressar na instituicao ou, ainda, de ser nomeado para
a func¢do. Na verificagdo de correspondéncia com atividade de gestdo, que foi definido como
parametro para avaliacdo, considerou-se como afins os cursos da area de administragdo,
supondo que estes apresentem abordagens gerenciais. Se ocorre alguma forma de capacitagao,
essa se efetiva por meio de cursos de capacitacdo ou especializacdo, que sdo agdes nao

abrangidas por este estudo.

4.5 Categoria 5 — Avaliacio de Desempenho

A ultima categoria proposta para o presente estudo buscou verificar como a avaliacao
de desempenho contempla as a¢des de qualificagdo. Para dispor sobre o mecanismo dessas
avaliagdes, foram considerados os ordenamentos da Lei n® 11.091, que estruturou o PCCTAE,
o Decreto n° 5.825, que definiu as diretrizes do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do
PCCTAE, e o Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias do Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo (GESPUBLICA). Internamente a Instituigdo, as disposi¢des
gerais da Portaria 707, da PROGEP, que definiu os procedimentos para o processo avaliativo,

aplicou os seguintes conceitos:

[...]; IIT - Desempenho: execugdo de atividades e cumprimento de metas previamente
pactuadas entre o ocupante da carreira e a Instituigdo Federal de Ensino - IFE, com
vistas ao alcance de objetivos institucionais.

IV - Avaliagdo de desempenho: instrumento gerencial que permite ao administrador
mensurar os resultados obtidos pelo servidor ou pela equipe de trabalho.

[..];

VI - Gestor UFU: servidor ocupante de cargo de diregdo (CD) ou fungdo gratificada
(FG), ou servidor formalmente designado por portaria, responsavel direto pela
supervisdo das atividades do avaliado.

[..];

VIII - Competéncias: conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das fungdes dos servidores visando ao alcance dos objetivos da
instituicao (UFU, 2019, p. 2).

O Relatorio Geral de Avaliagdao de Desempenho Individual dos TAEs e Gestores da
UFU 2018 (UFU, 2018) evoca a necessidade da Avaliacdo de Desempenho prevista no Decreto

n° 5.825 e, portanto, seus resultados devem, além de possibilitar a progressao:

I — Fornecer indicadores que subsidiem o planejamento estratégico, visando ao
desenvolvimento de pessoal da IFE; [...]; IV — subsidiar a elaboragdo dos Programas
de Capacitagdo e Aperfeicoamento, bem como o dimensionamento das necessidades
institucionais de pessoal e de politicas de satide ocupacional; [...]. (BRASIL, 2006c,
p. 65).

E reconhecido no relatério que a avaliagdo de desempenho esteve, historicamente,

associada unicamente a progressdo por mérito, mas que, em fun¢do do PCCTAE, tem a
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obrigagdo legal de atender as Diretrizes do referido decreto. O decreto, por sua vez, define

avaliagdo de desempenho como:

Instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos
pelo servidor ou pela equipe de trabalho, mediante critérios objetivos decorrentes das
metas institucionais, previamente pactuadas com a equipe de trabalho, considerando
o padrdo de qualidade de atendimento ao usuario definido pela IFE, com a finalidade
de subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do servidor. (BRASIL,
2006c¢, p. 65)

Na apresentacdo do relatério ha a constatagdo de que poucas instituicdes progrediram

nesse quesito, mas que mudangas constantes buscam melhorar o procedimento. Corrobora esta

intencdo 0s novos questiondrios que avaliam itens baseados em ‘“competéncias de carater

transversal”, definidos como competéncias comuns a todos os servidores, em qualquer

ambiente organizacional.

A metodologia de avaliagdo consiste na aplicagdo de formularios de avaliagdo composto

de 10 itens, representando 10 competéncias transversais, com atribui¢do de notas numa escala

de 1 a 10, em uma avaliagdo crescente de “muito abaixo do esperado” a “supera o esperado”,

constando, ainda, uma op¢ao de “ndo se aplica”. Um formuldrio destina a avaliagdo de TAEs

sem funcao de chefia e outro, a docentes e técnicos gestores. A média final foi obtida pela média

aritmética das notas, como se segue:

MF = Avalia¢do Gestor + Auto Avaliacdo (Servidor TAE)
2

MF = Avaliacdo Gestor Superior+Auto Avaliacdo+Meédia Avaliacdo Equipe (Gestor)

3

A avaliagdo final ¢ definida seguindo os indices apresentados no Quadro 7:

Quadro 7 — Relatdrio Final do Desempenho

1 | Abaixo MUITO ABAIXO DO ESPERADO: O desempenho ¢ caracterizado por niveis muito abaixo
de 23,99 | dos padroes esperados.

2 | Entre ABAIXO DO ESPERADO: O desempenho ¢ caracterizado por niveis abaixo do esperado. Os
24,00 - | resultados sdo ruins, com tracos marcantes de ndo emissdo dos comportamentos e atitudes
49,99 requeridos para a execugdo das tarefas.

3 ATINGE PARCIALMENTE O ESPERADO: O desempenho do servidor € incompleto e os
Entre ~ . ~ . o~
50.00 - resultados do trabalho ndo atingem os padrdes esperados. Contudo, ha oscilagdes da
69’99 produtividade para niveis satisfatdrios, mas, na maioria das vezes, deixa a desejar. O servidor

’ pouco contribui com seu desempenho para o alcance de resultados.

4 | Entre ATINGE O ESPERADO: O desempenho ¢ mantido dentro dos padrdes esperados. O servidor
70,00 - | mostra adaptacdo, cumprimento de obrigagdes e competéncia no desempenho das atividades
93,99 sem, contudo, superar suas metas de desempenho.

5 Entre SUPERA O ESPERADO: O desempenho ¢ mantido em padrdes elevados, acima do esperado,
9400 - |com resultados positivamente estaveis, revelando o individuo alto nivel de qualidade e
106 00 contribuicdo efetiva. O servidor ¢ criativo, procura sempre solugdes para os problemas. E

’ responsavel e capaz de assumir desafios profissionais.

Fonte: Relatério Geral: avaliagdo de desempenho (UFU, 2018)
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Na avaliacdo realizada no ano de 2018, do total de servidores avaliados, 58% atingem o
nivel 5, 41% atingem o nivel 4 e menos de 1% atinge o nivel 3. Dos gestores investigados, 70%
atingem o indice 5 e 30%, o indice 4. Merecem destaque nessa avaliacdo os seguintes

resultados:

[...] quando questionados sobre o cumprimento da jornada de trabalho, clareza na
comunicagdo e capacidade de iniciativa, aproximadamente 30% atribuiram nota 4,
demonstrando que ha possibilidade de melhorar o desempenho nestes quesitos.

[...] quanto a avaliacdo realizada pelos gestores, em geral, percebe-se a predominancia
da nota maxima para a maioria dos quesitos avaliados.

[...] No ponto de vista dos gestores, aproximadamente 27% dos técnicos trabalham
bem em equipe, mas com possibilidade de melhorar no desempenho (UFU, 2018, p.
15).

[...] emrelacdo ao relacionamento interpessoal, cerca de 2% dos gestores TAEs foram
avaliados com nota 3, demonstrando a necessidade de melhoria na comunicagdo e
relacionamento dos gestores TAEs com sua equipe de trabalho e usudrios externos.

[...] uma quantidade significativa de gestores TAEs reconhecem a
possibilidade/necessidade de melhorar a capacidade de planejamento e gestdo da area.

[...] 26% reconhecem que podem melhorar o desempenho referente ao dominio
técnico das atividades sob sua responsabilidade.

[...] 2% dos gestores TAEs avaliaram seu desempenho com a nota 3, o que indica a
necessidade de promogéo de acdes institucionais (UFU, 2018, p. 19).

Conclui o relatério que os avangos na avaliagdo caminham para o atendimento a
legislagdo e aos objetivos de subsidiar o desenvolvimento das politicas de gestdo de pessoal,
sinalizando a esperanga de que os resultados fomentem o desempenho individual e coletivo dos
servidores.

Nao ha, em nenhum dos itens apresentados, qualquer men¢ao a um momento anterior a
uma qualificacdo e um momento posterior a a¢do, ficando claro que os instrumentos de
avaliagdo ignoram totalmente essas agdes. E verdade que esses instrumentos abordam o tema
competéncia na sua avaliagdo, todavia ndo se referem as citadas agdes, tendo sido definidas 10
competéncias para avaliacdo, as quais sdo consideradas como competéncias transversais
organizacionais que, pela definicdo do Sistema de Gestao da Capacitagdo por Competéncias,
desenvolvido pelo Ministério do Planejamento, se referem as competéncias comuns a todos os
servidores no ambito da instituicdo. Esse sistema menciona ainda as competéncias transversais
governamentais comuns a todos os servidores da Administracao Publica Federal, bem como as
competéncias setoriais, que sdo comuns aos servidores de uma unidade setorial. Estas ultimas
se subdividem em competéncias individuais técnicas (servidores de uma equipe setorial) e

competéncias individuais gerenciais (gerentes de equipes setoriais).
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Ainda que se repitam falhas de reformas anteriores, como tendéncia a leniéncia,
resultando em avaliagdes com pontuagdes surpreendentemente elevadas, objetivos voltados
prioritariamente a progressoes, € nivel consideravel de subjetividade, os resultados obtidos
permitem detectar algum grau de necessidade de capacitacdo. Esses resultados seriam,
provavelmente, mais significativos se a avalia¢do se aprofundasse em nivel das competéncias
setoriais, nos quais as lacunas seriam mais claras e objetivas, o que permitiria melhor defini¢ao
das capacitagdes necessarias. Todavia, pelos resultados apresentados, essas lacunas de
capacitagdo, apesar de pouco dimensionadas, demandam conhecimentos ou treinamentos que
ndo exigem uma formacao tdo profunda e extensa como as fornecidas pelos titulos de mestres

e doutores.
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5 DISCUSSAO

Por meio do estudo, constata-se a existéncia de uma extensa legislagdo que sustenta
a concepcao de uma gestao estratégica das IFES, com destaque para o desenvolvimento dos
servidores dessas instituicdes que culmina na adog¢do de uma gestdo por competéncias como
instrumento de gestdo de pessoas. Todavia, no estudo realizado na UFU, a partir de uma anélise
das agdes de qualificacdo, que resultam em considerdveis incentivos, a relagdo
qualificagao/competéncia ndo parece tao clara.

O atendimento aos requisitos propostos por Marconi (2005) para uma adequada
gestao estratégica de pessoas na administragdo publica ndo se da por completo na Universidade
Federal de Uberlandia. As chefias e geréncias ndo tiveram o reconhecimento de sua importancia
no planejamento estratégico, pois falta uma politica adequada de alocacdo dessas fungdes e as
qualificacdes especificas ndo alcangaram esses servidores. Além disso, a integracdo de Gestao
de Pessoas com todas as areas da organizac¢ao nao ¢ evidente nos planos de desenvolvimento
institucionais e as ascensdes funcionais continuam dissociadas de aquisicao de competéncias,
bem como as avaliagdes ndo atendem totalmente aos objetivos de detectar lacunas e propiciar
o desenvolvimento dos servidores.

Todavia, todas essas falhas ndo explicam a ndo ocorréncia do desenvolvimento de
competéncias esperado dos titulos apresentados pelos servidores para a obtengao do incentivo
de qualificacdo, mesmo porque as qualificacdes ndo sdo abordadas por aqueles contetdos. Para
a validacdo desses cursos, que sdo objeto de escolha pessoal dos servidores e sdo reconhecidos
mesmo se concluidos antes do ingresso na institui¢do, basta que eles constem em extensas listas
elencadas dentro de cada ambiente organizacional. E interessante notar que a inser¢do do termo
‘ambiente organizacional’ no PCCTAE e as listas de dreas com relagdo a esses ambientes
parecem estar no centro dos problemas de adequacdo das qualificacdes a gestdo por
competéncia.

O termo ‘ambiente organizacional’, bem como seus objetivos, ndo estd
suficientemente claro no PCCTAE, pois, como se trata de um plano estruturado em cargos, com
ampla exposi¢ao de suas atribui¢des, os cargos por si s0s se direcionam para os setores, divisoes
ou diretorias correspondentes. A manutengdo da segmentacdo em ambientes contribui para a
persisténcia das agdes de qualificagdo sem parametros, o que compromete a aplicacdo de uma

efetiva gestdo por competéncia por se constituir em retribui¢des de valores representativos que
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compele os servidores para essas acdes sem um desenvolvimento profissional correspondente
e uma aplicacdo pratica dos conhecimentos auferidos.

Esses ambientes organizacionais, provavelmente, remontam ao anteprojeto que deu
origem ao PCCTAE, o qual pretendia a construgio de uma Carreira Unica dos Trabalhadores
da Educacao dentro do sistema federal de educacdo. Sua concepgao se baseava no principio de
Carreiras por Atividades Finalisticas, ou seja, cada ramo de atividade tem sua propria carreira.

Assim dispunha o anteprojeto:

Artigo 8° - Os cargos de provimento efetivo do Quadro de Pessoal das Instituigdes
Federais de Ensino, terdo as seguintes denominagdes: I — Professor; II — Técnico-
Administrativo em Educagao. [...]

Artigo 12. [...]

Paragrafo inico. As atribuigdes descritas nos incisos de I a III deste artigo serdo
exercidas de acordo com o ambiente organizacional e a especialidade.

Artigo 13. Ambiente organizacional corresponde a uma area especifica de atuagdo do
Técnico-administrativo em Educac¢do no cumprimento do ensino, da pesquisa e da
extensdo do Sistema Federal de Ensino, constituido por um conjunto de
especialidades.

Artigo 21. A carreira dos Técnico-Administrativos em Educacéo esta estruturada em
classes, niveis de capacitacdo e padrdes de vencimento, de acordo com Ambientes
Organizacionais e especialidades.

Artigo 24. A hierarquizacdo das especialidades nas classes far-se-4 a partir da
descricdo de cada especialidade, levando-se em conta, entre outros, os critérios de
escolaridade, experiéncia, responsabilidade, risco e esfor¢o fisico, conforme os
requisitos basicos de cada Ambiente Organizacional, e sera estabelecida por portaria
do Ministro de Estado da Educagédo ¢ do Desporto.

Artigo 29. O concurso publico para ingresso nesta carreira sera realizado de forma a
contemplar o conhecimento do Sistema Federal de Ensino e a natureza do Ambiente
Organizacional [...] (FASUBRA, 1998, p. 1-12).

E possivel entender que, naquela estrutura, os cargos (especialidades?) foram definidos
a partir dos ambientes organizacionais, o que ndo ocorre no PCCTAE, segundo o qual os cargos
sdo gerais e, mesmo os que sdo especificos, sdo acrescidos de habilitagdes que determinam,
portanto, sua area de atuagdo. A quantidade de cargos que, porventura, existia naquele ambiente
organizacional pode também explicar a extensa lista de areas de cursos com relacdo direta com
a concessao dos incentivos.

Essa associa¢do com a carreira docente pode explicar também a valorizagdo da obtengao
de titulos de mestres e doutores, bem como os altos incentivos concedidos, mesmo nao tendo
aplicabilidade nas atividades rotineiras dos servidores e, portanto, desvinculados de objetivos
institucionais, ao contrario da carreira docente, na qual tais titulos configuram um diferencial
em termos de qualidade de trabalho. Essa origem em comum também explica principios e
diretrizes que, pretensamente, asseguram consisténcia ao plano, mas peca pela falta de clareza

e objetivo, dentre os quais:

I — Natureza do processo educativo, fungdo social e objetivos do Sistema Federal de
Ensino; II — dindmica dos processos de pesquisa, de ensino, da extensdo e de
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administracdo, ¢ as competéncias especificas decorrentes. [...]; [V — reconhecimento
do saber ndo instituido resultante da atuagdo profissional na dindmica de ensino, de
pesquisa e de extensao (BRASIL, 2005a, p. 1).

Se, de fato, hd uma inadequagdo na existéncia desses ambientes no atual plano, a
ocorréncia deveria ser analisada e corrigida pelas comissoes CIS e CNS, que sdo responsaveis
pelo acompanhamento e melhoramento do plano. A permanéncia dessa situagdo nao sé
compromete a gestao adequada do pessoal das IFES como pode implicar em ilegalidade, dado
que ndo incorporou as determinagdes dos Decretos 5.707, 5.825 ¢ 5.378.

Outra consequéncia prejudicial das a¢des de qualificagdo refere-se a aquisi¢do de
conhecimentos além do necessario para as atividades do trabalho, o que Johnson, Morrow ¢
Johnson (2002) definem como ‘sobrequalificacdo’, que também se aplica a impossibilidade de
desenvolvimento profissional. Essa sobrequalificacdo pode ter como consequéncia ao portador
uma inadequacdo ao trabalho, marcada por sentimento de deter o direito a um cargo melhor,
desenvolvimento de falsas expectativas e a sensagdo de tolhimento por parte da organizagao.
Nessas circunstancias, a saida da organizagdo parece ao trabalhador a decisdo mais acertada.

Analisar o reflexo da sobrequalificagdo advinda das ac¢des de qualificagdo do servidor
da UFU nao ¢ objetivo deste estudo, todavia, ¢ um tema interessante para futuros estudos, pois,
como ressaltam Maciel e Camargo (2013), pouca atencao tem sido dada ao tema em fung¢ao da
preocupacao com a aquisi¢do de competéncias pelas organizagdes.

E interessante observar também a contradicdo presente nas agdes de qualificagdo em
relacdo ao proprio PCCTAE, quando esse define, entre suas diretrizes, o “desenvolvimento do
servidor vinculado aos objetivos institucionais” (BRASIL, 2005a, p. 1) e nas diretrizes do
PDIpcctag, segundo o qual, desenvolvimento € um “processo continuo que visa ampliar os
conhecimentos, as capacidades e habilidades dos servidores, a fim de aprimorar seu
desempenho funcional no cumprimento dos objetivos institucionais” (BRASIL, 2006c¢, p. 65).

E de se supor que todas essas contradi¢des de contetido e de aplicagdo do PCCTAE em
relacdo ao incentivo a qualificacdo ¢ consequéncia da ndo elaboragdo do PDIpccTak na
institui¢do, todavia essa suposi¢cdo pode resultar falsa se for considerado que o incentivo a
qualificagdo ¢ tratado no PCCTAE como um instituto a parte, imune as alteracdes legislativas,
restrito apenas a existéncia do titulo e verificacao de relacao direta/indireta ao ja questionado
‘ambiente organizacional’, sem a preocupacdo ou verificacdo dos retornos a instituigdo. A
persisténcia dessa anomalia retorna ao classico questionamento sobre a classificagdo dos gastos

diretos/indiretos relacionados as a¢des, como custos ou investimentos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A administragdo publica, ao longo dos anos, tem buscado adequar as suas estruturas
fisicas e de pessoal as demandas da sociedade. Houve momentos de rupturas, quando novos
modelos de gestao originarios da iniciativa privada substituiram os desgastados modelos
vigentes. Assim, foi com a reforma de 1930, que substituiu um modelo patrimonialista pelo
burocratico, e com a reforma de 1995, que se buscou incorporar uma gestdo mais gerencial.
Nesse modelo, a satisfagdo ao cliente passou a ser primordial, portanto, necessitava de uma
gestao mais preocupada com resultados. Nesse sentido, a gestdo estratégica surge como resposta
a essa necessidade.

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, constituido com
esta orientacdo estratégica, busca atender aos objetivos institucionais por meio de um corpo
técnico administrativo qualificado. Para tanto, o plano incorpora politicas de gestdo que
valorizam os profissionais e retribuem com incentivos a aquisi¢do de conhecimento e
capacitacdo, que seriam ordenadas pelo PDIpcctaE, com a obrigacdo legal de fazer parte do PID
de cada IFES. Este pensamento estratégico ¢ reforcado com o Decreto 5.707, editado no ano
posterior ao da elaboracdo do Plano, instituindo a gestdo por competéncia no servigo publico,
conciliando estratégia, capacitagdo e avaliacdo de desempenho alicercados nos objetivos
institucionais.

Associado ao Decreto 5.707, surge o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagio — GESPUBLICA como suporte a elaboragio e implantagdo de politicas que
melhorem o sistema de gestdo publica e o atendimento a sociedade. Com esse aparato legal,
estava sedimentado o caminho para uma gestdo estratégica e por competéncia nas IFES. Na
UFU, os documentos que tratam de qualificagdo e capacitacdo, bem como de avaliacdo de
desempenho, também trazem na sua composi¢@o as determinacdes desses dispositivos.

Todavia, pelo estudo realizado, a gestdo por competéncia com orientagdo estratégica
ndo tem ocorrido, especialmente, quando se trata dos eventos de qualificacdo, pois ndo se
verifica a necessaria associagdo das qualificagdes com o desenvolvimento da carreira do
servidor e consequente melhoria de desempenho e alcance de objetivos institucionais. Se, no
primeiro momento, por falta de estruturacdo interna do PCCTAE, nao foi possivel maior rigidez
na avaliacdo dos titulos apresentados, a persisténcia da desarticulacdo nao se justifica apos a
edicao do Decreto 5.707. Essa constatacao ratifica o estudo realizado por Carmo et al. (2017)
em uma autarquia federal, quando verificou que determinacdes legais ndo alteraram a gestao de

pessoas, ocasionando mudangas pouco significativas e incapazes de caracterizar a ado¢ao de
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uma gestdo estratégica de pessoas, sendo apenas modificagdes operacionais para atender a
acdes de auditorias publicas.

A introdugdo de ambientes organizacionais no PCCTAE parece facilitar a dissociagao
entre as atribuigdes profissionais dos servidores e os titulos apresentados. O PCCTAE elencou
extensas areas de conhecimento dos cursos, tidas como com relagdo direta a esses ambientes,
garantindo percentuais maximos aos portadores dos titulos. A ocorréncia de relagdo direta entre
essas areas de conhecimento e os ambientes ndo garante o desenvolvimento de competéncias
de seus ocupantes, pois seria necessaria uma analise pormenorizada dos objetivos, das
abrangéncias e das finalidades dos referidos titulos, para verificar as potenciais competéncias
que o mesmo poderia auferir a seu portador.

Nao esta claro no PCCTAE arazdo da inser¢ao dos ambientes organizacionais no plano,
pois a definicdo de cargos ja direciona o local de atuagdo do servidor e o proprio plano se esmera
em descrever os cargos € seus objetivos, seguindo-se uma longa descricdo das atividades
tipicas, implicando em uma lotagao especifica, com agrupamento de cargos afins. Os cargos da
natureza administrativa, que apresentam as maiores distor¢des quando se busca verificar a
relacdo das titulagdes apresentadas, estdo convenientemente disseminados por todas os setores
e divisoes da instituicao, inclusive, com exercicio intercambiavel de seus titulares pelas diversas
instancias da organizagdo. Assim, ndo hd que se classificarem cargos de natureza
administrativa, considerando sua lotagdo, bem como estender esse entendimento aos
respectivos titulos apresentados.

Mesmo a existéncia da correlagdo entre cargos e titulos ndo garante a manifesta¢do da
competéncia, pois, para que isso ocorra, € importante que as agdes de qualificagdes sejam
oriundas das necessidades verificadas em um processo de avaliacdo amplo e objetivo que, pela
legislacdo vigente, deve ter também um cunho estratégico, ou seja, deve avaliar desempenho,
bem como detectar lacunas de competéncia que dificultam ou impegam o alcance dos objetivos
institucionais € que sdo sanadas com acdes de capacitacdo e/ou qualificagdo que, numa
perspectiva estratégica e de competéncia, ndo se extinguem no término da agdo, mas se
prolongam apds a aquisi¢do da competéncia.

A literatura referente a gestdo estratégica de pessoas e, especialmente, de gestdo por
competéncia, também ressalta a importancia das geréncias, seja como elo de ligacao entre as
decisOes apresentadas pela alta direcdo e o nivel operacional que, efetivamente, transforma
essas acdes em produtos ou servigos, seja como gestor das competéncias, em uma situagao
privilegiada de confronto entre as metas propostas e as alcangadas. Assim, a qualificacdo e a

capacitacdo desse nivel se tornam primordial, aplicando-se aqui a mesma dinamica de
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verificagdo de competéncia e corre¢do das lacunas apontadas. Pelo estudo realizado, ndo ficou
evidente a preocupacdo em qualificar esse segmento de servidores da Instituicdo, bem como
nao foi localizado qualquer documento que apresente uma politica para a ocupagdo adequada
dessas fungdes com vista a atender a qualificacdo necessaria a esse grupo para o alcance os
objetivos organizacionais.

E inegavel que acdes de qualificacio formal representam uma melhoria no nivel
educacional da Instituicdo, o que impacta positivamente no conjunto de atuacdo em termos
estratégicos. Todavia, os altos custos envolvidos, a estrutura de gestdo necessdria para a sua
condugdo e os parcos resultados auferidos justificam repensar a politica de gestdo de pessoas
nas IFES. Retornando as origens do PCCTAE, as primeiras defini¢des de percentuais a serem
concedidos aos portadores de titulos apresentavam indices mais coerentes com o alcance
restritos das qualificagdes, variando de 5% a 20%. Pelos altos percentuais atuais, € possivel
deduzir que se remunera uma competéncia rara e de dificil aquisicdo obtida muito além de um
titulo académico, o que ndo ocorre, como foi verificado no presente estudo.

Como os altos percentuais ja estdo instituidos, e alteragdes na legislagdo necessitam de
amplas negociacdes, uma solugcdo que mantivesse esses indices, mas que tornasse mais justa a
sua concessdo, poderia ser uma recomposi¢do de seus requisitos, de modo que os titulos de
mestres e doutores fossem substituidos por outras formas de qualificagdo mais condizentes com
a realidade laboral dos servidores e que atendessem mais objetivamente aos interesses
institucionais e, por conseguinte, a sociedade.

Merece questionamento a avaliacdo de desempenho, pois, como ¢ feita atualmente, faz
reforgar as criticas apresentadas em outras reformas, quando eram ressaltados seus objetivos
exclusivos de promocgao, privilegiando o tempo em detrimento de outros aspectos mais
relevantes. Hoje, a avaliacdo € continua, desde o ingresso do servidor até seu desligamento, e ¢
utilizada para fins de promog¢@o por mérito, indo do nivel 1 a 16, em intersticios de 18 meses
entre um nivel e outro.

Em relacao ao desenvolvimento do PCCTAE, tem-se a sensacao de que a Instituicao e
seus colaboradores mesclaram suas atividades-meio com os seus objetivos, qual seja, o servidor
se transformou, enquanto trabalhador, no seu cliente. A institui¢cdo e o plano criaram condic¢des
para o desenvolvimento e preparacao do servidor para o mercado de trabalho externo. A falta
de coeréncia entre as qualificacdes e as atividades parecem até mesmo conduzir a ideia de
incorporar as praticas de “enriquecimento de cargos”, como sugerido por novos modelos de
gestdo de pessoas, bem como as carreiras proteanas ou sem fronteiras, em que o trabalhador

escolhe os caminhos profissionais que deseja trilhar.



92

Todavia, no servigo publico brasileiro, a ado¢do dessa pretensa autonomia esbarra em
determinagdes legais, uma vez que as carreiras sdo estruturadas em cargos, 0s quais sao
definidos por atribuigdes bem delimitadas e qualquer extrapolacao implica em desvio de
funcdo, constituindo-se em uma ilegalidade administrativa que pode resultar em pesadas
indenizagdes quando acionado pelos servidores. Se, na iniciativa privada, o conhecimento além
das atividades rotineiras do cargo ¢ reconhecido e incentivado, resultando em promogao,
recompensa financeira € mesmo ascensao profissional, esse reconhecimento, nas instituigdes
publicas, ndo altera a atuacdo e as atividades de seu portador, que estao restritas as atribui¢cdes
do cargo.

Ainda assim, a existéncia de legislacdo pertinente fornece o aparato para a aplicacao de
uma gestdo por competéncia dentro de um planejamento estratégico que permite avaliagdes de
desempenho atreladas a objetivos institucionais e ao desenvolvimento de competéncias.
Conforme demonstrado no estudo, em se tratando dos titulos apresentados, ndo ha cumprimento
coerente dessas politicas que, pelo elevado indice de incentivo que tais titulos conferem aos
seus portadores, ¢ de se esperar que tenham aplicacgao clara e concreta de seus conhecimentos,
sendo eles passiveis de serem objetivamente avaliados e verificados. No entanto, em grande
parte desses titulos, a correlacdo ndo existe e ¢ dificil a verificagdo ou a avaliacdo do seu
alcance, tal ¢ a distancia dos objetivos propostos por tais titulos das atividades exercidas pelo
servidor.

Se, a principio, havia a hipotese de que o interesse financeiro pelo considerdvel
incentivo era a principal razdo para a busca de titulos por parte dos servidores, novos
questionamentos se agregam a essa hipdtese. Nao sendo esse o principal e/ou tinico motivo,
qual a razdo de se conseguir um titulo, na maioria das vezes, totalmente dissociado das
atividades rotineiras? Teriam esses titulos relagdes mais diretas com um trabalho idealizado ¢
ndo real? O servidor estaria se preparando para esse trabalho, o que explicaria as vacancias para
posses em cargos de professores ou mesmo a atuagcdo concomitante de docente com a atividade
na instituicdo? Esses questionamentos sdao interessantes temas para estudos futuros que
relacionem os titulos obtidos pelos servidores e 0os motivos pessoais e profissionais para essas

escolhas.

PROPOSICOES

Como proposta aos problemas apresentados, pode-se pensar em qualificagdes advindas

de cursos de aperfeicoamentos e especializagdes voltados para as atividades fins de cada
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servidor. As qualificagdes responderiam as lacunas de competéncias verificadas em processos
de avaliacao objetivamente realizados e acresceriam ao saldrio do servidor um indice de 5% se
ocorresse a apresentacdo de cursos de aperfeicoamento e 10%, se cursos de especializacao (lato
sensu). Esses incentivos seriam concedidos em intersticios de 5 anos por apresentagdao de
qualificacdes por aperfeicoamento e de 10 anos por especializagdes realizadas, exclusivamente,
nesses intersticios, nao sendo, portanto, cumulativos. Os indices de aperfeicoamento também
poderiam ser concedidos pela soma de outros cursos de qualificagdo de baixas cargas horarias,
mas com objetivos de melhorar o desempenho do servidor. Como reconhecimento pela
obtencdo de titulos acima do necessario, ¢ acompanhando Zarifian (2008), que entende que a
educacdo formal confere uma ‘competéncia de fundo’, haveria a manuten¢do dos indices
conferidos no PCCTAE, no primeiro momento, para tais titulos, conforme descrito na Tabela
10. Todavia, esses titulos teriam seu alcance limitado, conforme disposto no referido quadro, o
que reduziria os efeitos de uma “sobrequalificagdo”, conforme exposto por Johnson, Morrow e

Johnson (2002).

Tabela 10 — Proposta de reestruturagcdo do PCCTAE
i % de incentivo maximo por
Indice - intersticio
PCCTAE

Nivel Titulo maximo considerado para o nivel
5 10 15 20 25 30 35

Curso de graduacao completo 15 20 25 30
D  Especializagdo, superior ou igual a 360h 15 20 25 30
E  Mestrado 15 20 30 40 50 60 70 80

Fonte: elaborado pelo autor

Essa proposta permitiria o atendimento dos principios do PCCTAE e dos decretos
referentes a gestdo de pessoas na esfera publica, pois propiciaria o desenvolvimento permanente
do servidor, ao contrario dos incentivos estanques atuais (mestrados, doutorados); facilitaria o
alcance dos objetivos institucionais; possibilitaria uma avaliagdo mais coerente com
competéncias; garantiria a incorpora¢do de novas metodologias de trabalho e de tecnologias; e
minimizaria a ocorréncia de qualificagdes exclusivamente determinadas pelos efeitos
financeiros, muitas vezes, ja prevendo aposentadorias. Além disso, a referida proposta forcaria
um desenvolvimento por toda a vida profissional do servidor, conforme orienta Lussier (2010),
ao definir carreira como “uma sequéncia de posi¢des inter-relacionadas de trabalho, envolvendo

responsabilidade e compensagao crescente e desenvolvida ao longo da vida” (p. 49).
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Outro procedimento mais adequado para a obtencdo de competéncias poderia ocorrer
por meio das agdes de capacitacdo e nao de qualificagdo. As capacitagdes apresentam cargas
horarias mais apropriadas e t€ém um carater continuo ¢ a longo prazo. Ademais, uma melhoria
no PCCTAE estenderia os niveis para além dos quatro atuais, que restringe o desenvolvimento
dos servidores, devendo ser pensado por todo o periodo de atividade na Institui¢do. Entretanto,
mesmo essas agdes necessitariam de arranjos e corregdes, com fixacdo de intersticios e
objetivos mais condizentes, pois, em uma analise superficial, ja que as acdes de capacitagao
ndo sdo objetos deste estudo, verificou-se que os servidores atingem o nivel 4 rapidamente,
subentendendo-se que ha um banco de cargas horarias alimentado sem critério por cursos
diversos que ¢ acessado no momento em que um intersticio € completado para a promog¢do. Um
gerenciamento preciso, estratégico e, sobretudo, com foco em uma gestao por competéncia deve
ser implantado para que, de fato, sejam alcancados os objetivos institucionais.

A obtengdo de competéncias poderia até mesmo acontecer por meio de cursos stricto
sensu definidos pela Instituicdo e financiados pelo Programa QUALI-UFU, mas somente
quando sua aquisicao significar, de fato, o desenvolvimento de competéncia que refletirdo nos
objetivos institucionais. Dado o cardter mais abrangente dos cursos stricto sensu, € mesmo latu
sensu, a retribuicdo poderia implicar em saltos de niveis de capacitagdo quando significassem
um ganho substancial de competéncia.

Entretanto, a aplicacdo de qualquer proposta implicaria em uma reestrutura de aspectos
do PCCTAE, o que deveria ocorrer por meio da atuacdo da CIS e CNS que tem, entre seus
objetivos, propor alteragdes para o aperfeicoamento do plano e acompanhar o seu
desenvolvimento dentro das institui¢oes.

Destaca-se, sobretudo, como impedimento a aquisi¢cao de competéncias com objetivos
organizacionais, a resisténcia em estabelecer um consistente Plano de Desenvolvimento
Institucional, integrando também o respectivo PDIpcctag, que possibilitaria:

a) A definicdo das competéncias necessarias para o €xito das propostas estratégicas da
instituigao.

b) A objetivacdo do processo de avaliagdo, que por natureza ¢ intrincado, pois haveria
medidas consistentes a serem aferidas.

c) O direcionamento das qualificacdes em todos os niveis, que seriam definidas a partir de
necessidades institucionais, em consonancia com a legislacao pertinente.

Um adequado PDI definiria as politicas de gestdo de pessoas, considerando as limitagdes

proprias da esfera publica, onde os cargos sdo definidos por atribui¢des precisas, providos por
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concursos publicos restritivos, o que impossibilita a ampliacdo de sua atuagdo para agregar os

conhecimentos advindas das qualificagdes proporcionadas pelos titulos de mestres e doutores.

Como destaque final ao trabalho, ¢ salutar citar a ocorréncia de dois importantes fatos
relacionados as legislagdes utilizadas no presente estudo. A primeira ocorréncia refere-se a
edi¢dao do Decreto 9.094, de 17 de julho de 2017, que revogou o decreto 5.378, instituidor do
GESPUBLICA. A segunda ocorréncia refere-se ao Decreto 9.991, de 28 de agosto de 2019,
revogando o Decreto 5.707, que institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da administrag@o publica federal direta, autarquica e fundacional.

O Decreto 9.094, ao revogar o decreto 5.378, evidenciou em suas diretrizes a
preocupacao com o atendimento ao publico, conforme denota sua ementa: “Dispde sobre a
simplificagdo do atendimento prestado aos usuarios dos servigos publicos, ratifica a dispensa
do reconhecimento de firma e da autenticagdo em documentos produzidos no Pais e institui a
Carta de Servigos ao Usuario” (BRASIL, 2017a, p. 2). Para estes fins, pretende-se adotar
solucdes tecnoldgicas e compartilhamento de informagdes. O carater modelar para uma gestao
publica profissional, presente no decreto 5.378, cede espaco a um conjunto de praticas,
permeadas pela tecnologia digital, para agilizar o oferecimento do servigo publico.

Ja o decreto 9.991 representa mais uma instrumentalizagdo do PNDP, instituido pelo
Decreto 5.707, no tocante a licengas e afastamentos para as agdes de qualificagdo. Tem como
objetivo desenvolver as competéncias necessdrias a exceléncia no desempenho das
organizagdes publicas. Para o alcance deste objetivo foram definitivos como instrumentos: “I —
o Plano de Desenvolvimento de Pessoas — PDP; II — o relatdrio anual de execugdo do PDP; 111
— 0 Plano Consolidado de A¢des de Desenvolvimento; IV — relatorio consolidado de execucao
do PDP; [...]” (BRASIL, 2019, p. 1)

Destaca-se no PDP a associacdo destas agdes de desenvolvimento com os objetivos,
metas e estratégias organizacionais, orientadas por principios de economicidade e eficiéncia; a
necessidade de diagnostico de competéncia para sua elaboragdo; a importancia do
planejamento, com defini¢do de publico-alvo, agdes a serem contempladas e custos; a promogao
de agdes de desenvolvimento dos servidores em cargos de dire¢do e chefias; o aprimoramento
permanente do servidor; e a andlise do custo-beneficio destas agdes.

Todas estas praticas vislumbram a efetivacdo de uma gestdo por competéncia, mas que,
todavia, ainda que bem conduzidas, atingirdo apenas as acdes que implicam afastamento.

Assim, mais uma vez, muitas a¢des de qualifica¢do advindas de mestrados e doutorados podem
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ser ignoradas por estas praticas e continuarem a proporcionar incentivos sem qualquer

associacdo com competéncias definidas por objetivos institucionais.
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APENDICE - A - Distribuigio das areas dos titulos nas areas dos cargos

AREA DO CARGO - AREA DO CURSO

CIENCIAS BIOLOGICAS
CIENCIAS AGRARIAS
CIENCIAS DA SAUDE
CIENCIAS DA SAUDE
CIENCIAS HUMANAS
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS AGRARIAS
CIENCIAS DA SAUDE
CIENCIAS HUMANAS
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
ENGENHARIAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
CIENCIAS HUMANAS
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA
ENGENHARIAS

Total Geral

AREA DO CURSO - AREA DO CARGO

CIENCIAS AGRARIAS
CIENCIAS AGRARIAS
CIENCIAS DA SAUDE
ENGENHARIAS

CIENCIAS BIOLOGICAS
CIENCIAS AGRARIAS
CIENCIAS BIOLOGICAS
CIENCIAS DA SAUDE
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA
CIENCIAS HUMANAS

NIVEL C
Doutorado
3
3
9
7
2
2 26
|
1
2 12
7
2
3
1
1
3
2
1
2 42
NIVEL D
Doutorado Mestrado
3 12
3 10
1
1
12 25
1 4
10 12

Mestrado Total Geral

N W

44

Total Geral

15
13
1
1
37
5
22
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CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS 1 1
ENGENHARIAS 4 4
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES 1 1
CIENCIAS DA SAUDE 16 51 67
CIENCIAS AGRARIAS 4 4 8
CIENCIAS BIOLOGICAS 7 13 20
CIENCIAS DA SAUDE 3 12 15
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA 2 5 7
CIENCIAS HUMANAS 13 13
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS 1 1
ENGENHARIAS 2 2
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES 1 1
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA 15 55 70
CIENCIAS AGRARIAS 8 8
CIENCIAS BIOLOGICAS 1 5 6
CIENCIAS DA SAUDE 1 1
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA 10 18 28
CIENCIAS HUMANAS 2 10 12
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS 3 3
ENGENHARIAS 2 10 12
CIENCIAS HUMANAS 2 2
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA 1 1
CIENCIAS HUMANAS 1 1
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS 17 114 131
CIENCIAS AGRARIAS 3 12 15
CIENCIAS BIOLOGICAS 2 10 12
CIENCIAS DA SAUDE 1 2 3
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA 4 2 6
CIENCIAS HUMANAS 2 39 41
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS 2 29 31
ENGENHARIAS 5 5
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES 3 11 14
OUTROS 4 4
ENGENHARIAS 1 3 4

CIENCIAS BIOLOGICAS 1 1



ENGENHARIAS
OUTROS

LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
CIENCIAS AGRARIAS
CIENCIAS BIOLOGICAS
CIENCIAS HUMANAS
ENGENHARIAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES

Total Geral

AREA DO CARGO - AREA DO CURSO
CIENCIAS AGRARIAS

CIENCIAS AGRARIAS

CIENCIAS BIOLOGICAS
CIENCIAS BIOLOGICAS

CIENCIAS BIOLOGICAS

CIENCIAS DA SAUDE

CIENCIAS HUMANAS

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS DA SAUDE

CIENCIAS AGRARIAS

CIENCIAS BIOLOGICAS

CIENCIAS DA SAUDE

CIENCIAS HUMANAS

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

EDUCACAO FISICA

ENGENHARIAS

LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA

CIENCIAS EXATAS E DA TERRA

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

ENGENHARIAS

CIENCIAS HUMANAS, JURIDICAS E
ECONOMICAS

1 17 18
1 1
1 1

1 10 11
1 1
4 4

65 279 344

NIVEL E

Doutorado Mestrado Total Geral

8 8 16
5 6 11
3 2 5
8 5 13
6 4 10
1 1
1 1
1 1
65 261 326
6 6
2 13 15
52 185 237
9 41 50
1 7 8
1 1
6 6
1 2 3
1 23 24
1 17 18
1 1
5 5

13 36 49
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CIENCIAS AGRARIAS
CIENCIAS BIOLOGICAS
CIENCIAS DA SAUDE
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA
CIENCIAS HUMANAS
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS HUMANAS
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS AGRARIAS
CIENCIAS BIOLOGICAS
CIENCIAS DA SAUDE
CIENCIAS HUMANAS
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
ENGENHARIAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
ENGENHARIAS
CIENCIAS AGRARIAS
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA
CIENCIAS HUMANAS
ENGENHARIAS
INFRAESTRUTURA
ENGENHARIAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
CIENCIAS HUMANAS
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES

Total Geral

13

110

32

25

420

530
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APENDICE - B - Distribuigdo das areas dos titulos ¢ dos cargos para titulares de fun¢des

AREA CARGO - AREA CURSO
CIENCIAS AGRARIAS

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS DA SAUDE

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA

CIENCIAS EXATAS E DA TERRA
CIENCIAS HUMANAS

LINGUISTICA, LETRAS E ARTES

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
ENGENHARIAS

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

Total Geral

AREA CARGO - AREA CURSO
OUTROS

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
ENGENHARIAS

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

NIVEL C
Mestrado Total Geral
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
5 5
1 1
4 4
4 4
4 4
1 1
1 1
1 1
1 1
14 14
NIVEL D
Doutorado Mestrado Total Geral
2 2
2 2
1 4 5
1 4 5
2 2
2 2
1 12 13
1 12 13
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CIENCIAS HUMANAS
CIENCIAS DA SAUDE
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA
CIENCIAS BIOLOGICAS
CIENCIAS BIOLOGICAS
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS AGRARIAS
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

Total Geral

AREA CARGO - AREA CURSO
CIENCIAS AGRARIAS

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS BIOLOGICAS

CIENCIAS BIOLOGICAS

CIENCIAS DA SAUDE
CIENCIAS DA SAUDE

CIENCIAS BIOLOGICAS

CIENCIAS DA SAUDE
CIENCIAS EXATAS E DA TERRA

CIENCIAS EXATAS E DA TERRA
CIENCIAS HUMANAS

CIENCIAS DA SAUDE

CIENCIAS HUMANAS

LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
CIENCIAS SOCIAIS APLICADA

CIENCIAS DA SAUDE

NIVEL E

Doutorado

14

11

39

Mestrado

2

15

11

44

Total Geral

2
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CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
ENGENHARIAS
ENGENHARIAS
LINGUISTICA, LETRAS E ARTES
CIENCIAS DA SAUDE
CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS HUMANAS

Total Geral

2 5 7
1 1
1 1
1 1
1 2 3
1 1
1 1
1 1

11 25 36
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APENDICE - C - Sintese dos objetivos dos cursos apresentados em maior nimero por cargo

AGRONOMIA | Assistente em Administracio.

O Programa de Pés-Graduacdo em Agronomia estd geograficamente inserido na regiao do Triangulo Mineiro
e, estrategicamente, no centro das grandes cidades e estados nos quais a producdo agricola ¢ o grande
movimentador da economia. Nesse contexto, tem como seu principal objetivo a formacdo de recursos humanos
capazes de exercer atividades de ensino, pesquisa ¢ extensdo como consequéncia do seu treinamento e
aprimoramento cientifico (UFU — M/D.

ARQUITETURA E URBANISMO | Auxiliar Administrativo.

Todos os passos do PPGAU-UFU convergem para o objetivo de promover a formacdo discente em alto nivel
para o desenvolvimento do campo de conhecimento em arquitetura e urbanismo, contribuindo para a melhoria
do ensino, do diagnostico e de solugdes de problemas de interesse da area e de campos afins por meio da
interdisciplinaridade, da reflexdo critica e da inovagdo (UFU — Mestrado).

ARTES VISUAIS | Auxiliar Administrativo; Assistente em Administragio.

a) Realizar pesquisas, contribuindo para o desenvolvimento artistico-cientifico da area; b) Promover a difusio
de conhecimentos, integrando ensino e pesquisa; c¢) Atuar no ensino ¢ em outros campos de atividade
profissional ligados as artes e areas afins; d) Aprimorar o padrdo de competéncia artistico-cientifica e
pedagdgica na area das artes; e) Contribuir para divulgar e documentar o patrimonio artistico (UFU — M).

BIOLOGIA FUNCIONAL E MOLECULAR | Assistente em Administragio.

E objetivo principal do Programa de P6s-Graduagio em BFM formar Mestres e Doutores aptos para desenvolver
pesquisa cientifica original e relevante que amplie as fronteiras do conhecimento universal em Bioquimica e
Fisiologia, bem como para exercer o ensino superior de Bioquimica e de Fisiologia com alta qualidade
(UNICAMP — M/D).

CIENCIA E TECNOLOGIA DE | Assistente em Administrag3o.
BIOCOMBUSTIVEIS

a) Formar recursos humanos qualificados para a multiplicagdo e aplicacdo de conhecimento relacionado a area
de biocombustiveis e para a atuagdo nos setores produtivo, académico, cientifico-tecnologico e publico
decisorio; b) Estimular o desenvolvimento de pesquisas e tecnologias para a produgdo de biocombustiveis,
bioenergia ¢ insumos quimicos derivados de biomassa verde; c¢) Qualificar profissionais que analisem os
impactos socioecondmicos que poderdo ser gerados pela produgdo de bioenergia e biocombustiveis em larga
escala; d) Estimular o desenvolvimento de processos e produtos que agreguem valor aos coprodutos oriundos
da cadeia de produgdo de biocombustiveis, criando bases para o desenvolvimento de biorrefinarias
(UFVIM/UFU - D).

CIENCIAS AMBIENTAIS | Assistente em Administra¢io; Administrador; Assistente Social; Bibliotecaria-
Documentarista; Enfermagem; Médico.Secretario Executivo; Técnico em
Assuntos Educacionais.

O Programa de Po6s-Graduagdo Stricto Sensu em Ciéncias Ambientais (Mestrado Profissional) fornece aos
profissionais formagao interdisciplinar para atuar na Gestao Integrada Ambiental de Municipios por meio de
treinamento e pesquisa de novas solugdes e tecnologias ambientais para auxiliar institui¢des publicas e privadas.
As disciplinas fornecem os fundamentos para a realizacdo de estudos e analises dos processos e fendmenos
ambientais que ocorrem nas zonas urbanas e rurais como base para a elaboracdo de planos diretores ambientais
(Universidade Brasil).
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CIENCIAS DA SAUDE | Assistente Administrativo.

I — No Mestrado Académico: a) formar docentes capazes de atuar em pesquisa e ensino dos diversos aspectos
da area da saude, praticando e transmitindo conhecimentos teoricos e praticos de forma ética e com preocupagéo
social; e b) contribuir para o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia na area da saude, principalmente; nos
seus aspectos regionais.

IT — no Mestrado Profissional: a) capacitar profissionais qualificados para o exercicio da pratica profissional
avancada e transformadora de procedimentos, visando atender demandas sociais, organizacionais ou
profissionais e do mercado de trabalho correlato a area da satide; b) formar e capacitar profissionais da area de
satide para producao de conhecimento cientifico que contribua com a solugdo de problemas nos diferentes niveis
de atendimento e tipos de servicos de satide das suas praticas profissionais; ¢) oferecer um nucleo de pesquisas
que possa ser aplicado com beneficios para as praticas profissionais de saude e que esteja vinculado com o
mundo do trabalho e com as demandas sociais; ¢ d) contribuir para o desenvolvimento das praticas de satide e
de tecnologias correlatas, principalmente nos seus aspectos regionais.

IIT — no Doutorado: a) consolidar a formagdo e capacitagdo de docentes para o desenvolvimento de pesquisa
cientifica original, avancada e inovadora, de forma auténoma ¢ para orienta¢do de alunos de cursos de pos-
graduacao stricto sensu; b) capacitar profissionais da area de satide para producdo autdnoma de conhecimento
cientifico original, avancado e inovador, que contribua com a solu¢do de problemas de saude regionais e
nacionais (UFU — M/MP/D.

CIENCIA DE ALIMENTOS | Assistente em Administrago.

Tem por objetivo a formagdo de docentes e/ou pesquisadores e profissionais especializados, tanto no mestrado,
como no doutorado, nas areas de conhecimento em Ciéncia e Tecnologia de Produtos de Origem Vegetal e de
Origem Animal, Microbiologia de Alimentos, Desenvolvimento ¢ Avaliagdo Nutricional ¢ Sensorial de
Alimentos, Embalagens para Alimentos, Processos Fermentativos Rudimentares e Industriais € Engenharia de
Alimentos (UFLA — M/D).

CIENCIAS VETERINARIAS | Assistente Administrativo.

Qualificar recursos humanos com formagdo técnico-cientifica e didatico-pedagdgica diferenciada para o
desenvolvimento de pesquisa cientifica, inovagdo tecnolégica e exercicio do magistério superior na Area de
Ciéncias Veterinarias. Desenvolver, por meio da integragdo multidisciplinar, pesquisas relacionadas com as
linhas do Programa que objetivem a melhoria do ensino, o diagnostico e a solugdo de problemas de interesse
regional e/ou nacional e o desenvolvimento de novas tecnologias para a melhoria da satide e da produg@o animal
(UFU - M/D).

O Programa de Pds-Graduagdo em Medicina Veterinaria tem por objetivo a formacdo de docentes,
pesquisadores e de profissionais especializados para atender a demanda dos setores publico e privado. O
Programa destina-se a profissionais graduados em Medicina Veterinaria e diplomados por Instituicdes
Nacionais reconhecidas ou em Institui¢oes estrangeiras consideradas equivalentes (UNESP — M/D).

DEMOGRAFIA | Assistente em Administragio.

a) Preparar pesquisadores de alto nivel e profissionais com sélida formagdo em Demografia para trabalhar tanto
no setor publico quanto no privado; b) Formar professores para atender a demanda do ensino superior (UFMG
— M/D).

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL | Assistente em Administragdo.

O Mestrado Académico tem por objetivo promover a formagao inicial de docentes, pesquisadores, gestores e
executores de programas publicos e privados de desenvolvimento sustentavel (UNB — M).

ECOLOGIA | Assistente em Administracio; Enfermeiro.

O Programa de Pds-Graduacdo em Ecologia, do Instituto de Ciéncias Biologicas da Universidade de Brasilia,
visa ao enriquecimento da competéncia cientifica de graduados e mestres em Ciéncias Biologicas ou em areas
relacionadas por meio de estudos avangados e pesquisas em Ecologia que conduzam aos graus de Mestre e de
Doutor em Ecologia (UNB — M/D).

Sao objetivos gerais dos Cursos de Mestrado e Doutorado em Ecologia e Conservacao de Recursos Naturais: |
- promover o desenvolvimento de pesquisas e inovagdes tecnologicas em Ecologia e Conservagédo de Recursos
Naturais, visando ao aprimoramento cientifico, 2 melhoria do ensino, ao diagnoéstico e a solugdo de problemas
de interesses regional e nacional; II - difundir o conhecimento de Ecologia e Conservacdo de Recursos Naturais
a comunidade universitaria, visando estimular o desenvolvimento de pesquisa cientifica e tecnologica e, ainda,
proporcionar a formagdo de profissionais de elevado nivel, bem como dar énfase a educagdo ambiental (UFU —
M/D).
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EDUCACAO Auxiliar Administrativo; Assistente em Administragao; Operador de Camera de
Cinema e TV; Técnico de Laboratdrio — Area; Enfermagem.

Destina-se a profissionais interessados em pesquisa na area educacional relacionada as Linhas de Pesquisa do
Programa e a profissionais da educag@o que exercam atividades na docéncia, coordenagdo pedagogica e gestdo
nos diferentes espacos educativos e em 6rgdos ligados a area educacional (UNIUBE — M).

O objetivo geral do Programa ¢ desenvolver estudos e pesquisas sobre a "Educag@o" ¢ formar profissionais
habilitados para esse fim (UFU — M).

O Programa de Pds-Graduagdo em Educag@o tem como objetivo geral desenvolver estudos e pesquisas na area
de educag@o, assim como formar profissionais capacitados para esse fim, no contexto sociopolitico da regido e
do Brasil em estreita relagdo com outras institui¢des educacionais e areas do conhecimento (UFTM — M).

O Mestrado Profissional em Educacdo: Processos de Ensino, Gestdo e Inovagao, com duragdo de, no maximo,
30 (trinta) meses e destina-se a licenciados ou profissionais de outras areas com interesse na pesquisa € na
atuacdo profissional na area de Educac@o, com destaque para os processos de ensino e gestdo para a melhoria
educacional (Universidade de Araraquara — MP).

Programa de Mestrado Profissional em Educacdo: formagao docente para a Educacdo Basica que tem como
objetivo precipuo capacitar profissionais qualificados para o exercicio da pratica profissional, avangada e
transformadora de procedimentos, visando atender a demandas sociais, organizacionais ou profissionais, assim
como o mercado de trabalho, em espagos escolares e ndo escolares (UNIUBE — MP).

ENGENHARIA CIVIL | Auxiliar Administrativo

O Programa de Mestrado em Engenharia Civil (PPGEC) tem por objetivo a formagdo de docentes e
pesquisadores, além da capacitacdo de profissionais com formagao de nivel superior em Engenharia Civil ou
em cursos relacionados com suas grandes areas de atuagdo (UNESP — M).

ENGENHARIA DE PRODUCAO - Gestio | Auxiliar Administrativo
da Qualidade e Gestdo ambiental

Investigar, desenvolver e implementar sistemas de qualidade que permitam as organizagdes o uso de estratégias
e ferramentas de melhorias nos processos produtivos, bem como a adog@o de sistemas inteligentes de gestdo da
qualidade e do meio ambiente com o proposito de alavancar melhores niveis de competitividade e
sustentabilidade (UFSC — M).

ENGENHARIA ELETRICA | Assistente em Administragdo.

O Programa de Pos-Graduag@o em Engenharia Elétrica (PPGEEL) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) tem como objetivo a formagao de pessoal de alto nivel e comprometido com o avango do conhecimento
para o exercicio do ensino, da pesquisa e da extensdo e de outras atividades profissionais na area de Engenharia
Elétrica. (UFSC — M/D.

Os objetivos do programa sdo a formacdo avangada de profissionais de nivel superior para o desenvolvimento
de pesquisas aplicadas e/ou de base e a qualificacdo de professores para o exercicio da docéncia de nivel superior
nas areas de engenharia elétrica, engenharia de computacdo e engenharia biomédica (UFU — M/D).

ENGENHARIA FLORESTAL | Auxiliar de Administrago.

O Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia Florestal (PPGEF) tem como objetivo principal a capacitagdo
de profissionais para a atuagdo em atividades de magistério superior, pesquisa, inovagdo e extensdao, com
aprimoramento do conhecimento em Cié€ncias Florestais em trés linhas de pesquisa: Ecologia Florestal, Manejo
Florestal e Silvicultura e Genética Florestal (UFLA - M/D).

ENGENHARIA QUIMICA | Assistente em Administragdo.

I - Promover pesquisas relacionadas com a area de concentragdo que objetivem a melhoria do ensino e ao
desenvolvimento de tecnologias; II - Formar profissionais de elevado nivel académico e com capacidade de
atuar em pesquisa cientifica em Engenharia Quimica. (UFU — M).
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ENTOMOLOGIA E CONSERVACAO | Assistente em Administragio.
DA BIODIVERSIDADE

O Programa de P6s-Graduacdo em Entomologia e Conservagéo da Biodiversidade visa capacitar profissionais
com perfil para atuar nas diversas tematicas envolvendo a entomologia, mas com forte diferencial para atuar
em questdes que envolvem conservacdo da biodiversidade, particularmente, aproximando as tematicas de
conservacdo de biodiversidade e desenvolvimento agricola (UFGD — M/D).

ESTUDOS LINGUISTICOS | Auxiliar Administrativo; Assistente em Administragio. Assistente Social.

O Programa de Pés-Graduacdo em Estudos Linguisticos da Universidade Federal de Uberlandia oferece
qualificacdo a pesquisadores nas varias vertentes dos estudos linguisticos e a docentes para os ensinos
universitario, médio e fundamental. (UFU - M/D)

E objetivo do Programa de Pos-Graduagio em Linguistica promover a construgio do conhecimento,
incentivando o desenvolvimento de investigagdes sobre a linguagem humana, particularmente, sobre a realidade
lingiiistica do Brasil ¢ também contribuir para a formagdo de pesquisadores e de docentes para o Ensino
Superior. (UNB — M/D)

ESTUDOS LITERARIOS - | Auxiliar Administrativo; Assistente em Administracio.
LETRAS

A proposicao do Programa de Pés-graduagdo em Estudos Literarios - Cursos de Mestrado e Doutorado orientou-
se por duas diretrizes basicas: a) necessidade de formar profissionais qualificados para o ensino universitario
em letras ¢ areas afins em razéo da demanda de institui¢des de ensino superior da regido de influéncia da UFU,
bem como a de possibilitar o aperfeigoamento inadiavel de professores do ensino fundamental e médio; b)
necessidade de contribuir para o avango e a consolidacdo de grupos de pesquisa existentes na instituigdo
vinculados a projetos de Iniciagdo Cientifica e P6s-Graduag@o Lato Sensu (UFU - M/D).

GEOGRAFIA Auxiliar de Enfermagem; Assistente em Administragdo; Administrador;
Assistente Social; Enfermagem; Médico.

O Programa tem como objetivo geral a formacao de docentes, pesquisadores e recursos humanos de alto nivel
na area de abrangéncia da Geografia e, como objetivos especificos: I) Promover pesquisas que objetivem o
desenvolvimento dos estudos geograficos em geral e de suas aplicagdes, contribuindo para a melhoria do ensino
e para o diagnoéstico ¢ solugdes de problemas de interesse geografico ou em campos afins por meio da
interdisciplinaridade; II) Formar profissionais de nivel académico com capacidade para: a) Realizar pesquisas
que contribuam para o desenvolvimento cientifico e tecnologico na area especifica;

b) Atuar com eficiéncia no ensino, promovendo a difusdo de conhecimentos produzidos pela area, integrando
0 ensino e a pesquisa a outros campos de atividade profissional ligados a Geografia, visando ao aprimoramento
da formag@o e competéncia técnico-profissional; III) Articular atividades de ensino, pesquisa e extensdo
desenvolvidas tanto na graduagao como na pds-graduagao, possibilitando a organizacao de linhas de pesquisas
integradas em torno de questdes relacionadas ao estudo da sociedade e da natureza ou em campos que as
envolva. (UFU - M/D).

GEOGRAFIA HUMANA | Médico.

Sao seus objetivos: a producdo e a difusdo de conhecimento critico relativo a questdes de natureza geografica,
visando contribuir para a transformagao das sociedades e dos territdrios; a valorizagdo do conhecimento sobre
as dimensdes socioespaciais do mundo em suas diferentes escalas de analise, representagdes e linguagens
cartograficas; e a formagdo de quadros profissionais de elevada distin¢gdo por meio do desenvolvimento de
pesquisa, ensino e cooperagdo nacional e internacional e de uma abertura para o trabalho interdisciplinar (USP
—M/D).

GENETICA E BIOQUIMICA | Assistente em Administragio.

1) Desenvolver o ensino, pesquisa e extensao nas areas de Genética, Bioquimica e Biotecnologia; 2) Promover
inovagdes tecnolodgicas (desenvolvimento de patentes) nas areas de Genética, Bioquimica e Biotecnologia; 3)
Diagnosticar problemas regionais/nacionais e propor solugdes com base em pesquisas cientificas [...]; 8)
Contribuir para o desenvolvimento cientifico € a melhoria da qualidade do ensino da Genética e da Bioquimica
nos diferentes niveis de ensino (médio e superior) [...]; 9) Formar docentes, pesquisadores e profissionais nas
areas da Genética, Bioquimica capacitados para a implantagdo de novos ntcleos de pesquisa no Pais e no
Exterior (UFU — M/D).
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HISTORIA | Auxiliar de Enfermagem.

O objetivo geral do Programa, que consiste na formagdo de professores e pesquisadores de elevado nivel
académico que possam contribuir para o desenvolvimento cientifico ¢ o ensino da Histéria a partir de
abordagens inter e/ou transdisciplinares, do fortalecimento da relagdo entre Graduagdo e Pds-graduagéo e da
articulag@o constante entre ensino, extensao e pesquisa (UFU — M).

IMUNOLOGIA E PARASITOLOGIA | Assistente em Administracdo; Psicologo.
APLICADAS

Promover pesquisas relacionadas as disciplinas de Imunologia e Parasitologia com o objetivo de aperfeicoar o
ensino, elaborar diagnosticos e estabelecer protocolos para a prevencdo de doencas de interesse regional,
nacional e mundial, com o claro objetivo de desenvolver tecnologias inovadoras. Adicionalmente, busca formar
profissionais de elevado nivel académico, com capacidade de desenvolver pesquisa cientifica rigorosa e de
relevancia, focando nas areas principais de atuagdo do Programa, Imunologia ¢ Parasitologia (UFU — M/D).

MATEMATICA | Assistente em Administragio.

Programa semipresencial, com bolsas CAPES para professores em exercicio na rede publica. Pés-graduacdo
stricto sensu para aprimoramento da formag@o profissional de professores da educagdo basica (UFG —
Profissional).

MEIO AMBIENTE E | Assistente em Administragdo. Técnico de Laboratério - Area
QUALIDADE AMBIENTAL

O programa se destina a formacao de recursos humanos nas mais diversas areas do conhecimento com énfase
na area de atuagdo de meio ambiente, qualidade ambiental, gestdo ambiental e sustentdvel dos recursos naturais
¢ monitoramento ambiental.

Formar recursos humanos de alto nivel voltados para o ensino e pesquisa e com visao académico-profissional
abrangente na area de ciéncias ambientais, contemplando a interagdo e interlocugdo entre diferentes areas do
conhecimento. Integrar a ciéncias ambientais na Institui¢do com capacidade de problematizar ¢ intervir com
alternativas inovadoras na realidade de maneira cooperativa no ambito de inser¢do local, regional, nacional e
internacional (UFU — M).

PROMOCAO DA SAUDE | Administrador.

O Programa de Pos-Graduagdo em Promogdo de Saude pretende prover uma alternativa de exceléncia
académica aos graduados interessados em ingressar em Programas de Pos-Graduagdo; consolidar as linhas de
pesquisa existentes no curso; ampliar a produgio de conhecimento por meio da pesquisa cientifica; proporcionar
a formagdo continuada dos egressos; possibilitar a interacdo com a populacdo, servicos de saude e outras
institui¢cdes de ensino; e desenvolver pesquisas nacionais e internacionais por meio de programas e politicas de
intercdmbio (UNIFRAN — M/D).

PSICOLOGIA | Auxiliar Administrativo; Assistente em Administrago.

O Curso de Mestrado em Psicologia do Instituto de Psicologia da UFU tem como objetivo geral a formagao de
docentes, pesquisadores e recursos humanos de alto nivel na area de abrangéncia da Psicologia, visando: a)
promover pesquisas que objetivem o desenvolvimento dos estudos psicoldgicos em geral e de suas aplicagdes,
contribuindo para a melhoria do ensino e para o diagndstico e solugdes de problemas de interesse no campo da
Psicologia ou em campos de suas interfaces; b) formar profissionais com capacidade para realizar pesquisas
que contribuam para o desenvolvimento cientifico e tecnolodgico e para atuar com eficiéncia no ensino; c)
articular atividades de ensino, pesquisa e extensdo em torno de questdes relativas ao estudo do comportamento
humano inserido nos diversos contextos sociais (UFU — M).

QUIMICA | Assistente em Administragio.

Tem como missdo formar recursos humanos de alto nivel destinados a docéncia, a pesquisa cientifica e
tecnoldgica, a atuacdo profissional e a outras atividades correlatas para a populacdo de Uberlandia, da macro-
regido e do pais.

Dessa forma, muito mais do que uma conotacdo uni-institucional, o Programa de Poés-Graduacdo
Multiinstitucional de Doutorado em Quimica apresenta conotagdo multi-institucional e de grande interesse
regional, dando enfoque a suprir as necessidades de pesquisa de alto nivel e a formagdo de recursos humanos
voltados ao estudo dos biomas de reconhecida importancia mundial (UFU — D).
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SAUDE AMBIENTAL E SAUDE DO | Auxiliar Administrativo
TRABALHADOR - Profissional
O objetivo do curso ¢é capacitar profissionais que atuem na area de satde ou que estejam se preparando para
entrar no mercado de trabalho para que sejam capazes de atuar na identificagdo, analise e compreensdo dos
processos de desenvolvimento humano nas areas da satide ambiental e saude do trabalhador, no campo da
prevencao e promog¢ao da saude (UFU).

SERVICO SOCIAL | Assistente em Administragao.

Formar pesquisadores e docentes, no ambito do Servigo Social e areas afins, com qualificagdo em nivel de
exceléncia académica, contribuindo para o aprimoramento da docéncia superior em Servico Social e demais
areas cientificas e profissionais correlatas em uma perspectiva interdisciplinar (UNESP — M/D).

SOCIOLOGIA | Assistente em Administragio.

O Programa de pods-graduagdo em Ciéncias Sociais tem como objetivo geral consolidar a formagao
interdisciplinar de cientistas sociais, qualificando-os na pesquisa e no ensino para contribuirem na compreensao
dos problemas sociais contemporaneos. Como objetivo especifico, tem-se: fornecer elementos para a
construgdo de uma perspectiva tedrico-metodoldgica que propicie o fortalecimento do campo interdisciplinar
das Ciéncias Sociais com base em didlogos entre suas trés disciplinas tronco e afins. (UNESP — M/D)

Formar profissionais criticos e informados dotados de autonomia intelectual e capacitados a compreender a
dinamica social contemporanea brasileira e de outros contextos sociais, politicos, econdmicos e culturais; Busca
também consolidar o ensino e a pesquisa de alto nivel em Ciéncias Sociais compativel com um projeto de
universidade publica, gratuita e de excelente qualidade (UFU — M).

TECNOLOGIA AMBIENTAL | Administrador.

O programa tem como propostas: a) buscar alternativas tecnoldgicas vidveis no contexto das Ciéncias
Ambientais e das Engenharias; b) atuar na pesquisa, no ensino ¢ na inovacgao tecnologica em trés linhas:
Controle de Polui¢io e Contamina¢io do Ar; Desenvolvimento de Tecnologias de Tratamento de Agua e
Efluentes, e Gestdo Integrada e Gerenciamento de Residuos Sélidos; c) desenvolver e oferecer a comunidade
avaliacOes criteriosas e sistematicas dos problemas ambientais (UNAERP — M/D).

TECNOLOGIAS, COMUNICACAO E | Auxiliar Administrativo; Assistente em Administragdo;
EDUCACAO Assistente Social.

O Mestrado Profissional em Tecnologias, Comunicagdo e Educag@o tem como proposta trabalhar de maneira
interdisciplinar as areas de Comunicacdo e Educagdo, tendo as Tecnologias como interface no sentido de
estabelecer trocas entre as diferentes areas do conhecimento que se entrecruzam na dimensdo do
desenvolvimento tecnoldégico contemporaneo (UFU — M).

Legendas:

D = Doutorado

M = Mestrado

MP = Mestrado Profissional
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APENDICE — D — Questionarios de Avaliagdo de Desempenho Individual

Formulario de avaliacdo servidores TAEs - sem func¢do de chefia

COMPETENCIA AUTO-AVALIACAO DO GESTOR

1 | TRABALHO EM EQUIPE Demonstra interesse em contribuir com os colegas de trabalho para
o alcance dos objetivos da area?

2 | ASSIDUIDADE E Cumpre sua jornada de trabalho com pontualidade?

PONTUALIDADE
3 | CONHECIMENTO TECNICO Demonstra conhecimento necessario e habilidade técnica para o
desenvolvimento de suas tarefas?
4 | COMUNICACAO Expressa suas ideias de forma clara e objetiva, garantindo o
entendimento das mensagens transmitidas e recebidas?
5 | COMPROMETIMENTO E Trabalha com disciplina, adequando o tempo e as tarefas em relagio
PRODUTIVIDADE as responsabilidades assumidas?

6 | CAPACIDADE DE Busca adquirir novos conhecimentos e experiéncias relacionadas
AUTODESENVOLVIMENTO com sua area de trabalho?

7 | CUMRPIMENTOS DE Respeita as normas gerais do servigo publico, da UFU e codigo de
NORMAS DE ética da sua area de atuacdo?
PROCEDIMENTOS

8 | RELACIONAMENTO Trata com respeito e cordialidade gestores, colegas e usudrios?
INTERPESSOAL

9 | INICIATIVA Antecipa-se as demandas e necessidades dos usudrios e da equipe?

10 | FLEXIBILIDADE Reage positivamente as mudangas facilitando a aplicagdo de novos
métodos, procedimentos, ferramentas e tecnologias?

Fonte: UFU (2018)
Formuléario de avaliagao dos Gestores - TAEs e Docentes
COMPETENCIA
1 | TRABALHO EM EQUIPE Demonstra atitude aberta e flexivel na discussdo de diferentes pontos
de vista, capaz de aceitar criticas e sugestdes dos demais
participantes?
2 | LIDERANCA Influencia e motiva a equipe: acompanhando, orientando, corrigindo
o rumo para a melhoria do trabalho, sem recorrer ao poder do cargo?
3 | PLANEJAMENTO Realiza adequadamente as atividades de gestdo, planejamento,
organizagdo e controle, necessarios para o exercicio das funcgdes de
chefia?
4 | FLEXIBILIDADE Estimula a equipe para a promog¢do e adaptagdo a mudangas,
facilitando a aplicacdo de novos métodos, procedimentos,
ferramentas e tecnologias?
5 | INICIATIVA Tem desembarago na tomada de decisdes e capacidade de buscar
ideias novas ou solucdes de problemas de forma assertiva?
6 | COMPROMETIMENTO E Trabalha com disciplina, adequando o tempo e as tarefas em relagdo
PRODUTIVIDADE as responsabilidades assumidas?

7 | CAPACIDADE DE Busca adquirir novos conhecimentos e experiéncias relacionadas
AUTODESENVOLVIMENTO com sua area de trabalho?

8 | CUMPRIMENTO DE NORMAS | Respeita as normas gerais do servigo publico, da UFU e codigo de
DE PROCEDIMENTOS ética da sua area de atuagdo?

9 | RELACIONAMENTO Estabelece uma comunicagdo eficiente ¢ mantém um bom
INTERPESSOAL relacionamento com gestores, colegas e usuarios?

10 | CONHECIMENTO TECNICO Domina tecnicamente as atividades desenvolvidas sob sua

responsabilidade e busca aprimoramento constante?

Fonte: UFU (2018)
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APENDICE - E — Modelos de Avaliacio —- GESPUBLICA

Modelo de avalia¢ao de Sistema de Trabalho

Critério: 5. PESSOAS — 45 - Item: 5.1 Sistema de trabalho
Abordar os seguintes requisitos

A| Como sdo definidas, implementadas e acompanhadas a organizacdo das pessoas, em todos os niveis, ¢ a
estruturacdo dos cargos e fungdes, de forma a assegurar: 1. Oportunidades para a participacdo das pessoas
nos processos da organizagdo, de modo a possibilitar a iniciativa, a criatividade, a inovagdo e o
desenvolvimento de seu potencial; 2. Flexibilidade e rapidez nas respostas aos interesses dos cidaddos; 3.
Comunicagao eficaz e compartilhamento de conhecimentos e habilidades entre as unidades da organizag@o.
B| Como as pessoas sdo selecionadas e como os cargos e fungdes sdo preenchidos. Destacar: 1. as
caracteristicas e habilidades para os cargos e funcdes; 2. o alinhamento dos métodos de selecdo e
preenchimento de cargos e fun¢des com as estratégias da organizacao.
C| Como sdo definidos e disponibilizados os canais de interlocu¢do e negociagdo com as pessoas da
organizagdo, quando for pertinente.
D| Como o desempenho das pessoas ¢ avaliado e gerenciado, seja individualmente seja em equipe. Destacar:
1. os principais fatores de desempenho avaliados e a forma como eles estdo alinhados com as metas e
diretrizes da organizacdo; 2. o modo como a geréncia do desempenho ¢ utilizada para estimular a obtengdo
de metas de alto desempenho, a promoc¢do da cultura da exceléncia na organizagéo e o desenvolvimento da
carreira das pessoas
E| Como esta estruturado o sistema de remuneragdo, reconhecimento ¢ de incentivos para as pessoas,
especificando como esse sistema refor¢a as metas de alto desempenho, o aprendizado ¢ a promogédo da
cultura da exceléncia.
F| Como sdo feitos o controle e a melhoria/inovagdo das praticas de gestdo relativas ao sistema de trabalho.
Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na avaliagdo e
exemplos de inovagdes ou aperfeicoamentos introduzidos recentemente

Modelo de avaliagdo de Educagdo e Capacitagdo

Critério: 5. PESSOAS - Item: 5.2 Educacio e capacitacio

Abordar os seguintes requisitos

Al Como as necessidades de educag@o e capacitagdo sdo identificadas e definidas, com base nas estratégias e
planos da organizagdo, na melhoria do desempenho e no crescimento individual das pessoas. Destacar como
as pessoas sdo envolvidas nesse processo e na elaboragdo do plano de educagio e capacitagio.

B| Como as pessoas sdo educadas e capacitadas. Destacar: 1. a integracdo das novas pessoas; 2. o
desenvolvimento de gerentes e pessoas com cargo de chefia; 3. a abordagem dada a cultura da exceléncia
nos planos de educacdo e capacitagdo; 4. a capacitagdo das pessoas que atuam diretamente junto aos
cidaddos/usuarios.

C| Como os planos de educagdo e capacitagdo sdo compatibilizados com os recursos disponiveis, em especial,
com o plano or¢amentario/financeiro.

D| Como as habilidades e os conhecimentos adquiridos sdo avaliados em relag@o a sua utilidade na execugdo
do trabalho e a sua eficacia na consecug¢o das estratégias da organizagao.

E| Como sao feitos o controle e a melhoria/inovagao das praticas de gestdo relativas a educagdo e capacitagao.
Citar os principais indicadores de desempenho ou informacgdes qualitativas utilizados na avaliacdo e
exemplos de inovagdes ou aperfeigoamentos introduzidos recentemente.
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Modelo de avaliagdao de Processos Gerenciais

Este item examina a implementacdo de processos gerenciais os quais tém por objetivo a estruturacao de cargos;
fungdes e remuneracio; provimento de cargos e fungdes e sistemas de avaliagdo e reconhecimento, que tém por
objetivo estimular o desempenho das pessoas e equipes.

Abordar os seguintes requisitos, evidenciando sua aplicacio:

A — Como a organizacdo do trabalho ¢ definida e
implementada visando o alto desempenho da
organizacao?

1. Destacar as oportunidades para a participacdo das
pessoas nos processos da organizagdo, possibilitando a
iniciativa, a criatividade, a inovagdo e o desenvolvimento
de seu potencial; 2. Destacar o grau de autonomia das
pessoas para definir, gerir e melhorar os processos da
organizagdo com flexibilidade e rapidez nas respostas aos
interesses dos cidadaos.

B — Como as pessoas sdo selecionadas para
preenchimento de cargos e fungdes, em
consonancia com as estratégias, os objetivos e a
missdo da organizagao?

1. Destacar as competéncias e as habilidades necessarias
aos cargos e fungdes; 2. Descrever de que forma sdo
considerados os requisitos de desempenho e sdo
asseguradas a justica e a igualdade de oportunidades para
todas as pessoas.

C — Como sdo definidos e disponibilizados os
canais de interlocu¢@o e a negociagdo com a forga
de trabalho da organiza¢do, quando pertinente?

D — Como ¢ estimulada a integragdo ¢ a
cooperagao das pessoas e das equipes?

1. Destacar as praticas utilizadas para integrar as pessoas
recém-contratadas e remanejadas visando prepara-las
para a execucdo das suas fungdes; 2. Destacar de que
forma ¢ assegurada a comunicagdo eficaz entre as areas
da organizag@o.

E - Como o desempenho das pessoas e das equipes
¢ gerenciado, de forma a estimular a obtencdo de
metas de alto desempenho, a cultura da exceléncia
na organizagdo e o desenvolvimento profissional?

1. Destacar como ¢ estruturada a progressdo de carreira
profissional.

F — Como o sistema de remuneragdo, de
reconhecimento e de incentivos para as pessoas
estimula o alcance de metas de alto desempenho,
do aprendizado e da cultura da exceléncia?

Modelo de avaliagdo de Capacitagdo e Desenvolvimento

as pessoas da organizagao.

Este item examina a implementacdo de processos gerenciais os quais tém por objetivo capacitar e desenvolver

Abordar os seguintes requisitos, evidenciando sua aplicacio:

A — Como as necessidades de capacitagdo e de
Desenvolvimento sio identificadas?

1. Descrever as formas de participagdo dos lideres
e das pessoas da forca de trabalho neste processo.

B — Como as necessidades de capacitagao e de
Desenvolvimento das pessoas sdo compatibilizadas com
as necessidades da organizacdo, para efeito da defini¢do
dos programas de capacitacio e desenvolvimento?

1. Destacar as ac¢des de desenvolvimento de
gerentes e pessoas com cargo de chefia; 2.
Destacar as agdes de capacitacdo das pessoas que
atuam diretamente junto aos cidaddos-usuarios.

C — Como os programas de capacitagdo e desenvolvi-
mento abordam a cultura da exceléncia e contribuem
para consolidar o aprendizado organizacional?

1. Citar os principais temas abordados e o publico
alcangado.

D — Como ¢é concebida a forma de realizacao dos
programas de capacitag¢@o e de desenvolvimento
considerando as necessidades da organizacao e das
pessoas e os recursos disponiveis?

E — Como as habilidades e os conhecimentos adquiridos
sdo avaliados em relagdo a sua utilidade na execugao do
trabalho e a sua eficacia na consecugdo das estratégias da
organizacao?

F — Como ¢ promovido o desenvolvimento integral das
pessoas, como individuos, cidaddos e profissionais?

1. Descrever os métodos de orientagdo ou
aconselhamento, empregabilidade e
desenvolvimento de carreira.

Fonte: Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica - Ciclo 2010 — GESPUBLICA (BRASIL, 2010)




