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RESUMO

Considerando a necessidade de melhorar a qualidade e eficiéncia dos servigos prestados a
sociedade, bem como reorientar os instrumentos de gestdo voltados para resultados, a
administracao publica passou por diversas mudancas significativas. Com a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida em 2006 pelo Governo Federal, foi
sugerida a adogdao de um modelo de gestdo por competéncias a todas as instituicdes publicas
federais, como requisito a formacdo, desenvolvimento e aperfeicoamento dos servidores
publicos, capaz de gerar reflexos na qualidade da gestdo publica no Pais. Baseado neste
contexto, o objetivo principal deste estudo foi analisar a condugdo dos programas de
capacitagdo, destinados aos técnicos administrativos do IF Sertdo-PE, a luz dos pressupostos
da PNDP. Para isso, foi realizado um estudo tedrico sobre a evolugdo da gestdo de pessoas
nas organizacdes publicas até sua aproximagdo com a logica das competéncias, tendo como
base o subsistema de gestdo da capacitagdo por competéncias, apoiado em trés unidades de
analise — caracterizagdo da gestdo por competéncias, avaliacdo e dificuldades da capacitagdao
por competéncias. Mediante a analise, foi detectado que a gestdo de pessoas ndo foi
constituida pelo sistema de gestdo por competéncias, por diversos fatores intervenientes, os
quais impossibilitaram a expansao do modelo para os demais subsistemas de gestdo de
pessoas. Os resultados também sugerem que os programas de capacitacdo realizados ainda
nao atendem plenamente aos anseios e necessidades dos servidores e da instituigdo, exigindo
que sejam aperfeicoados o planejamento e a execucdo das capacitagdes. Por outro lado, foi
possivel perceber que o modelo adotado pela instituicdo ampliou a oferta das capacitagdes,
expandindo para outros grupos anteriormente ndo contemplados, a exemplo dos técnicos
administrativos. Além disso, houve melhoria da qualidade do atendimento ao publico e dos
servicos prestados, diminuicdo de riscos, racionalizagdo dos gastos com as capacitagdes,
realizacdo de parcerias com escolas de governo, normatizacdo das capacitagdes, entre outros
beneficios. Contrario ao pressuposto, a adesdo a gestdo por competéncias, ainda que apenas
na capacitacdo, sinaliza alguns beneficios para a instituicdo pesquisada. Desta forma,
acredita-se que este estudo possa proporcionar um novo olhar sobre a politica de gestdo de
pessoas baseada em competéncias, trazendo contribuicdes relevantes, na hipotese da
retomada deste modelo em uma fase posterior. Como limitagdes deste estudo, pontua-se a
auséncia de dados sobre a percepcdo de alguns dirigentes e participantes do Grupo de
Trabalho de Gestao por Competéncias (GTGC) que nao foram incluidos. Por isso, sugere-se
que pesquisas posteriores possam contemplar tais sujeitos, ou ainda, numa perspectiva mais
ampla, possam realizar analise comparativa entre institui¢des publicas e privadas que adotem
a logica das competéncias, trazendo novas contribui¢des e aprofundamento dos aspectos aqui
discutidos.

Palavras-chave: Gestao de pessoas; Gestao por competéncias, Capacitagao.
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ABSTRACT

In case of improving the quality and efficiency of services provided to society, as well as to
reorient the results-oriented management tools, public administration underwent several
significant changes. With the National Policy for the Development of People (PNDP),
instituted in 2006 by the Federal Government of Brazil, it was suggested to adopt a
competency management concept for all federal public institutions, as a requirement for the
training, development with effects on the quality of public management in the country. Based
on it, the main objective of this is analyzing the conduction of the training programs, destined
to the administrative technicians of the IF Sertdo-PE, according to the PNDP assumptions.
For this, a theoretical study was carried out on the evolution of people management in public
organizations until their approach to the logic of competencies, based on the skills training
management subsystem, supported by three units of analysis - characterization of
management by competencies, evaluation and skills training difficulties. Through the
analysis, it was detected that the management of people was not constituted by the system of
management by competencies, by several intervening factors, which made it impossible to
expand the model to the other subsystems of people management. The results also suggest
that the training programs carried out are not related to the wishes and needs of the servers
and the institution, requiring that the planning and execution of the training be improved yet.
On the other hand, it was possible to notice that the model adopted by the institution
expanded the offer of training, expanding to other groups previously not contemplated, such
as administrative technicians. In addition, there was an improvement in the quality of service
to the public and services rendered, risk reduction, rationalization of training expenses,
partnerships with government schools, standardization of training, among other benefits. In
spite of that, the adhesion to the management by competences, although only in the training,
signals some benefits for the institution researched. In this way, it is believed that this study
can provide a new look at the policy of management of people based on competences,
bringing relevant contributions, assuming the resumption of this model at a later stage. As
limitations of this study, we point out the absence of data on the perception of some managers
and participants of the Skills Management Working Group (GTGC) that were not included.
Therefore, it is suggested that further research can contemplate such subjects, or even, in a
broader perspective, can perform comparative analysis between public and private institutions
that adopt the logic of competencies, bringing new contributions and deepening of the aspects
discussed here.

Key words: Management of people; Competence management, Training.
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1. INTRODUCAO

As mudangas sociais, tecnologicas, econdmicas e politicas ocorridas desde a década
de 80, provocaram reflexdes sobre os rumos da sociedade e o surgimento de novos cenarios
para mundo do trabalho, uma vez que trouxeram consigo desafios para as organizagdes. Estas
transformagoes fizeram com que as organizagdes, em especial na esfera publica, buscassem se
adaptar as demandas impostas. Consequentemente, esta adaptacdo impulsionou mudancas
organizacionais, no que se refere a busca por novos métodos de trabalho e inovacdes
tecnologicas. Tais mudangas, sem duavida, deram destaque a valores relacionados a
produtividade, competitividade, sustentabilidade, qualificacdo, eficicia e eficiéncia nos
servigos prestados, entre outros, que exigiram e exigem das organizagdes adaptacdes e
mudangas estratégicas.

Ao repensar modelos proprios de gestdo e suas praticas administrativas, as institui¢des
publicas se depararam com outro desafio: adaptar e aprimorar a gestdo de pessoas a nova
realidade, a fim de prestar melhores servicos ao cidadao-cliente, na tentativa de adequa-los as
novas exigéncias do mercado e alcancgar seus objetivos institucionais.

Diante disso, as instituigdes publicas tém buscado desenvolver e implantar
ferramentas eficazes de gestdo de pessoas, por meio da profissionalizagdo € modernizagao
gerencial (OLIVEIRA; SILVA, 2015), como um caminho para o desenvolvimento de uma
administracdo mais alinhada as necessidades sociais (MELLO; SILVA, 2013). Este
alinhamento vem ao encontro da nova realidade que caracteriza o setor publico, na qual os
saberes da organizagdo devem estar afinados a necessaria evolucdo do comportamento de
seus colaboradores, visto que a cada dia a sociedade estd mais exigente, requerendo do
servidor publico a capacidade de atender adequadamente as demandas.

Com isso, segundo Mello e Silva (2013), surge um modelo de administragdo publica
mais integrada e voltada a exceléncia, considerando as especificidades de cada organizagao.
Este modelo implica em repensar os processos, apontar instrumentos estratégicos de gestao de
pessoas (redimensionamento, realocagdo, capacitacdo, valorizagdo), de modo a racionalizar e
efetivar os gastos publicos em prol da melhoria dos servigos. Acredita-se que a valorizag¢do do
colaborador tem reflexos no aumento da qualidade destes servigos, implicando em uma nova
imagem do setor publico junto a populacao atendida. Esta valorizagdo do quadro funcional
confere responsabilidade aos colaboradores pelo bom funcionamento dos processos

organizacionais, levando-os assim, a rever sua postura e atuacao, de forma que possam adotar
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praticas eficazes e eficientes de trabalho como servidores publicos. Por isso, em nivel
estratégico, sdo relevantes os investimentos em ativos intangiveis, em especial na gestao de
pessoas, considerada como elemento propulsor para exceléncia nos resultados da institui¢ao
e, consequentemente, gerador de vantagem competitiva no cenario globalizado.

Nesta dinamica, a gestdo por competéncias (GPC) na administragdo publica surge
como modelo de gestdo para o alcance da eficacia e eficiéncia, no qual o desenvolvimento
organizacional se atrela ao individual. Este modelo busca trazer contribui¢des a gestao dos
colaboradores, pois ¢ mais flexivel e adaptdvel as mudancas organizacionais € menos
vinculado a estrutura rigida de cargos e fungdes pré-estabelecidos. Brandao (2005) preocupa-
se em considerar, no processo de desenvolvimento dos funcionarios, as competéncias-chaves
para atingir os objetivos institucionais, considerando ndo s6 conhecimentos e habilidades,
mas também aspectos sociais e atitudinais.

Nesta perspectiva de valorizagdo da gestdo de pessoas, a administracdo publica
federal implantou politicas de capacitagdo, qualificagdo e profissionalizagdo dos seus
servidores, através de dispositivos legais, com destaque para a Lei 11.091/05, que institui o
plano de carreira dos cargos dos técnicos administrativos da educacdo (PCCTAE) e os
seguintes Decretos:

* n® 5.707/06, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP);

* n® 5.824/06, que estabeleceu os procedimentos para a concessdo de incentivo a
qualificacdo e enquadramento por nivel de capacitagcdo dos técnicos administrativos
da educacao (TAE);

= n® 5.825/06, que estabeleceu as diretrizes para a elaboragio do Plano de
Desenvolvimento dos TAE.

Conforme preconiza o Decreto n® 5.707/06, a GPC ¢é vista como um modelo a ser
adotado pelas institui¢des publicas federais, tornando-se assim uma ferramenta de gestdo de
pessoas que visa a contribuir, de forma estratégica, para o “desenvolvimento das pessoas que
tenham relagdo com aquilo que a organizagdo preza como eficiente e, consequentemente, com
maior efetividade” (SILVA; MELLO, 2011, p. 177). Ressalta-se que a PNDP visa aos
seguintes resultados: melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidaddo; desenvolvimento permanente do servidor publico; aderéncia das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos institucionais; divulgacdo e
gerenciamento das acdes de capacitagdo; racionalizagdo e efetividade dos seus gastos

(BRASIL, 2006).



15

Ademais, segundo o mesmo Decreto, a PNDP tem como diretrizes o incentivo, apoio,
estimulo, promogao e acesso a capacitacao dos servidores, objetivando o desenvolvimento de
competéncias organizacionais, por meio do desenvolvimento das competéncias individuais.
Para tal, define como instrumentos de apoio o plano anual de capacitagdo, o relatério de
execugao do plano anual de capacitagao e o sistema de GPC - instrumentos que devem ser
coerentes entre si e alinhados as estratégias da organizagao.

Sobre este modelo, Ayres e Silva (2013) acrescentam que a mobilizagdo de
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer) sdo essenciais para
as organizagdes que utilizam a capacitacdo como instrumento estratégico e continuo de
desenvolvimento de competéncias. Assim, a capacitagdo apresenta-se ndo apenas como ag¢ao
estratégica, mas necessaria para os servidores e a organizagdo, a medida que as
transformagdes no mundo contemporaneo exigem mais qualidade nos servigos prestados e
consequentemente, eficiéncia e eficacia no desempenho dos servidores.

Assim, tendo em vista a complexidade deste contexto e o desejo de contribuir para os
estudos em gestdo de pessoas no setor publico, surgiu o interesse na realiza¢do desta pesquisa
sobre capacitagdo e gestdo de pessoas por competéncias. Este interesse justifica-se em razao
das atribui¢des e experiéncias vivenciadas pela pesquisadora na Coordenagdo de Gestdo do
Conhecimento do Instituto Federal do Sertdo de Pernambuco (IF Sertdo-PE), de 2011 até o
momento presente. Nesta funcdo, a pesquisadora coordena, acompanha e executa cursos de
capacitacdao destinados aos técnicos administrativos e tem como desafio dar continuidade a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias. Diante disso, surgiu o interesse € a
necessidade de avaliar o modelo de capacitacdo desses servidores, a luz dos pressupostos da
PNDP.

O IF Sertao-PE tem sede em Petrolina, Pernambuco, onde estdo instaladas a Reitoria e
duas unidades de ensino (Petrolina e Petrolina Zona Rural). Também, possui cinco campi em
outros municipios da regido, a saber: Floresta, Ouricuri, Salgueiro, Santa Maria da Boa Vista
e Serra Talhada, além de trés centros de referéncia nas cidades de Afranio, Petrolandia e
Sertania. O IF Sertdo oferece cursos técnicos, superiores, pds-graduagdo, educacao a
distancia. Oferta ainda cursos vinculados ao Pronatec (Programa Nacional de Acesso ao
Ensino Técnico e Emprego) e cursos FIC (Formagdo Inicial Continuada) em cidades do
Sertdo Pernambucano. Seu quadro de pessoal ¢ composto por mais de mil servidores, entre
técnicos administrativos e docentes, além de profissionais terceirizados e outros

colaboradores (IF SERTAO, 2017).
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Portanto, diante dos desafios referidos e buscando conhecer, compreender e refletir
sobre as formas pelas quais a capacitacdo vem sendo conduzida na instituicdo, esta pesquisa
tem como pergunta norteadora: como 0 IF Sertdo conduz a capacitacdo destinada aos
técnicos administrativos, a luz da PNDP?

O objetivo geral do estudo consiste em analisar a forma como sdo conduzidos os
programas de capacitacdo dos TAE do IF Sertdo, na perspectiva dos pressupostos da PNDP.
Este objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

a) caracterizar a forma de condugdo das capacitacdes destinadas aos técnicos

administrativos do IF Sertdo;

b) avaliar os programas de capacitagdo para os técnicos administrativos executados no

IF Sertdo, de 2011 a 2016, com base na visdo dos gestores ¢ dos técnicos

administrativos;

c) comparar as visdes dos gestores e dos técnicos administrativos, no tocante as

capacitagdes ofertadas;

d) identificar as dificuldades percebidas pelo IF Sertdo-PE, no processo de

implantacdo da gestdo da capacitacdo por competéncias dos técnicos administrativos.

Considerando as experiéncias vivenciadas pela pesquisadora na Coordenacdo de
Gestdao do Conhecimento, o estudo parte dos seguintes pressupostos: ha uma falta de
alinhamento entre as acdes de capacitacdo dos técnicos € os objetivos institucionais; a GPC ¢
uma tentativa de inovacao incremental e superficial de atendimento a legislagdo no IF Sertdo-
PE e, finalmente, os TAE ndo estdo satisfeitos com as capacitacdes oferecidas pela
instituicdo. Diante deste cendrio empiricamente observado, o estudo se torna relevante, por
possibilitar o reconhecimento formal desta realidade para a instituicdo e subsidiar a
implantacdo da gestdo da capacitacdo por competéncias, na dimensdo pretendida para
exceléncia nos resultados institucionais. Acredita-se ainda que a pesquisa possa gerar, como
beneficios adicionais pontuados por Gramigna (2007):

= identificagdo dos gaps de competéncias, alinhamento dos objetivos individuais

aos organizacionais; instrumentalizagdo da IFE para melhor aproveitar as
potencialidades de seus servidores;

= melhoria no rendimento e produtividade, por meio do maior nivel de satisfagdo

individual e coletiva, adequando-se novas fungdes € missdes aos seus potenciais;

= melhoria no processo de aprendizagem organizacional.
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Com este conjunto de mudangas, € possivel ter, como resultado mais amplo do estudo,
uma efetiva contribuicdo social, com o incremento da qualidade dos servigos prestados pela
IFE a sociedade em geral.

Sob o aspecto formal, o presente trabalho se divide em mais quatro capitulos,
subsequentes a esta introducdo: referencial tedrico, procedimentos metodologicos,
apresentacao ¢ analise de dados, e, por ultimo, conclusdes e recomendagdes finais. O
referencial tedrico aborda os conceitos pertinentes a gestdo publica, gestdo de pessoas,
definicido de competéncias, gestdo de pessoas por competéncias no setor publico e a
capacitagdo baseada em competéncias. Em seguida, sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos, a estratégia metodologica adotada, os instrumentos de coleta e andlise de
dados, o recorte temporal ¢ a exposicao das etapas da pesquisa. Ja o quarto capitulo apresenta
e analisa os dados, discutindo os resultados com base nas teorias estudadas. Por fim, sdo
tratadas as consideragdes finais, com a sintese dos principais achados, contribuigdes e

limitagdes do estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os principais conceitos que embasam a investigacao,
analisando posicionamentos de alguns autores sobre tematicas relevantes para a pesquisa:
gestdo publica, gestdo de pessoas, GPC e capacitacdo. Tais temas s3o abordados para
compreender a proposicdo, estrutura, perspectivas e desafios de um modelo gerencial de
gestdo de pessoas, incorporando a GPC e o processo de capacitagcdo a estratégia de atuacao
das instituicdes federais de ensino, conforme preconiza a Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).

2.1 GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES PUBLICAS FEDERAIS

De acordo com Oliveira (2015, p. 19), a evolugdo historica da gestdo de pessoas no
setor publico, na esfera federal, pode ser definida em quatro momentos: década de 1930; de
1960-1970; de 1980 a primeira metade da década de 1990; segunda metade de 1990 até a

primeira década do século XXI, conforme figura 1.

Figura 1 - Evolugao e dispositivos da gestdo de pessoas em organizagdes publicas federais do Brasil

Contexto da administracdo publice patrimonialista ¢ burocritica Adm, publica gerencial
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* Prazo final previsto para a implantagdo do Sistema de Gestdo de Pessoas (SIGEPE) do Governo
Federal, nova solucdo tecnoldgica que ird substituir o Sistema Integrado de Administracdo de
Recursos Humanos (SIAPE).

Fonte: Oliveira (2015, p. 31).

Segundo Carvalho et al. (2009), a origem do funcionalismo publico no Brasil retoma a

propria historia do estado brasileiro, marcado por trés estagios (patrimonialista, burocratico e
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gerencial). Complementando este pensamento, conforme figura 1, Oliveira (2015) esclarece
que no inicio da histéoria do Brasil como nacdo independente de Portugal, surge a
administracao publica patrimonialista, tipica dos estados absolutistas europeus do século
XVIII, marcada por corrup¢ao e nepotismo, com o ingresso aos cargos publicos baseado na
logica da distribui¢do de privilégios e apadrinhamentos.

Com a Republica e o fortalecimento dos ideais democraticos, o Estado passou a ser
pressionado em dire¢do a ado¢do de um modelo de administragdo publica profissionalizada,
modelo voltado a atender os principios da isonomia, moralidade, publicidade, dentre outros.
Este pensamento também foi compartilhado por Teixeira Filho e Almeida (2014).

Como afirma Silva (2013), de forma associada a tal movimento e ao crescimento do
pensamento capitalista, a sociedade e o mercado passam gradativamente a se distinguir do
Estado. A partir de entdo, a administracdo patrimonialista passa a ser vista como modelo
ineficiente e inaceitavel, e, portanto, necessario de ser superado, a fim de dar lugar ao modelo
burocratico, “com seus parametros de profissionalizacdo, carreira, hierarquia funcional e
impessoalidade” (TEIXEIRA FILHO; ALMEIDA, 2014, p. 3).

Neste contexto de transformagao, a partir dos anos 1930, a gestdo de pessoas na esfera
publica passa pela primeira estruturacao de modernizagao e profissionalizagcdo, com a criagao
do Conselho Federal do Servigo Publico Civil, acompanhando a evolugdo do Estado.
Posteriormente, em 1936, este Conselho transformado no Departamento de Administracao do
Servigo Publico (DASP), 6rgdo que sobreviveu até 1986 (CARVALHO et al., 2009, p. 100).

Destacando a importincia do DASP na transforma¢do do modelo de administraciao
publica brasileira, Oliveira e Silva (2011) apontam que foram desenvolvidas varias a¢des, no
sentido de minimizar as praticas patrimonialistas e clientelistas no nivel federal, embora ainda
fosse mantida uma estrutura paralela de admissdo, a qual pode ser classificada como
apadrinhamento. Além do ingresso aos cargos publicos baseados na meritocracia, por meio de

concurso, outras medidas tiveram destaque neste periodo:

[...] instituicdo de um 6rgdo central para a politica de recursos humanos, a
criag@o de novas sistematicas de classificacdo de cargos e a estruturagdo
de quadros de pessoal, o estabelecimento de regras para
profissionalizacdo dos servidores e a constituigdo de um sistema de
carreiras baseado no mérito sdo as medidas de maior destaque desse
periodo (PIRES et al., 2005, p. 9).

Ainda sobre o papel do DASP, de acordo com Brasil, Cepéda e Medeiros (2014), suas
acoes representaram um esforco na modernizagdo do Estado brasileiro, politica e
administrativamente, sendo consideradas como o centro da reforma burocratica da década de

1930, por mudarem os objetivos e meios da relagdo existente entre Estado e sociedade.
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Corroborando com esta visdo, Silva e Mello (2013) afirmam que a criagio do DASP
representa o primeiro esforco efetivo de constituicdo de um servi¢o publico profissional no
Brasil, constituindo-se em um importante instrumento de evolugdo na historia da gestdo de
pessoas rumo a ado¢ao do modelo burocratico.

Apesar de o DASP ter sido criado na década de 30 com o objetivo de aprofundar a
reforma administrativa destinada a organizar e a racionalizar o servigo publico brasileiro, este
ndo se consolidou totalmente para os efeitos de carreiras (OLIVEIRA, 2015), pois as
descontinuidades e as dificuldades em relag@o a estruturagao do sistema de recursos humanos
persistiram durante anos. Somente nos anos 60, esta organizagdo e reforma administrativa da
administracao publica federal teve inicio apos a edicdo da Lei Federal n® 3.780, de 12 de
julho de 1960 e posteriormente com Decreto-lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, (PIRES et
al., 2005; SILVA, MELLO, 2013; OLIVEIRA, 2015).

O Decreto-lei n® 200, pautado nos principios do planejamento, descentralizagao,
delegacdo de autoridade, coordenacdo e controle de acdes (BRASIL, 1967), transferiu
atividades para autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista,
com o objetivo de elevar, por meio da descentralizagdo funcional, o dinamismo operacional
do governo (PIRES et al., 2005; OLIVEIRA, 2015). Somadas a estas contribui¢des, Pires et
al. (2005) acrescentam que este marco legal também viabilizou a estruturagdo de sistemas
voltados a gestdo de atividades de pessoal, orcamento, administracdo financeira, servigos
gerais, entre outras relevantes a administracdo publica, as quais antes careciam de
coordenacdo central. Tais atividades foram importantes para o setor publico, pois, por meio
deste marco legal foi possivel repensar o aparelho do Estado mais flexivel e célere, frente a
rigidez burocratica vigente na €poca, apesar deste referencial ter sido construido no periodo
ditatorial de governo brasileiro. Todavia, apesar de trazer concepgdes de descentralizacdo
administrativa, esta reforma foi prejudicada, em especial pelo seu pragmatismo.

Posteriormente, para regulamentar o Decreto-lei n® 200, em 1970, institui-se o Decreto
n°® 67.326 que criou o Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Publica Federal (SIPEC),
tendo como funcdes basicas: classificagdo e redistribuicdo de cargos e empregos,
recrutamento e sele¢do, cadastro e lotacdo, aperfeicoamento e legislagdo de pessoal
(CARVALHO et al., 2009; BRASIL, 1970). O SIPEC, ainda hoje em vigor, é o sistema
responsavel pela organizacdo da gestdo do quadro de servidores e tem como seu novo aliado
o projeto SIGEPE, sistema criado em 2013, porém em desenvolvimento e com previsdo de

conclusdo para 2021 (PORTAL DO SERVIDOR, 2017).
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Além destas reformas, outro fator também importante neste periodo foi a promulgacgio
da Lei n°® 5.645/70 que estabeleceu as diretrizes para a classificagdo de cargos do servico civil
da Unido e das autarquias. Esta Lei determinou a transposi¢cdo de varios cargos € empregos
para o denominado Plano de Classificagdo de Cargos (PCC) (PIRES et al., 2005). Este plano
ficou responsavel pela reorganizacdo destes cargos na “tentativa de dar mais racionalidade
administrativa ao sistema de carreiras no servi¢o publico” (CARVALHO et al, 2009, p.100).

Apesar de o PCC representar uma tentativa de reestruturacao das carreiras no servigo
publico, conforme Carvalho et al. (2009), este sistema de remuneragdo das carreiras nao foi
compreendido como satisfatdrio, ja que ainda existia uma defasagem salarial muito grande,
especialmente nos cargos de nivel superior, em virtude das dificuldades administrativas dos
anos anteriores. Embora o sistema de remunera¢do do PCC tenha significado uma melhora,
em relacdo aos sistemas de algumas carreiras, outras ainda hoje sdo mal pagas, porque o
plano apresenta distor¢des extremas. As carreiras bem remuneradas, em especial, as juridicas
e econdmicas, assim se apresentam em fun¢do da existéncia de determinadas gratificagdes.

Segundo Oliveira e Silva (2011), o terceiro momento deste ciclo, compreendido entre
os anos de 1980 e 1995, caracteriza-se por trés eventos distintos e de natureza complementar:
a aprovagdo da Constitui¢do Federal (CF) de 1988 e a criagdo do Sistema Integrado de
Administra¢io de Recursos Humanos (SIAPE) e do Regime Juridico Unico (RJU).

A partir das definigoes da CF de 1988, a selecdo e o ingresso de pessoal no setor
publico passaram a ser, exclusivamente, por meio de concurso publico, tendo-se assim a
possibilidade de reduzir de maneira formal as disfungdes representadas pelo clientelismo
politico e nepotismo na ocupagdo dos cargos publicos (OLIVEIRA; SILVA, 2011;
OLIVEIRA, 2015). Entretanto, este esfor¢o governamental era falho, j4 que ainda existia a
nomeagao de cargos de confianga de livre provimento, na contramao do concurso publico.

Logo apos a CF de 1988, surgiram o SIAPE e RJU, ocorridos simultaneamente em
1990. O SIAPE, instituido pelo Decreto n® 99.328/90, foi implantado como um programa
informatizado de controle da folha de pagamento e arquivo de informagdes cadastrais de
todos os servidores (civis, militares, ativos, aposentados, pensionistas, estatutarios e
celetistas). E o RJU, criado pela Lei n° 8.112/90, reduziu de forma imediata a flexibilidade
operacional dos orgdos da administracdo indireta, submetendo os servidores as mesmas
normas de funcionamento estabelecidas para os 6rgdos da administragao direta (PIRES et al.,
2005). Todavia, estas duas contribui¢des ndo foram acompanhados por investimentos no

capital humano, tampouco por metodologias mais contemporaneas de planejamento.
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Basicamente, o SIAPE mostrava a real situagdo de recurso humano do poder executivo, sem
ao menos promover uma andlise estratégica para definigdo do perfil e, posterior,
dimensionamento da for¢a de trabalho das institui¢des envolvidas (SILVA; MELLO, 2013).

Assim, o RJU acabou com a duplicidade do regime de pessoal, passando a reger quase
todos os servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundagdes publicas federais,
até mesmo os empregados celetistas que mantinham contrato de trabalho com pessoas
juridicas de direito publico na Administragdo Publica Federal. Esta iniciativa culminou com a
transposi¢cdo do regime celetista para o estatutdrio. Fora do seu alcance, ficaram os
empregados das empresas publicas, das sociedades de economia mista, os militares que
possuem regime especial e proprio, os membros do Judiciario e do Ministério Publico que
também tém regimes juridicos especiais e proprios, bem como os contratados por prazo
determinado (RAMOS, 2014).

Apesar das tentativas de controlar e organizar a administracao de recursos humanos no
setor publico federal, contradizendo estes esforgos governamentais, Carvalho et al. (2009)
afirma que houve um aumento consideravel do quantitativo de cargos organizados em
carreiras, em razao da valorizagdo de carreiras consideradas tipicas do Estado, na década de
90. Além disso, houve fortes distor¢des de remuneracao e desvios nas praticas de avaliagao de
desempenho, sendo estes dois ultimos em decorréncia das pressoes por reposi¢ao das perdas
salariais.

Durante o periodo anterior a 1995, segundo Oliveira e Silva (2011), ¢ possivel
observar que a gestdo de pessoas na administragdo publica federal carecia de maior atengao
dos 6rgaos publicos, sendo marcada pela inexisténcia de incentivos mais adequados para os
servidores. Estes incentivos eram limitados praticamente ao pagamento de gratificagdes por
ocupagdo de algumas fungdes (direcdo, assessoria, coordenagdo), as quais, na sua maioria,
ndo eram ocupadas por meritocracia ou competéncia. Além disso, havia uma significativa
auséncia de politicas de formagao, capacitacao e remuneragao condizentes com o exercicio do
cargo publico. Dessa forma, segundo os referidos autores, este periodo foi caracterizado por
uma administragdo publica patrimonialista sobreposta ao modelo de administragdo publica
burocratica weberiana.

Todavia, esta realidade comegou a mudar por volta de 1995, periodo compreendido
como divisor ficticio para o inicio de um movimento de mudangas na administragdo publica
brasileira, conforme demonstrado na figura 1, que ainda hoje se encontra em curso. A partir

deste periodo, como pontuam Vieira e Machado (2011), o modelo gerencial de gestdo de
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pessoas baseado em competéncias emergiu de forma incipiente, com a criagdo do Ministério
da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE), e posterior aprovacdo do Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE).

Em relagcdo ao PDRAE, entende-se que este teve suas bases alicercadas no modelo de
administracao publica do Reino Unido, em razao dos estudos e pesquisas de Bresser Pereira,
ex-ministro do MARE. A partir deste plano, foram feitas algumas reformas administrativas
em prol da agilidade na administragao publica, da eficiéncia e da capacidade de atender as
demandas sociais. Neste cenario, a area de gestdo de pessoas recebeu consideravel atencgdo e
valorizagdo, por meio da capacitacdo, qualificacdo e profissionalizagdo dos servidores
(OLIVEIRA; SILVA, 2011; GIUDICE, 2012).

Dessa forma, considera-se que este plano foi fundamental para a introdu¢ao de um
conjunto de principios no setor publico, aproximando-o do “modelo de gestdo praticado na
iniciativa privada e se contrapondo as principais caracteristicas do modelo burocratico”
(GIUDICE, 2012, p. 193). Assim, segundo o mesmo autor, o PDRAE contribuiu para a
criacdo de dois projetos, objetivando instituir as condi¢des necessarias as transformagdes
requeridas pelo governo, a saber: Nova Politica de Recursos Humanos e Desenvolvimento de
Recursos Humanos, alinhados com as novas tendéncias ¢ mudangas na area.

Além destas transformacdes, o Estado comecou a investir em inovagdes tecnologicas,
com vistas a facilitar o acesso a informacao, possibilitando maior interagdo com o cidadao e
transparéncia das acdes publicas, a exemplo do SIAPE e Sistema Integrado de Administragao
Financeira do Governo Federal (SIAFI). Todavia, estes avangos, conforme Pires et al. (2005),
att o momento ndo haviam sinalizado investimentos em agdes de treinamento e
desenvolvimento da gestdo de pessoas. Também, ndo incorporaram metodologias mais
contemporaneas de planejamento, privilegiando apenas questdes de natureza operacional -
exemplo da folha de pagamento - e deixando de lado outros processos contemplados na
gestdo de pessoas.

Por fim, no quarto e ultimo momento da evolugdo historica da gestdo de pessoas no
Pais, apds varios debates e negociagdes, foi aprovada a Emenda Constitucional (EC) n° 19 de
1998, na tentativa de implantar um novo modelo de organizagdo nas estruturas
administrativas, nos direitos e deveres dos servidores, bem como promover a alteragao no
sistema previdencidrio e a valorizacdo e extingdo de algumas carreiras, entre outras reformas.
Esta EC estabeleceu, entre outros pontos, o “teto remuneratorio para cargos publicos e cargos

eletivos, assegurou a existéncia de escolas de governo para formagado e aperfeicoamento dos
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servidores, definiu situagdes que geram a perda do cargo e previu limite para despesas com
pessoal” (CARVALHO et al., 2009, p. 2).

Conforme Carvalho et al. (2009), apesar de esta Emenda trazer avangos, mesmo nio
operacionalizada na integra, com a extingdo do MARE, em 1999, também promoveu
distor¢des na area de gestdo, a saber: a extingdo de cargos da area de apoio (copeiro,
seguranca, ascensorista, entre outros); a reorganizacdo de cargos da alta administragdo,
reestruturacao salarial e acesso a novos concursos de algumas carreiras consideradas
privilegiadas (auditoria, diplomacia, area juridica, finangas). Para a maioria dos servidores,
em especial, aqueles de nivel superior, permaneceu um alto nivel de defasagem salarial, ainda
que o modelo de reestruturacao salarial tenha avancado para algumas categorias.

A politica de desenvolvimento de recursos humanos ganhou relevancia quando o
poder executivo federal publicou o Decreto n® 2.794, em 01 de outubro de 1998, que instituiu
a Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores para a Administragdo Publica Federal,
tendo como principais finalidades:

= amelhoria da eficiéncia do servigo publico e da qualidade dos servigos;

= avalorizagdo do servidor publico, por meio da capacitagdo permanente;

= a adequacdo do quadro de servidores aos novos perfis profissionais requeridos na

esfera publica;

= adivulgacdo e controle de resultados das agdes de capacitacao;

= a racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitagcio (BRASIL, 1998;

GIUDICE, 2012).

Em concordancia com Giudice (2012), a politica de desenvolvimento de pessoas
instituida neste marco legal limitou-se a tratar apenas de questdes relativas a capacitagao dos
servidores, fazendo uma breve mengao a avaliagdo de desempenho, como a¢do complementar
a capacitagao.

Apesar dos avangos na area de desenvolvimento de pessoas, a GPC como modelo de
gestdo de pessoas ainda ndo era um conceito presente. Inser¢do esta que s6 ocorreu em 2006
com a publica¢do do Decreto n° 5.707 que revogou o Decreto n°® 2.794/98.

O Decreto n° 5.707/06, promulgado oito anos depois, institui a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) que passa a utilizar como modelo referencial de gestao
de pessoas a GPC. A propria nomenclatura da politica ja traz em si a mudanga do termo
“capacitagdo” presente no Decreto anterior para “desenvolvimento”, apresentando uma nova

perspectiva de entendimento sobre a formacao do servidor, que sai do conceito instrumental e
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tecnicista para uma percep¢do mais ampla da formacdo de competéncias, conceito este
introduzido pelo novo Decreto. Este marco legal discorre sobre as finalidades da PNDP,
mencionando a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados a
sociedade. Sob tal perspectiva, reforga a importancia do processo de profissionalizacdo do
quadro funcional publico, no ambito dos orgdos publicos e entidades da Administragdo
Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional (BRASIL, 2006a). Por conta disso, de
acordo com Teixeira Filho e Almeida (2014), busca-se consolidar o modelo de administragao
publica gerencial, com énfase na GPC no ambito do servico publico brasileiro.

Assim, mais recentemente, com a consolidacdo do modelo gerencialista, o setor
publico vive uma nova realidade institucional, na qual a eficécia, eficiéncia e efetividade das
acdes organizacionais sdo essenciais, diante da necessidade de redugdo dos gastos publicos e
melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade, para atendimento as demandas
sociais crescentes e complexas (TEIXEIRA FILHO; ALMEIDA, 2014). Assim, utilizando-se
do conceito de competéncia como elemento fundamental para o alcance dos objetivos
institucionais, o0 modelo de GPC passou a ser visto como uma alternativa a ser implementada,
em substitui¢do aos modelos tradicionalmente utilizados.

Enfim, nesta agenda de reformas, observa-se que houve um esforco de valorizagdo da
gestdo de pessoas, representada, na pratica, pela capacitagdo, como alternativa para o
desenvolvimento de uma administragdo publica alinhada as necessidades organizacionais e
sociais na contemporaneidade. Conforme Silva e Mello (2013), associado ao pensamento de
Camdes, Pantoja e Bergue (2010, p.12-13), as necessidades sociais estdo atreladas a
transparéncia, no que se refere ao atendimento do cidaddo e a participagdo social, somada a
ética. Diante da crescente escassez de recursos publicos, hd necessidade de aproximacdo e
satisfacao dos usuarios em relacao aos servigos oferecidos.

Estas mudancgas na administragdo publica representam uma transformacao, ndo apenas
na estrutura e funcionamento, mas também na ressignificacdo de sentido do que ¢ “publico”.
Este cenario tem conduzido as organizagdes publicas a repensar seus objetivos e suas
estruturas e agdes para o alcance do desempenho almejado. Dessa forma, segundo Camoes,
Pantoja e Bergue (2010), esta nova configura¢do das institui¢des publicas, pautada em
resultados, requer a necessidade de um esforco de repensar com profundidade outros aspectos
importantes para implantacdo de agdes voltadas ao desenvolvimento de pessoas. Além da
ruptura de padroes de gestdo anteriormente vigentes, € preciso considerar alguns componentes
da formacao historica que caracterizam o servigo publico, a exemplo de elementos da tradi¢ao

legalista e formal da administragdo publica, tragos culturais (patrimonialismo e
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individualismo), burocracia profissional (como impessoalidade e mérito), entre outros.

Segundo os ultimos autores, esta heranca forjou um modelo de gestdo pautado no
autoritarismo, com relagdes excessivamente formais e, contraditoriamente, carentes de um
nivel adequado de padronizagdo. Neste contexto organizacional, em prol de uma suposta
eficiéncia, deu-se destaque a um modelo mecanicista ao estilo taylorista, no qual os
colaboradores que fazem as atividades operacionais sdo pouco motivados a buscar novas
formas de atuacao, distanciando-se, cada vez mais, as atividades operacionais das intelectuais.
Além disso, as barreiras a mobilidade funcional e as estruturas rigidas das organizagdes
reforcam uma forma de operar que ndo mais atende nem as demandas sociais, nem aos
requisitos do funcionalismo publico, especialmente, no que concerne a carreiras, realizagao e
reconhecimento profissional (CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010).

Tragos desse estilo de gestdo podem ser observados em fenomenos disfuncionais, tais
como a ‘“acentuada valorizagdo do tempo de servico em detrimento das competéncias e a
protegdo dos cargos e fungdes, configurando expressdes de clientelismo, deficit meritocratico
e de transparéncia na gestdo de pessoas” (CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010, p. 14).
Ressalta-se que a intensificacdo desses tragcos pode dificultar o foco nos resultados, por nao
incentivar a busca do aprimoramento ou aquisi¢cao de competéncias relevantes ao alcance dos
objetivos estratégicos, organizacionais e individuais. A soma destes fatores remete a um
ambiente complexo e desafiador para a gestdo de pessoas no setor publico.

Recentemente, considera-se que este contexto tem se transformado nas organizacdes
publicas, pois estas tém buscado priorizar o cidaddo e a sociedade, em vez das
disfuncionalidades da burocracia. Espera-se, com isto, dar a gestdo publica caracteristicas de
uma gestao contemporanea de exceléncia, sem, contudo, ferir sua esséncia.

Em sintese, este novo modelo de gestdo que busca a eficiéncia do Estado deve ter
acOes voltadas para o cidaddo, enfatizando e apresentando resultados, focando nas demandas
da populacdo e deixando de priorizar sem flexibilidade os procedimentos normativos da
burocracia. Todavia, para que esta mudanca ocorra, ¢ fundamental uma ruptura com os
modelos tradicionais de administra¢do dos recursos publicos, bem como a introdu¢do de uma
nova cultura de gestdo (SILVA; MELLO, 2013). Nesta perspectiva, a gestdo de pessoas por
competéncias emerge como uma das possiveis alternativas de mudanca, aperfeigoamento e

busca por qualidade na gestdo publica.
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2.2 CONCEITO DE COMPETENCIA E A GESTAO POR COMPETENCIAS

Antes de iniciar a discussio acerca da GPC, faz-se necessario delimitar o conceito de
competéncia, tendo em vista os multiplos sentidos atribuidos ao termo, tanto na esfera privada
como publica. Diante das particularidades de cada contexto, vale considerar que os resultados
das politicas da GPC do setor privado ndo devem ser diretamente aplicados ao setor publico,
visto que este requer uma adequacdo do modelo as suas especificidades, em especial, aquelas
relacionadas a cultura organizacional, a estabilidade, as formas de ingresso e aos dispositivos
legais, entre outras questdes (LIMA; CAVALCANTE, 2015).

Dessa forma, para se compreender em que consiste a GPC, ¢ imperioso travar-se o
debate conceitual sobre competéncia, pois ha uma diversidade de entendimentos sobre seu
significado, caracterizando-o como um conceito polissémico. Na sequéncia, serdo
apresentados e discutidos alguns destes conceitos, destacando-se a concepcao adotada pela
autora, para fins deste estudo.

Entre as décadas de 70 e 80, segundo Garcia (2013), o surgimento da nogdo de
competéncias teve como base os estudos dos norte-americanos Boyatzis (1982), Spencer e
Spencer (1993) e McCleclland (1973) fundamentados nos principios da ldgica privada e
capitalista. O ultimo autor, em consonancia com Fevorini, Silva e Crepaldi (2014), afirma que
estes estudiosos conceituavam competéncia como um conjunto de qualificagdes que o
individuo tem para realizar um trabalho que propicia um desempenho superior. Assim, o
termo competéncia € representado como um conjunto de conhecimentos (saber algo),
habilidades (saber fazer algo) e atitudes (querer fazer algo), representado pela sigla CHA,
que reune as iniciais de cada termo deste conjunto.

Tais caracteristicas individuais justificam um alto grau de desempenho, “acreditando-
se que os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das
pessoas” (FEVORINI; SILVA; CREPALDI, 2014, p. 130). Dessa forma, ao desconsiderar a
dindmica e complexidade do ambiente, a competéncia € percebida como estoque de recursos
que o sujeito detém, ou seja, ¢ vista como um conceito estatico.

De acordo com Fleury e Fleury (2001) e Garcia (2013), entre as décadas de 80 e 90,
com base nos estudos de Le Boterf (1994) e Zarifian (1996), a visdo de competéncia como
estoque de recursos foi ampliada. Estes autores associaram o conceito de competéncia a ideia
de agregacdo de valor e entrega. Posteriormente, influenciados por esses estudiosos, Fleury e

Fleury (2001, p.188) definem competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido,
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que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que
agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo”.

Complementando esta defini¢ao, Zarifian (1996 apud Brandao, 2005) afirma que este
agir responsavel deve surgir frente a situagdes de trabalho complexas, que permitam ao
profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular. Tais defini¢des
sobre competéncia evidenciam que, em um ambiente dindmico e competitivo, ndo se deve
considerar o trabalho como um conjunto de atividades pré-definidas ou estaticas.

Neste debate conceitual, Lima e Cavalcante (2015) sintetizam que o termo
competéncia pode ser representado por duas linhas de pensamento, uma funcional e outra
social. Sobre a linha funcionalista, associado ao pensamento de Boyatzis (1982), Spencer e
Spencer (1993) e McCleclland (1973), o conceito de competéncia ¢ pensado como um
conjunto de CHA, numa perspectiva mais instrumental.

Ja o enfoque social amplia o conceito para o contexto da coletividade e do ambiente
social, nos quais os individuos participam e colocam em pratica suas competéncias. Esta linha
de pensamento considera que as competéncias estdo contextualizadas com a cultura
organizacional. Dessa forma, o desempenho deixa de ser responsabilidade apenas dos
sujeitos, mas também da organizagdo em que estes estdo inseridos.

Complementando o conceito sinalizado por Lima e Cavalcante (2015), Brandao
(2005) pontua que a competéncia resulta da combinagdo sinérgica do CHA, necessaria para
que uma pessoa apresente determinado comportamento ou desempenho, diante de situagdes
profissionais com as quais se depara.

Para além deste agrupamento do CHA e sob a visdo de outras correntes, Ferreira
(2009) define competéncia considerando-a como a forma pela qual estes atributos sdo
mobilizados pelo individuo para alcancar os resultados esperados pela organizagdo. Conceito
este que associa a aplicacdo do CHA no trabalho a uma gama de situagdes, como a
capacidade de mobilizar recursos, colocar em pratica os saberes adquiridos e buscar melhor
desempenho. Além disso, contam os atributos relacionados ao proprio sujeito no trabalho,
como a sua formagao, agdo, resultados, contexto em que estd inserido e as interacdes que se
estabelecem. Enfim, observa-se que os diversos enfoques existentes sobre competéncia
possuem uma relacdo de complementariedade, na qual o sujeito, o contexto e desempenho
devem ser examinados em conjunto.

Entdo, este conjunto de fatores ¢ fundamental para se conceituar e analisar a
competéncia, pois, além do plano individual relacionado ao tripé formado pelo CHA, alguns

autores trazem uma ideia ampliada de competéncia para as equipes de trabalho e para a
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organizagdo. Segundo Brandao (2005), ndo se deve desconsiderar a perspectiva da equipe no
processo produtivo, onde existe a participacdo de outras pessoas da organizagdo. Este
entendimento ¢ ratificado por Lima e Cavalcante (2015, p. 61) ao afirmar que, no plano
coletivo “surge da sinergia entre os membros do grupo e, portanto, (este aspecto) ¢ maior do
que a soma de conhecimentos adquiridos individualmente”.

Corroborando este enfoque sobre a classificagdo das competéncias, Ruas (2005)
afirma que a competéncia pode ser compreendida em duas dimensoes: individual, referindo-
se ao conjunto de competéncias de cada pessoa e coletiva, associada tanto a organizagdo
como um todo, quanto a determinadas dreas do nivel funcional. De forma similar, Brandao
(2005) classifica-as em dois niveis, em um contexto mais abrangente, a saber: profissionais
ou humanas (aquelas relacionadas ao individuo ou a equipe de trabalho) e organizacionais
(aquelas inerentes a toda a organizagdo ou a uma parte dela).

Ainda segundo Brandao (2005), a primeira tipologia (competéncias profissionais)
quando somada a outros recursos e processos, da origem e sustentagdo a segunda tipologia
(competéncias organizacionais). Esta classificagdo ¢ reforgada por Mello e Amancio Filho
(2010) que também classificam as competéncias em duas categorias, com nomenclaturas
praticamente iguais: competéncias humanas, individuais ou profissionais (também
relacionadas a individuos ou a pequenas equipes de trabalho) e competéncias organizacionais
(relativas a organizacdo ou a uma de suas unidades produtivas).

Apesar de Mello e Amancio Filho (2010) acrescentarem a terminologia individual
uma visao mais ampla, considera-se que ambas as categorizacdoes sdo semelhantes, pois
tratam do conceito de competéncia nos niveis individual e organizacional, para os quais a
GPC propde alinha-los de forma estratégica, a fim de favorecer o alcance dos objetivos
almejados pela organizagao.

Com base nas concepgdes sobre competéncias e suas tipologias, complementando a
classificagdo de Mello e Amancio Filho (2010) e seguindo a linha de pensamento de Ruas
(2005) e Brandao (2005), os autores Lima e Cavalcante (2015, p. 61) sintetizam os conceitos
de competéncia, classificando-os em trés planos: individual, coletivo e organizacional,
conforme descricao:

= individual: relativo ao conjunto de competéncias do individuo, especificamente;

= coletivo: envolve as competéncias profissionais, grupais ou coletivas que formam a

organizagdo. Inicia-se da sinergia do grupo e da soma das competéncias

individuais;



30

= organizacional: engloba as competéncias da institui¢do de forma geral, que sdo

desenvolvidas por meio das profissionais.

Considerando estas trés dimensdes definidas por Lima e Cavalcante (2015), infere-se
que estes niveis se complementam e interagem no contexto organizacional, uma vez que as
competéncias individuais associadas ao grupo permitem o desenvolvimento de competéncias
coletivas, que, por sua vez, em um locus intermediario, desdobram-se no nivel
organizacional. Assim, percebe-se uma inter-relagdo entre competéncias, visto que elas
devem estar conectadas, para possibilitar a instituigdo o alcance dos seus objetivos
organizacionais. Em sintese, a organizacdo depende desta relagdo entre individuos e grupos
de individuos, ambos acompanhados de suas competéncias, para alcangar com sucesso seus

objetivos, conforme sistematizado na figura 2.

Figura 2 - Competéncias em trés niveis organizacionais ¢ suas inter-relagdes.
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Fonte: elaborada pela autora, 2017 a partir de Zanta e Urbina (2008), Brandao (2012) e Lima e
Cavalcante (2015).

A partir das defini¢cdes sobre os niveis de competéncias da figura 2, percebe-se a
existéncia de hierarquizacdo entre competéncias (individuais, coletivas e organizacionais).
Segundo Zanta e Urbina (2008), esta conexdo ¢ fundamental, pois elas devem
necessariamente estar relacionadas no interior da organizacdo, a fim de que a mesma atinja
seus objetivos.

Ainda de acordo com figura, observa-se que as competéncias individuais exercem o
papel de base para o sucesso das competéncias coletivas e organizacionais. Além disso,
percebe-se que estas (individuais), a0 se unirem sinergicamente, possibilitando a troca de
saberes e experiéncias e conexao entre as diferentes atividades, sdo responsaveis pela geracao

das competéncias coletivas. Estas, por sua vez, originam e sustentam as competéncias
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organizacionais. Tal afirmacdo é corroborada por Lima e Cavalcante (2015), ao afirmarem
que as competéncias individuais - quando associadas as competéncias da equipe - permitem o
desenvolvimento das competéncias coletivas, as quais, no ambiente de trabalho, devem se
estender ao plano organizacional.

Sobre esta relagdo de troca entre os niveis de competéncias, Brandao (2012)
acrescenta que ha, de forma interdependente, uma interagdo e influéncia reciproca entre elas.
Por conseguinte, ocorre ainda influéncia de estimulos e demandas presentes no contexto
organizacional, social e economico. Ja Dutra (2001, p. 27), ao considerar que as pessoas
utilizam o patrimonio de conhecimentos da organizacdo, concretizando assim as
competéncias organizacionais, afirma haver “relacdo intima entre as competéncias
organizacionais ¢ individuais; portanto, o estabelecimento das competéncias individuais deve
estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais”, visto que hd uma
influéncia entre elas. Assim, conforme Zanta ¢ Urbina (2008), o somatoério das trés dimensoes
de competéncias suporta a funcdo principal da organizagdo (operagdes, servigos,
desenvolvimento de produto ou comercializacao).

Apesar desta inter-relacdo, vale lembrar que estas competéncias passam por
transformagdes ao longo do tempo, uma vez que o contexto no qual se inserem o individuo e
a organizagdo se transforma, em meio as velozes e frequentes mudancas do mundo
contemporaneo (ZANTA; URBINA, 2008; AYRES, 2013). Por isso, a organiza¢do tem um
papel relevante no desenvolvimento das competéncias por ela requeridas, j& que permite unir
a competéncia individual a coletiva, possibilitando a troca de conhecimentos e experiéncias e,
assim, o desenvolvimento das competéncias organizacionais.

Apos esclarecer o conceito e tipologias de competéncia, observa-se que as instituicoes
tém agora o desafio de gerenciar as competéncias nos diferentes niveis organizacionais, para
as quais a GPC surge como modelo alternativo, objetivando instrumentalizar as organizagdes
a gerencid-las, em prol do alcance de seus objetivos.

Apesar de a literatura sobre a temadtica utilizar expressdes como “gestdo de
competéncias” e “gestdo baseada em competéncias”, este estudo optou por utilizar o termo
“gestao por competéncias (GPC)”, pelo fato da particula “por” indicar finalidade, proposito,
destino, desejo, seguindo o pensamento de Brandao (2012, p. 8), no qual o “esfor¢o gerencial
tem como propdsito alavancar, desenvolver, mobilizar competéncias”. Dessa forma, este
autor conceitua GPC como o modelo que usa o conceito de competéncia para orientar

\

processos organizacionais, em especial, aqueles relacionados a gestdo de pessoas. Este
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modelo vale-se de diversas estratégias e instrumentos, tendo como proposito identificar,
desenvolver e mobilizar as competéncias requeridas a consecugdo dos objetivos
organizacionais.

Tendo como pressuposto que o dominio de certos recursos ¢ determinante do
desempenho superior das pessoas e organizacdes, a GPC se propde “a gerenciar o gap ou
lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir ao maximo a discrepancia entre as competéncias
necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais € aquelas ja disponiveis na
organiza¢io” (BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 179). Em concordancia com esta abordagem,
Freitas e Brandao (2005, p. 1) acrescentam que o modelo busca “integrar e orientar esforgos,
sobretudo os relacionados a gestdo de pessoas, visando a desenvolver e sustentar
competéncias consideradas fundamentais a consecu¢do dos objetivos organizacionais”.

Analisando os pressupostos e aplicagdo da gestdo baseada em competéncias, a figura 3
resume graficamente as principais etapas deste modelo gerencial. Ressalta-se aqui, que este
diagrama ndo pretende exaurir as atividades relativas a GPC, mas expor o funcionamento
deste modelo, uma vez que este ¢ um processo continuo e que as necessidades individuais,
coletivas e organizacionais estdo em constante mudanca, o que exige revisdes e avaliagdes

permanentes.

Figura 3 - Principais etapas ou fases do modelo de gestdo por competéncias.
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Fonte: adaptado pela autora, 2017 a partir de Branddo e Bahry (2005, p. 181).

De acordo com Brandao e Bahry (2005, p. 181), a GPC “trata-se de um processo
continuo que tem como etapa inicial a formulagdo da estratégia da organizacdo, oportunidade
em que sdo definidos sua missdo, sua visdo de futuro e seus objetivos estratégicos”. Segundo
Brandao (2012), estes elementos descrevem o proposito principal da organizagdo, ou seja, o

que ela pretende ser no futuro e os designios que pretende alcancar em um determinado
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periodo. Com base nos elementos estratégicos da organizacdo, ainda com Brandao (2012),
podem-se estabelecer indicadores de desempenho e metas que indicardo as competéncias
necessarias a concretizagdo do que € esperado da instituicdo. Apds a formulacao da estratégia
organizacional, torna-se possivel realizar o diagnéstico ou mapeamento de competéncias, que
constitui a segunda etapa do processo.

O mapeamento objetiva, fundamentalmente, identificar os gaps ou lacunas de
competéncias, ou seja, a discrepancia entre competéncias existentes e as requeridas para o
alcance dos objetivos institucionais, para entdo estabelecer um plano de agdo para sanar as
lacunas, por meio das capacitagdes (GARCIA, 2013; MATOS, 2014). Neste plano, decorrem
acdes organizacionais para captar e desenvolver competéncias identificadas como relevantes a
organiza¢do. Vale ressaltar que para Brandao (2012), o diagndstico de competéncias deve ser
feito periodicamente e de forma precisa, uma vez que as etapas de captacdo, desenvolvimento
e avaliagdo de competéncias poderdo ser prejudicadas em caso de imprecisao.

Para Branddao e Bahry (2005) e Brandao (2012), a captagdo ¢ a selecdo de
competéncias externas que podem ser integradas ao ambiente organizacional. Esta integracao
pode ocorrer em dois niveis: individual, por meio de agdes de recrutamento e sele¢do de
pessoas, em que organizacdo vai ao mercado identificar e contratar profissionais dotados de
competéncias de que ela precisa; e organizacional, através de parcerias ou aliangas
estratégicas, em que a organizagdo associa-se a outra para obter ou compartilhar
competéncias organizacionais.

Além da captagdo, o modelo gerencial também traz o desenvolvimento de
competéncias, o qual se refere ao incremento ou aprimoramento interno das competéncias
disponiveis na organiza¢do, mediante processos internos de aprendizagem formais ou
informais. Conforme Branddo (2012), ainda que compreendida como um processo
psicossocial em que o individuo adquire os CHA, a aprendizagem decorre formalmente de
acoOes estruturadas e planejadas, objetivando promover o desenvolvimento de competéncias.
J& a aprendizagem informal, por outro lado, ocorre de forma ndo estruturada ou por iniciativa
pessoal de quem visa desenvolver suas competéncias, com ou sem o apoio da organizagao.

Na sequéncia, outra etapa mencionada por Branddo e Bahry (2005) consiste no
acompanhamento e avaliagdo, que pode ser compreendida como um mecanismo de feedback,
a medida que os resultados almejados sdo identificados e comparados aos esperados. Nesta
etapa, monitoram-se a execu¢do dos planos operacionais e de gestdo, bem como os
indicadores de desempenho, buscando identificar e corrigir eventuais desvios. Além disso,

avalia-se o desempenho das pessoas inseridas nas acdes planejadas pela organizagdo. Esta



34

avaliagdo ¢ fundamental na GPC, uma vez que gera informacdes que subsidiam as etapas
anteriores levam a revisdo de outras etapas, tais como o mapeamento, a captacdo e
desenvolvimento, dentro de um enfoque sistémico (BRANDAO, 2012).

Finalmente, na etapa de retribuicdo, a organizagdo pode reconhecer premiar e
remunerar diferentemente as pessoas, equipes de trabalho e unidades produtivas que mais
contribuiram para o alcance dos resultados esperados, servindo de estimulo a manutengao de
comportamentos desejados e a corregdo de eventuais desvios (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Conforme descricdo das etapas dispostas na figura 3, € possivel perceber que o
modelo por competéncias nos processos de gestdo de pessoas (recrutamento e selecdo,
capacitacdo, avaliagdo de desempenho e remuneragdo) vem reforgar, estimular, induzir e
promover o desenvolvimento de competéncias. Para tanto, o gerenciamento das competéncias
deve possibilitar que as praticas organizacionais sejam direcionadas a uma gestdo efetiva e
compativel com as estratégias organizacionais. Além de integrar instrumentos de gestdo de
pessoas, a GPC contribui para a implantacdo de estratégias, viabilizando a adog¢do de um
modelo de gestao estratégica de pessoas (GARCIA, 2013).

Dentre as formas de gerenciar as pessoas, 0 modelo de competéncias se define como
uma estratégia de obter e gerar conhecimento, surgindo como um dos principais instrumentos
na gestdo de pessoas para o alcance dos objetivos organizacionais, mediante a elaboracdo e
gestao de processos de aprendizagem na organizacgao.

Enfim, observa-se que a GPC possui diferentes contornos. Além de focar no
desenvolvimento estratégico da gestdo de pessoas, direciona seu foco a gestdo de resultados
ao tentar alinhar as competéncias individuais as estratégias institucionais, por meio de uma
visdo de futuro traduzida em acdes das pessoas (GARCIA, 2013). Tal abordagem pode
remeter a uma visdao negativa do modelo, uma vez que coloca o individuo a servigo dos
objetivos organizacionais, ficando os objetivos individuais em segundo plano. Porém, ao
proporcionar agregacdo de valor social ao sujeito, na visdo do autor, a GPC tenta reconciliar
os interesses individuais e organizacionais, & medida que busca alcangar seus objetivos e, ao
mesmo tempo, propde recompensar o individuo por seus esfor¢os e desempenho. Vale
ressaltar que a estrutura do modelo em questdo ¢ definida conforme o perfil, objetivos e
especificidades de cada organizagdao (MATOS, 2014).

Nesta perspectiva, observa-se que a administragdo publica tem buscado adotar este
modelo gerencial, com o intuito de fornecer a sociedade uma gestdo mais eficaz e eficiente
(CARVALHO et al., 2009). Face ao exposto, a se¢do seguinte apresenta o conceito, tipologia

e o modelo de gestdo de pessoas por competéncias na administracdao publica brasileira.
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2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO FEDERAL

Ao considerar a necessidade de promover o aumento da qualidade e eficiéncia dos
servicos oferecidos, reorientar os instrumentos de gestao para resultados e tentar fortalecer a
imagem do setor publico junto a sociedade, a administragao publica passou a sofrer mudangas
significativas, pela ado¢do de novos processos de gestdo e de organizagdo do trabalho,
visando a reducdo das diferencas entre os servigos publicos e privados (TEIXEIRA FILHO;
ALMEIDA, 2014). Diante disso, o governo federal instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), considerada como uma proposta inovadora de gestao
de pessoas, na tentativa de romper com os modelos tradicionais da administracdo publica e
estender a importancia da competéncia para todas as organizagdes publicas.

A PNDP, instituida pelo Decreto n® 5.707/06 e regulamentada pela Portaria n° 208, de
25 de julho de 2006, do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo introduz uma nova
fase no ambito das organizagdes publicas federais diretas, autarquicas e fundacionais, por
meio da institucionalizagio da GPC como novo modelo referencial a ser adotado no
funcionalismo publico federal (AYRES, 2012; LEME, 2011 ¢ LIMA ¢ CAVALCANTE,
2015).

Essa politica, objetivando a melhoria da qualidade dos servigos publicos, estabelece
como pressupostos: o desenvolvimento permanente do servidor com valorizagdao de diversas
formas de aprendizagem; foco na melhoria da eficiéncia e da eficacia do setor publico;
adequacdo das competéncias requeridas aos objetivos institucionais; racionaliza¢do e
efetividade dos gastos com capacitacdo (BRASIL, 2006a, Art. 1° incisos I ao V). Estes
pressupostos destacam “as vias para a consolidacdo de uma administragdo publica gerencial
com enfoque para a GPC” (OLIVEIRA, 2015, p. 36).

Sobre este novo modelo gerencial, observa-se que o inciso II do Art. 2° do referido
Decreto o conceituou com foco na capacitagdo, orientada para o desenvolvimento de
competéncias necessarias ao desempenho dos servidores, almejando o alcance dos objetivos
institucionais (BRASIL, 2006a). Ao focar na capacitacdo, a lei enfatiza a valorizacdo da
gestdo de pessoas, quando discorre sobre a promocgdo, incentivo, estimulo, apoio e
acessibilidade a capacitacdo dos servidores para o desenvolvimento das competéncias
individuais e organizacionais (Inciso I a VI do Art. 3°, BRASIL, 2006a).

Somado ao enfoque do desenvolvimento organizacional, por meio do desenvolvimento

individual, a politica também incentiva a capacitagdo das pessoas que exercem cargos de
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direcdo e assessoramento superiores. Sobre o destaque a este publico especifico, Silva e Mello
(2013) afirmam que este novo instrumento de gestdo tem o gestor como principal agente de
mudanga, uma vez que cabe a este profissional revisar, agilizar e otimizar os processos;
buscar estratégias de redimensionamento, alocacdo, capacitagdo e valorizacdo do servidor
publico, entre outras acdes necessarias a eficacia no setor publico.

Segundo Ayres e Silva (2013, p. 4), tal conceito de GPC trazido pela legislagao requer
uma reflexdo, tendo em vista que a competéncia vinculada exclusivamente ao “conceito de
qualificacdo, definida pelos requisitos associados a fung¢do ou ao cargo, ndo atende as
demandas de uma organizacdo mutdvel, em um mundo globalizado”. Por esta razdo, os
autores qualificam o modelo como “extremamente reducionista”.

Além de reducionista, Lima e Cavalcante (2015, p. 64) reiteram Ayres (2015), ao
afirmarem que a GPC ¢ apresentada pela PNDP sob uma perspectiva instrumental. Neste viés,
a énfase no desenvolvimento das competéncias individuais, “desconsidera os aspectos sociais
na constituicdo do modelo proposto e estimula a individualidade”.

Por outro lado, esta perspectiva contradiz a abordagem de Branddo (2005), pois, em
sua visdo, a competéncia deve ser ampliada para a perspectiva social, ou melhor, para o
contexto coletivo e ambiente social, nos quais o individuo participa e coloca em pratica suas
competéncias, estendendo assim a responsabilidade do campo individual para o
organizacional.

Todavia, apesar do modelo adotado pela PNDP focar especialmente na capacitacao,
observa-se uma amplitude da proposta, ao definir a capacitagdo como processo permanente €
deliberado de aprendizagem (AYRES; SILVA, 2013). Trata-se de um conceito que vai além
do tradicional treinamento da forga de trabalho, visto que incentiva a organizacdo a conhecer
as competéncias que seus colaboradores ja possuem e aquelas que sdo relevantes para
constituirem as competéncias organizacionais (AYRES, 2015), responsabilizando as
organizagoes publicas a “identificar tais competéncias, avalid-las e valida-las, em consonancia
com os objetivos institucionais” (AYRES; SILVA, 2013, p. 4).

Ainda que o governo perceba a necessidade de adequagdo da gestdo de pessoas ao
enfoque das competéncias, definindo politicas de desenvolvimento de pessoal, Ayres e Silva
(2013) apontam que h4 uma lacuna de conhecimento em relagdo a como incorporar a atuagao
cotidiana as propostas da PNDP. Para as autoras, na esfera publica, ha um gap de
conhecimento sobre a temadtica que precisa ser esclarecido, pois a legislagdo ndo menciona
como ¢ de que forma deve ser implantada a GPC, deixando uma lacuna entre a legalidade e a

realidade vivenciada pelas organizagdes (OLIVEIRA, 2015a).
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Portanto, percebe-se que este modelo estd além do que preconiza a PNDP, uma vez
que para Pires et al. (2005) vem sendo utilizado ndo apenas para planejar, captar, desenvolver
e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo (individual, coletivo e organizacional), as
competéncias necessarias a concretizagdo de seus objetivos, mas também para a
(re)estruturacdo e inovagdo tanto da gestdo de pessoas, como dos processos de gestdo, em prol
do aumento da qualidade do servi¢os demandados pelo atual e exigente publico social.

Por esta e outras razdes expostas na secdo seguinte, a exequibilidade do modelo
encontra dificuldades, fato apontado em mesa redonda realizada em 2005, em que vdrias
instituicdes publicas do Executivo Federal relatam suas experiéncias na aplicacdo do modelo.
Entretanto, a l6gica das competéncias se sobressai, mediante a nova percep¢do da atuacao das
pessoas nas organizagdes frente ao atual contexto, que se estende para o ambito das
instituigoes federais de ensino (IFE) (LIMA; CAVALCANTE, 2015). Esta extensdo se
firmou com a PNDP, porém ja se aproximava, na pratica, antes mesmo da instituicdo da
politica. A fim de se esclarecer como se da a aproximagdo da gestdo de pessoas a GPC nas
IFE, ¢ fundamental uma breve retrospectiva dos dispositivos legais que contribuiram nesse

sentido, conforme figura a seguir.

Figura 4 - Aproximagdo da gestdo de pessoas a gestdo por competéncias no ambito das IFE, por meio
dos dispositivos legais.

{ 2004 ‘ 2005 ‘ [ 2006 ‘ [ 2010
« Lei 10.861 - SINAES « Lei 11.091 - PCCTAE * Decreto 5.707 - PNDP . Lei7.232e7.311
« Decreto 5.824 QRSTA
- Decreto 5.825 -
PDIPCCTAE

Fonte: elaborada pela autora, 2017, a partir de Oliveira (2015a, p. 37 a 41).

No contexto das IFE, a gestao de pessoas ja se aproximava deste modelo, timidamente,
desde 2004, através da Lei n° 10.861/04 que introduziu o Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educagao Superior (SINAES) no Brasil. O SINAES, dentre as diversas obrigacoes ligadas a
avaliacdo institucional, estabeleceu a sistematizagdo de um Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), que tem como objetivo esclarecer a missdo e politicas de cada IFE, a
exemplo de politicas de pessoal, carreiras dos servidores, aperfeicoamento e desenvolvimento
profissional (BRASIL, 2004).

Todavia, de acordo com Oliveira (2015a), associado a Silva e Costa (2015), foi com a

Lei n° 11.091/05 que as praticas da gestdo de pessoas tradicional se aproximaram da GPC,
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conforme constatado no inciso II do Art. 3° e Art. 8° do PCCTAE, ao fazer mengao a logica
das competéncias e estabelecer vinculagado do desenvolvimento do servidor aos objetivos
institucionais (BRASIL, 2005). A gestdo contemporanea se efetivou por meio da
reestruturacao do novo Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagao
(PCCTAE), instituido pela citada Lei (OLIVEIRA, 2015a).

Esta Lei destaca que a gestdo de cargos e desenvolvimento dos servidores deve
observar a vinculagdo ao planejamento estratégico e desenvolvimento organizacional; a
garantia de programas de capacitagdo que contemplem a formagdo especifica e geral; e
avaliagdo de desempenho funcional dos servidores, mediante critérios decorrentes das metas
institucionais (BRASIL, 2005, Art. 3° inciso V ao IX). Ademais, entre outros fatores
pertinentes a capacitagdo dos TAE, esclarece que o desenvolvimento do servidor dar-se-a,
exclusivamente, por progressdo por capacitacdo e mérito profissional. Este pressuposto
ressalta a interligagdo entre o PDI de cada IFE ao Plano de Desenvolvimento dos Integrantes
do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos (PDIPCCTAE), instituido pelo
Decreto n° 5.825/06. E, nesta integragdo entre 0o PCCTAE e PDIPCCTAE, a Lei n° 11.091,
antecipando-se a PNDP, abrange a existéncia das trés dimensdes da gestdo de pessoas:
dimensionamento de pessoas, capacitagdo e aperfeigoamento e, avaliacdo de desempenho,
direcionados aos TAE.

Os Decretos n° 5.824/06 e n° 5.825/06, segundo Oliveira (2015a), estio em estreita
relagdo com a Lei n° 11.091/05, ao buscar normatizar o incentivo a qualificagdo e interligar o
PDI diretamente ao PDIPCCTAE e indiretamente ao SINAES, ao mencionar a politica de
pessoal inclusa no PDI de cada IFE, conforme o Decreto n® 5.707/06, em seu esfor¢o pela
implantagdo da PNDP nos 6rgdos federais.

O primeiro Decreto normatiza procedimentos na concessdo de incentivo a
qualifica¢do, para o qual apresenta percentuais, conforme as areas de conhecimento dos
cursos realizados pelos servidores e ambiente organizacional de atuacdo destes (BRASIL,
2006b). Ja o segundo estabelece diretrizes para a elaboragdo do PDIPCCTAE, objetivando
garantir os seguintes critérios: apropriacdo e aprimoramento do processo de trabalho dos
técnicos, inserindo-os no planejamento institucional; reflexdo acerca do desempenho dos TAE
em relagdo aos objetivos institucionais; identificagdo de necessidade de pessoal; condi¢des
institucionais para capacitagcdo e avaliagdo que tornem viavel o cumprimento dos objetivos
institucionais, e consequentemente, a melhoria da qualidade dos servigos prestados (BRASIL,

2006c¢).
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Complementando o conjunto legal apresentado, considerado fundamental na busca
pela consolidagdo da gestdo de pessoas por competéncias nas IFE (OLIVEIRA, 2015a),
publicam-se a Lei n° 7.232/10, relacionada as universidades federais e a Lei n° 7.311/10,
vinculada aos institutos federais de educagdo, ambas sobre o gerenciamento do Quadro de
Referéncia de Servidores Técnico-Administrativos em Educa¢do (QRSTA), com descri¢ao
dos quantitativos de cada instituigao.

Segundo Oliveira (2011) e Oliveira (2015a), a primeira Lei, com a contribui¢do da
segunda ¢ outras legislagdes pertinentes as IFE, a exemplo das Leis n® 7.485/11 e n° 7.312/10,
enunciou agilidade as acdes relacionadas a reposicdo de servidores em cargos vagos,
permitindo a tais instituicdes uma autonomia limitada na gestdo de pessoas. O QRSTA
permitiu avaliar e assegurar o alcance de necessidades futuras de servidores, definidas em
metas e objetivos, conforme recomendado pelo SINAES, além de subsidiar o gerenciamento e
planejamento de pessoal. Descritos os dispositivos aos quais as IFE estio sujeitas, seguindo o
pensamento de Oliveira (2011), Oliveira (2015a) e Silva e Costa (2015) observa-se uma
integracdo entre estes, que permite a operacionalizacdo de uma dada estratégia, com base no

PDI, conforme figura 5.

Figura 5 - Integracdo entre os dispositivos legais, responsaveis pela carreira dos TAE.

Dimensdo Esfratégica
SINAES =2004 - PCCTAE =2005 --- QRSTA =2010
M PDIPCCTAE M
Legenda:
Dimensio Dtsposﬂno:
Operacional Lenats
I PDIPCCTﬁE 2006 ‘ Documentos
Institucionais

Fonte: adaptado pela autora, 2017, a partir de Oliveira (2011, p. 6).

A Lei n° 11.091/05, que trata do PCCTAE, ¢é responsavel por interligar o PDI ao
PDIPCCTAE que, por sua vez, integra a estes o SINAES e QRSTA. Esta Lei, ao abordar as
trés dimensdes da gestdo de pessoas, promove o elo entre as dimensdes estratégica (PDI) e
operacional (PDIPCCTAE), integrando os SINAES e QRSTA, nos institutos federais de
ensino (OLIVEIRA, 2015a).

Estas bases legais reforcam a preocupacdo do governo federal em oferecer condigdes

para o desenvolvimento das praticas de gestdo de pessoas que possam subsidiar as IFE na
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adequag¢do ao novo contexto institucional. A medida objetiva otimizar 0s processos
organizacionais e vincular as acdes as estratégias institucionais (SILVA; COSTA, 2015). Esta
preocupacao com o desenvolvimento estratégico dos servidores ¢ também ratificada nos Arts.
3° e 8° do Decreto n° 5.825/06, quando observa que, no conceito de desenvolvimento, existe
um elo entre: as competéncias individuais e organizacionais, o desempenho e 0s objetivos
institucionais, implicando uma logica que vai do individuo a organizagao (BRASIL, 2006c;
SILVA; COSTA, 2015). E, neste elo, a capacitagdo surge como instrumento estratégico a ser
utilizado para contribuir para o desenvolvimento institucional e individual (BRASIL, 2006a;
2006b).

Pensando nisso, Oliveira (2015b) sugere um modelo estratégico semelhante ao
Balanced Scorecard (BSC), alinhado a um sistema de capacitagdo baseado em competéncias
(SGPC), exequivel para as IFE. Este modelo contempla todas as areas da gestdo de pessoas,
como forma de trabalhar amplamente a gestdo estratégica de pessoas. Para isso, o citado
sistema deve inserir e interagir, constantemente, com a gestao de pessoas, considerando os
objetivos organizacionais e as perspectivas da comunidade interna e externa, bem como as
normas legais e diretrizes das politicas publicas, favorecendo assim o alinhamento da gestao
de pessoas a gestao estratégica por competéncias.

No entanto, no contexto das IFE, é fundamental que o PDI e PDIPCCTAE estejam
delimitados e inseridos neste modelo, devendo o primeiro ter uma dimensdo estratégica que
efetive a sistematizag¢do plena do SGPC e, interligado ao segundo, uma dimensao operacional.
Com isso, viabiliza-se uma gestdo de pessoas estratégica articulada em competéncias
(OLIVEIRA, 2015b).

Considerada a dimensao estratégica, o SGPC demanda que a institui¢do delimite um
conjunto de diretrizes institucionais, a partir da analise do PDI e outros planos de gestao que
balizem suas estratégias organizacionais. No estabelecimento das diretrizes que vao orientar a
politica de gestdo de pessoas e subsidiar a delimitacdo do SGPC, tém-se como principais
diretrizes, regulamentadas pela legislacdo, as mencionadas dimensdes da gestdo de pessoas
(SILVA; COSTA, 2015). As diretrizes destas dimensdes, além de embasar o citado sistema,
subsidiardo a implantacdo de acdes que contribuam para o desenvolvimento individual,
alinhado as politicas institucionais.

Tomando como referéncia os dispositivos legais e bases tedricas que embasam o
SGPC, bem como o contexto em que estdo inseridas as IFE, observa-se que o modelo
competéncias ¢ dinamico, complexo e desafiador.

Todavia, sabe-se que as dificuldades provenientes da legislagdo, compreendidas por
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Oliveira (2015a) como politicas, sempre existirdo em virtude de serem normatizadas pela Lei.
Ha ainda as dificuldades provenientes da realidade vivenciada, considerando que o contexto
de atuacdo das IFE ¢ dinamico, multifacetado e influenciado pelo ambiente externo
(sociedade). Nesse sentido, € preciso que as organizagdes busquem incorpora-las e alinha-las
as aproximagdes teoricas, pois, havendo o alinhamento entre legalidade e realidade é possivel
minimizar as dificuldades encontradas ou maximizar as aproximacdes teoricas da area a
legislagao vigente (OLIVEIRA, 2015a).

Com base em Silva e Mello (2013), Bregalda, Tosta e Dalmau (2014) e Silva e Costa
(2015), além de promover um ambiente organizacional mais dindmico ¢ comprometido com
os anseios de seus colaboradores e da demanda social, a politica possibilita que os servidores
habilitem-se a desempenhar com éxito suas funcdes e a enfrentar os novos e velhos desafios
da gestdo publica. A politica permite ainda as seguintes agdes: agregar valor individual e
social aos servidores e, econdOmico a organizacao; valorizar a gestdo de pessoas; auxiliar os
concursos publicos e a alocacao e/ou realocagdo de pessoal; definir critérios para avaliagdo de
servidores e, consequentemente, os servigos prestados pela institui¢ao; subsidiar planos de
carreiras ¢ de desenvolvimento pessoal e profissional; (re)estruturar a remuneracao; e outras
iniciativas voltadas a melhoria da oferta dos servigos publicos.

Desta forma, em consonancia com Ayres (2015), acredita-se que a implantacdo da
GPC com foco na capacitagdo possa ser efetivada no contexto das IFE, ainda que sua
implantagdo seja desafiadora, em virtude das particularidades estruturais e culturais
encontradas nas organizagdes publicas.

Contudo, na visdo de Branddo (2012), Ayres e Silva (2013), e Ayres (2015), ¢
possivel estabelecer uma estrutura de referéncia que balize a difusdo da GPC e auxilie as
organizagdes publicas na implantagdo de politicas de desenvolvimento profissional
condizentes com a realidade e o contexto politico, social e cultural. Desta forma, o préximo
subcapitulo trara reflexdes sobre a gestdo da capacitacdo por competéncias nas IFE, e os
desafios para sua implantacdo, execugdo de processos, bem como vivéncia e superagdo de

dificuldades encontradas na adocao deste sistema.

2.4 GESTAO DA CAPACITACAO POR COMPETENCIAS NAS IFE

Antes de discorrer sobre a gestdo da capacitacao baseada em competéncias no ambito

das IFE, € necessario conceituar o termo “capacitagao” que, para fins deste estudo, difere do
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termo “treinamento”. Nesta linha, conforme Pacheco et al. (2009), o termo “capacitacdo” ¢é
uma nova linguagem, que se distingue do conceito de treinamento, por considerar este ultimo
vocabulo ultrapassado e insuficiente, ja que o atual contexto requer das pessoas novos CHAs
e valores. Entende-se por treinamento, “o ato ou efeito de habilitar, de tornar uma pessoa
capaz, possuidora de faculdades, potencial e habilidades para estar em estado de compreender
e desenvolver uma determinada atividade” (PACHECO et al., 2009, p. 22). Tal conceito tem
como objetivo, modelar os comportamentos das pessoas e estimular sua mobilizagdo psiquica
e engajamento em valores e praticas desejados pela organizagao.

Sob uma perspectiva mais ampla, por abarcar todas as agdes de treinamento, Ferreira e
Abbad (2014, p.3) divergem das colocagdes de Pacheco et al. (2009), ao definirem o termo
treinamento como “qualquer agdo organizacional desenhada e executada com o objetivo de,
intencionalmente, ampliar a aprendizagem” das pessoas. Numa perspectiva mais atual e
abrangente, Lima e Cavalcante (2015) tratam capacitacdo mediante conceitos de treinamento,
desenvolvimento e educacdo - TD&E. De acordo com estes autores, apesar de existir
situacdes que demandam a necessidade de TD&E, este se distingue da capacitagdo pelas suas
necessidades estarem mais atreladas a lacunas ou auséncia de CHA, enquanto que a
capacitagdo estd mais focada no alinhamento permanente entre as competéncias individuais e
institucionais.

Apesar das divergéncias de terminologia, com base no Decreto n® 5.707/06, percebe-
se que a capacitagdo segue uma perspectiva inovadora e abrangente, uma vez que transfere
o foco do treinamento para o desenvolvimento de competéncias (CARBONE et al., 2006), ou
melhor, para os resultados ao invés de processos, conforme sugere a logica das competéncias
(LIMA; CAVALCANTE, 2015). Inovadora, ao considerar a evolugdo e os dispositivos
legais da gestdo de pessoas nas organizacdes publicas federais, apresentados na secao 2.1. E
abrangente, ao ser compreendida como um “processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o propodsito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais, por meio do desenvolvimento de competéncias individuais” (BRASIL, 2006a).

Segundo Ayres (2012), ratificado por Ayres (2015), este novo conceito de capacitagdo
com base em competéncias, proposto pela PNDP, carrega em si uma proposi¢do de mudanca
de paradigma, que vai além da aplicagdo do tradicional treinamento da forga de trabalho. Esta
nova terminologia introduz a responsabilidade de identificar tais competéncias, avaliar e
validéa-las, em conformidade com os objetivos organizacionais (AYRES, 2015), concebendo,

assim, as pessoas ndo mais como recurso humano, mas como valioso capital humano a
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contribuir para o desenvolvimento institucional. Esta perspectiva incentiva a organizagdo a
analisar o contexto em que estd inserida e, consequentemente, as demandas de competéncias
requeridas por este contexto.

Por meio da Lei n° 11.091/05, no que diz respeito aos TAE, o PCCTAE dispde sobre a
“garantia de programas de capacitacdo que contemplem a formagdo especifica e a geral”,
inclusa a educagdo formal (BRASIL, 2005). Conforme ressaltado por Cavalcante e Ayres
(2015), deve-se enfatizar que no contexto pratico das IFE, os termos mais usados sao
“capacitacdo” e “qualificagdo”, os quais sao compreendidos como distintos, conforme

descri¢do do Art. 3°, do Decreto n°® 5.825/06.

Il - capacitacdo: processo permanente ¢ deliberado de aprendizagem, que utiliza
acdes de aperfeigoamento e qualificagdo, com o propdsito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais;

V - qualificagdo: processo de aprendizagem baseado em agdes de educagdo formal,
por meio do qual o servidor adquire conhecimentos e habilidades, tendo em vista o
planejamento institucional e o desenvolvimento do servidor na carreira (BRASIL,
2006b).

Ainda que haja distingdes de vocéabulos, estas e outras acdes devem ser contempladas
nos planos anuais de capacitagdo destinados aos TAE, as quais devem buscar o
desenvolvimento pessoal e profissional, mediante identificagao das competéncias necessarias
ao desempenho das fungdes dos servidores, em consonancia com os objetivos organizacionais
(BRASIL, 2006d).

De acordo com Cavalcante e Ayres (2015) - considerando que a aprendizagem pode
ser vista como um processo de adaptacdo da pessoa ao seu ambiente - ¢ importante que a
institui¢do busque alinhar as agdes tanto a estratégia organizacional, como as necessidades
humanas e funcionais de seus colaboradores. Vale considerar que estas capacitagdes podem
nao obter o resultado esperado, caso a organizag¢dao nao tenha este novo olhar para a gestao de
pessoas (AYRES; SILVA, 2013; AYRES, 2015).

Ainda que seja muito comum as organizagdes determinarem o passo a passo das
atividades de capacitagdo, por meio de cursos e eventos obrigatdrios, fazendo-se necessario,
em casos especificos, que o profissional participe ativamente da definicdo dessa trajetoria de
educagdo, visto que seu empenho e desempenho podem ser melhores e mais produtivos. Por
1ss0, o envolvimento dos servidores nas ac¢des se torna um diferencial ¢ uma ferramenta de
sucesso na gestdo de pessoas baseada em competéncias.

Partindo deste pressuposto, as trilhas de aprendizagem sdo uma o6tima alternativa para

incorporar os objetivos individuais aos organizacionais, favorecendo, de forma estratégica, o
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desenvolvimento continuo de seus colaboradores. Para Freitas e Branddo (2005), as trilhas
sdo utilizadas como estratégia para promover o desenvolvimento de competéncias, pois
permitem que sejam contempladas as expectativas das organizagdes, assim como as
necessidades, desempenhos e aspiracdes profissionais das pessoas. Nas trilhas, o individuo
deve conceber o caminho que deseja percorrer, a partir de suas conveniéncias, necessidades,
objetivos, preferéncias, ponto de partida e aquele que almeja chegar (AYRES, 2015;
FREITAS; BRANDAO, 2005).

Outra vantagem das trilhas de aprendizagem, segundo Freitas e Brandao (2005), ¢ que
ndo sdo, necessariamente, vinculadas a cargos ou fungdes especificas, contribuindo assim
para o desenvolvimento mais amplo do individuo. Tais particularidades tornam esta
alternativa distinta das tradicionais grades de treinamento, em razao da riqueza, variedade e
flexibilidade dos recursos educacionais disponiveis. Todavia, para adotar-se esta proposta, o
sistema de capacitacao deve prover agdes que atendam as necessidades apontadas por um
diagnodstico, a fim de haver um processo compartilhado de troca de informagdes, para
posteriormente, o servidor planejar sua trilha de aprendizagem.

Diante disso, observa-se que a proposi¢do de um Sistema de Gestdo da Capacitacio
por Competéncias (SGPC) para as IFE, apesar de vista como uma ferramenta gerencial que
permite planejar, promover, monitorar e avaliar agdes de capacitacdo (BRASIL, 2006d), ¢é
mais amplo. Por este motivo, sua exequibilidade torna-se um desafio para as institui¢des, nao
apenas pela legislagdo ndo esclarecer como implementar e desenvolvé-lo, mas também por
haver um gap de conhecimentos sobre a tematica que precisa ser superado (AYRES; SILVA,
2013; AYRES, 2015).

No entanto, a proposta do SGPC trata-se de uma intervengao que deve ser levada em
conta pelas IFE, ndo somente por estar balizado em bases tedricas, educacionais e legais, mas
por se configurar em um sistema que promove de forma planejada, estratégica e continua o
desenvolvimento de competéncias individuais e profissionais em busca de contribuir para o
cumprimento da missao e alcance dos objetivos organizacionais (AYRES, 2012).

Sob tal entendimento, € possivel propor um sistema de capacitagdo por competéncias
para as IFE, para além do que prevé a PNDP. A figura 6 apresenta uma proposta que
descreve, graficamente, sua estrutura e etapas de execucdo. Ressalta-se que tais etapas nao
sdo estaticas, visto que cada organizagao tem suas particularidades e necessidades, o que pode

levar a inclus@o ou exclusdo de algumas delas.
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Figura 6 - Etapas de um sistema de gestdo da capacitacdo por competéncias.
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Fonte: adaptado pela autora, 2017, a partir de Brand@o e Bahry (2005, p. 181) e Ayres e Silva (2013,
p-12).

Embasado em Ayres e Silva (2013, p. 5), o sistema fundamenta-se em trés premissas:
legais, educacionais e tedricas, consideradas “determinantes na delimitacdo e sustentacdo das
dimensdes do sistema como um todo”. As bases tedricas focam na aprendizagem experiencial
e na competéncia em agdo, pressupondo que o desenvolvimento profissional decorre do
engajamento do sujeito em sua propria aprendizagem, devendo haver a integracdo do
conhecimento estruturado e do experiencial, em prol da constru¢do do desenvolvimento
profissional (PIMENTEL, 2007). J& as educacionais, alicercadas nos principios da educacdo
por competéncias, requerem um sujeito critico, capaz de solucionar problemas, tomar
decisdes e intervir, frente a um leque diversificado de situagdes, gerando uma abordagem
mais efetiva, assertiva e mobilizadora (AYRES; SILVA, 2013). E as legais fundamentam-se
em leis, decretos, portarias, dentre outros aparatos legais, aos quais as IFE estdo submetidas.

A proposta do SGPC configura-se como uma acao de interven¢do planejada, em que €

preciso delimitar parametros de entrada, processamento e saida de funcionarios, os quais
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devem estar inter-relacionados, retroalimentados e alinhados, estrategicamente, aos ambientes
de atuacao dos servidores, € consequentemente, da organizacao (AYRES; SILVA, 2013).
Buscando compreender este sistema, conforme estudos de alguns autores, como Brandao
(2005; 2012), Ayres e Silva (2013) e Teixeira Filho e Almeida (2014), segue breve
explanagdo acerca de suas etapas.

Partindo da concepgdo de Silva ¢ Mello (2013a) e Pacheco et al (2009), considera-se
que este sistema requer a sensibilizagdo de toda a comunidade interna, ndo apenas na fase
inicial, mas em todas as etapas, em virtude desta implantagcdo envolver varias agdes no médio
e longo prazos. A principio, objetiva-se sensibilizar a alta administracdo e, posteriormente, os
demais servidores acerca da relevancia da proposta, visto que exige a participacdo, adesdo e
comprometimento de todos para ter sucesso.

Leme (2011, p. 58-59) complementa este enfoque ao afirmar que o envolvimento dos
gestores ¢ crucial, uma vez que sua '"capacidade de estimular o comportamento
organizacional cooperativo" ¢ fundamental para o sucesso da proposta. Para o autor, este
comprometimento ¢ visto como patrocinio, pois considera que os gestores devem defender,
facilitar e contribuir para implantagcdo de um modelo. A sua influéncia politica ¢ de
fundamental importancia para que a implantagdo da proposta seja efetiva. Considerando que
nao ha como fugir do confronto com a cultura, valores e crencas existentes na organizagao
(LEME, 2011), confirma-se que tanto a sensibilizacio da equipe como a busca por
comprometimento devem ser continuas.

Apos adesdo da proposta, com o auxilio daqueles que fazem a organizag¢ao, inicia-se a
formulacao da estratégia organizacional, por meio de acdes que visam a garantir o alcance
dos objetivos tragados. Nesta fase, define-se a missao, visdo e objetivos organizacionais. Com
base nestes pilares, o modelo estratégico estabelece os indicadores de desempenho e metas
(LACOMBE; ALBUQUERQUE, 2008). Estes dois ultimos instrumentos subsidiardo a
avaliacdo das acdes a serem planejadas.

Para Teixeira Filho e Almeida (2014), a analise organizacional geralmente ¢ feita por
meio de pesquisa documental e, posteriormente, por coleta de dados com pessoas chaves, que
detém maior conhecimento da organizacdo. Feito isso, inicia-se o mapeamento, que
representa uma das principais etapas do modelo baseado em competéncias.

De acordo com Brandao (2012), associado a Ayres e Silva (2013) e Ayres (2015), o
mapeamento de competéncias visa a identificar o gap de competéncias, ou seja, a
discrepancia entre as competéncias organizacionais e individuais; identificar os processos,

atividades, recursos fisicos e tecnologicos utilizados, bem como as competéncias requeridas
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no exercicio dos cargos e/ou funcdes; e conhecer as pessoas que compdem a forga de
trabalho, desde o levantamento do capital humano at¢ a definicdo das necessidades de
capacitagao.

Neste diagndstico, a Lei n° 11.091/05 pode ajudar ao indicar a qualidade dos
processos de trabalho e estabelecer as atribuicdes dos cargos (SILVA; COSTA, 2015). Além
disso, de acordo com Ayres e Silva (2013) e Brandao (2012), a organizagcdo também pode
usar métodos ou técnicas de pesquisa social que permitam identificar as competéncias
relevantes para a estratégia e contexto institucional, a exemplo de: entrevista, grupo focal,
questionario e observacdo. No entanto, Branddo (2012) enfatiza a necessidade de haver certo
rigor metodologico, uma vez que falhas no mapeamento podem prejudicar o planejamento,
desenvolvimento e avaliagdo do processo de capacitagao.

Conforme Teixeira Filho e Almeida (2014), feita a analise organizacional, funcional e
individual, conclui-se o mapeamento das competéncias organizacionais e profissionais, que
subsidiara a realizacdo do diagndstico do gap de competéncias. Este possivelmente revelara
as lacunas existentes entre as competéncias requeridas e as disponiveis na organizagao.
Ressalta-se ainda, que o mapeamento deve ser realizado periodicamente, visto que, na
auséncia do desenvolvimento ou captagdo de competéncias, este o gap tende a crescer.
Ademais, em razdo do cendrio a que estd imersa a organizagdo, novas competéncias podem
ser exigidas, levando a obsolescéncia das competéncias existentes.

Este mapeamento servira de base para o planejamento das capacitagdes que tem como
referéncia a concretizagdo da estratégia organizacional. Neste planejamento, ha que
considerar os recursos fisicos e financeiros disponiveis, os temas, objetivos, conteudos,
metodologias, modalidade de ensino, publico-alvo, entre outras variaveis exigidas no
processo e objetivos desejados, tendo em vista que algumas podem interferir diretamente na
eficacia das agoes.

Apo0s a construcao do desenho instrucional de cada evento que remete a um possivel
programa de capacitacdo (AYRES, 2015), tem-se a necessidade de organizar a captagdo de
competéncias internas e externas, para selecionar as competéncias relevantes a consecu¢ao
dos objetivos organizacionais. Para Branddao (2012), recrutamento e selecdo sdo
macroprocessos de gestdo de pessoas que tem como propdsito atrair e selecionar o
profissional mais apto ao contexto e as necessidades organizacionais.

Concomitantemente as captagdes interna e externa, com a estimativa dos
investimentos necessarios a execugao das capacitacoes desejadas, pode-se iniciar a construgao

do programa de capacitagdo. Nesta fase, ¢ recomendavel que setores demandantes de
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capacitagdo fagam uma analise prévia, pois podem ocorrer mudangas intempestivas em
legislagdes, sistemas eletronicos e outras, tendo sempre como balizadores as reais
necessidades e objetivos organizacionais. Concluida esta etapa, o programa devera ser
apresentado aos dirigentes, que t€ém o poder de decisdo sobre a adequacdo do planejamento
aos objetivos institucionais.

Aprovado e autorizado, o programa deve ser publicado para toda a comunidade, no
intuito de apresenta-lo e levantar a demanda de interessados ou convocados em cada evento.
A coordenagdo deverd analisar o perfil dos interessados e do instrutor, bem como o
planejamento de cada evento (objetivos, conteidos, metodologia, modalidades, avaliacao
outros fatores), para buscar adequar de forma mais precisa o evento aos objetivos almejados.
Apos este levantamento, sugere-se que haja uma orientacdo pedagdgica aos instrutores ou
instituicdes parceiras, pois cabe ao coordenador pedagédgico, como articulador, orientar e
preparar o professor para lidar com as necessidades da instituicdo, bem como a diversidade e
especificidades do publico-alvo (SOUZA in PLACCO e ALMEIDA, 2010).

Realizados tais alinhamentos pedagdgicos e estratégicos, seguem as providéncias
operacionais, exigidas pelas acdes planejadas, a exemplo de: definicdo de datas e locais,
divulgagdo das capacitagdes, organizacdo de materiais e recursos didaticos e outras agdes
requeridas. Em paralelo a execucdo do programa, comega-se a avaliagdo, pela aplicacdo dos
instrumentos de mensuracao dos resultados esperados e alcangados e, consequentemente, de
aperfeigoamento dos programas (PACHECO et al., 2009). Vale destacar que a avaliagdo, por
ser de complexa elaboracao, depende do estabelecimento de padrdes, indicadores, analise de
expectativas e acompanhamento (AYRES, 2011), ndo se excluindo, ¢ claro, as condi¢gdes de
implantagao do programa.

Com base em Kirkpatrick (1975), Ayres e Silva (2013) e Ayres (2015), a mensuragdo
dos resultados pode ser realizada por trés modalidades de avaliagdo, sdo elas: reagdo,
aprendizagem e impacto. A primeira, feita logo apos o término do evento, tem como
proposito medir a satisfacdo dos participantes em relacdo a tais dimensdes: motivagao,
interesse, nivel de conhecimento preexistente, contexto sociocultural e expectativas dos
participantes (PACHECO et al., 2009). A segunda, denominada por Ayres (2015) de
avaliagdo de competéncias, busca aferir se houve a aquisicdo de novos conhecimentos,
desenvolvimento de habilidades e mudanca atitudinal/comportamental. E a ultima, tende a
comparar os resultados apurados em um determinado periodo e os subsequentes ao evento,

objetivando diagnosticar e mensurar os resultados da capacitagdo realizada pelo servidor.
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Feitas as avaliacdes, com base nos resultados e informacdes geradas, comparam-se 0s
resultados almejados e alcancados. Para tanto, ¢ preciso uma analise e cruzamento de dados,
objetivando avaliar se as agdes executadas foram eficazes na captacdo ou desenvolvimento
das competéncias desejadas.

Os dados coletados pelas avaliagdes subsidiam o acompanhamento e avaliagdo do
processo. Para Branddo (2012), esta fase ¢ essencial, por ser um mecanismo de feedback, em
que os resultados alcangados sdo comparados aos esperados. H4 aqui o monitoramento da
execucao das agoes e dos indicadores de desempenho, visando a identificar, evitar e corrigir
possiveis desvios. Para tanto, em razdo de o modelo requerer variadas etapas, faz-se preciso
que este acompanhamento e avaliagdo sejam constantes, pois, além de retroalimentar o
processo, sdo instrumentos de autoavaliacdo que geram informagdes capazes de auxiliar todo
0 processo, inclusive, programas futuros.

Expostas as etapas de um sistema de capacitacdo baseado em competéncias, conforme
figura 6, observa-se que entre as etapas existe uma relacdo de interdependéncia e
complementacdo, tendo em vista que o modelo ¢ ininterrupto e deve ser visto como um
processo circular. Portanto, infere-se que € possivel uma proposi¢ao que sirva de referéncia e
possa contribuir para a melhoria da gestdo de pessoas, € consequentemente, dos servigos
prestados a sociedade, como preconiza a PNDP, capaz de operar continuamente.

No entanto, por ser um modelo compreendido como complexo, alguns autores
apontam dificuldades que o tornam desafiador no &mbito das IFE, ndo apenas quanto a lacuna
de conhecimentos sobre a tematica, mas sobretudo pela lacuna entre legalidade e realidade
das instituigdes publicas, conforme ratificado por Oliveira e Silva (2011) e Oliveira (2015a).
Acredita-se que esta Ultima lacuna seja o principal desafio das organizagdes publicas, pois se
busca transformar a legalidade em realidade, mediante as limitagdes existentes.

Explanado o conceito de capacitagdo, a gestdo da capacitacdo por competéncias € a
proposicdo de um modelo no ambito das IFE, a se¢do posterior aborda as dificuldades dos

orgdos publicos no tocante a utilizagdo de um modelo baseado em competéncias.

2.5 DIFICULDADES NO MODELO POR COMPETENCIAS

Conforme Oliveira (2015a), as dificuldades legais vao desde a aplicagdo dos
dispositivos legais inerentes as IFE até a pratica vivenciada no contexto profissional, nas

quais predominam criticas provenientes do descolamento da legislacio em relagdo a
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realidade, por considerarem que muitas vezes sao de natureza politica e sem efetividade ao
contexto.

Apesar de a legislacao ter um carater transversal, esta desarticulagdo entre legislagdo e
novas praticas dos subsistemas de gestdo de recursos humanos faz com que a primeira nao
consiga abarcar a totalidade desta pratica, devido ao seu carater reducionista e resisténcias dos
envolvidos, considerando que o contexto das IFE ¢ dinamico, multifacetado e recebe
influéncias de diversos dispositivos legais (OLIVEIRA, 2015a; CARVALHO et al, 2009).
Especificando tal concepg¢do, Giudice (2012), Silva e Mello (2013), Ayres (2015) e Lima e
Cavalcante (2015) sinalizam a presenc¢a do gap na legislacdo acerca da gestdo de pessoas por
competéncias, mais precisamente, na sua implementacao.

Ainda no que concerne ao gap legal, tomando por base o conceito de gestdo de
pessoas por competéncias e seus subsistemas, Oliveira (2015a) e Giudice (2012) destacam
como dificuldades do modelo em questdo:

¢ nocdo de GPC reducionista, com foco exclusivamente para a capacitacio, deixando

de lado o recrutamento/selecao e avaliagdo de desempenho;

e convivéncia desconexa entre cargos € ambientes organizacionais com o contexto

das IFE;

e ingresso em cargos por meio de concurso publico, que mede apenas conhecimentos

expressos em provas ou provas e titulos e, desconsiderando componentes formadores

da competéncia humana (habilidades e atitudes);

e perspectiva de aumento na remuneragdo de servidores atrelado, principalmente, as

acoes de capacitagdo, desconsiderando a importancia da remuneragdo em outros

subsistemas de RH;

e normatizacao ineficiente ou insuficiente em relagdo aos subsistemas de

treinamento, desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, remuneragdo, planos de

carreiras, entre outras situagoes.

No tocante ao Ultimo aspecto, Giudice (2012) aponta ainda que, embora seja
necessdaria a existéncia de atos legais normatizando situacdes especificas, o que se observa ¢ a
auséncia de aplicabilidade, por diversas razdes, dentre elas a falta de preparo dos gestores, o
corporativismo e a influéncia politica. Quanto a implementagdo, com base em producdes
cientificas de estudiosos da area, apresentados no quadro 1, buscou-se identificar as principais
dificuldades operacionais no contexto da esfera publica. As informacdes sdo embasadas em
experiéncias de instituicdes publicas que iniciaram o processo de implantacao deste modelo.

Apesar de estas pesquisas terem sido realizadas em organizagdes publicas em geral, acredita-
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se que podem ser extensivas as IFE, pois apesar das realidades distintas, ha semelhangas

quanto ao modelo.

Quadro 1 - Principais dificuldades na implantagao da gestdo da capacitagdo por competéncias.

Dificuldades Autor/Ano

Esclarecimento sobre o conceito competéncia e Pires et al. (2005), Gramigna (2007)
modelo de GPC

Pires et al. (2005), Gramigna (2007), Giudice

Operacionalizagdo do modelo (2012) e Silva e Mello (2013)

Pires et al. (2005), Gramigna (2007), Giudice

Cultura organizacional (2012) e Silva e Mello (2013)

Envolvimento de todos os niveis da organizacao Gramigna (2007) e Silva e Mello (2013)

Pires et al. (2005), Gramigna (2007) e Silva e

Comunlcac;ao interna Mello (2013)

Fonte: elaborado pela autora (2017).

Enquanto Gramigna (2007) apresenta quatro categoriais de dificuldades,
compreendidas como problemas de venda, patrocinio, técnicos e de planejamento, Giudice
(2012) as sintetiza em trés: legislag@o, cultura organizacional e estabilidade. Mas, em razdo da
relevancia dos temas como barreiras a implementagao do modelo, esta pesquisa considerou
cinco grupos, a serem analisados, separadamente. A partir do quadro 1, observa-se que muitas
dificuldades sdo comuns, inclusive as relativas a legislacdo, sendo as mais relevantes as
relativas a operacionalizagdo da GPC e a cultura organizacional.

Sobre o primeiro grupo, Pires et al. (2005) e Gramigna (2007) realgam a falta de
esclarecimento acerca do conceito de competéncia ¢ do modelo de GPC. Apesar de serem
temas discutidos no meio académico e em muitas instituigdes privadas, falta clareza sobre
eles nas instituigdes publicas. Para Pires et al. (2005) e Gramigna (2007), tais dificuldades
remetem ao surgimento de problemas recorrentes, como a falta de articulacdo entre a politica
e as praticas organizacionais; as formas de avaliacdo das competéncias e de reconhecimento
individual e organizacional; as dificuldades operacionais e metodologicas para mapear as
competéncias de forma em geral; o desconhecimento dos beneficios provenientes da
abordagem das competéncias, dentre outras informagdes relevantes na operacionalizacao.

Somam-se a tais dificuldades a operacionalizagdo da GPC e a cultura organizacional,
fatores destacados por Silva e Mello (2013), Pires et al (2005) e Fevorini, Silva ¢ Crepaldi
(2014), por terem alta incidéncia de dificuldades na implantacdo do modelo. O primeiro pode
ser visto como um dos principais dificultadores da implanta¢do do citado modelo, em virtude
do gap na legisla¢do, da complexidade e das diversas etapas exigidas.

Para Silva e Mello (2013), Pires et al. (2005) e Fevorini, Silva e Crepaldi (2014), no



52

grupo das dificuldades de aplicagdo e desenvolvimento na esfera publica, encontram-se
aquelas de cunho metodologico, referentes ao mapeamento de competéncias; a falta de
incentivo a participacdo nos programas de treinamento; e a inexisténcia de um sistema de
informagdes estruturado. Além destes fatores, Pires et al. (2005) e Gramigna (2007) sinalizam
como varidveis com efeitos similares: auséncia de diretrizes gerais para a implantacdo dos
processos exigidos; falta de pessoal qualificado e de recursos tecnoldgicos de suporte ao
modelo; descontinuidade de agdes por auséncia de previsdo orgamentaria; implantacao de
forma desordenada; falta de estratégias sistematizadas para gerir mudancas no projeto;
inadaptagdo do modelo e instrumentos metodologicos as caracteristicas das organizagdes;
diagnoéstico de competéncias isolado dos demais processos; e por fim, percepcao das
atividades de gestdo de pessoas como competéncia exclusiva do setor de RH.

Em relacdo aos problemas ligados a cultura organizacional, Pires et al. (2005) e
Gramigna (2007) salientam a presenca do personalismo, patrimonialismo e clientelismo como
atributos da formacao cultural brasileira, como fatores ainda capazes de afetar a gestdo das
organizagdes, especialmente, as instituicdes da esfera publica.

Conforme Giudice (2012, p. 196), as institui¢cdes publicas, ainda imersas na mesma
cultura brasileira e partilhando de tracos comuns, “criam seu arranjo cultural proprio em
funcdo dos interesses e valores das pessoas que as compdem”. Esta combinagdo de fatores
permeia as estruturas, processos € pessoas da organizagao, interferindo assim no desempenho
institucional. Além destas variaveis, o autor ressalta o conflito entre o interesse aparente
(buscado através do planejamento da instituicdo) e o interesse oculto (evidenciado nas
intencdes e acdes implementadas), que tende a promover mudangas apenas aparentes para se
manter no status quo vigente.

Complementando esta visdo, Pires et al. (2005) destacam a resisténcia cultural, no que
se refere a mudanga e implementag¢do de acdes avaliativas. Mello e Silva (2013) afirmam ser
a mudanca cultural o desafio mais importante, pois acreditam que o sucesso da implantagdo
do modelo pressupde comprometimento e a¢do. J& Gramigna (2007), juntamente com Giudice
(2012), colocam como fatores intervenientes da GPC a predominancia de estilos gerenciais
centralizadores e incompativeis com sua filosofia, a presenca de jogos de poder - em que
equipes adotam posturas competitivas em relacdo aos pares - e, o costume das organizacdes
agirem reativamente e sob pressao.

No que tange ao quarto grupo - a necessidade de envolvimento de todas as pessoas
que fazem parte da organizacdo - Gramigna (2007) e Silva e Mello (2013) destacam que a

falta de apoio destas, desde a alta dire¢do aos demais colaboradores, compromete a
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efetividade do programa. O envolvimento das pessoas ¢ condicao necessaria a implantagdo do
modelo de competéncias, pois, segundo Dutra (2001), este pode dar legitimidade e
credibilidade necessarias para o éxito do modelo.

Quanto ao ultimo grupo - comunicagdo interna - Pires et al. (2005) identificam
dificuldades em diversas organizacdes, em razao do quantitativo e da dispersdo geografica de
funcionarios, implicando na dificuldade de capacitacdo. Gramigna (2007) adiciona a postura
centralizadora das liderancas, na qual, por diversas vezes, ha resisténcias em compartilhar
informagdes com outros gestores. Tais fatores enfatizam a necessidade de investir na
comunicag¢do interna como instrumento estratégico de gestao.

Além dos grupos elencados no quadro anterior, com base nas pesquisas feitas, foram
apontadas outras dificuldades na implantacdo da GPC, tais como: o conservadorismo
centralizado no processo de decisdo; lideres sem a devida qualificagdo para os cargos;
dificuldades de redimensionamento de pessoal; auséncia de banco de talentos, acarretando no
inadequado dimensionamento de pessoas; atualizagdo tardia na legislagio quanto as
mudangas organizacionais, dificultando o curso de seus processos; estrutura de pessoal e de
capacitacdo insuficientes para atender as demandas profissionais e sociais; alta rotatividade
do quadro funcional; realocagdo, remocao e redistribuicdo de servidores, entre outros.

Diante das dificuldades apresentadas, ha que se considerar que ndo existe apenas um
modelo a ser seguido. Conforme referido anteriormente, existem varias abordagens e
conceitos de competéncia, instrumentos e técnicas metodologicas para se implantar a GPC.
Por isso, recomenda-se, conforme Souza (2004) e Pacheco et al (2006), que a organizagao
esteja atenta na escolha e implantagdo do modelo, considerando as suas necessidades e
realidade, para as quais a proposta deve se adequar, evitando assim uma mera replicagdao do
modelo ou teoria selecionada e, consequentemente, situagdes com alto grau de frustracdo ou
ceticismo. Como forma de comprovar que a ado¢do do modelo de competéncias ocorreu de
forma exitosa, Mello e Silva (2013) citam a Universidade Federal do Tocantins (UFT),
Petrobras, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e Ministério
da Fazenda.

Apresentada a construgdo teorica deste estudo, a proxima se¢dao descreve o percurso
metodoldgico sobre o qual o trabalho foi desenvolvido, buscando analisar a gestdo da
capacitacdo destinada aos TAE no IF Sertdo, no processo de ado¢do do modelo de

competéncias como eixo central da gestdo de pessoas.
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3. METODOLOGIA

Por ter um caminho a ser percorrido para abordar a realidade, a pesquisa tem um
ponto de partida e enseja um ponto de chegada como condi¢do a organizagao das agdes, ainda
que este ponto presuma que sO sera possivel ter um resultado apds percorrer um conjunto de
técnicas, estratégias e reflexdes que a possam validar e atribuir um carater cientifico a sua
realizacdo. Esta relacdo fundamenta-se entre teoria e realidade empirica, base da producao do
conhecimento cientifico.

Este capitulo dedica-se a delinear os procedimentos metodologicos utilizados na
pesquisa, a tipologia adotada e perspectivas epistemoldgicas, como forma de evidenciar a
realidade do caso em estudo, conforme os objetivos propostos. Além disso, descreve o
universo, sujeitos e instrumentos da pesquisa, bem como os processos de coleta e analise de

dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A atividade investigatdria requer um planejamento adequado, como a definicdo do
problema a ser investigado, os objetivos, as técnicas de coleta e tratamento de dados, entre
outros critérios para se chegar aos resultados pretendidos. Por isso, de acordo com Thiollent
(1998), a metodologia se faz necessaria para que o pesquisador possa se orientar no processo
investigativo, nas decisdes a serem tomadas e na selecdo dos conceitos, hipoteses, técnicas e
adequacdo dos dados.

Dessa forma, procurou-se responder o problema de pesquisa: como o IF Sertdo
conduz a capacitagdo destinada aos técnicos administrativos, a luz da PNDP? Assim,
considerando que o objeto da pesquisa ¢ a analise da conducdo das capacitacdes na
perspectiva da GPC, optou-se, quanto a natureza, pela pesquisa qualitativa. O enfoque
qualitativo ¢ o mais coerente e adequado para o estudo em pauta, tendo em vista a
necessidade de maior contextualizagdo do ambiente, adequacdo de métodos e teorias.

Esta modalidade confere ainda profundidade e riqueza interpretativa aos dados, em
razao da variedade de abordagens e de métodos, reflexibilidade do pesquisador, além da

percepgdo das pessoas e sua diversidade, como elemento fundamental nos processos de

analise (FLICK, 2009). Este tipo de pesquisa investiga um fendmeno que dificilmente pode
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ser quantificado, visto que busca responder questdes muito particulares, especifico de um
determinado grupo, em um contexto singular.

Quanto a natureza dos objetivos, a investigagao foi elaborada a partir da perspectiva
descritiva, por apresentar um relato detalhado do objeto investigado, ilustrar a complexidade
da situagcdo e os aspectos nele envolvidos. Também, a pesquisa descritiva apresenta a
estrutura e funcionamento do objeto em questdo, bem como seu relacionamento com outros
fendmenos, na tentativa de compreendé-lo integralmente.

Corroborando a assertiva de Stake (2008), a estratégia da pesquisa adotada classifica-
se como estudo de caso, que se caracteriza pelo foco de aten¢ao do pesquisador na busca por
compreender um caso em particular, em sua idiossincrasia e complexidade. A motivacdo para
esta escolha foi a possibilidade de realizar uma analise consistente sobre as capacitagdes
destinadas aos TAE no IF Sertdo, no periodo de 2011 a 2016. Sendo o objeto de investigagao
vinculado ao ambiente organizacional, o estudo de caso reforca a escolha do pesquisador,
pois de acordo com Hartley (1995), esta modalidade permite uma investigagdo detalhada,
objetivando uma analise do contexto e dos fatores envolvidos no fendmeno pesquisado.

Apesar de esta investigagdo estar centrada em um caso Unico, para Yin (2010) a
analise de um fenomeno em particular pode configurar uma importante contribuicdo ao
conhecimento e a construgdo tedrica. Para o autor, este tipo de estudo pode ser generalizavel a
proposi¢des tedricas e ndo a populagdes ou universos. Neste sentido, o pesquisador assume a
responsabilidade de analisar a condugdo das capacitagdes no ambito da institui¢do em foco,
bem como obter enunciados cientificos que possam contribuir para algum tipo de
generalizagdo.

Os instrumentos e técnicas utilizados para a coleta de dados foram delimitados de
acordo com cada etapa do estudo. Como fontes primarias, foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas, questiondrios e observagdo participante e, como secundarias, a pesquisa
bibliografica e documental.

No que concerne as primarias, as entrevistas semiestruturadas constituiram-se como
uma das fontes de evidéncia do estudo de caso. De acordo com Godoy (2006), a entrevista
tem como objetivo entender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e
situagdes relativas ao objeto pesquisado. Este instrumento de coleta de dados possibilitou
desenvolver uma ideia sobre a forma como os sujeitos interpretam ou agem aos aspectos
relativos a capacitagdo no IF-Sertdo. Para tanto, utilizou-se um roteiro flexivel como linha
mestra para as perguntas, a fim de que o entrevistado pudesse se expressar em termos pessoais

e se sentisse confortavel para relatar o que julgasse procedente. Considerando que a entrevista
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¢ um relato verbal, sujeito a problemas de viés, recuperagdo de informagdes ou articulagdo
imprecisa (YIN, 2010), utilizou-se um gravador de audio e, realizando-se ainda anotagdes,
mediante a autorizacdo dos entrevistados. Apds a gravagao, foram feitas as transcrigdes pela
pesquisadora.

Para os objetivos da investigacdo, utilizaram-se questionarios com os técnicos
administrativos. Este questiondrio, enviado via e-mail institucional, foi elaborado com
questdes abertas e fechadas. Na maioria das questdes, foi utilizada a escala de medigao, tendo
como estrutura quatro niveis: variavel, atributo, valor e relagdo. Para cada variavel, o servidor
deveria atribuir uma nota que mais se aproximasse do seu julgamento, conforme a
qualificacdo descrita em cada niimero, contendo as seguintes opcdes: N/A - Nao se aplica, 1-
Pior, 2-Ruim, 3-Regular, 4-Bom e 5-Melhor.

Outra fonte de evidéncia deste estudo, complementar as fontes descritas
anteriormente, foi a observacao participante, em virtude de a pesquisadora atuar diretamente
com a execucao das capacitagdes. Por este motivo, esta técnica de coleta de dados tornou-se
relevante para o proposito da pesquisa, uma vez que, embora o observador deva manter uma
perspectiva de totalidade (Godoy, 2006), foi essencial que a pesquisadora mantivesse seus
focos de interesse, evitando assim a coleta de informagdes irrelevantes ¢ diminuindo o risco
de deixar de lado dados importantes. Outra vantagem desta técnica foi a capacidade de captar
a realidade do ponto de vista de alguém interno ao estudo de caso, sendo valiosa na producao
de um retrato mais preciso do fendmeno em estudo (YIN, 2010).

Entdo, buscando alcancar evidéncias, a pesquisadora procurou ter acuidade na coleta e
exame dos dados, para ndo ameacar a credibilidade da pesquisa. Razdo pela qual foi tragado
um roteiro de observacdo, tendo o seu conteudo realizado por meio de descrigdo do que
ocorreu no campo, sendo uma parte reflexiva que inclui comentarios pessoais, devendo em
algumas ocasides, serem validados pelas entrevistas. A observacao participante percorreu
todas as etapas deste trabalho, visto que a pesquisadora também constava como sujeito da
pesquisa.

No que se refere as secundarias fontes, Ludwing (2012) afirma que a pesquisa
bibliografica ¢ uma das formas de investigacdo mais utilizadas em todas as 4reas de
conhecimento, pois sua importancia reside nao apenas em estudar um determinado tema, mas
representa um pré-requisito essencial a realizagdo de uma pesquisa. Assim, seguindo as
orientagdes do autor, a pesquisa bibliografica demandou, primeiramente, que fossem feitas
consultas a livros, revistas, artigos, dentre outras publicagcdes relacionadas a GPC,

treinamento e capacitacao, a fim de por a pesquisadora em contato com diversas informacdes
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cientificas disponiveis sobre o tema investigado.

Ja a pesquisa documental trouxe contribui¢cdes importantes, visto que sua utilizacao se
deu para corroborar e ampliar evidéncias de outras fontes (YIN, 2010). Assim, esta coleta
valeu-se de materiais internos e externos que foram analisados conforme os objetivos da
pesquisa (GIL, 2008), foram eles: leis e decretos sobre desenvolvimento da gestiao de pessoas,
no contexto das IFE e documentos institucionais relacionados a capacitacao destinada aos
TAE do IF Sertdo. Nos ultimos, analisaram-se: planos de desenvolvimento institucional
(PDIs), planos de capacitagao dos servidores, relatdrios internos das capacitagcdes, manual de
trilhas de aprendizagem, documentos administrativos (portarias, termos de execucdo
descentralizada, editais internos, atas de reunides) € mapeamento de competéncias, entre
outros.

Descritos as técnicas e instrumentos de coleta da pesquisa, utilizou-se a analise
documental e analise de contetido. A analise documental consistiu em verificar os documentos
com a finalidade de complementar os dados extraidos das fontes primarias (observagdo
participante, entrevista e questionario) e permitir compreender os fatos em determinados
momentos. Quanto a segunda etapa, foi empregada a andlise de conteudo que, de acordo com
Bardin (2011), ¢ uma técnica adequada ao dominio e aos objetivos requeridos. Para isso, o
processo de andlise dos dados foi realizado em trés unidades e balizado em seis categorias

analiticas, conforme descrito no quadro a seguir.

Quadro 2 - Unidades e categorias de analise das técnicas de coleta de dados.

Unidades de analise Categorias Analiticas
1.Caracterizagdo da gestdo por competéncia | 1. Gestdo por competéncia na instituigao
no IF Sertdo PE 2. Legislacdo sobre gestdo por competéncias

3. Gestdo de pessoas x Gestdo por competéncias
2. Avaliagdo das acdes de capacitagdo por | 1. Percepcdo da capacitacdo por competéncias

competéncias 2. Resultados das capacitagdes
3. Dificuldades na implementagdo da 1. Dificuldades da gestdo da capacitagdo por
capacitacdo por competéncias competéncias

Fonte: elaborado pela autora, 2017.

Conforme disposi¢ao do quadro 2, vale ressaltar que as unidades de andlise se referem
aos objetivos especificos da pesquisa. Ja a elaboragdo das categorias analiticas teve como
base a pesquisa bibliografica.

Explanadas a metodologia e os instrumentos metodoldgicos utilizados na presente

pesquisa, o quadro 3 apresenta a sintese do delineamento deste estudo.
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Quanto a Quanto ao Técnicas e coletas de Técnica de
Quanto aos .
ot abordagem | delineamento dados tratamento de dados
objetivos

Pesquisa Pesquisa Estudo de |ePesquisa bibliografica | Qualitativa: analise

descritiva Qualitativa Caso e Pesquisa documental documental ¢ analise
) Observagﬁo participante de Conteﬁdo de Bardin
¢ Entrevista (2011)

semiestruturada

Fonte: elaborado pela autora, 2017.

As técnicas e tratamento dos dados sdo descritos apos a delimitagdo do universo e

sujeitos da pesquisa, a seguir apresentados.

3.2 UNIVERSO E SUJEITOS DA PESQUISA

A escolha do local do estudo foi proposital, em virtude de a pesquisadora ter como
objetivo compreender o objeto sob investigagcdo e por fazer parte do quadro de pessoal do IF
Sertao-PE, atuando na area em questao. O IF Sertdo, assim como ¢ conhecido, nasceu da
Escola Agrotécnica Federal Dom Malan, em 1999, e posteriormente, foi denominado de
Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de Petrolina (Cefet Petrolina), em Pernambuco.
Com a modificagdo que a Lei n° 11.892 (de 29 de dezembro de 2008) provocou nos antigos
Cefets, passou a ser nominado como IF Sertdo-PE.

Atualmente, a institui¢do tem sede em Petrolina, com uma Reitoria e duas unidades de
ensino (Campus Petrolina e Campus Petrolina Zona Rural), além de possuir outros cinco
campi nas cidades de Floresta, Ouricuri, Salgueiro, Santa Maria da Boa Vista e Serra Talhada
e trés centros de referéncias em Afranio, Petrolandia e Sertdnia, totalizando uma unidade
administrativa e dez académicas. O IF Sertdo oferece cursos técnicos, superiores, poOs-
graduacao, educacdo a distancia, cursos do Pronatec (Programa Nacional de Acesso ao Ensino
Técnico e Emprego) e cursos FIC (Formacdo Inicial Continuada) (IFSERTAO, 2017).
Distribuidos nas diversas cidades do sertdo pernambucano, de acordo com o ultimo relatério
da DGP, de janeiro de 2017, o quadro efetivo de pessoal da instituigdo ¢ composto 501
técnicos administrativos e 444 docentes, sem contar os profissionais terceirizados.

A aplicagdo da pesquisa ocorreu em toda a instituicdo, com exce¢do dos centros de
referéncias, da seguinte maneira: na Reitoria foram realizadas a pesquisa documental e

entrevistas, uma vez que esta unidade gerencia as capacitagdes destinadas aos TAE. Nas
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demais unidades, aconteceram a aplicagdo de questiondrios, visando a avaliar as acgdes de
capacitagdo ofertadas pela instituicdo, na percep¢ao dos técnicos administrativos.

Destaca-se que a estrutura administrativa da Reitoria, comporta os seguintes setores:
Gabinete do Reitor, Procuradoria, Ouvidoria, Controladoria Interna, Colégio de Dirigentes,
Conselhos, Pro-Reitorias, Diretorias e a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), onde estd
lotada a Coordenagdo de Gestdo do Conhecimento, responsavel pela execugdo e
acompanhamento dos programas de capacitagao.

Além da pesquisadora, fazem parte do universo desta pesquisa oito (8) servidores,
investidos em fungdes gratificadas na Reitoria, que atuaram, direta e indiretamente, com as
capacitagdes no IF Sertdo, entre os anos de 2011 a 2016. Foram eles: dois reitores, trés pro-
reitores de desenvolvimento institucional, dois diretores de gestdo de pessoas e um diretor de
planejamento. Somados a estes, visando a comparar a percep¢ao dos servidores, contribuiram
para este estudo cem técnicos administrativos, que participaram das agdes de aperfeicoamento
no periodo supracitado.

Com os gestores, foram feitas entrevistas semiestruturadas, individuais e presenciais,
utilizando-se dois roteiros (Apéndices B e C), com questdes abertas, contendo dezessete
perguntas cada. Na tentativa de compreender o inicio do processo de implementagdo da GPC
e as dificuldades encontradas, um roteiro foi direcionado ao servidor responsavel pela
implantagdo do modelo de capacitagdo. O segundo roteiro voltou-se aos demais gestores,
buscando investigar tanto a implantagdo e as dificuldades do modelo, quanto o envolvimento
e percepcoes dos dirigentes sobre o tema.

Em virtude de os entrevistados estarem lotados em unidades académico-
administrativas distintas, dentre os quais trés ndo estavam presentes na instituicdo, as
entrevistas ocorreram em diversos locais, conforme pedido e disponibilidade de cada
participante. Para a abordagem a estes servidores, fez-se € um contato prévio para
agendamento e posterior realizagdo das entrevistas, nas quais foram apresentados o objetivo
da pesquisa e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). No que tange aos
entrevistados, sinaliza-se que apenas um, o implementador da GPC no IF Sertdo, ndo mais
pertence ao quadro de servidores da instituigao.

Enquanto acontecia a coleta de dados por meio das entrevistas, com base nos relatorios
da coordenagao de Gestdo do Conhecimento, foi feito o levantamento das acdes de
aperfeicoamento realizadas, entre os anos de 2011 a 2016. Neste levantamento, foi possivel
identificar os técnicos administrativos que participaram destas capacitacdes, ou seja, 346,

entre os quais 23 ndo sdo mais servidores do IF Sertdo. A partir dai, foi disponibilizado o link,
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por meio de e-mail institucional, para 323 TAE, obtendo-se uma amostra de 100
respondentes, ou seja, aproximadamente 31% do total de servidores ativos.

Na aplicagdo do questionario, utilizando as ferramentas do Google Docs, previamente,
ficou esclarecido o objetivo da pesquisa e os técnicos foram solicitados a respondé-lo; este
instrumento ficou disponivel durante duas semanas, para utilizacdo. Para tanto, a pesquisadora
encaminhou trés e-mails, a fim de coletar um namero satisfatério de dados. Descritos o
universo e sujeitos da pesquisa, na proxima se¢ao serdo apresentados os procedimentos e

técnicas utilizados para tratamento dos dados.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA TRATAMENTO DE DADOS

Apos a coleta de dados, através das técnicas utilizadas neste estudo, procurou-se
detalhar a relacdo entre estas, os objetivos especificos e as técnicas de andlise, conforme
disposto no quadro 4.

Quadro 4 - Detalhamento da relagdo entre os objetivos especificos e técnicas de coleta e analise de
dados.

Obijetivos Especificos

Técnica de coleta de
dados

Técnicas de analise de
dados

Caracterizar a forma de conducdo das
capacitagdes destinadas aos técnicos
administrativos do IF Sertdo;

Pesquisa documental
Observacgao participante
Entrevista

Analise documental
Analise de conteudo

Avaliar os programas de capacitacdo para
os técnicos administrativos executados no

Observacao participante
Entrevista

Analise de conteudo
Frequéncias simples para as

capacitagdes ofertadas;

IF Sertdao, de 2011 a 2016, com base na | Questionario questdes  fechadas  dos
visdo dos gestores e dos técnicos questionarios
administrativos;

Comparar as visdes dos gestores e dos | Entrevista Analise de contetido
técnicos administrativos, no tocante as | Questionario Frequéncias simples para as

questoes fechadas

Identificar as dificuldades percebidas pelo
IF Sertdo, no processo de implantacdo da
gestdo da capacitagdo por competéncias
dos técnicos administrativos.

Observacao participante
Entrevista

Analise de conteudo

Fonte: elaborado pela autora, 2017.

No tratamento dos dados coletados nas entrevistas, foram feita andlise descritiva para
investigar as variaveis, bem como efetuada a andlise de conteudo. Na analise dos dados
colhidos nos questionarios, também foi utilizada a analise de contetido, porém com o auxilio
do programa Microsoft Office Excel 2010, a fim de analisar e interpretar as informagdes,

quantitativamente, por meio da percentagem, como medida de tendéncia central. Feito isso, os
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dados obtidos foram organizados em quadros e graficos, sendo alguns colocados de forma
comparativa. Ja os dados obtidos por meio de observagdo participante foram separados de
acordo com as categorias analiticas, enquanto os dados documentais foram filtrados e
organizados conforme objetivos pretendidos. Feito isso, os dados obtidos foram organizados
em quadros e graficos, sendo alguns colocados de forma comparativa.

Na sequéncia, foi realizada a triangulacao dos dados advindos das diferentes técnicas
de coleta de dados, sob a perspectiva do referencial tedrico adotado, em prol de compreender
o fendmeno pesquisado e relaciona-lo aos objetivos deste trabalho. Apos conclusdo desta fase,
a analise dos dados possibilitou respostas ao problema da presente pesquisa, investigar e
confirmar os pressupostos do estudo, bem como identificar aspectos relevantes que podem ser

objeto de outras pesquisas.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo discute os resultados da pesquisa de campo relacionados a gestdo da
capacitagdo a luz da GPC, suas caracteristicas, conducdo e dificuldades na implantagdo deste
modelo no IF Sertdo-PE. A principio apresenta-se o perfil dos sujeitos e, a partir dai, expde-se

a implantagao do processo e a condugao das capacitagdes na IFE pesquisada.

4.1 PERFIL DOS SUJEITOS

Para delinear o perfil dos sujeitos da pesquisa - representados por gestores ¢ TAE —
foram formuladas questdes que os caracterizassem. No que se refere ao género, entre os TAE,
participaram 56 mulheres e 44 homens da pesquisa; ja os gestores foram constituidos de 3
mulheres e 5 homens. Ressalta-se que, nos cargos de dire¢do, prenominou a categoria docente
(8) em relacdo aos TAE (3). Quanto a ocupagdo dos cargos técnicos administrativos, o perfil
profissional caracteriza-se majoritariamente pelo cargo de assistente em administragdo (38%),
seguido do auxiliar de biblioteca (11%). Porém, entre as demais ocupagdes, houve diversidade
na distribuicdo, confirmando a variedade de capacitagcdes que a IFE deve oferecer em

consonancia com esta multiplicidade de cargos e fung¢des, conforme o grafico 1.

Grafico 1 - Distribui¢éo por cargos entre os TAE.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.
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No tocante a unidade de lotacdo, salienta-se que 5 (63%) dos gestores docentes estdo
temporariamente na Reitoria, porém sdo lotados nas unidades académicas de Petrolina,
Petrolina Zona Rural e Floresta. J& os 3 gestores TAE, que correspondem a 37% dos
dirigentes, fazem parte do quadro de servidores permanente da Reitoria, embora apenas um
nao ¢ mais servidor do IF Sertdo. Quanto aos técnicos administrativos, estes estdo distribuidos

em 8 unidades da institui¢do, como demonstrado no grafico 2.

Gréfico 2 - Distribui¢do dos TAE por unidade de lotagéo.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Percebe-se que entre os TAE, o maior numero de respondentes (66%) pertence as
unidades localizadas na cidade de Petrolina, ou seja, Reitoria (33%), Campus Petrolina (22%)
e Campus Petrolina Zona Rural (11%), das quais, conforme observacgdes participantes, este
nimero corresponde aos servidores mais presentes nas capacitagdes, justamente por estas
acontecerem, na sua grande maioria, na referida cidade.

Sobre o tempo de servigo na IFE, a maior parte dos gestores, aproximadamente 63%
destes, tem mais de 12 anos, enquanto os outros, o equivalente a 37%, estdo em tempos
distintos, conforme grafico 3. J4 no que se refere ao tempo de exercicio nos cargos de dire¢ao,
observou-se que a maioria dos gestores tinha entre 3 a 12 anos, antes do processo eleitoral de
2015. Com a posse do novo reitor, em abril de 2016, os atuais dirigentes completaram um ano

de exercicio nos cargos.
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Gréfico 3 - Distribui¢do dos gestores por tempo de servigo.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Enquanto isso, entre os TAE predominam servidores mais novos, ou seja, 83%
possuem entre 0 a 7 anos, dos quais 42% tém entre 0 a 3 anos e 41% de 4 a 7 anos de
exercicio, ficando apenas 9% entre 8 a 11 anos e 8% acima de 12 anos, de acordo com o
grafico 4. Este quantitativo de técnicos recém-admitidos ocorre em virtude da expansdo da
rede federal de ensino, na qual houve a necessidade de contratagdo de novos servidores tanto
para as novas unidades de ensino (Campus Santa Maria e Serra Talhada), como para a

reestruturacao da Reitoria e das demais unidades de ensino.

Gréfico 4 - Distribui¢do dos TAE por tempo de servigo.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

No que tange ao maior nivel de escolaridade dos participantes, percebe-se que 38%

dos gestores possuem especializagdo, 50% mestrado e 12% doutorado. Entre os TAE, 8% tém
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ensino médio e 92% formagdo superior, possuindo, estes ultimos, especializagdo (56%) e
mestrado (16%), conforme exposto no grafico 5. O predominio do nivel superior entre os
TAE pode também ser compreendido em virtude da ampliagdo dos cargos de nivel E, nos
ultimos oito anos, fruto da expansdo da rede federal de ensino, bem como do incentivo

financeiro contido no PCCTAE.

Gréfico 5 — Distribui¢@o de gestores ¢ TAE por nivel de escolaridade.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

A respeito da formagdo dos dirigentes, conforme o quadro 5, é possivel observar que
as ciéncias se dividem entre exatas e humanas, em igualdade de propor¢do. Entre as exatas, ha
predominancia das engenharias Civil (2) e Agrondmica (1) e Quimica (1), e entre as humanas
uma diversidade de areas do conhecimento, tais como: Historia (1), Servico Social (1),
Administragdo (1) e Tecnologia em Fundamentos Juridicos (1). Quanto a qualificacdo, apesar
da variedade de areas, percebe-se o predominio das ciéncias humanas sobre as exatas.

Tanto a formagdo como a qualificagdo podem desenvolver competéncias individuais
relevantes para o exercicio dos cargos. No entanto, ao analisar o quadro 5, presume-se que
entre os dirigentes, apenas um possui competéncias individuais e especificas para o cargo de
direcdo que exerce, através da formagdo e qualificagdo em Administracdo. Neste caso, o
diretor de planejamento. Contudo, observa-se que, apesar de os demais ndo possuirem
formacgao especifica para o exercicio do cargo, estes vém buscando se qualificar em cursos de
pos-graduacdes em areas afins, tais como: especializacdo em Gestdo Publica (2) e Gestao de

Pessoas (1), mestrado em Gestao de Processos (1) e Administracao (1).
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Funcio Formacéo Qualificacdo
Reitor Engenharia Civil Especializagdo: Gestdo Publica; Matematica
Avancgada;
Mestrado: Ensino Superior
Reitor Quimica Mestrado e Doutorado: Quimica Orgénica

Pro-reitor de

Engenharia Agrondmica

Especializagdo: Gestdo Publica; Engenharia da
Irrigagdo

Desenvolvimento | Engenharia Civil Especializagdo e Mestrado: Engenharia da
Institucional Computagdo

Servigo Social Mestrado: Gestao de Processos Institucionais
Diretor de Administracdo Especializagao e Mestrado: Administragao
Planejamento
Diretor de Gestdo | Historia Especializagdo: Historia do Brasil
de Pessoas Mestrado: Administragdo
Diretor de Gestdo | Tecnologia em Especializacdo: Gestao de Pessoas
de Pessoas Fundamentos Juridicos

Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Quanto a formacgdo em nivel de graduagdo ou tecn6logo dos técnicos, percebe-se uma
variedade de areas nas formacgdes (25), predominando as areas de humanas e sociais com:
Letras (11%), Administracao (7%), Historia (4%), Pedagogia (3%), Comunicagao Social (3%)
e Gestdo Publica (3%). Além destas, destacam-se as formagdes das areas de informagdo e
exatas, respectivamente: Biblioteconomia (7%), Ciéncias Contdbeis (3%) e Matematica (7%).
Ressalta-se que entre os técnicos, 69% especificaram a formagdo, 11% descreveram apenas

ter graduacao e 20% ndo quiseram detalhar a formagao, conforme o grafico 6.

Gréfico 6 - Distribui¢do por area de formagéo dos TAE.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.
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A variedade encontrada nos cursos de graduagao/tecnologicos realizados pelos TAE
ocorre também nas especializagdes (Lato Sensu), ao se identificar 42 tipologias, o que ¢
justificado pela propria diversidade de cargos da referida categoria. Entre estas, novamente,
observa-se o predominio das ciéncias humanas: Gestdo de pessoas (6), Gestdo publica (5),
Lingua Portuguesa e Literatura (5) e Educagdo (4). Ja nas Stricto Sensu, especificamente,
mestrado, em um ntmero reduzido de servidores (18), o equivalente a 18% dos respondentes
TAE, destaca-se a area de Educacao (7), que corresponde a atividade-fim da institui¢ao
pesquisada.

Diante do perfil dos servidores da instituicdo, percebe-se que o mesmo ¢€
multifacetado, talvez pela propria dimensao e diversidade de servicos ofertados pelo IF
Sertdo, para os quais ¢ demandado um ntmero considerdvel de servidores, cargos e,
consequentemente, atribuicdes. Descrito o perfil dos participantes da pesquisa, a proxima

secdo vem analisar os dados no tocante a condugo das capacitagdes na instituigao.

4.2 GESTAO POR COMPETENCIAS NO IF SERTAO-PE: UMA POSSIVEL ANALISE

Antes de caracterizar a GPC na IFE pesquisada, com base nos dados coletados nos
documentos institucionais e entrevistas, sera apresentado o processo de implanta¢do e,

posteriormente, a condugdo das capacitagdes oferecidas na instituicao.

4.2.1 Gestdo por competéncia na instituicao

A andlise desta categoria contemplou a ado¢dao do modelo de GPC no IF Sertdo, os
instrumentos e metodologias utilizados neste processo, os objetivos da sua implantagdo e suas
principais conquistas, entre outros fatores relevantes para a caracterizagdo das capacitagdes
executadas na organizacao.

O interesse na implantacdo da GPC ocorreu apo6s o dirigente maximo participar de
uma capacitagdo na Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) sobre GPC, na qual
tomou conhecimento da PNDP, por meio do Decreto n® 5.707/06, reconhecendo a necessidade
e importancia de implanta-la. Conforme entrevistado B, a ado¢do da politica no IF Sertdo teve

como objetivo

“a valorizagdo do servidor, melhorar o clima organizacional, o desenvolvimento da
instituicdo e dos servigos, acabar com a gerontocracia e aquela avaliacdo que nao
media nada, ou seja, avaliar por mérito. [...] focar também no desenvolvimento das
pessoas [...]” (GESTOR B, 2017).
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No entanto, ao questionar sobre os motivos que levaram a instituicdo a adotar o
modelo de GPC, segundo relatos dos gestores C e D a seguir, a adocdo partiu da

obrigatoriedade em atender o citado marco legal.
“Acredito que foi uma questdo mais impositiva do que da propria necessidade da
instituicdo” (GESTOR B, 2017).
“Para atender o que preconiza o Decreto n° 5.707/2006 e por ser o sistema de gestdo
por competéncias um instrumento da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal- PNDP” (GESTOR C, 2017).

Independente da obrigatoriedade legal ou necessidade institucional, percebe-se que,
além de considerar alguns pressupostos previstos na PNDP, houve, ainda que tardio, o
interesse em romper com tradicionais praticas de gestdo, conforme ratificado por Teixeira
Filho e Almeida (2014), Leme (2011) e Lima e Cavalcante (2015). Os autores ressaltam a
importancia da institucionalizacdo da GPC como novo modelo referencial a ser adotado no
servigo publico, o que representa a introdu¢do de uma nova fase na gestdo das organizagdes
publicas.

De acordo com relatos do gestor B, a necessidade de revisdo dos processos de gestdo
do IF Sertdo se deu em virtude de problemas ligados a cultura organizacional, entre os quais,
a gerontocracia e as nomeagoes de pessoas sem as competéncias exigidas em determinados
cargos ou funcgdes. Tais fatores culturais confirmam os estudos de Giudice (2012) ao apontar
que o corporativismo demonstra a existéncia destes gestores em diversas situagdes nas
institui¢des publicas, comprometendo o processo de implantagdo da GPC, o que devera ser
visto nas se¢des posteriores.

Apesar deste contexto, acreditando na possibilidade de adogdo do modelo foi criada a
Diretoria de Planejamento (DIPLAN), em 2010, setor responsavel pelo planejamento
institucional e implantacdo da politica. Esta diretoria era composta por duas coordenacdes:
Gestdo do Conhecimento e Planejamento de Compras e Aquisi¢des. Embora a primeira
coordenacdo estivesse voltada diretamente para a GPC, ambas subsidiavam a institui¢do na
adocao do modelo em foco.

Neste processo, ainda que as diretrizes do Decreto n° 5.707/06 sugerissem que a
politica de gestdo de pessoas por competéncias deveria acontecer nas trés dimensdes, apenas a
capacitacdo e aperfeicoamento foram definidos como ponto de partida para iniciar a
implantacdo da GPC no IF Sertdo. Quanto as dimensdes de sele¢do/recrutamento e avaliagao
de desempenho, de acordo com documentos institucionais, estas etapas foram inclusas
posteriormente, apesar de o projeto objetivar a implantacdo do citado modelo nas trés

dimensdes. Assim, tais dimensdes permaneceram sob a responsabilidade da Diretoria de
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Gestdo de Pessoas (DGP). De acordo com o gestor A, optou-se pela capacitacdo, por

considerar que seria a dimensao mais viavel e necessaria a institui¢ao, naquele momento, pois

“dimensionamento ndo tinha clima, porque ndo tinhamos o regimento, ndo tinhamos
planejamento estratégico, ndo tinhamos nogdes dos setores que foram criados. A
avaliacdo de desempenho era outro setor que fazia. A confusdo estava muito grande”
(GESTOR A, 2017).

Diante da existéncia de duas diretorias distintas (DIPLAN e DGP) e separagdo das
dimensdes, (capacitacdo x dimensionamento de pessoas e avalicdo de desempenho), observa-
se divergéncia na adocao de tal politica. Ao estabelecer a vinculagdo entre competéncias,
desempenho e objetivos organizacionais em consonancia com Silva e Costa (2015), o
conceito de desenvolvimento preconizado pelo Decreto n° 5.825/06 deixa claro que a logica
das competéncias remete a integragdo entre as referidas dimensdes, que por sua vez, devem
orientar a politica de gestdo de pessoas e subsidiar a delimitacdo do sistema de GPC. E
conforme observacdes participantes, esta integracdo entre as dimensdes ndo acontecia,
revelando assim um problema na implantacdo do modelo.

Neste processo de adogdo da GPC, com base no plano de capacitagdo 2011-2012 e
entrevista com gestor A, a DIPLAN construiu um projeto que delineou um sistema de
capacitagdo baseado em competéncias (SCBC), com o objetivo de contribuir para o alcance
dos objetivos organizacionais, através da promoc¢do de acdes de capacitagdo alinhadas a
estratégia organizacional.

A proposicdo do SCBC corrobora com o pensamento de Branddo (2012), Ayres e
Silva (2013) e Lima e Cavalcante (2015) ao considerarem que a organizag¢ao adotante da GPC
deve adotar um modelo que supere o que preconiza a PNDP, tendo em vista as
particularidades e necessidades institucionais.

Na tentativa de apresentar os propositos da GPC e SCBC e sensibilizar toda a
comunidade interna acerca da importancia da ado¢do destes modelos para a organizagdo e
servidores, a DIPLAN realizou reunides com gestores, visitas as unidades académicas do IF
Sertdo, divulgacdo via e-mail institucional, afixou cartazes e promoveu discussdes setoriais.
Este processo de sensibilizagdo realizado pelo setor, conforme sinalizado por Pacheco (2006)
e Silva e Mello (2013a), ¢ condicao basica no processo de implantagdo da GPC.

Com base nas entrevistas, em uma destas agoes voltadas a sensibilizagao, foi feito um
convite a toda comunidade interna de servidores, através de e-mail institucional, para

participagdo em um grupo de trabalho de gestdo por competéncias (GTGC), a fim de auxiliar
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na implantagdo de tal politica. O GTGC, de forma voluntaria, foi entdo composto por
representantes de varias unidades do IF Sertdo.

Analisando os instrumentos utilizados pelo setor na divulgacio da GPC e
sensibilizacdo dos servidores, confirmam-se as abordagens de Leme (2011) e Silva e Ayres
(2013), quando expdem que a organizagdo deve realizar diversas agdes de sensibilizacao,
usando diferentes métodos ou técnicas de pesquisa na gestao por competéncias.

Porém, antes de dar inicio a execucao do projeto, foi necessario realizar o
planejamento estratégico. Conforme gestor A, sem isto ndo seria possivel comecar a GPC.
Sobre este instrumento institucional, ao qual deve estar integrado o citado modelo
(OLIVEIRA, 2015b), ha divergéncias entre opinides nos relatos. Talvez, por
desconhecimento da existéncia deste planejamento, ha o pressuposto que, na constru¢do do
plano, ndo houve o envolvimento dos gestores, pois, conforme relato do Gestor E (2017),
“quem fez o proprio planejamento foi diretor de planejamento, que era responsavel pelo
planejamento de uma forma em geral”.

Além do desconhecimento e falta de envolvimento dos gestores, percebe-se que houve
resisténcia em realizar o planejamento estratégico na instituicdo. Todavia, embora este
planejamento ndo tenha sido concluido, em 2011, ele foi desenvolvido e utilizado pela
DIPLAN como elemento orientador do SCBC, conforme dados encontrados no referido setor
e entrevista com o gestor A. O modelo de planejamento estratégico adotado assemelha-se ao
proposto por Oliveira (2015b), o Balanced Scored Card (BSC). Ao fazer a leitura deste
planejamento, seguindo abordagens do referido autor, observa-se que este foi baseado nos
modelos de Kaplan e Norton (2011), conforme modelo sugerido por Oliveira (2015b), ao
apresentar um diagrama com as seguintes perspectivas: cliente, processos internos, financeira
e aprendizagem e crescimento.

Analisando as perspectivas do planejamento estratégico da IFE pesquisada, observa-se
que seus objetivos estratégicos estavam voltados para a missdo e visdao institucional. No
entanto, os objetivos da ultima perspectiva focaram em alguns objetivos explicitos do Decreto
n° 5.707/06, tendendo a um alinhamento & GPC, comprovando-se assim as abordagens de
Oliveira (2015b).

Apesar de o planejamento estar inconcluso, os objetivos pontuais e estratégicos - bem
como algumas prioridades estratégicas - indicam certo alinhamento entre a GPC e o
planejamento estratégico, uma vez que seus objetivos servem de elementos norteadores para o
SCBC, conforme documentos institucionais e relatos do gestor A. Assim, o SCBC seguiu

adiante, podendo ser delineado nas seguintes etapas:
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visdo estratégica - alinhamento da estratégia organizacional com o SCBC, no qual
foram feitos andlise de clima organizacional, defini¢do da missdao, visdo, valores,
objetivos e metas organizacionais;

andlise organizacional - identificacdo das competéncias institucionais e
comportamentais;

analise setorial - mapeamento dos ambientes organizacionais, das atividades e
atribuicdes dos cargos;

analise individual - mapeamento do capital humano (habilidades, conhecimentos e
atitudes - CHA, nivel de dominio) e as lacunas destes aspectos cognitivos;

diagnodstico dos gaps de competéncias - andlise das competéncias existentes e

almejadas.

Definidas estas etapas, em reunides com os gestores das unidades académicas e

administrativas, foi definida inicialmente a estratégia organizacional, nos quais foram

propostos a missdo, visdo e valores institucionais. Esta inciativa confirma as abordagens de

Branddo e Bahry (2005) e Brandao (2012), ao recomendar que, na fase inicial da GPC, ¢

essencial a formulagdo da estratégica organizacional. A realizagdo destas reunides para a

realizacdo da estratégia da organizacdo ¢ confirmada pelos gestores A ¢ D, em suas falas a

seguir:

“Houve reunides com todos os gestores onde nds pudéssemos definir a missdo, visdo
e valores da instituicdo em um contexto regional e nacional” (GESTOR A, 2017).
“[...] nessas oportunidades foi definir a missdo, visdo e valores da instituig¢do,
condigdes basicas para se comegar um trabalho deste, para que todo mundo estivesse
ciente (...)” (GESTOR D, 2017)

De acordo com documentos encontrados na DIPLAN e planos de capacitacdo, estes

elementos foram assim definidos, conforme expresso no quadro 6.

Quadro 6 - Descrigdo da analise organizacional.

ELEMENTO ~
ESTRATEGICO DEERIGAE

Promover o desenvolvimento regional sustentavel, com foco na ciéncia e na

MISSAO tecnologia, por meio do ensino, pesquisa e extensao, formando pessoas capazes
de transformar a sociedade.
Ser uma institui¢do de exceléncia em todos os niveis e modalidades de ensino,

VISAO articulados com a pesquisa e extensdo, comprometida com a transformacgao
social, fundamentada na ética e na cidadania.
Respeito, comprometimento, criatividade, ética, coopera¢do, equidade,

VALORES R oo . e

diversidade, flexibilidade, valoriza¢do do ser humano e transparéncia.
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(continuagao)

ELEMENTO

ESTRATEGICO DESCRICAO

Contribuir efetivamente para o desenvolvimento econdmico, social e regional;
Ofertar servigos publicos de exceléncia;

Valorizar, ampliar e consolidar o ensino, pesquisa e extensao;

Expandir as a¢des do IF Sertdo;

Fortalecer as politicas de inclusdo social.

Formar multiplicadores (criagdo de banco de talentos) no quadro efetivo do IF
Sertao;

Estabelecer parcerias na execucao de agdes de capacitagio;

Suprir as lacunas identificadas de desenvolvimento de competéncias no ambito
METAS do IF Sertao;

Utilizar os resultados das agdes de capacitacdo e da mensuragdo do desempenho
do servidor como a¢des complementares entre si;

Obter maior comprometimento do servidor com as agdes institucionais e sociais
do ambiente ao qual esta inserido.

Fonte: adaptado pela autora, 2017, a partir do plano de capacitagdo (2011-2012 ¢ 2013-2014) PDI do
IF Sertdo (2014-2018).

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Em sintese, percebe-se que a estratégica organizacional para criagdo do SCBC nao foi
concluida em sua totalidade, pois ndo foram definidos os indicadores de desempenho, apesar
de a analise organizacional ter sido realizada coletivamente, por meio dos elementos
estratégicos descritos no quadro 6, corroborando com o que Brandao (2012) e Ayres e Silva
(2013) preconizam em uma estrutura referencial de um sistema por competéncias.

Tais indicadores sdo apontados por Branddo (2012) como elementos relevantes no
processo de implementagdo da GPC, visto que tanto estes como as metas indicam as
competéncias precisas para alcancar aquilo que ¢ esperado pela instituicdo. Ademais, além de
verificar a eficidcia das acdes de capacitagdo, os indicadores subsidiam a avaliagdo de
desempenho das pessoas inseridas nestas acdes e as proprias agdes ofertadas (BRANDAO E
BAHRY, 2005).

Além disso, baseado em dados dos planos de capacitagcao 2011-2012 e 2013-2014,
observa-se que o SCBC foi fundamentado em bases legais, tedricas e educacionais,
determinantes na delimitagdo e sustenta¢do do projeto, confirmando assim as abordagens de
Pimentel (2007) e Ayres e Silva (2013), ao mencionar que a capacitagdo por competéncias
fundamenta-se nestas trés bases.

Apos a formulacdo da estratégia organizacional, de acordo com o gestor A, a DIPLAN
decidiu revisar o PDI e desenvolver o regimento institucional, para que tais documentos
pudessem nortear o SCBC e subsidiar os servidores na descricdo de suas atribuicdes e
necessidades individuais, setoriais e institucionais. Realizado este arsenal estratégico, deu-se

prosseguimento as demais etapas do projeto — analise setorial e individual, e gap de
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competéncias.

Com base em documentos institucionais e entrevistas, para o levantamento das
competéncias individuais e setoriais, foram aplicados questionarios, nos quais os servidores
deveriam descrever e acrescer sobre os seguintes aspectos:

e ambiente organizacional, atribuicdes e responsabilidades pertinentes aos setores e
individuos, considerando as atividades executadas e as elencadas ou ndo no Decreto n°
5.824/06, bem como a periodicidade destas;

e quadro de pessoal do setor ao qual era responsavel ou estava lotado;

e sistemas operacionais e aplicativos de informatica utilizados;

e complexidade exigida no desempenho dos cargos;

e CHA dos servidores, bem como auto avaliacdo, nivel de dominio, conhecimentos

existentes e almejados, aplicabilidade e desenvoltura.

Analisando os aspectos elencados no questiondrio, percebe-se que houve por parte da
DIPLAN uma preocupagdo em fazer um mapeamento de competéncias (individuais e
setoriais) mais preciso, corroborando assim com as recomendagdes de Brandao (2012). Para o
autor, ¢ fundamental definir a importancia de identificar as atividades, recursos tecnologicos
disponiveis, competéncias exigidas no desempenho dos cargos e fungdes; conhecer os
individuos que compdem a forga de trabalho, entre outros aspectos relevantes a implantagao
do modelo por competéncias. Estes fatores sdo essenciais na fase de mapeamento, pois
correspondem a uma das principais etapas da GPC, uma vez que se propde a levantar a
discrepancia entre as competéncias institucionais e individuais.

Os dados coletados através do questionario, segundo gestor A, foram colocados em
um sistema - no qual se chegou ao gap das competéncias requeridas pela instituicdo - e
encaminhados as chefias e setores para analise e posterior validagdo. Na tabulacao dos dados,
de acordo com o referido entrevistado, foram utilizadas ferramentas do Excel e uma escala de
medi¢do, na qual o servidor atribuia uma nota que espelhasse seu julgamento sobre os
aspectos solicitados no questionario. Contudo, o participante ndo soube precisar como foi
feita a tabulagdo, pois a tarefa ficou a cargo de outro servidor, conforme descrito na fala

posterior.

“[...] passamos tudo isso para um sistema que foi criado por um servidor, em que
levantava os gaps (...). Neste sistema indicava os gaps. Quem atribuia os valores
que eram colocados no sistema era o proprio servidor. Depois que faziamos isso no
sistema, encaminhavamos para as chefias e alguns setores, para sabermos se eles
tinham conhecimento, se discordavam, embora nao havia discérdia dos gaps
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levantados. Apds esse levantamento de lacunas, elencaram-se as necessidades de
capacitac@o que subsidiou o plano bienal de capacitagdo” (GESTOR A, 2017).

Dessa forma, ndo ¢ possivel afirmar se este diagnostico revelou adequadamente as
lacunas existentes entre as competéncias requeridas e existentes - fator necessario, conforme
apontado por Brandao (2012) - para efetividade do processo. No entanto, sabe-se que este foi
0 unico mapeamento feito na instituicdo e que, em razao da complexidade de sua realizagao,
mesmo desatualizado, ainda era utilizado no diagndstico das capacitacdes, até o primeiro
semestre de 2017.

Assim, utilizando o pensamento de Teixeira Filho e Almeida (2014), observa-se a
existéncia de um problema na utilizagdo deste mapeamento de competéncias, posto que estes
autores reforcam a necessidade da atualizagdo deste instrumento, tendo em vista o dinamico e
complexo cendrio em que esta imersa a organizagdo. Este cendrio, periodicamente, exige
novas competéncias, podendo aquelas existentes se tornar obsoletas.

Feito este levantamento de competéncias, com o auxilio das chefias, setores e GTGC,
foram definidas as competéncias organizacionais, gerais e especificas. No que se refere as
primeiras, a analise definiu as competéncias essencialmente necessarias ao cumprimento da
missdo e alcance da visdo do IF Sertdo. Quanto as segundas, relacionadas aos aspectos
cognitivos e sociais existentes, visavam a desenvolver um conjunto de competéncias
necessarias a realizacao das atividades laborais, dividindo-se assim em duas dimensoes -

comportamental e apoiadora - delineadas no quadro 7.

Quadro 7 - Defini¢do das competéncias institucionais e gerais do IF Sertdo-PE.

COMPETENCIA

GERAL
INSTITUCIONAL
COMPORTAMENTAL APOIADORA
Gestdo da informagéao Abertura a Inovagao Atendimento ao cidaddo
Gestdo da informagao Abertura a Inovacao Atendimento ao cidadao
Gestédo da inclusdo social | Consciéncia Socioambiental | Comunicacdo
Gestao de pessoas Criatividade Gestao documental
Gestao de processos Etica Instrucdo processual administrativa
Inovagdo tecnologica Flexibilidade Negociagdo
Orientagdo estratégica Lideranga Uso de aplicativos basicos de informatica

Pensamento Sistémico

Trabalho em Equipe

Fonte: adaptado pela autora, 2107, a partir do plano de capacitagdo 2013-2014 e manual de trilhas de
aprendizagem do IF Sertdo, 2012.
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Ja as competéncias especificas, em virtude da pluralidade de servigos da instituicao
(pesquisa, ensino e extensdo), estavam voltadas as competéncias requeridas pelas unidades
setoriais, considerando a uma diversidade de responsabilidades e atribui¢des dos servidores.
Apobs o levantamento dos ambientes organizacionais e suas areas de atuagcdo ou lotacdo,
considerando orientagdes do Decreto n° 5.824/06, tais unidades foram condensadas em seis
grupos setoriais: extensao; ensino; administragdo e orcamento; desenvolvimento institucional,
pesquisa, inovagao e pds-graduagao e assessoria.

Definidos estes grupos, a DIPLAN chegou ao diagnostico de competéncias especificas
apresentadas no quadro 8, tendo em vista a estratégia institucional e o desenvolvimento das
competéncias que caracterizam as especificidades setoriais, por meio de dados coletados nos

questionarios aplicados aos servidores, de acordo com documentos institucionais.

Quadro 8 - Competéncias especificas por grupo setorial.

GRUPOS SETORIAIS COMPETENCIA
Qo
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X Arquitetura de sistemas de informatica
X Administracdo de pessoal
X | Auditoria e controle interno
X | Gestdo do assessoramento
X Gestdo da educagdo corporativa
X Gestao contabil
X X Gestdo de servigos gerais

X | Gestdo documental
Gestdo de servigos gerais

X Gestdo de bens patrimoniais
X X Gestdo de compras de bens, produtos e servigos
X X X | Gestdo de eventos

X | Gestdo de marketing e comunicagdo corporativa
Gestdo de multimeios

X X Gestdo de pessoas

X Gestdo de politicas de assisténcia a comunidade interna
X Gestao de procedimentos licitatorios

X Gestao de produtos e servicos na area de extensao
Gestdo de produtos e servicos na area de pesquisa,
inovagdo e pés-graduacao

Gestao de projetos e servicos de engenharia e
arquitetura

X Gestdo de servigos de informatica

X Gestdo do or¢gamento-programa
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(continuagao)
GRUPOS SETORIAIS COMPETENCIA
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X Gestao financeira
X Gestao ¢ fiscalizacdo de contratos na administracao
publica
X Gestdo de produtos e servicos na area de ensino

X X X X | Gestdo de projetos
X X X X X | Gestdo do conhecimento
X X X X X X | Gestdo do planejamento institucional
X X X Gestao social inclusiva
X X X X X X | Legislagdo aplicada
X X X X X X | Uso de aplicativos especificos

Fonte: adaptado pela autora, 2017, a partir do manual de trilhas de aprendizagem do IF Sertao de
2012.

De acordo com entrevistado A, a conclusdo do diagndstico das competéncias gerais,
institucionais e especificas, respectivamente descritas nos tltimos trés quadros, contou com o
auxilio do GTGC, alguns gestores e representantes setoriais. No entanto, ao analisa-las,
percebe-se que sdo amplas e condizentes ao atual cenario em que estd imersa a institui¢ao.
Em se tratando das competéncias especificas, nota-se que grande parte faz mengdo aos
ambientes setoriais mapeados e as atribuigdes basicas destes. Talvez por esta razdo, o termo
gestdo ¢ utilizado em sua maioria, remetendo a um sentido amplo, em que se pode relacionar
varias tematicas a competéncia correspondente.

Além disso, observa-se que as definidas tipologias de competéncias tém relacdo de
complementariedade, tendo em vista que estdo voltadas para o desenvolvimento integral do
individuo, ou seja, ndo apenas as questdes relativas aos aspectos cognitivo e psicossocial, mas
ao profissional. Dessa forma, sdo ratificadas as abordagens de Lima e Cavalcante (2015), nas
quais as competéncias interagem entre si € em um determinado espaco de tempo, convergindo
para o nivel organizacional. Apesar das distintas categorizacdes, pode-se inferir que as
competéncias apresentadas pelo IF Sertdo podem ser condensadas em duas: individual e
organizacional, uma vez que as competéncias gerais se desdobram em organizacionais, com

base nas abordagens de Brandao (2005) e Mello e Amancio Filho (2010).



77

De posse de todo o mapeamento de competéncias, anualmente, a DIPLAN fez o
levantamento das capacitacdes necessarias. Na tentativa de fazer um levantamento mais
preciso naquele momento, visto que existiam capacitagdes mais urgentes € poucos recursos
financeiros, foram consideradas também as demandas de capacita¢des enviadas pelos setores,
por meio de formulérios. Tal instrumento ainda hoje ¢ enviado aos setores e utilizado no
planejamento das capacitagdes. Apos analise do mapeamento, de posse dos formularios e do
recurso financeiro, a diretoria selecionava as capacitagdes demandadas no ano em exercicio,
para construir o plano de capacitagdo, no qual elas eram inclusas. Na sequéncia, este plano era
encaminhado a alta gestdo para andlise e aprovagdo, correspondendo amplamente ao que
recomendam Brandao (2012), Ayres e Silva (2013) e Ayres (2015), ao delinear as etapas de
um sistema de capacitacdo por competéncias.

Aprovado o plano de capacitagdo, conforme observagdes e documentos que
comprovam tais evidéncias, as agdes a serem executadas por escolas de governo eram
planejadas - conforme a disponibilidade de recursos - por meio de termos de execugdo
descentralizada (TED); selecao de instrutores internos - realizada através de editais internos -
e convite a instrutores externos, mais precisamente servidores da rede publica federal.

Diante destas alternativas, observa-se que a instituicdo, na captacdo de competéncias
internas e externas, preocupou-se em atender algumas diretrizes estabelecidas no Art. 3° desta
legislagdo, ao priorizar e estabelecer convénios com escolas de governo; aproveitar servidores
do quadro de pessoal da propria instituicdo como instrutores, através de editais internos,
conforme previsto na PNDP e ratificado por Ayres e Silva (2013). De acordo com sugestao de
Brandao (2012), a captacdo externa também foi considerada, para identificacdo e contratacdo
de profissionais externos reconhecidos como competentes para aquilo que a organizagdo
necessita. Comprovacdes destas captacdes internas e externas sdo, respectivamente, os editais
internos para selecao de instrutores para cursos de capacitacao (2013, 2015 e 2016) e TED
firmados com a ENAP e Escola de Administragcdo Fazendaria (ESAF), durante todo ciclo
temporal desta pesquisa.

Seguindo diretrizes do Decreto n® 5.707/06, associado a abordagem de Silva e Costa
(2015), percebe-se que as capacitagdes envolveram agdes de aprendizagem formal, por meio
de cursos de aperfeigoamento profissional, que visam ao desenvolvimento de competéncias
voltadas ao aprimoramento do desempenho dos servidores no exercicio de suas atividades
funcionais. Tais agdes ratificam o que é preconizado pelo Decreto n° 5.825/06, ao seguir

determinadas linhas de desenvolvimento: iniciagdo ao servigo publico, formagdo geral, gestao,
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inter-relagdo entre ambientes, comportamental e especifica, deixando de lado apenas a
educagdo formal que, por sua vez, esta sob a responsabilidade de outro setor.

Expostas as formas de captagdo de competéncias e suas linhas de desenvolvimento,
baseados em observagdes, fazia-se a divulgacdo e planejamento da execugdo das agdes a
serem ofertadas. Apos a divulgagdo das capacitacdes, era feito o levantamento da demanda de
servidores interessados, analise das metodologias e conteudos necessdrios ao
desenvolvimento das competéncias almejadas, definicdo de locais, datas, organizagdao de
recursos didaticos demandados, entre outros aspectos operacionais exigidos no processo.

Durante a execucdo das agdes de capacitacdo, com base na observacao participante e
documentos institucionais, at¢ o ano de 2014, foram feitas avaliagdes de reacdo ¢
aprendizagem, e em alguns casos, posteriormente, segundo gestor A, avaliacdes de impacto,
conforme proposi¢des de Pacheco et al (2009), Ayres e Silva (2013) e Ayres (2015). Segundo
Pacheco et al (2009), tais avaliagdes sdo importantes na mensuragdo dos resultados desejados,
bem como no aperfeicoamento dos programas de capacitagao.

Nota-se que, apesar das limitagdes da DIPLAN, o SCBC esteve além do que preconiza
a PNDP, contradizendo o pressuposto inicial desta pesquisa. Estas limitagdes correspondem
desde o reduzido quadro de funciondrios, em média quatro, passando pela inexisténcia de
documentos institucionais (regimento institucional e planejamento estratégico) até a
inadequada estrutura fisica da Reitoria, tanto para planejar como para realizar as capacitagdes.

A partir da percep¢do dos gestores, a pesquisa procurou averiguar as principais
evolugdes do citado modelo para os TAE. Sobre este aspecto, diante dos dados analisados nas
entrevistas, percebem-se algumas divergéncias nas expectativas destes participantes. Todavia,
pode-se afirmar que a adogdo da politica de competéncias trouxe evolugdo tanto para a
institui¢do como para os TAE, sobretudo porque a maioria das ac¢des era direcionada para
eles. Com base nas entrevistas, o quadro 9 oferece um resumo das principais evolugdes da

GPC em relacao aos TAE.

Quadro 9 - Evolugao da gestdo por competéncias para os TAE.

Principais aspectos verificados

- Valorizagdo dos técnicos administrativos.

- Valorizagdo do conhecimento.

- Melhoria nas relagdes entre os dirigentes e técnicos.

- Amento do numero de capacitacdes destinadas aos TAE, e consequentemente, de técnicos
capacitados, pois anteriormente a maioria das capacitagdes era voltada aos docentes.

- Exclusdo das capacitacdes sem critérios, passando por necessidades institucionais.

- Melhoria no desempenho dos servidores e, consequentemente, no atendimento ao publico interno e
externo.
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(continuagao)

Principais aspectos verificados

- Aumento salarial dos TAE, mediante a concessdo do incentivo financeiro por meio da
qualificagdo, previsto na Lei n° 5.824/06.

Fonte: elaborado pela autora, 2017.

Além dos aspectos de evolugdo descritos neste quadro, verifica-se que, no
entendimento da maioria dos gestores, a adocdo do modelo alcangou resultados positivos, tais
como: constru¢ao do regimento institucional, disseminacgao da tematica, aceitagdo do tema por
diversos servidores e propagacao da institui¢do em eventos externos, embora estes resultados
tenham ficado abaixo das expectativas iniciais. Entre as expectativas ndo correspondidas
foram detectadas pelos entrevistados algumas questdes, a exemplo da falta de
dimensionamento de pessoal e¢ auséncia de avaliagdo de desempenho, conforme externou
gestor C, “[...] sO perceberia um resultado eficaz se abrangesse as outras dimensdes: avaliagdo
de desempenho e dimensionamento de pessoal”.

Com base nos documentos encontrados e observagdo participante, observa-se que
também houve amadurecimento em relacdo a tematica; melhoria na reorganizacdo dos
processos de capacitagao, uma vez que ndo havia planos de capacitagdo destinados aos TAE;
regulamentacdo das normas e procedimentos para participagdo de servidores em eventos de
capacitagdo; parcerias com escolas de governo e avaliacao das agdes de capacitagao.

Apesar desta evolucdo, de acordo com as entrevistas, alguns gestores se ressentem da
auséncia de dados que possam mensura-las precisamente. Entretanto, foi unanime o
entendimento de que houve reconhecimento da valorizagdo dos técnicos. Tanto a valorizagao
dos TAE como os aspectos elencados no paragrafo anterior podem estar associados a
evolucdo e dispositivos da gestdo de pessoas na administracdo publica federal, conforme
corroborado por Oliveira (2011; 2015a), em destaque nos Decretos n° 5.707/06, n° 5.824/06 ¢
n° 5.825/06 e Lei n® 11.091/05.

Questionados sobre o que poderia ser feito para uma maior efetividade na busca por
atingir os objetivos institucionais, percebem-se divergéncias entre os relatos, pois a maioria
ndo estava envolvida na condugdo do programa, de acordo com observagao participante, e por
sentirem a necessidade de maior apropriacdo sobre a temdtica das competéncias, conforme
apontado pelo gestor D (2017): “Acho que tem muito gente que nem sabe o que ¢ gestao por

competéncias”.
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Sabendo que a institui¢do tentou implantar o0 modelo por meio da capacitacao e que
este nao foi adiante por fatores descritos anteriormente, a alta direcao elencou alguns fatores
que podem ter contribuido para a descontinuidade do processo, sdo eles:
= inclusdo da DIPLAN na DGP ou maior proximidade entre estes setores, visto que
entre os setores existia uma “animosidade muito dificil”, de acordo com o gestor
A (2017);

= criagdo de um setor responsavel pelo desenvolvimento de pessoas, considerando
que a DIPLAN foi extinta em 2014;

= auséncia de estrutura fisica adequada, onde fosse possivel realizar as proprias
acoes de capacitagdo, porque a Reitoria ndo tem sede propria e a atual ¢
incompativel com suas demandas, fato este evidenciado também por observagoes
participantes;

* mais envolvimento e apoio dos dirigentes;

* inexisténcia de planejamento estratégico;

= implantagdo do modelo nas demais outras dimensdes de gestdo de pessoas

(recrutamento e selecdo e, avaliacao de desempenho).

No entanto, ao considerar o atual contexto em que esta sendo conduzida a capacitagao,
desarticulada da légica das competéncias, observou-se, nas entrevistas, uma insatisfacdo e
anseios por mudancas, ndo apenas ao que se refere a condugdo, mas a reestruturacdo da DGP,

conforme relatos a seguir.

“Reformulagdo total na capacitagdo, criando uma diretoria de desenvolvimento
dentro da DGP, uma reformulagdo geral neste programa que nos modelos atuais ndo
esta funcionando muito bem” (GESTOR E, 2017).

“Eu vejo a capacitacdo como uma necessidade da institui¢do, mas eu acho que falta
muita coisa ainda para poder a gente atingir aquilo que se espera da capacitacdo, a
exemplo do planejamento estratégico que ndo temos” (GESTOR D, 2017).

Para os gestores, esta insatisfacdo se estende a outros aspectos, ao se avaliar a PNDP e
sua aplicabilidade no contexto do IF Sertdo. Percebe-se novamente a necessidade de debates
mais aprofundados a respeito, pois fica evidente o desconhecimento da maioria dos gestores,
conforme relatos a seguir. Segundo Pires et al (2005) e Gramigna (2007), a falta de
esclarecimento sobre a GPC intervém na adogao e aplicabilidade deste modelo, o que ¢ claro

no atual contexto da IFE, tendo em vista que o modelo encontra-se paralisado.

“Eu acho que essa matéria merece atengdo, pois neste um ano de gestdo eu ainda nao
consegui parar e focar neste assunto, como esta o conjunto de leis sobre isso (...)”
(GESTOR G, 2017).

“Eu acho que falta ainda na institui¢do, uma comunicagdo mais eficiente em termos
de politica institucional (...). Uma politica institucional (...) tem que ser afinada por
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todos desde a alta gestdo, dirctorias sistémicas, servidores que executam até os
demais servidores” (GESTOR D, 2017).

Observa-se que este desconhecimento sobre a GPC existente no IF Sertdo ¢ agravado
pela propria PNDP, visto que esta politica ndo faz mencao sobre como deve ser aplicado tal
modelo, conforme ratificado por Ayres e Silva (2013) e Ayres (2015). Concordando com as
autoras, este gap de conhecimento sobre a GPC precisa ser esclarecido, pois sua
exequibilidade se torna um desafio para as organizagdes publicas.

Além da lacuna existente sobre como implantar a GPC, ao focar apenas na
capacitagdo, a PNDP deixa de lado o recrutamento/selecdo e avaliagdo de competéncias. Esta
omissdo, somada a falta de articulagdo entre a legislacdo e as referidas dimensodes, ¢ apontada
por alguns gestores como um dos impedimentos da expansdo da GPC no IF Sertdo. Esta
situacdo confirma as abordagens de Oliveira (2015a), que coloca o desalinhamento entre a
legislacdo e a pratica vivenciada como agravante para implantacdo desta politica. Para o autor,
este desalinhamento ocorre devido ao fato das IFE terem uma realidade dinamica e
multifacetada, recebendo influéncias de varios instrumentos legais, em que a legislacdo nao
consegue abarcar a sua totalidade. Sobre tal aspecto, um gestor explicita esta desarticulagdo,
expressando certa indignagdo, conforme observagdo feita pela pesquisadora.

Contradizendo a percepg¢ao de Oliveira (2015a), um dos gestores pesquisados avalia a
PNDP como simples e bem elaborada, porém instrumental e complicada no se refere a sua
aplicagdo, conforme ratificado por Silva e Mello (2013), Lima e Cavalcante (2015) e Ayres
(2015). De acordo com o gestor A (2017), a “legislacdo ¢ muito bem elaborada (...), talvez
ndo clara o suficiente (...) como um manual para que a organizagdo pegue e possa aplicar”.
Sobre este gap, os autores afirmam que a politica ¢ instrumental por desconsiderar fatores
sociais na constituicdo da GPC e incentivar certa individualidade. E complicada, ou melhor,
de dificil aplicagdo por ndo dizer e propor como deve ser implantado o sugerido modelo,
conforme evidenciado anteriormente.

Diante da percep¢ao dos gestores, no que se refere a PNDP, percebe-se que apesar da
desarticulagcdo entre a legislacdo e a realidade das IFE, conforme ratificado por Oliveira
(2015a), as condicdes de operacionalizagdo do modelo sejam o principal empecilho, tanto
para continuidade como para expansdo do modelo as outras dimensdes da gestdo de pessoas.

Ainda avaliando a PNDP e sua aplicabilidade, percebe-se também outras dificuldades,
a exemplo de fatores estruturais fisicos; estabilidade e cultura organizacional;
indisponibilidade de pessoal para compor uma comissao que possa adotar a GPC, pois, como

se sabe, a implantacdo do modelo exige a realiza¢do de varias etapas, que esbarram na alta
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rotatividade do quadro funcional. Tais fatores corroboram com o pensamento de Giudice
(2012), ao coloca-los como intervenientes na adocao da GPC, conforme descritos no relato

seguinte.

“As dificuldades da implantacdo da gestdo por competéncias acabam também por
problemas legais e outros como estabilidade, movimentacdo de servidores, a propria
distribuicdo de fungdes (...). A cultura e a legislacdo que permeiam os institutos
federais dificultam a implantacdo” (GESTOR H, 2017).

Percebe-se que a maioria dos aspectos colocados pelos dirigentes como negativos,
foram abordados neste estudo, a exemplo de Pires et al (2005), Gramigna (2007), Giudice
(2012) e Silva e Mello (2013) que, por sua vez, serdo retomados na se¢do que trata das
dificuldades do modelo em foco. Acredita-se que alguns fatores mencionados pelos
entrevistados tenham interferido ndo apenas no SCBC, mas na expansao para as dimensdes de
selecdo/recrutamento e avaliagdo de desempenho, na época.

Diante do que foi descrito, embora o modelo adotado tenha sido implantado apenas
por meio da capacitagdo, € possivel perceber resultados positivos no decorrer dos primeiros
anos até a atualidade, considerando que alguns gestores lamentaram a descontinuidade da
GPC e sua falta de expansdo as outras dimensdes da gestdo de pessoas. Além dos resultados
mencionados anteriormente, verifica-se que houve uma valorizagdo do conhecimento,
capacitacdo e capital humano, especificamente do TAE; interesse em haver mudangas nas
praticas administrativas relacionadas a gestdo e desenvolvimento de pessoas; regulamentagao
das capacitagdes; necessidade de se adaptar as reais demandas organizacionais, de forma
estratégica; entre outros.

Todavia, conforme apresentado, o modelo baseado em competéncias encontrou
obstaculos que interferiram nos seus resultados, a exemplo da falta de integragdo entre os
setores (DGP e DIPLAN), nos quais foram separadas as citadas dimensdes: desconhecimento
sobre a GPC, por parte dos dirigentes; complexidade na operacionalizagdo do modelo;
auséncia de planejamento estratégico; mudangas no quadro de dirigentes, durante os anos de
2013 a 2016. Portanto, conforme dados das entrevistas, conclui-se que a GPC nado foi
implantada, ocorrendo descontinuidade de tal politica e, consequentemente, dificuldades na
conducao das capacitagdes, agravada com a extingao da DIPLAN, entre outros fatores a serem

apresentados no decorrer da pesquisa.
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4.2.2 Gestao de pessoas x gestdo por competéncias

Conforme visto na primeira subcategoria, foi construido um projeto com o objetivo de
implantar a GPC nas trés dimensdes da gestdo de pessoas. No entanto, sua implantacao se
restringiu a capacitagdo, pela qual a DIPLAN ficou responsavel até o primeiro semestre de
2014. Apos este periodo, com a saida do diretor e extingdo da DIPLAN, o planejamento das
capacitacoes ficou a cargo da Pro-Reitoria de Desenvolvimento (PRODI), enquanto a sua
execucdo ficou com a DGP, para a qual a Coordenagdo de Gestdo do Conhecimento foi
relocada.

Na tentativa de compreender as razdes que levaram a adoc¢do da politica a nao
contemplar o dimensionamento de pessoas e avaliagdo de desempenho, houve quase um
consenso por parte dos gestores sobre os aspectos que dificultaram. Os entrevistados
mencionaram que a criagdo de diretorias distintas e a falta de integragdo entre estas foram
pontos negativos, podendo inferir que este talvez tenha sido um dos principais fatores
intervenientes na auséncia de ampliacado e descontinuidade do modelo.

Para a maioria dos dirigentes, a politica deveria ter partido do setor de RH, uma vez
que este setor tinha como atribui¢des a gestdo de pessoas. Tal percepg¢do também pode ser
ratificada pelo proprio Decreto n® 5.707/06, ao estabelecer a Secretaria de Recursos Humanos
como um dos componentes e coordenador do Comité Gestor da PNDP. Além disso, o Decreto
n° 5.825/06, quando explicita sobre a tematica das competéncias, infere sobre a integragdo
entre as dimensodes da gestdo de pessoas, as quais deveriam orientar a GPC. Pelos motivos
descritos acima, somados a falta de integracdo entre os setores, os gestores avaliaram que a

instituig¢do iniciou o projeto de forma equivocada, conforme apresentado nos relatos a seguir.

“[...] A capacitagdo era para estar com a gestdo de pessoas” (GESTOR A, 2017).
“[...] a gestdo por competéncias na instituicdo comecou de forma errada, pois
deveria esta dentro da diretoria de gestdo de pessoas, pois é quem faz a sele¢do de
pessoas, recrutamento (...)” (GESTOR E, 2017).

Concordando com os participantes, percebe-se que a divisdo das dimensdes da gestao
de pessoas, agravada pela falta de integragdo entre os setores, foi um ponto negativo na
adocdo da politica, contradizendo assim a propria relagdo de complementariedade entre os
dispositivos legais, responsaveis pela carreira dos TAE, apresentada por Oliveira (2015b), na
figura 5. Tal iniciativa pode ter sido induzida pelo proprio gap existente na legislacao acerca
da gestdo de pessoas por competéncias, especificamente, na implantagdo. Notadamente nas

entrevistas, percebe-se a necessidade de supera-lo, conforme ratificado por Ayres (2015).
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Exposta a avaliagdio da implementacdo do modelo por meio da capacitagdo,
questionou-se como tal modelo teria acontecido na gestao de pessoas da IFE em questdo.
Neste caso ndo houve um consenso na avaliagdo dos gestores, pois enquanto uns acreditaram
que o modelo tivesse sido implantado, avaliando-o como satisfatério, em virtude dos
resultados alcancgados, outros reconheceram que nido houve implantacdo em sua totalidade,
justamente, por limitar-se a capacitacdo e devido a limitacdes legais, de acordo com os

seguintes relatos:

“Foi maravilhoso, com o quantitativo de resultados que tivemos (...). Foi um
trabalho muito bonito, porém deu muita pena de ver que esse trabalho nao foi dado
continuidade” (GESTOR A, 2017).

“Houve a gestdo por competéncias, parcialmente, na gestdo de pessoas, apenas na
capacita¢dao” (GESTOR C, 2017).

“Houve a implantacdo, parcialmente, pois teve a questdo da capacitacdo (...) e a
legislagdo meio que impactou a implantagdo” (GESTOR E, 2017).

Diante dos dados levantados nesta categoria, por meio das entrevistas e documentos
institucionais, evidencia-se que o sistema de GPC ndo ¢ uma realidade nos subsistemas de RH
na instituicdo pesquisada. Tal fato ¢ notorio ao verificar que estes subsistemas de RH -
conforme relatos e observagdes participantes - seguem os padroes usuais utilizados na
administracdo publica, diferenciando-se um pouco apenas na capacitagdo, por fazer
levantamento de demandas setoriais ¢ utilizar mapeamento de competéncias.

O recrutamento/selegdo, seguindo orientagdes legais vigentes, ¢ realizado por
concurso publico, priorizando apenas os conhecimentos, deixando de lado outros fatores
formadores da competéncia individual, como habilidades e atitudes, ratificado por Pires et al
(2005). Quanto a avaliagdo de desempenho, ¢ realizada por meio da avaliagdo 90 graus, na
qual o servidor ¢ avaliado pela chefia imediata, considerando apenas as seguintes variaveis:
pontualidade, assiduidade, compromisso, responsabilidade e produtividade. Tal forma de
avaliacdo refor¢a as abordagens de Pires et al (2005), ao atribuir sua existéncia a falta de
articulagdo entre a politica e as novas praticas dos subsistemas de gestdo de pessoas.

Infere-se que a desarticulacdo entre a legalidade e pratica vivenciada, corroborada por
Oliveira (2015a) e Giudice (2012) como uma das dificuldades da GPC, tenha interferido na
expansao do modelo, limitando a capacitagdo, especificamente, no dimensionamento de
pessoas, conforme apresentado pelo gestor H. Somado ao gap de conhecimento sobre a
tematica em questdo, observa-se que os gestores se ressentem da auséncia de conhecimentos
também acerca da tematica das competéncias no dimensionamento de pessoas, ja que, ao

focar na capacitagdo, a PNDP deixa de lado a referida dimensao.
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Com isso, observa-se que, apesar dos dispositivos legais - Lei n° 11.091/05 e Decretos
n° 5.707/06, n° 5.824/06 e n° 5.825/06 - reforgarem a preocupagdo do governo federal em
subsidiar as IFE a se adequarem ao atual contexto, ainda ha muito a fazer para otimizar os
processos institucionais e vincular as agdes as estratégias organizacionais. Para tanto, verifica-
se a necessidade de debater sobre a GPC, suas bases legais, propositos e beneficios e investir
em recursos e estratégias que comportem sua execucgdo, considerando sua amplitude e
complexidade, ou seja, os trés subsistemas de gestao de pessoas.

Apesar de os atuais dirigentes mencionarem a possibilidade de uma nova implantagdo
da GPC na instituicdo, observa-se certo descrédito quanto a implantacio do modelo, em
virtude de limitacdes legais, de necessidade de patrocinio da alta gestdo ao projeto e

problemas fisico-estruturais na institui¢do pesquisada, conforme relatos adiante.

“[...]1 A gestdo por competéncias ¢ (...) muito bem vinda, mas devemos fazer uma
reestruturacdo, voltar atras e ver que a gente precisa planejar. Ter essa cultura de
planejamento (...) para depois ir implantando as coisas com mais detalhes (...)”
(GESTOR G, 2017).

“Hoje, acho que a gente ndo consegue implantar por problemas estruturais da
institui¢do (...) e até problemas relativos a legislacdo. (...)” (GESTOR H, 2017).

Tais fatores levantados corroboram com o pensamento de Leme (2011) e Oliveira
(2015b), quando os descrevem como intervenientes na implantagdo do modelo. Sobre o
patrocinio dos gestores, ou seja, participagdo e comprometimento dos gestores, Leme (2011),
associado a Silva e Mello (2013a), consideram este aspecto como crucial para a efetivacao do
projeto. De acordo com os autores, os gestores tem capacidade de motivar o comportamento
organizacional cooperativo, essencial para o sucesso da implantagdo do modelo, conforme
ratificado no relato a seguir: “[...] a gestdo precisa abracar a causa para que o projeto
aconte¢a” (GESTOR C, 2017).

Além dos fatores descritos no paragrafo anterior, os dirigentes levantaram problemas
de cultura organizacional e de estratégias organizacionais, ratificando assim o apontado em
Giudice (2012), associado a Pires et al (2005), Gramigna (2007) e Silva e Mello (2013), e
Oliveira (2015b). No que se refere ao problema estratégico, conforme entrevistados, o
planejamento estratégico ¢ compreendido como o mais problematico, pelo fato de atualmente
ndo existir. De acordo com a fala a seguir, a atual gestdo estd buscando alternativas para tentar

sana-lo e, talvez posteriormente, buscar uma nova implanta¢ao da GPC.

“[...] J& vimos um modelo de planejamento estratégico no G Planes (...). Ja
trouxemos um modelo (...) que foi desenvolvido por um grupo (...) e ja esta sendo
analisado por alguns servidores da instituicdo (...), porque nds precisamos ter o
nosso planejamento estratégico (...) para que possamos fazer uma das questdes
dentro dele que ¢ a gestdo por competéncia. (...)” (GESTOR F, 2017).
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Diante disso, em especial, com a inexisténcia do planejamento estratégico que possa
servir de base para a GPC, na visao dos atuais gestores, percebe-se que ¢ praticamente
inviavel uma nova implantacdo da GPC, considerando o presente contexto institucional,
agravado pela atual mudanga do quadro de dirigentes da Reitoria, em virtude da eleigdo para
reitor. De acordo com o Gestor G (2017) a “GPC ¢ bem interessante (...) € muito bem vinda,
mas devemos antes fazer uma reestruturagao. Voltar atras e ver que a gente precisa planejar, e
entdo pensar na gestao por competéncias’.

Em sintese, ¢ possivel inferir que o modelo baseado em competéncias que a institui¢do
tentou implantar, por meio da capacitacdo, consistiu em uma estrutura de referéncia que
transcendeu o que preconiza a PNDP, embora tenha sido iniciado de forma desarticulada com
o setor de gestdo de pessoas e deixado de lado em relagdo a outras duas dimensdes. Diante
disso, a categoria seguinte busca avaliar as agdes de aperfeicoamento destinadas aos TAE,

que, na sua maioria, foi embasada na légica da competéncia.

4.3 AVALIACAO DAS ACOES DE CAPACITACAO POR COMPETENCIAS

Exposta a tentativa de implantacao e aplicabilidade da GPC no contexto do IF Sertao,
esta se¢do traz a discussdo sobre as capacitagdes por competéncias realizadas durante o

periodo de 2011 a 2016, a luz da visdo dos gestores e dos técnicos administrativos.
4.3.1 Percepc¢ao da capacitacdo por competéncias

Esta secdo demonstra a percepgao dos entrevistados sobre as acdes executadas no
periodo citado, bem como averiguar as perspectivas e beneficios alcancados para a IFE e
TAE. Indagados sobre a percepcdo dos gestores maximos sobre a capacitagdo na institui¢ao, a
maioria dos gestores e dos TAE observaram como medianamente positiva. Conforme exposto
no grafico 7, 24% dos TAE avaliam a percep¢ao dos dirigentes em relagdo as capacitagdes
destinadas aos técnicos como satisfatoria, enquanto 41% veem como regular, totalizando

assim 66%.

“Eles viam a capacitacdo com uma oOtima visdo. Pelo menos 70% dos gestores
ficaram satisfeitos, pois muitos falavam que estava tudo bem. Viam que era um
trabalho que estava sendo muito bom para a instituicdo e para os servidores. Creio
que estavam satisfeitos” (GESTOR B, 2017).
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Gréfico 7- Percepgao dos dirigentes em relagdo as capacitagdes destinadas aos TAE.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Apesar de 25% dos TAE avaliar como ruim, considerando os dados anteriores,
percebe-se que o resultado ¢ favoravel a institui¢ao, pois ambos os respondentes, na sua
maioria, tém uma visdo proxima sobre a importancia e necessidade da capacitagdo para os
anseios ¢ necessidades impostas no atual contexto. Tal percep¢ao ratifica o pensamento de
Ayres (2015), ao apontar que o atual conceito de capacitagdo ndo mais se encontra apoiado
em uma visdo mecanicista ¢ finalista, como antes era compreendido o treinamento. Ao
contrario, ¢ vinculado a uma visdo mais abrangente, a qual responsabiliza a instituicdo a
conceber as pessoas ndo mais como recursos humanos, mas como valioso capital humano
para o desenvolvimento institucional.

Além desta mudanga, ¢ perceptivel que, com a tentativa de implantagdo da GPC,
houve valoriza¢do dos técnicos administrativos, confirmando assim o preconizado pela PNDP
e as abordagens de Oliveira e Silva (2011), Giudice (2012), Bregalda e Tosta e Dalmau
(2014), quando apontam que a politica de competéncias tem como foco a valoriza¢do da
gestao de pessoas.

Entre os gestores, de forma geral, a percepg¢ao ¢ que a politica deixou resultados
positivos, apesar de o SCBC nao ter seguido adiante. Além da valorizagdo, € possivel citar
outros resultados, como a reorganiza¢do e aumento da oferta de ag¢des voltadas aos TAE e o
amadurecimento sobre a temética entre os gestores, os quais receberam influéncias, em razao
da evolugao e das exigéncias legais, logo confirmando as colocagdes de Oliveira (2015a), ao
descrever a evolucgdo historica da gestao de pessoas nas organizacdes publicas brasileiras.

Além destes fatores, com base nas entrevistas e questionario, percebe-se o
reconhecimento de outros beneficios do modelo por competéncias, tais como: a

racionalizacdo dos gastos com capacitacdo, conforme sugerido no Art. 1° da PNDP;
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ampliacdo de a¢des para um maior numero de servidores e possiblidade de agregacao de valor

a instituicdo e aos servicos prestados por ela, ratificando assim as abordagens de Garcia

(2013) e Ayres (2015), ao colocarem estes aspectos como pontos positivos da GPC.
Considerando o atual contexto das capacitacdes, os gestores identificaram alguns

fatores que interferem na condugdo das capacitagdes, conforme sintese do quadro 10.

Quadro 10 - Fatores negativos na atual conducao das capacitagdes.

Principais aspectos verificados

- falta de atualizacdo da normativa que regulamenta a participacdo dos servidores nas capacitacdes
internas e externas;

- necessidade de otimizagdo dos recursos no que se refere as capacitagdes externas;

- levantamento impreciso das reais demandas de capacitagio;

- necessidade de ampliacdo das a¢des para outras unidades de ensino do IF Sertdo;

- falta de valorizacdo das capacitag¢des internas por parte dos TAE;

- necessidade de aumento do recurso financeiro destinados as capacitagdes;

- necessidade de melhoria do comprometimento da alta administragdo nas ag¢oes de capacitacio;

- necessidade de maior incentivo das chefias, no estimulo & participagdo dos servidores na
capacitacao.

Fonte: elaborado pela autora, 2017.

Conforme analise da Resolucdo n° 6, que regulamenta as normas e procedimentos de
participacdo de servidores do IF Sertdo em eventos de capacitagdo, observa-se que de fato a
portaria necessita de revisdes, em especial, em se tratando dos critérios para participagdo em
eventos externos, processos de sele¢do para inscricdes em eventos internos € para certificagao
de eventos. Tal necessidade de revisao e atualizagdo se estende a fatores basicos, como a
alteracdo do setor responsavel pela capacita¢do, ja que ainda consta a DIPLAN, onde se
deveria ler DGP, conforme atual contexto organizacional.

Quanto aos outros fatores levantados, na sua maioria, atestam-se as colocagdes de
Pires et al. (2005), Gramigna (2007), Silva e Mello (2013) e Fevorini, Silva e Crepaldi
(2014) quanto os colocam no grupo de dificuldades de operacionalizagdao do modelo de GPC -
especificamente, de cunho metodologico - e sobre a necessidade de envolvimento de todas as
pessoas que fazem parte da organizacdo. Tais autores apontam que fatores como estes
intervém na ado¢do da politica de competéncias, tornando-a assim desafiadora, conforme
entrevistas e observagdes da pesquisadora. Isto ocorre ndo apenas pela auséncia de
conhecimentos sobre a tematica, mas, sobretudo, pela lacuna entre a legislagdo e realidade
institucional, ratificada por Oliveira e Silva (2011) e Oliveira (2015a).

Considerando os fatores descritos no quadro 10 e o cendrio em que as capacitagcdes

estdo, conforme observacdes da pesquisadora e fala do gestor H, as a¢des de aperfeicoamento
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sdo conduzidas com limitacdes, em especial no quadro de pessoal e com relagdo ao recurso
or¢amentario, sendo esta ultima limitacdo agravada pela atual crise econdmica brasileira,

conforme segue:

“[...] acredito que atendemos parcialmente e ai a gestdo percebe essa situagdo.
Agora o que falta nesse aspecto ¢ uma questdo de or¢camento (...). No caso de cursos
de curta duragdo exige um maior nimero de acdes e também s3o mais
diversificadas, pois sdo muitas areas de atuacdo: compras, licitacdo, gestdo de
pessoas, praticas pedagogicas (...). Tem uma diversidade muito grande de cursos
que podem ser oferecidos e também um grande niimero de servidores que precisam
e desejam ser capacitados. Entdo ndo tem como atender a todos em razdo do
orcamento. Desde que comegou essa crise houve uma redugio drastica no recurso
que também atingiu a capacitagdo. Entdo a gente faz o que pode com os recursos
que tem para atender a demanda” (GESTOR H, 2017).

Diante destes fatores, foi detectado que, apesar de seus beneficios, as capacitagdes
ofertadas sdo insuficientes, pois conseguem atender apenas parcialmente ao volume das reais
demandas organizacionais Dessa forma, conclui-se que as agdes de aperfeicoamento
necessitam de uma reestruturacdo em geral, na tentativa de suprir as necessidades individuais
e organizacionais, otimizar melhor os recursos financeiros e valorizar mais o capital humano
disponivel na instituigdo. E, para isso, acredita-se que o retorno a politica de competéncias
possa contribuir neste sentido, j& que os proprios resultados mostraram seus pontos positivos
no periodo em que estiveram parcialmente em evidéncia, ressaltando, € claro, as necessarias
adaptagdes, conforme ratificado por Souza (2004) ¢ Pacheco et al (2006).

Como forma de averiguar um dos fatores intervenientes da politica em questdo, foi
indagado aos entrevistados sobre o envolvimento dos dirigentes nas agdes de capacitagdo
ofertadas no IF Sertdo. A respeito deste aspecto, os dados apontaram resultados distintos
pelos participantes, em especial os gestores, por considerarem momentos diferentes: o inicio
do processo de implantacdo da GPC e a atualidade. Sobre o periodo em que a institui¢ao

adotou a politica, de acordo com o entrevistado A, o envolvimento dos gestores

“Foi muito bom. O que nods precisavamos, conseguiamos, ndo em termos
financeiros, mas apoio de aula, liberacdo de servidores, entradas nos campi para
fazer reunido para os proprios servidores; liberagdo dos servidores no GTGC; e tinha
um apoio maior do reitor que foi indiscutivel. (...) S6 aconteceu porque tivemos o
apoio das liderangas” (GESTOR A, 2017).

Este comentdrio ratifica as colocagdes de Leme (2011) sobre a importancia do
patrocinio como fator determinante na implantacdo do modelo por competéncias. Quanto ao
contexto atual, os relatos dos entrevistados seguem a mesma percep¢ao dos TAE e

observagoes realizadas pelo pesquisador. Na visdo da maioria dos gestores, o equivalente a
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62%, o envolvimento dos gestores ¢ insatisfatorio, pois, conforme o gestor H, ¢ insuficiente,
tendo em vista que ¢ “algo que tem sido mesmo deixado em ultimo plano”.

Concordando com esta percep¢ao, a maioria dos TAE julga este envolvimento como
ruim e regular, respectivamente com 33% e 41%. Contradizendo a visdo destes servidores,
outros avaliaram o envolvimento dos dirigentes como bom (17%) e melhor (6%), conforme

grafico 8.

Gréfico 8 - Percepgao dos TAE sobre a participacao da alta gestdo na capacitagao.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Diante destes dados, nota-se que a maioria dos participantes compreende que as agdes
de capacitagdo nao estao recebendo a devida atengdo. Situagdo contraditoria em relagdo as
atuais politicas de desenvolvimento de pessoas, nas quais Dutra (2001), Gramigna (2007) e
Silva e Mello (2013) reiteram a necessidade do comprometimento da alta dire¢do para com o
desenvolvimento dos servidores, tendo em vista que este envolvimento pode dar legitimidade
e credibilidade fundamentais para o éxito destas politicas. Neste sentido, o posicionamento
dos dirigentes evidencia que ha falta de interesse e valorizagdo das capacitagdes destinadas
aos TAE, por parte destes.

Além do envolvimento dos gestores, foram questionados aos participantes a percepgao
e participagdo dos TAE sobre e nas capacitagdes oferecidas pela IFE pesquisada.
Confrontando os dados coletados nas entrevistas e questionarios, observa-se que ha opinides
distintas, novamente, por remeterem ao periodo em que iniciou a implantacdo do modelo por
competéncias (2011 a 2014.1) e apos a descontinuidade da politica (2014.2 a 2016).
Referindo-se ao primeiro periodo, alguns entrevistados compreendem haver uma percepgao e
participagdo satisfatoria, tendo em vista que antes deste periodo as capacitagdes eram mais
voltadas aos docentes. Talvez por este motivo e pelo fato de iniciar um projeto em que o TAE

passou a ser valorizado, os dirigentes tenham percebido dessa forma, conforme os
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depoimentos seguintes.

“Tivemos uma receptividade muito grande (...). E a participagdo destes servidores
era ativa (...)” (GESTOR A, 2017).

“Foi boa, eles se envolveram muito nos programas de capacitagdo ¢ geralmente as
turmas que eram oferecidas tinha quérum (...)” (GESTOR E 2017).

“Percebi que eles gostavam. As salas em que estive percebi que havia muita gente.
(...) Eles perceberam que iria ser bom para eles” (GESTOR B, 2017).

Quanto ao segundo periodo (2014.2 a 2016), em ambos os aspectos - Percepgao e
participacdo - os dados revelam que a maioria dos técnicos (51%) vé como regulares e
parcialmente atendidas, concordando assim com as observagdes participantes e analises de
alguns gestores, conforme relato do gestor H.

“[...] imagino que eles veem que muitas capacitagdes ndo sio ofertadas e nio
conseguem atender algumas demandas (...). Em termos gerais, vejo que os TAE
percebem como razoavelmente boas (...). Quanto a participagdo (...), na minha
concepcdo ela é mediana. (...) Ndo sdo todos os servidores que abracam as ac¢des
ofertadas e eu acredito que neste quesito ¢ em torno de 50% dos servidores
participam das capacitagdes” (GESTOR H, 2017).

Segundo o gestor H, no que tange a percep¢do dos TAE em relacdo a capacitacao
destinada a eles, os dados apresentam uma insatisfagdo em maior grau, pois 18% julgam

como ruim e 51% como regular, enquanto 27% analisam como boa, conforme grafico 9.

Gréfico 9 - Percepgdo dos TAE sobre as capacitagdes do IF Sertdo.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Quanto a participagdo dos TAE nas a¢des de desenvolvimento internas, percebe-se um
grau de concordancia similar ao detectado nos atuais dirigentes e uma razoavel melhoria nos
julgamentos, pois, conforme grafico 10, 15% dos TAE considera sua participagdo como ruim,

51% como regular e 33% boa.
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Gréfico 10 - Percepgdo dos TAE sobre sua participagdo nas capacitagdes do IF Sertdo.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Esta melhoria da participacdo nas capacitagdes ofertadas pelo IF Sertdo pode estar
associada ao aumento da média de capacitagdes ofertadas durante o periodo de 2011 a 2016.

A tabela 1 pode explicar o aumento médio na comparagado entre os dois periodos estudados.

Tabela 1 - Capacitagdes realizadas no IF Sertdo, desde a implantagdo do modelo de competéncias.

Periodo 1 Cursos Qtde. Servidores Qtde. TAE Média
realizados capacitados capacitados TAE/curso
2011 11 169 153 13,9
2012 26 489 338 13
2013 25 357 264 10,5
2014 21 398 297 14,1
Periodo 2 Cursos Qtde. Servidores Qtde. TAE Média
realizados capacitados capacitados TAE/curso
2015 2 37 36 18
2016 13 226 192 14,7
Subtotal o 15,2
Periodo 2 15 263 228 (87%)
Total Geral (1+2) 98 1.676 1.280 13

Fonte: elaborado pela autora, 2017, a partir dos relatérios da DIPLAN e DGP, de 2011 a 2016.

Nos quatro primeiros anos (nominados como periodo 1), foram realizados 83 cursos

de capacitacdo, para 1.413 colaboradores. Destes, 1.052 correspondem aos TAE, o que
representa 75% dos profissionais capacitados. Em média, foram 13 participantes por curso, no
decorrer destes quatro anos. No periodo seguinte, que corresponde a dois anos (2015 e 2016),
foram realizados 15 cursos de capacitagdo para 263 participantes, dos quais 228 eram TAE, o
que corresponde a 87% de participagdo deste segmento nas capacitacdes € um crescimento,
em termos percentuais de 12% sobre o periodo anterior. Além disso, a média de TAE

participantes por curso variou de 13 para 15, de um periodo a outro, revelando um aumento
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significativo da participagdo destes profissionais nos tltimos 2 anos.

No entanto, percebe-se que a participagdo dos TAE nas capacitagdes poderia ser
melhor, se nao fossem a auséncia de capacitagcdes em outras unidades de ensino do IF Sertdo,
j& que a grande maioria acontece na cidade de Petrolina e o recurso financeiro disponibilizado
para as capacitacdes, conforme mencionado anteriormente pelos entrevistados, ¢ insuficiente
para suprir as demandas necessarias.

Além disso - conforme relatos e observagdes - € possivel perceber que hd uma
desmotivacao por parte dos TAE para com as capacitagdes internas. Tal evidéncia ¢é ratificada
pelo gestor G (2017): “A gente vé um quantitativo motivado, mas infelizmente ¢ minimo,
bem pequeno”. Esta desmotivagdo pode estar associada ao fato destas capacitagdes nao
atenderem as demandas individuais e organizacionais, € consequentemente, ndo conseguirem
suprir o gap de competéncias existente. Este gap possivelmente esteja crescendo, conforme
reiterado por Teixeira Filho e Almeida (2014), visto que o mapeamento ndo ¢ atualizado
periodicamente ¢ o contexto em que estd inserida a organiza¢do adotante da politica ¢é
bastante dinamico.

Somados a estes fatores negativos, conforme abordado nas entrevistas, observa-se
também a existéncia de conflito entre os interesses institucionais e individuais, visto que “ha
servidores que participam das capacitagdes para efeito de progressao” (GESTOR G, 2017).
Sobre estes interesses pessoais, motivados por ganhos financeiros, mediante progressoes
estabelecidas pela Lei n° 11.091/05 (PCCTAE), confirma-se o apontado por Oliveira (2015a),
ao colocar que tal situacdo pode ser causada pelo desalinhamento entre o contexto legal e o
real. Isto pode ocorrer pelo fato de a legislagdo vigente ter como foco apenas a capacitagao,
deixando de lado outros subsistemas da gestdo de pessoas, no caso especifico, a remuneragao.

Além desta desarticulacdo, o autor ressalta como fator interveniente para a gestdo de
pessoas por competéncias, a perspectiva de aumento da remuneracgao atrelada a capacitagao, e
insuficiéncia de normatizacdo em relagdo aos ganhos financeiros por meio da capacitagao,
conforme ratificado por Giudice (2012). Assim, o que era para ser colocado como fator
essencial para reforcar, incentivar e promover o desenvolvimento de competéncias, segundo a
perspectiva de Branddao (2012), se observa que, na pratica, € exposto como fator
comprometedor da GPC, conforme implicito na fala do entrevistado G: “Receber pontos para
progressdo era para ser uma consequéncia. A capacitagdo era para surgir da vontade que o
servidor tem de melhorar a qualidade do servico que ele oferece”.

Enfim, analisando os resultados, deduz-se que, nos anos iniciais, as agdes ofertadas

com base no modelo de competéncias tiveram uma melhor receptividade e participagdao dos
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servidores em geral. No entanto, no outro periodo desarticulado do citado modelo, o resultado
foi contrario, agravado pela insuficiéncia no quadro de pessoal da DGP e limitagdo do recurso
financeiro da IFE em questao.

Além da percepcao e participagdo dos TAE, os participantes responderam questoes
sobre a avaliacdo das ag¢des de capacitacao destinadas aos técnicos administrativos, durante o
periodo de 2011 a 2016. Com base nas entrevistas e questionario, verificou-se que o0s
respondentes t€ém percepgdes aproximadas e dentro de um determinado padrao de satisfagdo.

Os dirigentes mais otimistas avaliaram as a¢cdes como

“Positivas. (...) Segundo, a escolha dos professores e dos conteudos programaticos
foi feita de uma forma muito criteriosa, contamos com o apoio da ENAP, ESAF, dos
proprios técnicos, instrutores internos (...)”" (GESTOR A, 2017).

“Eu avalio como boas. Particularmente, tenho tido poucas reclamagdes sobre as
capacitagdes oferecidas (...). As parcerias que nos temos com a ESAF, ENAP (...)
ndo vejo muitas reclamagdes (...). Os cursos que sdo ofertados eu acredito como
positivos para administragdo” (GESTOR H, 2017).

Enquanto isso, com um nivel de satisfacdo inferior ao dos gestores, 19% dos TAE
avaliaram as ag¢des como ruim e 50% como regular, contrariando a percepcao de 29% que

julgaram com boas, conforme exposto no grafico 11.

Gréfico 11 - Nivel de satisfagdo dos TAE com as capacitagdes destinadas a eles.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Apesar de 29% dos TAE julgarem as agdes como boas, nota-se que a avaliagdao da
maioria (69%) € inferior a este conceito, fazendo com que se considere a necessidade de mais
atenc¢do ao assunto, pois fica explicito que as capacitagdes necessitam do engajamento dos
gestores e realizacdo de melhorias. Confrontando os dados relacionados a percepcao,
participagdo e nivel de satisfacdo dos TAE com as acdes de aperfeigoamento, conforme os
percentuais apresentados nos trés ultimos graficos, observa-se um alto grau de concordancia

nestes trés itens, com um percentual de 50% concentrados no conceito regular. Diante deste
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consenso, fica clara a necessidade de a institui¢do rever sua politica de gestdo de pessoas, a
qual, seguindo a linha de pensamento de Teixeira Filho e Almeida (2014), deve estar voltada
para uma perspectiva mais inovadora ¢ baseada em resultados, devendo ter em sua esséncia
agoes focadas na melhoria dos servigos oferecidos a sociedade.

Neste contexto, a capacitacdo entra como recurso de vital relevancia, ndo apenas no
aumento da qualidade dos servigos, mas na autossatisfacdo de seus colaboradores,
constituindo-se em um instrumento motivador testado (CARVALHO, 2009).

O servidor pouco motivado tende a ndo buscar outras formas de atuagdo,
aproximando-se, na maioria das vezes, das atividades operacionais e, assim, se distanciando
cada vez mais dos objetivos organizacionais (CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010). De
acordo com estes ultimos autores, essas barreiras a mobilidade funcional e estruturas rigidas
fortalecem uma politica que ndo mais atende a demanda do funcionalismo publico e da
sociedade, conforme atestado pelos participantes.

Ainda avaliando as capacitagdes ofertadas pela instituicdo, a subcategoria a seguir traz
mais contribui¢des a discussao dos resultados, na dimensdo dos impactos individuais e
organizacionais das agdes desenvolvidas, bem como as motivacdes dos profissionais para

participagdo nas capacitagoes realizadas.

4.3.2 Resultados das capacitagdes

Esta dimensdo contempla aspectos relacionados aos resultados das capacitagdes, tais
como: desenvolvimento das competéncias organizacionais e individuais, desempenho
profissional almejado apos as capacitagdes e razdes que levam os técnicos a participarem
destas acdes. Sobre estes aspectos, serdo apresentados apenas os dados coletados nos
questionarios. Na sequéncia, seguem analises de outros fatores, como objetivos almejados e
beneficios alcangados pela instituigdo e TAE com as capacitacdes ofertadas, para os quais
serdo utilizadas as informacdes obtidas nas entrevistas e questionario.

No que se refere ao desenvolvimento de competéncias organizacionais apds as
capacitagdes realizadas pelo IF Sertdo, segundo 40% dos técnicos, o resultado foi considerado
bom. No entanto, 41%, respectivamente, consideraram regular. Somando-se este nimero aos
15% considerados ruins, pode-se afirmar que 56% dos respondentes ndo avaliaram
positivamente esta questdo. O que sugere um atendimento parcial dos objetivos institucionais

com as capacitacoes.
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Gréfico 12 - Desenvolvimento das competéncias organizacionais apds as capacitagoes.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

No entanto, com base nas analises feitas, percebe-se que as agdes carecem de um
alinhamento entre a politica e o planejamento das necessidades de capacitagdo. Algo que ¢
evidenciado pela auséncia do planejamento estratégico da instituicdo e até mesmo pela
descontinuidade do modelo de GPC, contrariando as colocagdes de Oliveira (2015b) e a
propria Lei n° 11.091/05. De acordo com estes referenciais, o desenvolvimento dos servidores
deve observar a vinculacdo ao planejamento estratégico e desenvolvimento organizacional.
Com isso, nota-se que a institui¢do descumpre algumas recomendagoes legais, a exemplo da
citada Lei e da PNDP, uma vez que as capacitacdes nao estdo alinhadas as estratégicas
organizacionais. Como consequéncia, ndo estdo visando a aderéncia das competéncias
almejadas dos servidores aos objetivos institucionais, conforme preconizado por este tltimo
dispositivo legal.

Além das competéncias organizacionais, os TAE também foram questionados quanto
ao desenvolvimento das competéncias individuais, apOs as capacitacdes oferecidas na
institui¢do. Sobre este aspecto, comparando os graficos 12 e 13, verifica-se que houve um
maior desenvolvimento das competéncias individuais, com 48% consideradas como boas do
grafico 13, sobre 40% do grafico 12. Este nimero revela que aproximadamente 50% dos
respondentes entende que suas competéncias individuais foram desenvolvidas. Na soma entre
os 8% considerados ruins e os 36% regular, sdo totalizadas 44% das respostas, que indicam
um conceito insuficiente ou parcialmente atendido. Comparando-se este achado do grafico 13
com o 12, percebe-se que esta percepcao negativa caiu de 56% para 44%. Este numero sugere
que os TAE avaliaram melhor os resultados individuais das capacitacdes do que os resultados
organizacionais, ou seja, que estas capacitagdes contribuiram mais para seu desempenho

individual do que para o alcance dos objetivos institucionais.
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Gréfico 13 - Desenvolvimento das competéncias individuais apos as capacitagdes.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Seguindo a linha de pensamento de Zanta e Urbina (2008) e Brandao (2012), as
competéncias individuais servem de base para o sucesso das competéncias coletivas e
organizacionais. E, conforme estes autores, existe uma interacdo e influéncia reciproca entre
as competéncias individuais, coletivas e organizacionais, que deve ser instigada por estimulos
e demandas presentes no ambito organizacional. E preciso levar em consideragio que estas
competéncias podem caminhar para a funcdo principal da institui¢do, ou seja, para o
cumprimento da sua missdo institucional. Para tanto, faz-se necessario viabilizar uma gestao
de pessoas estratégica articulada em competéncias (OLIVEIRA, 2015b; AYRES, 2012).

Confrontando os dados dos graficos 12 e 13, observa-se que as agdes de capacitacao
seguem a uma logica delineada pelo proprio conceito de desenvolvimento a que se referem os
Decretos n° 5.707/06 e n° 5.825/06, ou seja, do individuo para a organiza¢do. No entanto,
percebe-se que a descontinuidade do modelo de GPC retira da capacitagdo o vinculo com a
estratégia deste caminho, o que requer uma revisdo, pois os dados de pesquisa demonstram
que as capacitagdes agregam valor aos servidores € a instituicao.

Dessa forma, ¢ possivel evidenciar que as agdes seguem uma orientagdo mais voltada
para os interesses individuais em detrimento das organizacionais e sociais, conforme
evidenciado nos trés ultimos graficos.

Os técnicos também foram indagados sobre as agdes realizadas na institui¢do € o
desempenho profissional alcangado. Neste caso, conforme grafico 14, verifica-se pelo
percentual que os TAE ndo estdo tdo satisfeitos, pois 13% atribuiram conceito ruim e 45%
regular, enquanto que 38% julgaram bom. Somando-se os percentuais relativos aos conceitos

ruim e regular, tem-se 58% de insatisfacao entre os entrevistados com o assunto em questao.
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Gréfico 14 - Agdes de capacitagdo e desempenho profissional alcangado pelos TAE.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Comparando os resultados dos graficos 13 e 14, observa-se uma queda de 10% no
conceito bom e um aumento de 9% no regular. Estes dados permitem perceber que os
objetivos almejados nas capacitagcdes ndo estdo tendo o éxito esperado pelos participantes, e
consequentemente, pela instituicdo. Todavia, conforme visto anteriormente, as capacitagdes
estdo desenvolvendo as competéncias individuais, sobrepondo-se esta percepg¢do ao
desenvolvimento das organizacionais.

Nesse sentido, conforme apontado por Lima e Cavalcante (2015), as capacitagdes
oferecidas seguem uma linha funcionalista, em que a competéncia ¢ pensada como um
conjunto de CHA, no qual se enfatiza o desenvolvimento das competéncias individuais e
desconsidera o enfoque social, incentivando assim a individualidade. De acordo com Brandao
(2005), a competéncia resulta da combinag¢do sinérgica do CHA, essencial para que o
individuo apresente um determinado desempenho frente as situacdes profissionais com as
quais se depara.

Porém, este conceito deve ser ampliado para o contexto coletivo e social, visto que os
individuos participam e colocam em pratica suas competéncias. Com isso, o desempenho
deixa de ser responsabilidade apenas do sujeito, € passa a ser também da institui¢do em que
estdo imersos. Estes fatores devem ser levados em consideragdo pela instituicdo pesquisada,
pois, ao que parece, ndo estd havendo no desempenho profissional a ampliagdo para a
perspectiva da equipe no processo produtivo.

Dessa forma, € possivel inferir que as agdes de capacitacdo seguem uma orientagao
mais voltada para os interesses individuais em detrimento das organizacionais e sociais,
conforme evidenciado nos trés ultimos graficos.

Por outro lado, ao analisar a adequacdo das capacitagdes oferecidas aos técnicos
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administrativos e as reais necessidades organizacionais e individuais, houve praticamente um
consenso entres as respostas, apesar de terem sido questionadas de forma separadas. Os
graficos a seguir tratam desta percep¢do de adequagdo das capacitagdes realizadas. Como
ponto de concordancia, ambos os graficos apresentam um percentual de 67% entre os
conceitos ruim e regular, demonstrando que a maioria dos técnicos administrativos acredita

que as capacitagdes ndo condizem com as reais demandas.

Gréfico 15 - Adequagdo das capacitagdes realizadas no IF Sertdo e as necessidades organizacionais.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Conforme grafico anterior, sobre a adequagdo das agdes as necessidades
organizacionais, observa-se que 21% dos TAE atribuiram valor 2 (ruim), 46% valor 3
(regular) e 30% valor 4 (bom). Este ultimo critério (30% bom), comparado a representagao
dos graficos anteriores, demonstra uma queda significativa na percep¢ao dos entrevistados,
sugerindo a necessidade de mudangas.

Quanto a adequacdo das capacitagdes as reais demandas individuais, comparando com
o grafico 16, percebe-se, precisamente, uma pequena divergéncia de apenas 2% quando 28%

dos TAE atribuiram valor 4 (bom) ao referido aspecto pesquisado.

Gréfico 16 - Adequagdo das capacitagdes realizadas no IF Sertdo e as necessidades individuais.
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Mais uma vez, os dados mostram que a capacitagdo merece atengdo, pois apesar da
instituicdo incorporar na gestdo de pessoas agdes que priorizam o desenvolvimento de seus
colaboradores, nao ha um alinhamento entre as acdes oferecidas e¢ as necessidades
institucionais e individuais nas capacitagdes. Ainda que instituicao faga uso do mapeamento
de competéncias de 2011, que esta desatualizado, uma adequagdo em moldes satisfatdrios
sugere que as capacitagoes sejam planejadas conforme a estratégia institucional, o que remete
a necessidade do fortalecimento e implantacao integral da politica de gestao de pessoas por
competéncias.

Com base nas abordagens de Oliveira (2015b), observa que tais evidéncias fazem
sentido ao analisar o plano de desenvolvimento institucional (PDI) de 2009/2014 e
2015/2018, bem como o PCCTAE de 2006, constatando que a instituicdo ainda nao
conseguiu interligd-los para entdo construir um programa de desenvolvimento de pessoas que
viesse de maneira mais efetiva a contribuir para o desenvolvimento institucional, por meio do
desenvolvimento de seus servidores.

Para isso, confirmando o apontado por Cavalcante e Ayres (2015), ¢ de suma
relevancia que a instituicdo procure oferecer a¢des de capacitacdo, ndo apenas alinhadas a
estratégia organizacional, mas as necessidades de seus servidores. A razdo para isto ¢ que
estes devem ser concebidos como um valioso capital humano a contribuir para o sucesso da
organizagao.

Além da adequagdo, os TAE também foram indagados sobre as razdes pelas quais
participam das capacitagdes. De forma precisa nas respostas abertas, os participantes foram
enfaticos, o que facilitou a tabulagdo dos dados. Conforme exposto no grafico adiante, ha uma
preocupagdo maior por parte dos técnicos com o aperfeigoamento profissional (32%),
melhoria do seu desempenho profissional (31%) e busca ao conhecimento (18%). Somados
aos interesses individuais, que na sua maioria, estdo vinculados aos profissionais, observa-se
que ha aqueles que estdo preocupados com a qualificagdo (4%) e os que sdo motivados pelo

ganho financeiro para adquirir as cargas horarias exigidas pelas progressdes (6%).
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Gréfico 17 - Razdes que levaram os TAE a participar das capacitagdes no IF Sertdo.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Analisando as respostas, mais uma vez, se confirmam as colocagdes de Silva e Costa
(2015), quando apontam que o conceito de competéncia segue a logica do individuo para a
organizagdo, pois as respostas apresentadas remetem, diretamente, ao desenvolvimento das
competéncias individuais e indiretamente ao contexto organizacional.

Todavia, ressalta-se que também ha servidores preocupados e comprometidos com a
melhoria dos servi¢os da instituigdo em que estdo inseridos, conforme os depoimentos

seguintes:

“[...] adquirir conhecimento para poder ofertar servi¢o de qualidade” (TAE 4, 2017).
“[...] para que eu possa melhor exercer minhas atividades administrativas, com mais
eficiéncia, eficacia, qualidade, rapidez e redugdo dos erros” (TAE 40, 2017).

“[...] para melhorar o0 meu desempenho pessoal e também na instituigdo, bem como
para progressdo salarial quando for possivel” (TAE 47, 2017).

Sabe-se que a GPC tem como foco o desenvolvimento estratégico da gestdo de
pessoas, baseado em resultados, alinhando as competéncias individuais as organizacionais.
Garcia (2013) vé esta abordagem de forma negativa, pois considera que os objetivos
individuais ficam em segundo plano. Apesar de a maioria dos dados coletados mostrarem o
contrario, ou seja, que os individuais foram colocados em primeiro lugar, vale considerar que
ha uma percep¢do indireta de valor agregado a organizacdo, através do valor agregado
diretamente ao individuo. Como existe uma relacio de complementariedade entre as
competéncias (individuais e organizacionais), tais resultados devem ser levados em
consideragdo, uma vez que a organizagao depende desta relagdao para alcancar seus objetivos
(LIMA e CAVALCANTE; 2015; ZANTA e URBINA, 2008).

Analisando os resultados das capacitagdes, agora sob a oOtica dos TAE e dirigentes, foi

questionado o que esperavam atingir com as capacitagdes realizadas no IF Sertdo. Com base
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nas entrevistas, observa-se que houve uma expectativa bastante alta por parte de alguns
dirigentes, que almejavam suprir o gap de competéncias institucionais, a partir do
desenvolvimento das competéncias, nas capacitacoes. Apesar disto, percebe-se que alguns
tém consciéncia das dificuldades em alcancar tal objetivo na integra, tanto que ressaltaram a
importancia e necessidade de retroalimentar o gap de competéncias. Tal ressalva confirma a
percepgao de Ayres e Silva (2015), quando colocam que este processo ¢ de suma relevancia
para efetividade do modelo de competéncias.

Além destas expectativas, os participantes almejavam capacitar os servidores, visando
a elevagdo do comprometimento dos servidores com a instituicao, a melhoria do desempenho
dos servidores e consequente impacto nos servigos prestados a sociedade, tanto no que se
refere a qualidade como na eficiéncia e eficacia. Concordando com algumas expectativas dos
dirigentes, porém remetendo a uma perspectiva mais instrumental, os TAE apresentaram as

seguintes respostas, representadas no grafico 18.

Gréfico 18 - Objetivos almejados com as capacitagdes oferecidas no IF Sertao.
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Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Conforme o grafico 18, ao participarem das capacitacdes realizadas na instituigdo,
observa-se que a maioria dos TAE (63%) almejavam o desenvolvimento profissional,
desenvolvimento dos CHA (26%) e aperfeicoamento profissional (4%). Enquanto 93%
estavam focados no desenvolvimento profissional, apenas 3% dos TAE estavam voltados ao
interesse financeiro e 4 % nao opinaram.

Mais uma vez, ¢ possivel observar que os objetivos individuais se sobrepuseram aos
organizacionais. Segundo Giudice (2012), esta combinacdo de fatores pode interferir no
desempenho organizacional. Todavia, os interesses individuais direcionam para os
profissionais, que por sua vez, podem estar voltados aos organizacionais. Por esta razdo,

reitera-se que a organizacdo necessita rever seus objetivos, bem como o propodsito das
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capacitagdes ofertadas, na tentativa de promover a implantagdo estratégica da gestdo de
pessoas, conforme se espera.

Nesse sentido, com base nos documentos institucionais, observou-se que a institui¢cao
adotou as trilhas de aprendizagem como estratégia alternativa para incorporar os objetivos
individuais aos organizacionais, atestando assim as colocacdes de Freitas e Brandao (2005),
sobre a importancia desta alternativa no modelo de GPC. De acordo com autores, as trilhas
sdo uma excelente opgdo para direcionar os objetivos e expectativas individuais e
institucionais. No entanto, assim como o modelo de competéncias, as trilhas ndo foram
adiante.

Entdo, considerando que as capacitagdes agregaram mais valor, diretamente, aos
servidores e, indiretamente, a institui¢do, a adesdo a alternativa das trilhas de aprendizagem
vem confirmar a necessidade de a institui¢do repensar a retomada desta atividade, a fim de
conciliar as expectativas individuais as organizacionais e, consequentemente, suprir a
discrepancia entre as competéncias existentes e almejadas.

Ainda referente aos resultados das acdes ofertadas, foi questionado aos dirigentes e
TAE sobre os beneficios observados com as capacitagcdes para o IF Sertdo e para os TAE,
observando-se que houve um equilibrio entre as respostas. Os dados revelaram, claramente, a
incorporag¢do de valor agregado mais aos servidores que a propria institui¢do, uma vez que
ndo ha evidéncias suficientes para mensurar os beneficios atingidos pelo IF Sertdo. O quadro
11 descreve os principais beneficios percebidos pelos gestores € TAE sobre esta questao.

Conforme este quadro, muitos fatores percebidos pelos gestores ¢ TAE se repetem,
tais como as progressoes por capacitagdo, melhoria do desempenho profissional, troca de
conhecimentos e experiéncias entre os servidores, melhoria nos servigos prestados pela
institui¢do, melhoria na produtividade e desempenho profissional, servidores mais motivados
e comprometidos com a instituicdo e, por fim, o aumento no numero de servidores

capacitados.

Quadro 11 - Beneficios percebidos pelos gestores e TAE com as capacitagdes.

Percepcéo Para o IF Sertéo Para os TAE
Aumento no numero de servidores | Aumento no numero de progressdes por
capacitados, oportunizando aos | capacitacdo;
servidores das unidades mais distantes
0 acesso;
Diminui¢do na incidéncia de erros e | Conscientizagdo dos servidores para com a
riscos; institui¢@o ¢ suas atividades

Gestores
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(continuagao)
Percepcéao Para o IF Sertéo Para os TAE
Melhoria da qualidade, eficiéncia e | Melhoria na produtividade e desempenho
eficacia dos servigos oferecidos; profissional;
Melhoria da valorizacdo dos servidores, e
consequentemente, no relacionamento
interpessoal;
Gestores Sentimento de pertencimento e,

consequentemente, maior entrega dos TAE;
Servidores mais motivados, ativos, solicitos,
comprometidos e satisfeitos;

Troca de  conhecimentos, ideias e
experiéncias entre colegas;

Melhoria dos servigos institucionais; Ampliagdo do acesso as capacitagdes, que
como consequéncia aumentou o nimero de
servidores capacitados;

Melhoria no atendimento a sociedade; | Ampliagdo dos conhecimentos;

Maior interacdo entre os setores ¢ | Aperfeicoamento profissional;
unidades académico-administrativas;
Racionalizacdo dos gastos com as | Integracdo entre os servidores;

capacitacoes; Melhoria do desempenho profissional;

Maior comprometimento dos servidores para
com a instituigao;

Melhoria na produtividade e celeridade nas
atividades laborais;

Progressao por capacitacio;

Servidores mais capacitados;

Servidores mais motivados e seguros;

Troca de conhecimentos e experiéncias entre
colegas.

TAE

Fonte: pesquisa de campo, 2017.

Entre os beneficios elencados pelos TAE, que ndo foram citados pelos gestores e vice-
versa, alguns merecem destaque, a exemplo da redugcdo de riscos nas atividades
desempenhadas pelos servidores; da racionalizacdo dos gastos com capacitagdes; da maior
conscientizacdo dos servidores para com a instituicdo e suas atividades; do sentimento de
pertencimento e maior entrega dos TAE e da melhoria na valorizagdo dos servidores. Alguns
destes aspectos, mencionados no Art. 1° da PNDP, sdo ratificados por Giudice (2012) e
Teixeira Filho e Almeida (2014), atestando assim os aspectos citados por eles quanto aos
beneficios do modelo de competéncias.

Sabe-se que no IF Sertdo, por alguns anos, a capacitacdo seguiu a logica das
competéncias e, posteriormente, seguiu desarticulada desta logica. Tal realidade confirma a

visdo de Vieira e Machado (2011), quando colocam que a gestao de pessoas por competéncias
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emerge de maneira incipiente, porém em um contexto diferente ao reiterado pelos autores, ou
seja, com a aprovagao da PNDP.

Apesar disso, percebe-se que a organizagao obteve resultados positivos, na percep¢ao
de seus colaboradores, conforme evidenciado no quadro 11. Embora a grande maioria dos
beneficios esteja associada aos TAE, como ja foi dito anteriormente, acredita-se que as
competéncias individuais servem como base para as competéncias coletivas e organizacionais,
segundo Zanta ¢ Urbina (2008) e Brandao (2012).

Por esta e outras razdes, os dados remetem a necessidade de o IF Sertdo rever as
capacitacdes oferecidas aos TAE e seus objetivos institucionais, na perspectiva de uma
avaliagdo mais aprofundada sobre a gestdo de pessoas e os modelos de formagdo e
aperfeicoamento que melhor atendam as expectativas individuais e institucionais. Caso
contrario, serd possivel inferir que a organizagdo insiste em nido romper com os inflexiveis
procedimentos normativos da burocracia, a despeito de introduzir uma nova cultura de gestao,
conforme reiterado por Silva e Mello (2013). Nesse sentido, a unidade de analise posterior
podera trazer contribuicdes que possam subsidiar tal revisao, considerando o modelo de

gestao de pessoas por competéncias.

4.4 DIFICULDADES NA IMPLANTACAO DA CAPACITACAO POR COMPETENCIAS

A existéncia desta categoria fez-se necessaria ao estudo, considerando que houve uma
tentativa de implementacdo da gestdo da capacitacdo por competéncias no IF Sertdo,
justificando a investigagdo das principais dificuldades encontradas pela referida organizagao
no processo de adocao deste modelo.

Apesar de a PNDP reduzir a GPC a gestao da capacitagdo, foram percebidas diversas
dificuldades na implementacdo de tal modelo, por meio do subsistema capacitagdo. A partir
da analise dos resultados, foram identificadas varias dificuldades na adogdo da capacitacdo na

logica das competéncias no IF Sertdo, divididas em estratégicas e operacionais.

No primeiro grupo, foram descritas as dificuldades de natureza estratégica:

1. existéncia de diretorias distintas e auséncia de integracdao entre estas, em prol do
desenvolvimento da gestdo de pessoas por competéncias;

2. resisténcia e descrenga no programa, por parte de alguns gestores e outros

servidores que nao o abragaram como uma politica institucional;
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3. baixo envolvimento dos dirigentes com as agdes de capacitagdes;

4. auséncia de planejamento estratégico, em que se sobrepde a cultura de agir em
regime de urgéncia, em detrimento de agir de forma proativa;

5. auséncia de servidores qualificados para dar continuidade a politica, e assim
estender para os outros dois subsistemas (dimensionamento de pessoas e avaliagdo
de desempenho);

6. quantitativo de servidores insuficiente na area de RH;

7. rotatividade das fungdes gerenciais e despreparo dos dirigentes, emergindo na
descontinuidade de politicas/programas/acdes;

8. rigidez na legislacdo, impedindo o setor de RH estender a logica das competéncias
para o subsistema de recrutamento e selecao de pessoas;

9. auséncia de dispositivos legais que possam normatizar e orientar a implantagdo da

GPC nos trés subsistemas, em especial recrutamento e selegao de pessoas.

Percebe-se que a maioria das dificuldades descritas confirma as colocacgdes de Pires et
al (2005), Gramigna (2007), Giudice (2012), Silva e Mello (2013) ¢ Fevorini, Silva ¢ Crepaldi
(2014) e Oliveira (2015a), quando estes as apresentam como fatores dificultadores da GPC.
No que se refere as quatro primeiras, atesta-se a percepcdo de Gramigna (2007), que
considera as trés primeiras como problemas de venda e patrocinio, enquanto a quarta seria
definida como problema cultural.

A auséncia de planejamento estratégico foi colocada pela maioria dos gestores como
principal instrumento impeditivo na implementacdo da GPC, comprovando a visdo de
Gramigna (2007), na qual este problema ocorre devido a falta de uma cultura de planejamento
nas instituicdes. Conforme ratificado pelo gestor D, em virtude desta falta de planejamento, as
instituicdes agem “apagando fogo™ (atuando sobre as urgéncias), geralmente, sob o risco de
desperdicio de tempo, recursos financeiros e de pessoal. Enfim, segundo o gestor D, as
liderancas “ficam grande parte do tempo administrando conflitos” (GESTOR D).

Outros elementos dificultadores sdo colocados por Giudice (2012), como pertencentes
a uma cultura organizacional propria em que muitas instituicdes publicas ainda estdo imersas
e partilham de tracos comuns, em fun¢do de interesses e valores das pessoas que as
constituem. Como parte de uma cultura organizacional propria do IF Sertdo, outros problemas
culturais, foram elencados anteriormente, conforme os itens 5 a 7 da relacao de dificuldades
de natureza estratégica. Isto comprova as colocacdes de alguns autores estudados, neste caso

especifico, de Pires et al (2005), Gramigna (2007) e Silva e Mello (2013), quando apontam,
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como varidveis intervenientes na GPC, fatores ligados a falta de pessoal qualificado ou em
numero insuficiente para atuar com tal tematica. Também, a rotatividade do quadro funcional
e a falta de orcamento surgem neste contexto. Além da falta de qualificagdo para
determinados cargos, observa-se que, conforme visto em outra unidade analitica, que a alta
gestdo desconhecia a importancia e o prop6sito do modelo em questdo, concentrando-se na
sua complexidade operacional, conforme evidenciado na fala do gestor E (2017): “No inicio
faltou orcamento, pessoas qualificadas para implantar este programa que nao ¢ coisa facil para
ser implantado”.

Quanto aos problemas legais, apresentados no oitavo e nono itens, alguns gestores
colocaram os atuais dispositivos legais e auséncias de alguns deles, como fatores
dificultadores tanto na implantacdo do modelo como na extensdo da politica para os outros
subsistemas de RH. Tais dificuldades corroboram as afirmagdes de Pires et al. (2005),
Giudice (2012) e Fevorini, Silva e Crepaldi (2014), quando estes colocam que as restrigdes
legais relacionadas a gestdo de pessoas, na sua maioria, ndo conseguem ser eficazes na
pratica, uma vez que existem algumas desarticulagdes entre a politica e as novas praticas nos
subsistemas de RH. Sobre tais aspectos legais, o relato a seguir ratifica as colocagdes dos
autores, porém em uma perspectiva mais critica, tendo em vista que considera a legislagao
rigida e tradicional.

“Noés temos uma legislagdo (...) que impede a propria implantagdo do modelo da
gestdo por competéncias e esse ¢ um problema de ordem maior. Eu acredito que
nessa sistematica que nods temos hoje, fechada, amarrada e principalmente
tradicional, a gente ndo consegue implantar a gestdo por competéncias” (GESTOR
H, 2017).

No segundo grupo, foram elencadas as dificuldades de natureza operacional:
. estrutura fisica inadequada e deficitaria;
. auséncia de recursos tecnologicos;
. falta de or¢amento que possa contemplar as reais demandas institucionais;

1
2
3
4. segmentagdo entre as a¢des de qualificagdo e capacitacao;
5. desconhecimento sobre tematica;

6

. dificuldades no mapeamento das competéncias.

A maioria das dificuldades operacionais encontradas no IF Sertdo sdao detectadas por
Pires et al (2005), Gramigna (2007), Giudice (2012), Silva e Mello (2013), Fevorini, Silva e
Crepaldi (2014) e Oliveira (2015a) como provenientes da distdncia entre o conceito e

implantacdo do modelo referencial e das praticas tradicionais de gestdo de pessoas, ainda
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existentes em muitas instituigdes publicas. Sobre as trés primeiras, percebe-se que estas ainda
fazem parte da realidade da instituicdo pesquisada que, por sua vez, interferem nao apenas nas
capacitagdes, mas em outros projetos institucionais. Conforme observagoes de participantes e
entrevistados, sdo requisitos fundamentais a plena execugdo de qualquer iniciativa dentro de
uma institui¢do (estrutura, tecnologia e or¢gamento).

Quanto a quarta dificuldade, percebe-se que existe na instituicdo uma divisao entre as
acoes de capacitacdo e de qualificacdo. Tal separacao confirma o entendimento de Cavalcante
e Ayres (2015), ao afirmarem que ha uma compreensdo distinta entre os termos “capacitagdo”
e “qualificacdo”, sendo o primeiro associado a agdes de aperfeicoamento e treinamentos no
curto ¢ médio prazos, enquanto o segundo estd voltado para cursos Latu Sensu e Stricto
Sensu, para os quais, na IFE pesquisada, existem setores distintos. A capacitagdo, mais
voltada aos TAE, fica sob a responsabilidade da PRODI, especificamente, da DGP. A
qualificacdo - que € voltada aos docentes e TAE - cabe a Pro-Reitoria de Pesquisa, Inovagao
e P6s-Graduagdo (PROPIP).

Esta divergéncia entre as terminologias, que teve como consequéncia a segmentacao
de agdes de aperfeicoamento entre os setores, interferiu na politica de desenvolvimento de
pessoas. Neste contexto, percebe-se que a alta gestdo acredita que as agdes de capacitacdo,
direcionadas para ambas as categorias (TAE e docentes), somadas as destinadas para a
comunidade externa, deveriam estar juntas, considerando esta segmentacdo entre setores um
equivoco. Esta situacdo ratifica a necessidade de replanejamento, conforme sinalizado por um
dirigente, a0 mencionar que a instituicdo necessita “ter a cultura de planejamento (...), pois
muita coisa esta relacionada a outra” (GESTOR F, 2017).

No que tange as duas ultimas dificuldades, que tratam do desconhecimento da
tematica e da dificuldade no mapeamento das competéncias, observa-se que estdo
contempladas no Quadro 1, analisado anteriormente, que elenca as principais dificuldades na
implantacao do modelo em questao.

Os gestores colocaram como aspectos problemadticos para a adog¢do da politica de
competéncias o desconhecimento sobre o conceito de competéncias e operacionalizagdo da
GPC, especificamente, o mapeamento. Fatores que ratificam as colocagdes de Pires et al.
(2005), Gramigna (2007), Giudice (2012) e Silva e Mello (2013), ao destacarem que estes
aspectos tem alta incidéncia de dificuldade na adocdo da politica. Apesar do IF Sertdo
construir um projeto para implanta¢do da capacitagdo por competéncias, percebe-se por parte
da alta administracdo que ainda falta muita clareza sobre o modelo por competéncias e a sua

aplicacdo, talvez seja em razdo da complexidade e diversas etapas exigidas por este sistema.
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Além de investigar as dificuldades enfrentadas na implantacdo da capacitagdo baseada
em competéncias, esta categoria buscou averiguar as acoes que foram e podem ser realizadas
para minimizar as dificuldades encontradas neste processo. Sobre este aspecto, poucos
gestores souberam opinar, ratificando o que ja havia sido detectado, isto €, o desconhecimento
sobre a tematica e o baixo envolvimento com o programa.

Em suma, entre as a¢des encontradas para amenizar os fatores intervenientes, foram
citadas: o refor¢co a sensibilizacdo da comunidade; maior envolvimento dos dirigentes;
divulgacgdo e explanagdo dos objetivos e importancia do projeto a toda a comunidade; criagao
de grupos de trabalho; estudos sobre as bases legais e tedricas relacionadas a GPC; criagdo de
um grupo para realizacdo do planejamento estratégico e qualificagdo dos servidores
envolvidos no processo de adog¢do da politica.

Somadas a estas acdes, o gestor B mencionou a necessidade de haver encontros
setoriais, a fim de subsidiar o0 mapeamento de competéncias, bem como a importancia das
“pessoas responsaveis pela implantacdo fazer capacitagdes na area de gestdo por
competéncias, inclusive o proprio reitor se viu na necessidade de fazer essa capacitagao”.

Por fim, novamente, o planejamento estratégico foi lembrado, agora como fator
minimizador das dificuldades do modelo GPC. Considerando a importancia deste instrumento
estratégico, os dirigentes evidenciam a necessidade da sua existéncia na institui¢do, tanto para
a gestdo da organizagdo como para a adog@o do modelo em questao, ratificando o pensamento
de Oliveira (2015b) sobre a necessidade do planejamento organizacional. Os entrevistados
compreendem que sem este instrumento basilar ndo ha como implementar a GPC, conforme
segue:

“Tem que ter (...) um planejamento estratégico de base para (...) tentar implantar
uma acdo no modelo em que ela ndo se encaixa. Temos que ter uma base para que a
gestdo por competéncias se encaixe ou ndo vai ter com implanta-la. Deve-se fazer
um planejamento macro, pois esta sendo feito um planejamento minimo (...)”
(GESTOR F, 2017).

Analisando o atual cendrio organizacional, conforme o dirigente H, hd pretensao em
realizar o planejamento institucional. Todavia, as a¢Oes para a execucao desta ferramenta de
gestdo ainda sdo incipientes, por acreditar que ndo hé nada formalizado ou concreto, apenas
pretensoes, pois “ainda estdo conversando sobre isso (...), mas ndo chegou a formar nenhum
grupo para comecar a estudar, planejar” (GESTOR H).

De acordo com a Lei n° 11.091/05, associado ao Decreto n° 5.825/06, o
desenvolvimento do servidor deve estar vinculado ao planejamento e desenvolvimento

institucional. No entanto, percebe-se no atual contexto que as agdes de capacitagdo seguem
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desalinhadas e sem uma perspectiva estratégica, ja que este instrumento inexiste e, por
consequéncia, ndo ha um direcionamento a ser seguido pela instituicdo. O planejamento
estratégico ¢ um relevante instrumento gerencial, pois permite orientar a implementagao da
estratégia.

Finalmente, observa-se que hé dificuldades de diversas naturezas, desde fisica-
estrutural, operacional, estratégica e politica para ado¢cdo do modelo, na percepgao dos
sujeitos participantes da pesquisa. No entanto, apesar destas limitacdes colocadas como
entraves na implantagdo da politica das competéncias, percebe-se que a instituicdo pesquisada
¢ um campo propicio para uma mudanga de posicdo quanto a algumas concepgdes e praticas
administrativas relativas ao desenvolvimento de pessoas, sinalizando possibilidades futuras de

superagao ¢ desenvolvimento.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo procurou analisar a conducdo dos programas de capacitacdo destinados
aos TAE no IF Sertao-PE, tendo como base os pressupostos da PNDP. A partir da percepgao
dos técnicos administrativos e alta administra¢do, também buscou caracterizar como foram
conduzidas e avaliadas as agdes executadas pela referida instituicdo, bem como identificar as
dificuldades encontradas no processo de implantagio da GPC. Dessa forma, o estudo
possibilitou uma visao ampliada sobre a ado¢ao do modelo de competéncias e contribuiu para
a verificagao das falhas existentes nas agdes de capacitacao do IF Sertdo.

No entanto, ndo ¢ intengdo deste trabalho esgotar as reflexdes acerca do modelo em
questdo, visto que este ainda hoje ¢ referenciado pela legislagdo vigente. Porém, constatou-se
na pesquisa, conforme apontado por estudiosos da area, que neste processo existem diversas
dificuldades, que embora possam apresentar limitacdes, ndo significa necessariamente que
inviabilizem a adogdo integral de tal politica.

Em relagdo a primeira unidade analitica adotada - caracterizagdo da gestdo por
competéncia na institui¢cdo no IF Sertdo - foi observado que a instituicdo ainda nao pode ser
definida como uma entidade que pratica a gestdo de pessoas por competéncias, apesar da
tentativa de implementagdo do modelo de GPC, por meio da capacitacdo. Os esforgos
desencadeados, nos anos de 2011 e 2012, na ado¢do da politica possibilitaram meios para
uma implanta¢cdo de um sistema de gestao baseado em competéncias.

Todavia, estes encontraram diversos problemas comuns nas instituicdes publicas, que
interferiram na continuidade e expansdao do modelo aos demais subsistemas de gestdo de
pessoas (dimensionamento de pessoal, avaliacio de desempenho, e at¢é mesmo na
remuneracdo). Em principio, as capacitacdes estiveram voltadas a 16gica das competéncias,
mas com a descontinuidade da politica, as acdes seguiram desalinhadas desta politica, bem
como dos objetivos institucionais. Percebe-se, entdo, que as acdes de capacitacdo fizeram o
caminho inverso, ou seja, retomaram os tradicionais treinamentos da for¢a de trabalho,
contradizendo os esfor¢os governamentais e da propria instituigao. Nesse sentido, percebe-se
que sera necessario muito esfor¢o para que as capacitagdes ocorram em concordancia com o
que preconiza a legislagdo, e assim, possam se aproximar do atual conceito de gestdo por
competéncias.

Apesar das tentativas de controlar e organizar a administracao de recursos humanos no

setor publico federal, contradizendo estes esforcos governamentais, Carvalho (2009) afirma
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que, houve um aumento consideravel do quantitativo de cargos organizados em carreiras, em
razao da valorizacdo de carreiras consideradas tipicas do Estado, na década de 90. Além
disso, houve fortes distor¢des de remuneragdo e desvios nas praticas de avaliacao de
desempenho, sendo estes dois ultimos em decorréncia das pressdes por reposi¢ao das perdas
salariais.

Quanto a segunda unidade analitica - avaliacdo das agdes de capacitagdo por
competéncias - observou-se que houve uma agregacao de valor, especialmente, aos servidores
e, posteriormente, a propria instituicdo, ainda que pouco satisfatoria. Além disso, percebeu-se
que os eventos de capacitagdo ndo conseguiram abarcar as reais demandas de
aperfeicoamento e os objetivos individuais e organizacionais, tanto por auséncia de recursos
financeiros, fisico-estruturais e de pessoal, como em virtude da complexa realidade em que
estd imersa a instituicdo. Como exemplo, € possivel citar a diversidade de cargos existentes e
a articulagdo entre os objetivos organizacionais e individuais, entre outros fatores. Diante
disso, constata-se que os servidores almejam melhorias, fazendo com que a institui¢do reveja
as acdes de capacitagcdes destinadas aos TAE, bem como seu planejamento estratégico,
objetivando a vinculagdo entre as competéncias, o desempenho e o0s objetivos
organizacionais.

Por fim, no tocante a terceira unidade - dificuldades na implementagdo da capacitagio
por competéncias - foram elencados problemas de ordem fisica-estrutural, operacional,
estratégica a politica, entre os quais se ressalta como os principais: falta de conhecimento
sobre a tematica das competéncias e interesse por parte dos gestores; complexidade na
operacionalizagdo do modelo; falta de estrutura do quadro de pessoal da coordenagdao
responsdvel pela capacitacdo; auséncia de planejamento estratégico e, sobretudo, pelas
mudangas no quadro de dirigentes, durante os anos de 2013 a 2016.

Acredita-se que este ultimo tenha sido o principal fator da descontinuidade do projeto,
considerando que a adesdo e envolvimento dos gestores ¢ um fator preponderante para a
implementagdo da proposta. Tais fatores devem ser revistos pela instituicdo estudada, uma
vez que a propria comunidade interna requer mudangas nas praticas administrativas
relacionadas ao desenvolvimento de pessoas. Para tanto, faz-se necessario que a organizagao
reveja tais dificuldades, como forma de subsidiar o estabelecimento de um programa
condizente com suas necessidades e realidade. Caso contrério, a instituicdo permanecera nas

tradicionais praticas de gestdo de pessoas, com o dnus que esta decisdo acarreta.



113

A partir das anélises feitas nas categorias, verificou-se que, apesar do IF Sertdo tentar
inovar, por meio da GPC, alguns processos de gestao, houve uma involugdo da sua gestao de
pessoas, uma vez que a politica ndo seguiu adiante, embora houvesse o proposito de atender a
legislacdo vigente e, consequentemente, buscar a melhoria da qualidade dos servigos
prestados. Com isso, observa-se que a instituicdo nao conseguiu romper com as tradicionais
praticas de gestdo de pessoas, no que se refere nao apenas a capacitagdo, mas, especialmente,
ao dimensionamento de pessoas e avaliacdo de desempenho. Estes aspectos ainda nao tiveram
merecida atencdo por parte dos dirigentes, que persistem em seguir os padrdes burocraticos e
tradicionais relativos aos processos legais e institucionais. Atualmente, observa-se que a
organizagdo privilegia apenas questdes de natureza operacional, a exemplo da gestdo e
execucdo da folha de pagamento. Diante deste contexto, percebe-se que, caso a instituicao
pretenda retomar tal politica, serdo necessarios muitos esfor¢os para que esta ocorra em
concordancia com o que preconiza a legislacdo e também atenda as reais necessidades
individuais e organizacionais.

Ainda que esta pesquisa tenha como proposito contribuir para a tematica em foco,
ressalta-se que os resultados obtidos ndo devem ser generalizados para as demais institui¢des
publicas, uma vez que cada organizagao tem suas particularidades e necessidades. No entanto,
vale considerar que podem subsidiar na (re) estruturagdo de processos exigidos para adocao
de uma politica de gestdo de pessoas por competéncia, a fim de evitar alguns problemas
encontrados pelo IF Sertdo.

Como limitagdes desta pesquisa, identifica-se a auséncia de dados sobre a percepgao
de alguns dirigentes e servidores que fizeram parte do GTGC, durante o processo de
implantagdo da politica, os quais ndo foram incluidos entre os entrevistados por estarem
dispersos geograficamente nas unidades académicas da IFE pesquisada. Este fato
impossibilitou a andlise da percepg¢ao destes profissionais.

Assim, sugere-se que pesquisas posteriores possam contemplar estes profissionais.
Com isso, acredita-se que estudos futuros, capazes de fazer um comparativo entre instituigdes
publicas e privadas, no que se refere a adogdo da logica das competéncias, tragam novas
contribui¢des, aprofundando aspectos aqui discutidos, sobre o modelo de GPC nas

institui¢des publicas brasileiras.
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APENDICES

APENDICE | - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Titulo da Dissertacdo: Capacitacdo dos técnicos administrativos com base na gestdo de
pessoas por competéncias — o caso do IF Sertao-PE.

Nome do pesquisador responsavel: Silvya Priscilla de Queiroz Cerqueira Cardoso

Local da Pesquisa: IF Sertao-PE

Telefone do pesquisador:

E-mail do pesquisador:

Vocé esta sendo convidado a participar desta pesquisa, cujo objetivo ¢ analisar a conducéo
dos programas de capacitacdo, destinados aos técnicos administrativos do IF Sertédo-PE,
sob os pressupostos da PNDP. Para isso, sera necessaria sua participa¢do voluntaria em uma
entrevista, com duracdo de cerca de 50 minutos. O pesquisador estard disponivel para
esclarecer qualquer duvida tanto antes, quando durante a entrevista. Destaca-se que as
respostas individuais nao serdo disponibilizadas a institui¢do, fazendo parte, de forma
consolidada, da dissertacio de Mestrado da pesquisadora, produzida como requisito a
obtencdo de Mestre em Administragdo da EAUFBA. Este termo se encontra regido em duas
vias de igual conteudo e teor, sendo uma para o participante e outro para o pesquisador.

Petrolina, de de 2017.

Assim, declaro minha ciéncia sobre os procedimentos desta pesquisa € minha condigdo
voluntaria de participante.

Nome do participante da pesquisa (escrita em letra de forma)

Assinatura do participante da pesquisa

Assinatura do pesquisador responsavel
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APENDICE Il - Roteiro de Entrevista Semiestruturada com gestor responsavel pela
implantacdo da GPC no IF Sertdo

1. Dados de Identificacao do respondente

Cargo: Funcao:

Tempo de exercicio no cargo: Tempo de exercicio na fung¢ao:

Grau de Instrugao: () Graduacgdo
() Especializagao
() Mestrado
() Doutorado

OBS: As perguntas deverdo ser refletidas durante o periodo em que o entrevistado esteve a
frente da implantagdo da GPC na instituigao.

PERGUNTAS

BLOCO 1 - Caracterizacdo da Gestdo por Competéncia no IF Sertdo PE
Objetivo: caracterizar a forma de conducdo das capacitacdes destinadas aos técnicos
administrativos do IF Sertao.

Categoria: Implantacdo da Gestdo por Competéncias

1- Quais os motivos que levaram a ado¢do do modelo da GPC no IF Sertao?

2- Como ocorreu o processo de adocdo da gestdo por competéncias (GPC), no IF
Sertao-PE, no periodo em que esteve a frente?

3- Quais foram os instrumentos e metodologias utilizados na implantacdo da GPC? Em
sintese, explore mais cada uma das etapas do processo.

4- Quais foram os principais objetivos da implantagio da GPC no IF Sertdo? E
principais metas?

5- Em sua opinido, o modelo encontrava-se alinhado ao planejamento estratégico da
institui¢ao?

6- Quais foram as principais evolugdes da GPC para os TAE, no IF Sertdo?

7- Como era realizado o levantamento (diagnéstico) das necessidades de capacitagao
dos TAE? Quais os instrumentos utilizados para isso?

8- Considerando o modelo implantado, o que poderia ser modificado para uma maior
efetividade na concepcao de atingir os objetivos organizacionais?

9- Como voce avalia a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) e sua
aplicabilidade no contexto do IF Sertao?

Categoria: Gestao de Pessoas X Gestao por Competéncias

10- Sabe-se que a GPC no IF Sertdo teve como foco a capacitagao por competéncias,
deixando de lado outros dois subsistemas da gestdo de pessoas, sdo eles: recrutamento e
selecdo de pessoas e avaliacao de desempenho. Como vocé avalia esta opgao?

11- Em sua opinido, como se deu a implantagdo da GPC na gestdo de pessoas na
institui¢ao?

BLOCO 2 - Avaliacéo das Acbes da Capacitacdo por Competéncias
Objetivos: avaliar os programas de capacitagdo para os técnicos administrativos executados
no IF Sertdo, de 2011 a 2016, com base na visdo dos gestores e dos técnicos administrativos;
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e comparar as visoes dos gestores e dos técnicos administrativos, no tocante as capacitagdes
ofertadas;

Categoria: Percepcéo da capacitacdo por competéncias
12- Como vocé avalia:
12.1. percepcao da alta administracdo sobre a capacitacdo por competéncias, no IF
Sertao? E a participacao destes gestores?
12.2. percepcao dos TAE sobre a capacitacdo por competéncias nesta instituicao? E
a participagao destes servidores?
12.3. agdes de capacitacdo destinadas aos TAE no IF Sertao?

Categoria: Resultados das capacitacoes
13- O que se esperava atingir com as capacitacoes realizadas no IF Sertao-PE?
14- Comente os efeitos percebidos com a implantagcdo da GPC para o IF Sertdo e TAE?

BLOCO 3 - Dificuldades na Implementacdo da Capacitacdo por Competéncias
Objetivo: identificar as dificuldades percebidas pelo IF Sertdo-PE, no processo de
implantacdo da gestdo da capacitacdo por competéncias dos técnicos administrativos.

Categoria: Dificuldades da Capacitacdo por Competéncias

15- Explore as principais dificuldades enfrentadas na implantagdo da logica das
competéncias na capacitagdo destinada aos TAE.

16- Dentre essas, qual a principal dificuldade?

17- Quais foram as principais ac¢des realizadas para minimizar as dificuldades
encontradas na implementag¢do da GPC?
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APENDICE Il — Roteiro de Entrevista Semiestruturada com gestores do IF Sert&o

1. Dados de Identificagdo do respondente
Género: () Masculino () Feminino

Carreira: ( )Docente (' )Técnico-Administrativo
Cargo: Funcao:
Tempo de exercicio no cargo: Tempo de exercicio na fungdo:

Grau de Instrugdao: () Graduagao
() Especializacao
() Mestrado
() Doutorado

PERGUNTAS

BLOCO 1 - Caracterizacdo da Gestdo por Competéncia no IF Sertdo PE
Objetivo: caracterizar a forma de conducdo das capacitacdes destinadas aos técnicos
administrativos do IF Sertdo.

Categoria: Gestao por Competéncia na instituicéo

1- Em sua opinido, quais os motivos que levaram o IF Sertdo a adotar o modelo de
gestao por competéncias (GPC)?

2- Como ocorreu o processo de adocdo da gestdo por competéncias (GPC), no IF
Sertao-PE?

3- Quais foram os instrumentos e metodologias utilizados na implantacdo da GPC? Em
sintese, cite as etapas do processo.

4- Quais foram os principais objetivos da implantacdo da GPC na instituicdo? Quais as
principais metas?

5- Em sua opinido, o modelo encontrava-se alinhado ao planejamento estratégico da
institui¢ao?

6- Como era/¢é realizado o levantamento (diagnostico) das necessidades de capacitacdo
dos TAE? Quais instrumentos utilizados para isso?

7- Quais foram/sdo as principais evolugdes da GPC para os TAE, no IF Sertao?

8- Considerando o modelo implantado, o que poderia/pode ser modificado para uma
maior efetividade na concepgdo de atingir os objetivos organizacionais?

9- Como vocé avalia a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) e a
sua aplicabilidade no contexto do IF Sertao?

Categoria: Gestao de Pessoas X Gestao por Competéncias

10- Sabe-se que a GPC no IF Sertdao teve como foco a capacitacdo por competéncias,
deixando de lado outros dois subsistemas da gestdo de pessoas, sdo eles: recrutamento e
selecdo de pessoas e avaliacdo de desempenho. Cite as razdes pelas quais considera que este
modelo ndo incorporou também estes dois tltimos subsistemas?

11- Em sua opinido, como se deu a implantagdo da GPC na gestdo de pessoas no IF
Sertao?
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BLOCO 2 - Avaliacao das Ac¢des da Capacitacao por Competéncias
Objetivos: avaliar os programas de capacitagdo para os técnicos administrativos executados
no IF Sertdo, de 2011 a 2016, com base na visao dos gestores e dos técnicos administrativos;
e comparar as visdes dos gestores e dos técnicos administrativos, no tocante as capacitagdes
ofertadas.

Categoria: Percepcdo da capacitacdo por competéncias

12- Como voce analisa:

12.1- percepcao da alta administracio sobre a capacitagdo, no IF Sertao? E a
participagdo destes gestores?

12.2- percepcao dos TAE sobre a capacitacao, nesta instituicao? E a participacao destes
servidores?

12.3- agdes de capacitacao destinadas aos TAE, nesta institui¢ao?

Categoria: Resultados das capacitacoes
13- O que se espera(va) atingir com as capacitagdes realizadas nesta institui¢ao?
14- Quais os beneficios percebidos com as capacitagdes para o IF Sertdo e TAE?

BLOCO 3 - Dificuldades na Implementacdo da Capacitagdo por Competéncias
Objetivo: identificar as dificuldades percebidas pelo IF Sertdao-PE, no processo de
implantacdo da gestdo da capacitagcdo por competéncias dos técnicos administrativos.

Categoria: Dificuldades da Gestédo da Capacitagdo por Competéncias

15- Explore as principais dificuldades enfrentadas na implantacdo da ldégica das
competéncias na capacitacao destinada aos TAE.

16- Dentre essas, qual a principal dificuldade?

17- Quais as principais acoes realizadas para minimizar as dificuldades encontradas na
implementa¢do da GPC?
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APENDICE IV - Questionario aplicado aos técnicos administrativos

Prezado(a) participante

Este questionario ¢ parte da pesquisa, intitulada como “Capacitacdo dos técnicos
administrativos com base na gestdo de pessoas por competéncias — o caso do IF Sertao-PE”.
Trata-se de uma dissertacdo de mestrado realizada junto ao Nucleo de Po6s-Graduagdo em
Administragdo da Universidade Federal da Bahia, que tem como objetivo analisar a condugao
dos programas de capacitacdo, destinados aos técnicos administrativos do IF Sertdo-PE, a luz
dos pressupostos da PNDP. Para isso, serd necessaria sua participagdo voluntaria neste
questionario, que devera ter duracdo de cerca de sete minutos. Destaca-se que as respostas
serdo tratadas de forma confidencial e em nenhum momento havera a identificagdo dos
participantes, preservando assim o anonimato e a liberdade de expressao.

Antecipadamente, agradecemos a sua atencdo e colaboracdo nesta pesquisa, solicitando
devolver-nos um retorno até o dia 26/05/2017.

Sua participacao levara apenas 07 minutos!

1. Dados de Identificacao do respondente
Género: () Masculino () Feminino
Cargo:

Tempo de exercicio no cargo:

( )0a3anos

( )4a7anos

( )8allanos

() Acimade 12 anos

Grau de Instrucdo: () Ensino Médio ou Técnico
() Tecnologo ou Graduagao
() Especializacao
(
(

) Mestrado
) Doutorado

PERGUNTAS

BLOCO 1 - Avaliacao das Agdes da Capacitacao por Competéncias
Objetivos: avaliar os programas de capacitacdo para os técnicos administrativos executados
no IF Sertdo, de 2011 a 2016, com base na visao dos gestores e dos técnicos administrativos;
e comparar as visdes dos gestores e dos técnicos administrativos, no tocante as capacitagdes
ofertadas.

Categoria: Percepcao e resultados das capacitacdes
Marque ao lado de cada afirmacdo, atribuindo uma nota que mais se aproxima de seu
julgamento, conforme a qualificagdo descrita em cada nimero, de 1 a 5:
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1-Pior  2-Ruim 3-Regular 4-Bom 5-Melhor N/A-N&o se aplica
Afirmacéo NA|{1 |2 |3 ]|4]5

1. A percepcao da alta administragdo sobre as capacitagcdes
destinadas aos TAE, oferecidas no IF Sertdo.

2. O envolvimento da alta administracdo nas acgdes de
capacitagdo, oferecidas na instituicao.

3. Sua percep¢ao sobre as capacitagdes destinadas aos
TAE, oferecidas no IF Sertao.

4. A participagdo dos TAE nas acgdes de capacitagao,
oferecidas na instituigao.

5. Seu nivel de satisfacdo com as capacitagcdes ofertadas na
instituigao.

6. O desenvolvimento das competéncias organizacionais
apos as capacitagoes realizadas na instituigao.

7. O desenvolvimento das competéncias individuais apos
as capacitagoes realizadas na instituigao.

8. As agdes de capacitacdao realizadas na instituicdo e o
desempenho profissional alcangado.

9. A adequacdo das capacitagdes oferecidas aos TAE e as
reais necessidades organizacionais.

10.A adequacao das capacitagdes oferecidas aos TAE e as
reais necessidades individuais.

11. Por quais razdes vocé participa das acdes de capacitacdo ofertadas no IF Sertdo? Fale um
pouco sobre iSso.
12. O que vocé espera atingir com as capacitagdes realizadas no IF Sertdo-PE?
13. Quais os beneficios percebidos com as capacitagdes oferecidas pela institui¢do para:
13.1. o préprio IF Sertdo-PE?
13.2. os TAE?

Muito obrigada pela atengdo e presteza em participar desta pesquisa!
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APENDICE V - ROTEIRO DA OBSERVACAO PARTICIPANTE

BLOCO 1 - Caracterizacdo da Gestdo por Competéncia no IF Sertdo PE
Objetivo: caracterizar a forma de conducdo das capacitacdes destinadas aos técnicos
administrativos do IF Sertao.

e Observar a realizagdo do levantamento das necessidades de capacitagdes para os TAE;
e Observar a realizagdo dos programas anuais de capacitagio;

e Observar quais as modalidades de ensino utilizadas nas agdes de capacitacao;

e Observar se ha utilizagao do capital intelectual de instrutores internos;

e Observar se ha parceria entre a instituicdo e escolas de governo;

e Observar a estrutura fisica onde sdo executadas as capacitacdes;

e Observar os recursos tecnoldgicos utilizados nas ac¢des de capacitacao.

BLOCO 2 - Avaliagao das Agdes da Capacitacao por Competéncias
Objetivos: avaliar os programas de capacitagdo para os técnicos administrativos executados
no IF Sertdo, de 2011 a 2016, com base na visdo dos gestores ¢ dos técnicos administrativos;
e comparar as visoes dos gestores e dos técnicos administrativos, no tocante as capacitacdes
ofertadas.

e Observar a participagdo/envolvimento dos gestores, responsaveis diretamente pela
capacitagdo, diante do planejamento desta;
e Observar a participagdo dos TAE em algumas capacitacdes ofertadas pela instituicao?

BLOCO 3 - Dificuldades na Implementacéo da Capacitagdo por Competéncias
Objetivo: 1identificar as dificuldades percebidas pelo IF Sertdo-PE, no processo de
implantagao da gestdo da capacitagdo por competéncias dos técnicos administrativos.

e Observar as principais dificuldades encontradas na execugdo da capacitacdo por
competéncias.
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Quadro 12 - Documentos institucionais relacionados a capacitacdo e qualificagdo dos TAE.
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nomenclatura do setor, de Diretoria de
Planejamento (DIPLAN) para Diretoria de
Planejamento e Licitagdes (DPL)

Documentos Quantidade Ano Fonte

Plano de Desenvolvimento institucional - 2 2009 a 2014; | Site institucional

PDI 2014 a 2018

Resolucao n°- 60 - Regimento Geral do IF 1 2011 Site institucional

Sertdo

Resolucao n°® 53 - Programa de Institucional 2 2011 e2013 | Site institucional

de Qualificagdo/PIQ

Termos de execugdo descentralizada 6 2011 a 2016 Arquivos da
DIPLAN e DGP

Relatorios de capacitagoes 6 2011 a 2016 Arquivos da
DIPLAN e DGP

Manual de trilhas de aprendizagem 1 2012 Arquivos da

DIPLAN

Resolugao n® 06 — Portaria Normativa n° 1 1 2012 Site institucional

(Regulamenta as normas e procedimentos

de participagdo de servidores do IF em

eventos de capacitagdo)

Editais Internos 3 2013, 2015 ¢ Arquivos da

2016 DIPLAN e DGP

Resolucao n° 13/2014 (altera o organograma 1 2014 Site institucional

do IF Sertdo, excluindo a DIPLAN da

PRODI e incluindo na PROAD)

Resolugdo n®  21/2014  (altera a 1 2014 Site institucional

Fonte: elaborado pela autora, 2017.



APENDICE VII

Tabela 2 - Cursos ofertados no IF Sertdo, em 2011 a 2016.
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€ estoque

ANO | N° CURSOS C/H
1 | Registro de pregos 16

2 | Gestdo de materiais e planejamento 40

3 | Gestdo de contratos de servi¢os e suprimentos 40

4 | BrOffice Writer 30

- 5 | Atualizagdo da Lingua Portuguesa 30
pa 6 |PHP 40
o 7 | BrOffice Impress + Math (Campus Ouricuri) 30
8 | BrOffice Impress 24

9 | Gestdo de convéncios e contratos de repasse-concedentes 32

10 | Elaboracdo de editais 16

11 | Sistema eletronico de compras 16

1 | BrOffice Calc — Mddulo III 30

2 |Redagdo oficial - Médulo 11 40

3 | PHP Essencial, orientado a objeto e framework 40

4 | Formagao de pregoeiro (Pratico) e divulgacdo de compras SIDEC 16

5 | Espanhol Basico 90

6 | BrOffice CALC — Moddulo I (Campus Ouricuri) 30

7 | Etica na Administracdo Publica - Mddulo I 24

8 | Libras basico I (Campus Ouricuri) 40

9 | Libras basico II (Campus Ouricuri) 40

10 | Gestao por Competéncias (ENAP) 24

11 | Gestdo Or¢amentaria ¢ Financeira (ENAP) 40

12 | Formagdo de Pregoeiro: pregao eletronico (ENAP) 16

Y 13 | Oratoria 12
I 14 | Pratica de Cerimonial na Administracdo Publica 12

15 | Oficina de Trabalho: Etica, Respeito e Gestdo democritica (Campus Ouricuri) 3

16 | Oficina de Trabalho: Etica, Respeito e Gestdo democratica (Campus Floresta) 6

17 | Nogdes gerais sobre informagdo, documento e arquivo 32

18 | Técnicas de negociacdo e gestdo de conflitos 24

19 | Aplicacdo da Lei 8.112/90 40

20 | Gestdo por Processos (ESAF) 20

21 | Lei 8.666/93 Basico (ESAF) 20

22 | Formagdo de Facilitadores de Aprendizagem (ESAF) 40

23 | Processo Administrativo Disciplinar — PAD (ESAF) 27

24 | Gestao do Conhecimento (ESAF) 20

25 | Elaboragdo e Gestdo de Projetos (ESAF) 24

26 | Atualizacdo em Legislagdo Tributaria (ESAF) 24

1 |Formagdo de facilitadores de aprendizagem para PROEJA/FIC 40

) Elaboracao de termo de referencia e especificagdo de compras para 20

Administragdo Publica

3 | Desenvolvimento de equipes 24

. 4 | Arquivologia e documentagio 40
b 5 | Oratéria 24
o 6 | Elaboracao de editais de licitagdo 24
7 | Gestdo e fiscalizagdo de contratos 24

8 | Retengdes tributarias 20

9 Gestao de materiais no servigo publico: planejamento, almoxarifado, compras 3
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(continuagao)
ANO | N° CURSOS C/H
10 A responsabilidade socioambiental no servigo publico: entendendo conceitos e 24
praticas
11 | Administragdo do tempo 20
12 | Desenvolvimento da competéncia interpessoal 20
13 | Elaboragdo de projeto basico de obras publicas e servigos de engenharia 24
14 | Estatistica aplicada a pesquisa 40
15 | Gestao da comunicagdo e assessoria de imprensa na Administragdo Publica 20
16 | Gestdo de multimeios didaticos 24
«@ 17 | Formacao de tutores em educacdo a distancia 40
< 18 | Redacgdo oficial com reforma ortografica (Campus Ouricuri) 40
19 | Sistema de concessdo de diarias e passagens 24
20 | Redacdo oficial com reforma ortografica (Campus Salgueiro) 40
21 | Estatistica aplicada a pesquisa — Mddulo 11 16
2 A responsabilidade socioambiental no servigo publico: entendendo conceitos e 16
praticas
23 | Coaching e paradigmas organizacionais (Campus Petrolina) 20
24 | Coaching e paradigmas organizacionais (Campus Ouricuri) 20
25 | Pesquisa social 168
1 | Projeto Politico Pedagdgico — PPP Modulo 1 20
2 | Multiplicadores de conhecimento e facilitadores de aprendizagem 40
3 | Atualizag@o em controle e registro académico 32
4 | Elaboragdo e gestdo de projetos 36
5 Prética de elaboracdo de termo de referéncia e especificacdo de compras para 24
administragao publica
6 | Técnicas de negociagdo e gestdo de conflitos na administracdo publica 16
7 | Comunicagao eficaz 20
8 | Oficina: qualidade de vida e gerenciamento de stress 8
9 | Gestdao de documentos publicos 40
5 10 | Oficina de desenvolvimento de equipes no servigo publico 20
< 11 | Planejamento nas organizagdes publicas 32
12 | Gestao e fiscaliza¢do de contratos 32
13 | Novo plano de contas 24
14 | SIAFI gerencial 16
15 | SCDP 24
16 | Licitagdes e contratos administrativos - Lei 8.666/93 32
17 | Projeto politico pedagogico — PPP Modulo 11 20
18 | Gestdo patrimonial no servico publico 32
19 | Formag@o e atualizagdo de pregoeiros 24
20 | Processo administrativo disciplinar — PAD 27
21 | Contratagao e fiscalizacdo em obras e servigcos engenharia 24
o 1 Legislacdo e pratica do novo sistema de concessdo de diarias e 24
= passagens/SCDP
N 2 | Bacula — backup corporativo 32
1 |Iniciagdo ao servico publico 20
2 | Orcamentagao de obras publicas 20
© 3 | Seguranga da informatica, internet e seus servigos (em EAD) 24
S 4 | Novo plano de contas (ESAF) 32
o 5 | Licitacdo e contratos administrativos 20
6 | Sistema do tesouro gerencial (ESAF) 30
7 | Introdugdo a administragdo publica: teoria e pratica 40
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(continuagao)

ANO |N° CURSOS C/H
8 | BrOffice Impress (em EAD) 20
9 | Termo de referéncia para solicitantes 40
9 10 | Pergamum Web 8.1 (ESAF) 24
< 11 | Intengdo de Registro de Preco (IRP): teoria e pratica 40
12 | Acessibilidade e inclusdo (ESAF) 20
13 | Ferramentas nas nuvens de auxilio a gestdo (em EAD) 20

TOTAL |98 TOTAL 2.801

Fonte: elaborado pela autora, 2017, a partir dos relatérios da DIPLAN e DGP, de 2011 a 2016.



