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RESUMO

Este estudo tem por objetivo analisar como desenvolver as competéncias
gerenciais necessarias aos ocupantes do cargo de direcdo e das funcdes
gratificadas do Departamento de Gestdo de Pessoas do Campus
Floriandpolis do Instituto Federal de Santa Catarina - IFSC. Para tanto,
foi realizada pesquisa de natureza aplicada, de carater qualitativo,
classificada como descritiva. Trata-se de pesquisa bibliogréfica,
documental, pesquisa de campo e estudo de caso. Para a coleta de dados,
foram realizadas analises documentais e bibliograficas, além de
entrevistas semiestruturadas. A partir do estudo, identificou-se quais
acles, voltadas ao desenvolvimento de competéncias gerenciais, sdo
realizadas pela Instituicdo e seus principais pontos fortes e fracos. Por
fim, foram sugeridas agdes de capacitacdo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias dos servidores do departamento
estudado. Estas acdes abrangem quatro grandes areas de atuacdo:
Administracdo de pessoal; Desenvolvimento de pessoas; Selecdo de
pessoas; Salde do servidor; além de Transversais gerenciais; e,
Transversais pessoais. Foram pensadas de forma a permitir a instituicdo
melhor aproveitar e desenvolver as competéncias de seus servidores,
aprimorando conhecimentos, habilidades e atitudes, no sentido da
valorizacdo e crescimento, tanto pessoal quanto institucional.

Palavras-chave: Competéncias. Desenvolvimento  Gerencial.
Capacitacdo. Gestdo de Pessoas. InstituicGes Federais de Ensino. IFSC.






ABSTRACT

This research aims to analyze how to develop the managerial
competencies required to occupants of the management positions at the
Personnel Management Department of Federal Institute of Santa
Catarina’s Floriandpolis Campus. The research had an applied nature, a
qualitative character and was classified as descriptive. It was a
bibliographical, documental, field and case study research. Data
collection was carried out by documental and bibliographic analysis and
semi-structured interviews. As a result, it was identified which actions,
aimed at the development of managerial competencies and their main
strengths and weaknesses, are carried out by the Institution. Finally,
training actions were suggested in order to develop the managerial
competencies at the campus’ Personnel Management Department. These
actions cover four main areas: Personnel management; Professional and
personal development; People’s recruitment; Workers' health and safety;
Management skills; and Personal skills. They were designed to allow the
institution to better seize and develop the employees’ competencies,
improving their knowledge, skills and attitudes, towards the valorization
and growth, both personal and institutional.

Keywords: Competencies. Management Development. Training. People
management. Federal Institutions of Education. IFSC.






LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - As trés dimensdes da COMpPetenCia..........cccovvvevrererveveeseenes 51
Figura 2 - Modelo de Gestdo por COmMPEtENCIas. .......cccevvervvereeereriennne. 54
Figura 3 - Melhorando a qualidade da capacitagéo............cccccevrvrernenn. 59
Figura 4 - Ciclo da capacitagao........c..cceververererenieienesesee e see e 60
Figura 5 - Identificacdo do GAP de cOmpeténcias...........cceevereeerennnne. 61
Figura 6 - As habilidades gerenciais nos trés niveis de administracdo..72
Figura 7 - Relacdo entre 0S Sujeitos da PesquiSa........c.cvvrververeererennens 79
Figura 8 - Organograma Campus FlorianGpolis...........cccceervniiiicnnnne 79

Figura 9 - Campi do IFSC........cocoviiiiiiiinisee s 90






LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Estrutura da Administracdo Pablica..........cccccoeevveviiinninnnen, 32
Quadro 2 — Técnicas de pesquisa e procedimentos...........cccocervevrerieneas 63
Quadro 3 - Os niveis administrativos e suas fungdes............ccocvvervrvenns 74
Quadro 4 - Os papéis d0 BXECULIVO.......cvcvrererrierierrseseesieeeeseseenenns 75
QuAadro 5 - SUJEIt0S da PESUISA.....c.verveeruerieirierieirie et 80
Quadro 6 - Roteiros de entrevista e objetivos especificos...........c.coueu... 82
Quadro 7 - Categorias de andlise e instrumento de coleta de dados.......85
Quadro 8 - Atividades desenvolvidas dentro do DGPF......................... 92
Quadro 9 - Areas de gestdo de pessoas identificadas no DGPF............. 95
Quadro 10 - Cronograma das atividades de mapeamento.................... 105
Quadro 11 - Competéncias e lacunas identificadas no DGPF.............. 105
Quadro 12 - Cursos constantes do PAC 2018/2019..........ccccccevevvenenee. 109

Quadro 13 - Agdes de capacitacdo para o desenvolvimento das
COMPELENCIAS JErENCIAIS. ... cveveeveieriteeeeisee s ste e re s 112






LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CAPES - Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior

CDP — Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas

CGP — Coordenadoria de Gestdo de Pessoas

CERFEAD - Centro de Referéncia em Formacéo e EAD

CEFET - Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Santa Catarina
CHA — Conhecimentos, Habilidades de Atitudes

CISSP - Comisséo Interna de Saude do Servidor Publico

CGU - Controladoria-Geral da Unido

CNPq — Conselho Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento

DASP - Departamento Administrativo do Servico Publico

DGP - Diretoria de Gestdo de Pessoas

DGPF — Departamento de Gestéo de Pessoas do Campus Florianépolis
EAD — Ensino a Distancia

ETFSC — Escola Técnica Federal de Santa Catarina

FUNPRESP - Fundacdo de Previdéncia Complementar do Servidor
Publico Federal do Poder Executivo

GESTCOM - Sistema de Gestdo de Competéncias

IFES — InstituicBes Federais de Ensino Superior

IFSC — Instituto Federal de Educacéo de Santa Catarina

1Q — Incentivo & Qualificacdo

LDO - Lei de Diretrizes Orcamentarias

MEC — Ministério da Educacdo

OCDE - Organizagdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmicos
PAC - Plano Anual de Capacitacdo

PAT — Plano Anual de Trabalho

PCCTAE - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico-Administrativos em
Educacéo

PCD - Pessoa com Deficiéncia

PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional

PDRAE - Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado

PNDP — Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

PPA — Plano Plurianual

PROAD - Pro6-Reitoria de Administracao

PRODIN — Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional

PROEN - Pro-Reitoria de Ensino

PROEX — Pro-Reitoria de Extensdo e Relagdes Externas

PROPPI — Pro-Reitoria de Pesquisa, Pés-Graduacgéo e Inovacao

RSC — Reconhecimentos de Saberes e Competéncias



RT — Retribuicdo por Titulacdo

SIAFI — Sistema Integrado de Administracdo Financeira

SIAPE — Sistema Integrado de Administracdo de Pessoas

SIAPEnNet - Sistema de acesso as informacdes armazenadas nas bases de
dados do SIAPE

SIASS - Subsistema Integrado de Atencdo a Sadde do Servidor

SIGRH - Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos

SISAC - Sistema de Apreciacdo e Registro dos Atos de Admissdo e
Concessdo Pensdes Civis e Militares

TAE — Técnico Administrativo em Educacéo

UFPA — Universidade Federal do Para

UnB — Universidade de Brasilia



11
1.2
121
122
13
14

2.1
2.11
2.1.2
2.2
221

2.3

2.4
24.1
2411
2412
2.4.2
2421

3.2
3.3
34
35

4.1

4.2

43
4.4

SUMARIO

CONSIDERACOES INICIAIS....ccevvvrvvtneneeeeeeeaennne.
CONTEXTUALIZAGCAO E PROBLEMATIZACAO...........
OBUIETIVOS.......coecees et
ODbjetivo Geral....cceieieiiiiiiiieieiernrernraresrareseseessnsnenss
Objetivos Especificos.......ccccvvveiiiiiniiiiniiiieiiiiaininannne
JUSTIFICATIVA. oot
ESTRUTURA DO TRABALHO...........oeiiiiieee,
FUNDAMENTACAQO TEORICA...........cccceeeeeeeeeeaannns
ADMINISTRAGAO PUBLICA..........ccoiiieeeee,
InstituicOes Federais de ENsino SUPErior...cc.eeeeeveeeenee..
GeSta0 UNIVErSItaria...cccveererenerrarenenisasenesasesncsssnsnn
GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO..............

Politicas publicas e diretrizes para o desenvolvimento de
PESSOAS..cevririerrrrannnnnnn PP
GESTAO POR COMPETENCIAS........cciiiiiieieiean,

DESENVOLVIMENTO GERENCIAL..............ccvevvnne
Desenvolvimento de pessoas.......cc.ccveveiiernierniriannrnenns
Mapeamento de COMPEtENCIaS. ..........ovevevnivireiianenninns
Planejamento, execugdo e avaliagfo............covvvvevennnnnnn.
Desenvolvimento de geStoreS.....cceeeererererererereraraeaenenns

Competéncias gerenciais e papéis desempenhados pelos
GETENEES. ...ttt ettt ettt bbbttt e e
METODOLOGIA. ..c.ctitieiiniiiiiiciniie e,

CARACTERIZACAO E CLASSIFICACAO DA
PESQUISA....ovvveeeieeeeeeee e
SUJEITOS DA PESQUISA...........cooviiiiiiiiiiiii

COLETA DE DADOS......uiiieeiiiee e
ANALISE DE DADOS ... iiioiee it
DELIMITACOES DA PESQUISA......covveieeeeieeeeeee,
APRESENTACAO DOS RESULTADOS............cc.......

RESUMO HISTORICO E CONTEXTUALIZACAO DA
UNIDADE ESTUDADA .. .o
GESTAO POR COMPETENCIAS E
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL NO IFSC.........
COMPETENCIAS REQUERIDAS E LACUNAS.............

ACOES DE CAPACITACAO.... .
CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAC}OES .....

45
48

55
56
60
65
71

71
77

77
78
80
84
87
88

88

95

103
111
119



5.1 CONSIDERACOES FINAIS..........oviiiiiiieeiiiieei 119
5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS.... 122

REFERENCIAS. c.uuiitteieeeeeeeeeeeeeeeeeaeeerseeiessseeesnneessens 123
APENDICE A - Roteiro de entrevista 1..........ccceeeeeieeeeeeeeennnnn. 137
APENDICE B - Roteiro de entrevista 2.............eeeeeeeviininennn. 139
APENDICE C - Roteiro de entrevista 3........c.ueeeevuneeevnneennnnnn. 140

APENDICE D - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido..... 141



21

1 CONSIDERAGCOES INICIAIS

O primeiro capitulo deste estudo esta subdivido em quatro se¢des:
a primeira apresenta a contextualizacdo do tema e do problema de
pesquisa, a segunda informa o objetivo geral e os objetivos especificos,
a terceira apresenta a justificativa, que considera aspectos de viabilidade
e importancia da pesquisa, e a ultima se¢do, contendo a estrutura desta
dissertacéo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATIZACAO

Na funcdo de gestdo de pessoas, entendida por estudiosos como
Manutencdo, encontra-se o subsistema Treinamento e Desenvolvimento
de Pessoas, que, conforme definem Bittencourt e Dutra (2008), é
responsavel pela preparacdo e promocdo do crescimento pessoal e
profissional, assim como, pela defini¢do das prioridades de formacéo e
aprimoramento, de acordo com as necessidades da organizacdo.
Segundo os autores, 0 gerenciamento deste subsistema, no contexto
atual, tornou-se fator significativo, capaz de promover diferenca
competitiva entre as organizacfes de alto desempenho, por indicar
investimento  estratégico constante no  desenvolvimento  das
competéncias essenciais da organizacdo. Nao basta as organizacGes
serem eficientes e eficazes, € importante também serem efetivas,
entendendo que o conhecimento ndo estd somente em livros e manuais,
mas sobretudo, nas pessoas que a compdem. Dai a necessidade de se
criar mecanismos efetivos, capazes de potencializar o desenvolvimento
de seus colaboradores e consequentemente da organizagdo como um
todo.

As organizages tém constantemente trabalhado pelo
aprimoramento de sua atuacdo, na busca por manterem-se competitivas
e atuais em um ambiente cada vez mais globalizado e dindmico. A
tonica tem sido uma gestdo estratégica voltada para a aprendizagem
organizacional continua, capaz de atender as crescentes demandas
exigidas pelo atual cenario. Segundo Campos e Guimardes (2008), se
antigamente a estratégia de atuacdo das organizagfes era voltada para o
posicionamento e atendimento ao cliente, hoje, a estratégia volta-se para
0 aprimoramento da gestdo de pessoas, pois percebe-se que as
competéncias agregadas ao fator humano possibilitam potencializar a
atuacdo de cada setor dentro da organizacdo, deixando claro qual o
caminho a ser seguido na busca por resultados. Pimentel (2007) afirma
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que, desde os anos 90, a busca pela melhoria da qualificacdo
profissional é tema vinculado ao desenvolvimento profissional,
implicando na busca continua pela aquisicdo de conhecimentos, atitudes
e competéncias ao longo da carreira.

No entendimento de Alles (2006), as pessoas precisam aprender
coisas novas (conhecimentos e competéncias) constantemente, em
qualquer tipo de atividade que venham a desempenhar, estando estas
relacionadas a organizacdo ou mesmo a outro contexto. Desta forma, o
desenvolvimento de competéncias pode dar-se tanto no ambito das
organizagcbes, como também fora delas. Segundo a autora, a
aprendizagem continua no ambiente organizacional compreende tanto 0s
conhecimentos quanto as competéncias. Assim, toda vez que a
organizagdo necessitar realizar atividade demandada diante do contexto
no qual insere-se, novos requisitos, novas competéncias, serdo exigidos
de seus colaboradores, implicando a necessidade de a organizacao ter a
capacidade de desenvolver em seus funcionarios estes novos requisitos e
competéncias. A partir deste ponto de vista, os programas de
desenvolvimento de pessoal elaborados pela area de gestdo de pessoas
deverdo levar em consideracdo esses novos requisitos que serdo
desdobrados em necessidade de capacitagdo para a aquisicdo de novos
conhecimentos e acgles direcionadas ao desenvolvimento de
competéncias.

Amaral (2006) coloca que um dos maiores desafios da
Administracdo Publica brasileira é aumentar a capacidade de governo na
gestdo de politicas publicas, sendo o aperfeicoamento permanente de
servidores a maneira de contribuir para a melhoria do nivel da qualidade
do servigo publico. Para a autora, a competividade a ser perseguida é
aquela que possibilite ao Pais assegurar um desenvolvimento sustentavel
e menos desigual, pois, uma economia dindmica depende também da
eficiéncia do setor publico.

No ambito da Administracdo Publica federal, acfes tém sido
tomadas voltadas para o desenvolvimento de pessoas. Um exemplo ¢ do
Decreto n® 5.707/2006 (BRASIL, 2006a), que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da Administracdo Pulblica federal direta,
autarquica e fundacional. Esta politica trouxe a possibilidade de uma
visdo mais estratégica sobre a gestdo de pessoas no setor publico,
considerando a gestdo por competéncias como necessaria e estimulando
a aprendizagem e disseminacdo do conhecimento, aspectos chave para a
inovacao e melhoria da gestdo publica. Também considera a capacitacéo
como um processo continuo e deliberado de aprendizagem para o
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desenvolvimento de competéncias individuais e institucionais. O foco da
capacitacdo passa a ser a melhoria da eficiéncia e da eficacia do servico
publico e, o sistema de Gestdo por Competéncias, um instrumento da
PNDP (BRASIL, 20063).

Pode-se dizer que as parcerias e articulagfes da rede nacional de
escolas de governo constituem um dos pilares da PNDP (BRASIL,
2006a), como a Rede Nacional de Escolas de Governo, que procura
proporcionar uma maior articulacdo e parceria entre estas Escolas. O
grande desafio encontrado € tornar a atividade publica cada vez mais
inovadora, sem deixar de lado os principios da legalidade e da
impessoalidade, promovendo o desenvolvimento dos servidores de
forma que possam atuar com responsabilidade, criatividade e capacidade
de responder aos anseios da sociedade (AMARAL, 2006).

No do contexto da Administracdo Publica Federal e, como
integrante desta, também sujeito aos seus regramentos e politicas,
devendo, portanto, seguir o0 que estd previsto no PNDP, encontra-se o
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina
(IFSC) que assume a figura publica de autarquia de regime especial
vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC), com sede administrativa
em Floriandpolis, 23 campi! espalhados por todo o Estado de Santa
Catarina e um Centro de Referéncia em Formacéo e EaD (CERFEAD).
Configuracdo, esta, fruto da expansdo da rede federal de educacéo
profissional e tecnoldgica promovida por um conjunto de politicas
publicas do Governo Federal voltadas a educacdo profissional e
tecnologica. Sao objetivos do Instituto Federal (BRASIL, 2008):
ministrar educacéo profissional técnica de nivel médio; ministrar cursos
de formacdo inicial e continuada; realizar pesquisas aplicadas;
desenvolver atividades de extensdo; estimular e apoiar processos
educativos e ministrar em nivel de educacdo superior: cursos superiores
de tecnologia, cursos de licenciatura, bem como programas especiais de
formacdo pedagdgica, cursos de bacharelado e engenharia, cursos de
pos-graduacéo lato sensu de aperfeicoamento e especializacdo, e, cursos
de pos-graduagdo stricto sensu de mestrado e doutorado.

O IFSC, na busca por adequar-se as diretrizes do PNDP
(BRASIL, 2006a), contemplou dentro de seu planejamento estratégico,
elaborado conjuntamente com o Plano de Desenvolvimento Institucional

1 O IFSC adota a grafia cAmpus, tanto no singular, quanto no plural, sem o grifo
itdlico, para denominar todas as suas Unidades de Ensino, seguindo orientacéo
do Ministério da Educacdo. Neste trabalho, adota-se a grafia campus, para o
singular, e campi para o plural.
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(PDI) 2015 — 2019 (IFSC, 2015) e contido em seu capitulo 03, a¢des
direcionadas a concretizacdo de um sistema de gestdo de pessoas
baseado em competéncias. Uma de suas perspectivas estratégicas traz o
tema: Pessoas e Conhecimento, que tem entre seus objetivos
estratégicos, a promocdo do desenvolvimento dos servidores e a
captagdo das competéncias necessarias para a execucdo da estratégia
organizacional. A Instituicdo prevé em seu planejamento a realizacdo de
varias iniciativas voltadas ao alcance deste objetivo estratégico, entre
elas: criar e implementar um programa de desenvolvimento de
competéncias; estruturar um banco de competéncias institucionais;
realizar o mapeamento de competéncias; além de criar um programa de
qualificacdo institucional e desenvolver um programa de formacao
continuada de gestores.

Um dos maiores desafios do IFSC (IFSC, 2016b), em termos de
gestdo de pessoas, dado o crescimento acelerado vivenciado com a
expansdo da rede federal de educacéo, esta justamente na capacitagdo de
seus servidores. Neste contexto, a Instituicdo entende que existe a
necessidade de tornar o levantamento das “necessidades de capacitagao
um processo sistémico, participativo e organico ao processo de trabalho”
(IFSC, 2016b, p. 9).

A estrutura organizacional administrativa e didatico-pedagdgica
do IFSC estd conjugada sob a forma de sistema, cujo objetivo é a
integracdo e a padronizagdo em suas a¢des de planejamento e execucao,
possibilitando assim, por meio da descentralizacdo e flexibilizacéo,
proporcionar autonomia aos campi na operacionalizacdo de suas acdes.
A sua Reitoria esta situada na cidade de Floriandpolis e é composta por
cinco Pro-Reitorias: Ensino (PROEN); Administracdo (PROAD);
Extensdo e Relagdes Externas (PROEX), Pesquisa, P6s-Graduacdo e
Inovacdo (PROPPI); e, Desenvolvimento Institucional (PRODIN),
(IFSC, 2009). Os seus campi estdo espalhados por todo o Estado de
Santa Catarina. Na regido da Grande Floriandpolis estdo situados o
Campus Florianépolis, o Campus Sao José, o Campus Floriandpolis-
Continente e o Campus Palhoga-Bilingue, sendo o Campus
Floriandpolis o maior e mais antigo da Instituicdo (ALMEIDA, 2010;
IFSC, 2016a).

A area de gestdo de pessoas no IFSC é composta pela Diretoria
de Gestdo de Pessoas, vinculada a PROAD, que tem como
competéncias, entre outras: propor e acompanhar a implantacdo de
projetos de melhoria da éarea de gestdo de pessoas; gerenciar o
desenvolvimento dos servidores na carreira; supervisionar a execucdo da
politica de gestdo de pessoas da Reitoria e dos campi. E, portanto,
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responsavel por conduzir as diretrizes gerais da &rea e pelo
acompanhamento e orientacdo de todas as Coordenadorias de Gestdo de
Pessoas (CGP) existentes em cada campus (no caso do Campus
Floriandpolis, trata-se de um Departamento de Gestao de Pessoas) e pela
gestdo de todos os servidores da Reitoria (IFSC, 2010). Com relacéo aos
6rgdos normativos da area, Veiga (2016) complementa que ha o
Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas (CDP), 6rgdo normativo e
consultivo, cuja finalidade é subsidiar a Reitoria nos encaminhamentos
das politicas de pessoal e normatizar procedimentos relativos a gestao de
pessoas.

Nos campi as atividades relacionadas a gestdo de pessoas sdo
desenvolvidas pelas CGPs, e no caso do Campus Floriandpolis, devido a
sua grande dimensdo, pelo Departamento de Gestdo de Pessoas, foco
desta pesquisa. Este Departamento encontra-se dentro da estrutura da
Diretoria de Administracdo do campus e tem como principais
atribuicdes: planejar, coordenar, supervisionar e executar as politicas e
acOes das atividades relacionadas com a gestéo de pessoas, bem como a
articulagdo entre a Diretoria de Administracdo e 0s demais
departamentos. O gerenciamento destas atividades é realizado
conjuntamente com as coordenadorias que compdem o Departamento,
gue sdo: Coordenadoria de Saude Ocupacional, Coordenadoria de
Pagamentos, Coordenadoria de Cadastro e Controle Funcional, e
Coordenadoria de Desenvolvimento e Capacitagéo (IFSC, 2009).

O Campus Florianopolis, 0 mais antigo e que deu origem ao
IFSC, foi inaugurado em 1° de setembro de 1910 como Escola de
Aprendizes Artifices de Santa Catarina e, durante estes mais de cem
anos de histéria, ja foi Liceu Industrial de Santa Catarina, Escola
Técnica Federal de Santa Catarina (ETFSC), Centro Federal de
Educacdo Tecnolégica de Santa Catarina (CEFETSC), até chegar ao
Instituto Federal de Santa Catarina com seus 23 campi. E o maior em
nimero de alunos, em nimero de servidores e em cursos ofertados e,
justamente por isto, também é o mais complexo em termos de
administragdo, exigindo de seus gestores um esfor¢o consideravel no
exercicio de suas atividades gerenciais (ALMEIDA, 2010; IFSC,
2016a).

A drea de gestdio de pessoas apresenta-se bastante desafiadora,
haja vista, seus gestores estarem em constante contato com servidores,
tanto ativos quanto inativos, além de terem que lidar com extensa e
complexa gama de legislagcbes e normativas internas, normativas dos
6rgdos hierarquicamente superiores e dos érgaos controladores. Além do
que, estes gestores também precisam operar 0s mais diferentes sistemas
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de gestdo internos e sistemas estruturadores do Governo Federal, como
0 Sistema Integrado de Administracdo de Pessoas (SIAPE), o Sistema
Integrado de Administragcdo Financeira (SIAFI), entre outros (IFSC,
2018; VEIGA, 2016).

Neste sentido, considerando: a necessidade que a Instituigdo
apresenta quanto a efetivacdo de seus objetivos estratégicos relativos a
gestdo de pessoas, dentro do modelo de gestdo por competéncias, na
elaboracdo de programas que possibilitem o desenvolvimento
profissional de seus servidores de forma alinhada aos objetivos
estratégicos; a dimensdo e a complexidade administrativa do Campus
Floriandpolis, e que, quaisquer acbes desenvolvidas no mesmo
poderiam, com alguma adaptagéo, ser facilmente replicadas nos demais
campi; e, a caracteristica estratégica que o setor de gestdo de pessoas
assume dentro de uma organizacao publica como o IFSC, delineou-se a
seguinte pergunta de pesquisa:

Como desenvolver as competéncias gerenciais necessarias aos
ocupantes do cargo de direcdo e das funcles gratificadas do
Departamento de Gestdo de Pessoas do Campus Florianépolis do
IFSC?

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos
especificos que nortearam a resposta a pergunta de pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Diante do exposto, este estudo tem como objetivo geral: Analisar
como desenvolver as competéncias gerenciais necessarias ao exercicio
das atividades dos ocupantes do cargo de direcdo e das funcdes
gratificadas do Departamento de Gestdo de Pessoas do Campus
Floriandpolis do IFSC.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as acbes voltadas ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais, destinadas aos ocupantes dos cargos e funcoes
da area de gestdo de pessoas, adotadas pelo IFSC;

b) Identificar quais pontos fortes e fracos das acbes de
desenvolvimento profissional adotadas pelo IFSC;
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c) Realizar o mapeamento das competéncias gerenciais
necessarias ao desenvolvimento das atividades dos cargos e fungdes do
Departamento de Gestao de Pessoas do Campus Florianépolis; e,

d) Sugerir acbes de capacitacdo para o desenvolvimento das
competéncias gerenciais necessarias aos ocupantes do cargo e funcdes
do Departamento de Gestdo de Pessoas do Campus Florianépolis.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo Bergue (2010, p. 11), “a area de gestdo de pessoas no
setor publico é um campo da ciéncia da administragdo com amplo
potencial de desenvolvimento, especialmente em face da relativa
caréncia de produgdo bibliografica especializada”. Diante disto, 0 estudo
focado na gestdo de pessoas no setor publico apresenta-se interessante,
assumindo, neste sentido, a relevancia social que se espera de uma
pesquisa académica.

A Pesquisa sobre o tema em questdo, considera-se ser relevante
para 0 IFSC, na medida em que objetivara contribuir para que a
Instituicdo possa desenvolver uma gestdo de pessoas estratégica,
baseada em competéncias e alinhada ao seu planejamento estratégico,
buscando propor a¢Bes que permitam o aprimoramento de suas préaticas
de gestdo de pessoas e, assim, contribuir para a consecucdo de seus
objetivos organizacionais. O foco dado ao desenvolvimento de pessoas
por competéncias encontra respaldo no planejamento estratégico do
IFSC (IFSC, 2015), assim como, o estudo sobre como desenvolver as
competéncias gerenciais do Departamento de Gestdo de Pessoas do
Campus Florianépolis (DGPF) vai ao encontro de necessidade premente
da Instituicdo, conforme registrado em documentos oficiais (IFSC,
2014; 2015).

Quanto a contribuicdo préatica, espera-se que, a partir de Pesquisa
direcionada ao desenvolvimento das competéncias do DGPF e da
sugestdo de acdes de capacitacdo, possa-se replicar estes resultados para
as CGPs dos demais campi, considerados os devidos ajustes as
realidades em comento.

Ja, quanto a contribuicdo tedrica, espera-se poder, por meio dos
estudos ora realizados, servir como mais uma fonte de referéncia para
estudiosos efou gestores da &rea, pertencentes a outras instituicbes
publicas, que estejam incumbidos da tarefa de adequacdo ao Decreto
5.707/2006 (BRASIL, 2006a).

Entende-se também oportuna a Pesquisa, na medida em que a
busca pelo aprimoramento da gestdo de pessoas de uma organizagéo de
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ensino publica, por meio do uso de ferramentas gerenciais, como a
gestdo e o desenvolvimento de competéncias, esta em clara consonancia
com a linha de pesquisa Gestdo Académica e Administrativa do
Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Universitaria da
Universidade Federal de Santa Catarina, permitindo que este, por meio
de seus pesquisadores, possa contribuir com a sociedade e cumprir seu
papel social.

Quanto a viabilidade, entende-se que 0 acesso aos dados,
informac0es e aos servidores se dara de maneira simples e efetiva, uma
vez que a pesquisadora exerce suas atividades laborais junto a Reitoria
do IFSC, cuja posicao estratégica permite-lhe uma visdo abrangente da
Instituicdo, que, juntamente com a experiéncia anterior da mesma no
setor de gestdo de pessoas, facilitardo sobremaneira a realizacdo dos
objetivos propostos.

Ainda quanto a viabilidade, constatou-se a caréncia de estudos ja
realizados relativos ao tema em questdo apds pesquisa no Portal de
Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), onde verificou-se que nos ultimos dez anos,
considerando as palavras chaves gestdo de pessoas, foram realizados
duzentos e dez estudos, contudo, apenas vinte e um diziam respeito a
instituicBes publicas. A busca pelas palavras chaves instituigdes federais
de ensino encontrou dez estudos e, dentre estes, apenas oito estavam
relacionados a gestdo de pessoas. Quando a busca se deu pelas palavras
chaves desenvolvimento gerencial, foram encontrados nove estudos,
onde somente um estava dentro do contexto da administracdo publica
(LARUCIA, 2013).

Ja, em busca realizada junto aos periédicos da Biblioteca
Universitaria da Universidade Federal de Santa Catarina, considerando
um universo temporal também de dez anos e as mesmas palavras
chaves, encontrou-se um total de noventa e oito estudos relacionados a
gestdo de pessoas, dezesseis relacionados a instituicbes federais de
ensino e apenas um relacionado ao desenvolvimento gerencial
(REATTO; BRUSTEIN, 2018).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este Estudo esta estruturado em cinco capitulos, sendo que no
primeiro capitulo sdo apresentadas as consideracdes iniciais com o
problema de pesquisa, 0s objetivos propostos para a realizacdo do
trabalho, a sua justificativa e a estrutura do mesmo.
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Ja, o segundo capitulo traz os fundamentos tedricos do estudo,
onde sdo abordados temas como, gestdo universitaria, gestdo de pessoas
no setor publico, gestdo por competéncias e desenvolvimento gerencial.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada na
consecucao dos objetivos propostos. O quarto capitulo traz os resultados
deste Estudo e o quinto capitulo, contém as consideracfes finais e
recomendacbes. Ao final, encontram-se as Referéncias seguidas dos
Apéndices e Anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, faz-se uma revisdo teorica visando apoiar o
alcance dos objetivos propostos para este Estudo. Ao se estudar
determinado fendmeno, torna-se indispensavel conhecer as suas
concepgles tedricas fundamentais, como forma de compreender o
alcance de suas implicacdes dentro do contexto no qual se esta inserido.
Segundo Bergue (2010), o estudo de determinado tema, deve pretender a
integracdo, tanto de seus aspectos conceituais, que sdo indispensaveis a
analise e compreensdo dos mesmos, como também de suas aplicacdes
praticas na realidade vivenciada.

2.1 ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Matias-Pereira (2012) a partir de uma visdo sistémica que
engloba o Estado, a sociedade e a Administracdo Pudblica, entende esta,
como o meio pelo qual o Estado (um ser ficticio) dispGe para atender as
demandas sociais. Assim, é por meio da Administracdo Publica que o
Estado ird atuar na prestacdo de servigos publicos, na administracdo do
bem publico, assim como, na promocdo de politicas publicas voltadas
para 0 bem comum. O autor afirma que a:

Administracdo Pablica, num sentido amplo, é um
sistema complexo, composto por instituicdes e
6rgdos do Estado, normas, recursos humanos,
infraestrutura, tecnologia, cultura, entre outras,
encarregado de exercer de forma adequada a
autoridade politica e as suas demais funcOes
constitucionais, visando o bem comum
(MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 07).

O referido autor acrescenta ainda, que o Estado tem como
principal funcdo a ampliacdo sistematica das oportunidades, sejam elas
individuais, institucionais ou regionais, pois a sua preocupacao deve,
justamente, ser a criacdo de estimulos que facilitem e promovam o
atendimento das demandas sociais contemporaneas.

Por outro lado, Di Pietro (2014), explica que, se em sentido
amplo a Administracdo Publica abrange os érgdos governamentais, 0s
6rgdos administrativos, assim como a fungdo politica e a funcéo
administrativa, ja, em seu sentido estrito, compreende apenas as pessoas
juridicas, os Orgdos e o0s agentes publicos, que exercem funcdo
administrativa, assim como, a atividade administrativa exercida por
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estes entes. A Administracdo Publica, atua objetivamente por meio das
atividades exercidas por pessoas juridicas, 6rgaos e agentes incumbidos
de atender concretamente as demandas sociais. Esta funcdo é chamada
funcdo administrativa e é atribuida preferencialmente aos 6rgdos do
Poder Executivo, abrangendo o fomento, a politica administrativa e o
servigo publico.

Ao se estudar a evolugdo da Administracdo Pablica brasileira é
possivel identificar a existéncia de trés modelos principais de
administragdo: a) a administracdo patrimonialista, que, como primeiro
modelo adotado pelo Estado, considerava o aparelhamento deste como
uma extensao do poder do soberano e de seus auxiliares, sem diferenciar
0 que era publico do privado, tornando-se campo fértil ao nepotismo e a
corrupcdo; b) a administracdo burocrética, que surgiu como forma de
combate & corrupgdo e ao nepotismo inerentes & antecessora, por meio
de um controle rigido e da separacdo da coisa privada da publica, forte
hierarquia funcional, impessoalidade e formalismo; e, ¢) administragdo
gerencial, reflexo da globalizagdo, do desenvolvimento tecnoldgico e da
maior complexidade de atuacdo do Estado. Representou um avango em
relacdo a administracdo burocréatica, introduzindo dentro da esfera
publica, técnicas de administracdo gerencial advindas da esfera privada.
(ALEXANDRINO; PAULO, 2011; PALUDO, 2012)

Percebe-se que, apesar do avango trazido pelos novos modelos de
gestdo que foram sendo implementados ao longo do tempo, nenhum
deles deixou de existir realmente no contexto brasileiro, ocorrendo na
verdade uma coexisténcia de todos com a predominancia de um sobre 0s
demais, conforme explica Paludo:

Embora, historicamente, seja marcante um tipo
predominante de administragdo, é possivel afirmar
que, na atualidade, a administracdo gerencial é o
modelo vigente; que a administragdo burocratica
ainda é aplicada no nicleo estratégico do Estado e
em muitas organizagGes publicas; e que persistem
tragos/préaticas patrimonialistas de administracao
nos dias atuais (PALUDO, 2012, p.51).

A administracdo gerencial no Brasil surgiu como fruto da
Reforma Gerencial de 1995, ocorrida no Governo de Fernando Henrique
Cardoso, por meio do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE) (BRASIL, 1995) e da emenda constitucional da Reforma
Administrativa n® 19 de 1998 (BRASIL, 1998), tendo por base a
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experiéncia de paises como o Reino Unido (BRESSER-PEREIRA,
2001).

Quanto a estrutura e organizacao, a Constituicdo Federal de 1988
(BRASIL, 1988), prevé que a Administracdo Pdblica compreende a
Administracdo Direta e a Administracdo Indireta, sendo esta, composta
por entidades de personalidade juridica propria, de direito publico ou
privado, e aquela, composta pelos érgdos integrantes dos trés poderes, 0
Executivo, Legislativo e o Judiciario. Segundo Paludo (2012), as
entidades que compdem a Administracdo Indireta tém personalidade
juridica propria e autonomia, agem por outorga de servico ou pela
delegacdo da execucdo, exercem de forma descentralizada as atividades
administrativas ou mesmo atividades econdmicas e sdo vinculadas aos
6rgdos da Administracdo Direta (Ministério correspondente). Compdem,
portanto, a Administracdo Indireta: as autarquias, as fundagdes publicas,
as empresas publicas, as sociedades de economia mista e 0s consorcios
publicos.

Assim, resumidamente, pode-se esquematizar a Administracdo
Pablica estruturalmente conforme o Quadro 01: Estrutura da
Administracdo Puablica

Quadro n° 1- Estrutura da Administracdo Publica

Presidéncia da Republica

Ministérios

Poderes Legislativos, Judicidrio e MPU
Conselhos diversos

Administracdo | Orgdos
Direta

Autarquias
Fundacbes
Administracéo . Empresas Publicas

Indireta Entidades Sociedades de Economia Mista
Consdrcios constituidos como Associagdo
Publica

Fonte: Adaptado de Paludo (2012).

A Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) também prevé que, tanto
a administracdo direta, quanto a indireta de quaisquer dos poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios deverdo
obedecer aos principios da legalidade, da impessoalidade, da
moralidade, da publicidade e da eficiéncia. De acordo com Alexandrino
e Paulo (2011), estes principios devem orientar toda a atividade da
Administracdo Publica e determinar o alcance e o sentido das regras
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dentro do ordenamento juridico brasileiro, servindo de norte a
interpretacdo e a producao normativa.

Dentre as entidades da Administracdo Indireta, as autarquias séo
pessoas juridicas administrativas autbnomas, criadas por lei especifica,
com personalidade juridica de Direito Publico, patrimdnio préprio, que
prestam servicos publicos e executam atividades tipicas de Estado de
forma descentralizada, e que, por via de regra, lhes podem ser apenas
outorgados servigos publicos tipicos e ndo atividades econémicas em
sentido estrito. Possuem algumas prerrogativas estatais advindas do fato
de desempenharem atividades tipicas de Estado e pela personalidade
juridica que Ihes é imputada, como imunidade tributaria reciproca, além
de privilégios processuais de fazenda publica. Além do que, detém
autonomia financeira, administrativa e disciplinar (ALEXANDRINO;
PAULO, 2011; PALUDO, 2012).

Para Alexandrino e Paulo (2011), segundo nossa Jurisprudéncia e
também conforme previsto em ordenamento positivo
infraconstitucional, entende-se autarquia como um género de entidade
administrativa que se subdivide em espécies, sendo estas: autarquia
comum, autarquia fundacional, associacdo publica e, finalmente,
autarquia sob regime especial, figura sobre a qual recai o foco deste
Estudo ao tratar sobre o Instituto Federal de Santa Catarina. Segundo 0s
autores, a expressdo autarquia sob regime especial, refere-se aquelas
autarquias cujo regime juridico apresenta algumas peculiaridades que as
diferenciam das demais, podendo estas serem as mais variadas
possiveis, desde prerrogativas ou mesmo restricfes que ndo constem no
Decreto-Lei 200/1967 (BRASIL, 1967), que regula as entidades
federais.

Quanto ao regime de pessoal, segundo Alexandrino e Paulo
(2011), as autarquias devem seguir o que prevé o caput do art. 39 da
Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), cuja redagdo exige a adocao de
regime juridico Unico a ser aplicado a todos os servidores integrantes da
administracdo direta, das autarquias e fundagdes publicas. Em nivel
federal, o Regime Juridico Unico foi instituido por meio da Lei n°
8112/1990 (BRASIL, 1990), para a qual servidor é a pessoa legalmente
investida em cargo publico.

As Instituicfes Federais de Ensino Superior (IFES), na figura dos
Institutos Federais de Educacdo, enquanto entidades publicas, séo
integrantes da Administracdo Indireta, na qual assumem a forma de
autarquias. Estas instituicfes sdo detentoras de autonomia
administrativa,  patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e
disciplinar, e, como organizacGes publicas, também estdo sujeitas aos
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principios constitucionais e prerrogativas e sujeicdes impostas as demais
organizagdes publicas, quando no exercicio de suas atividades
(ALEXANDRINO; PAULO, 2011; IFSC, 2010b; IFSC, 2015).

2.1.1 Instituicbes Federais de Ensino Superior

Segundo a Lei de Diretrizes e Bases Educacdo Nacional (LDB),
Lei 9.394/1996 (BRASIL, 1996), a educacdo € dever da familia e do
Estado, devendo ser inspirada em principios de liberdade e igualdade
humana, e, ter como finalidade o pleno desenvolvimento do educando
por meio de seu preparo para o0 exercicio da cidadania e da qualificacdo
para o trabalho. Entre os principios que a Lei (BRASIL, 1996) elenca
COMO necessarios ao ensino, estdo: a coexisténcia de instituicbes
publicas e privadas de ensino; a gratuidade do ensino publico em
estabelecimentos oficiais; a valorizacdo do profissional da educacdo
escolar; a gestdo democrética do ensino puablico, na forma desta Lei e da
legislacdo dos sistemas de ensino; e, a garantia de padréo de qualidade;

O sistema de ensino superior brasileiro é composto pelas
instituicdes privadas de ensino superior e pelas instituicdes federais de
ensino superior, 0s quais sdo: universidades, centros universitarios,
faculdades, institutos superiores e centros e institutos de educagdo
tecnologica. Podem ser oferecidos trés tipos de cursos de graduacdo:
bacharelado, licenciatura e formagdo tecnoldgica, além dos cursos de
poés-graduacdo, que sdo divididos em lato sensu e strictu sensu
(BRASIL, 2017a). As IFES podem assumir a forma juridica de
autarquia ou fundagdo e estdo sob a supervisdo do Ministério da
Educacao.

A LDB concebe as universidades como sendo:

Instituicdes pluridisciplinares de formagdo dos
quadros profissionais de nivel superior, de
pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do
saber humano, que se caracterizam por: |I-
producéo intelectual institucionalizada mediante o
estudo sistematico dos temas e problemas mais
relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e
cultural, quanto regional e nacional; Il-um terco
do corpo docente, pelo menos, com titulacdo
académica de mestrado ou doutorado; e, Ill-um
terco do corpo docente em regime de tempo
integral (BRASIL, 1996, Art. 52).
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A educacdo superior no Brasil teve em seu inicio grande
influéncia da cultura portuguesa, sendo as primeiras instituicbes de
ensino superior criadas apenas no inicio do Século XIX, com a vinda da
familia real portuguesa, devido a invasdo das tropas de Napoledo a
Portugal. Os primeiros cursos de graduagdo foram os de Medicina,
Engenharia e Direito, em 1889, com a Proclamagdo da Republica. Em
1920, por meio do Decreto n° 14.343/1920 (BRASIL, 1920), foi criada a
primeira universidade brasileira no Rio de Janeiro, pela reunido das
faculdades ja existentes (PAIVA, 2006).

Segundo Paiva (2006), com a cria¢do do Ministério da Educacdo
em Salde em 1931, foi aprovado o primeiro Estatuto das Universidades
Brasileiras, que esteve em vigor até 1960, e previa que a universidade
poderia ser publica (federal, estadual ou municipal) ou livre (particular);
as faculdades seriam ligadas por meio de uma reitoria e teriam vinculos
administrativos, contudo permaneceriam com autonomia juridica.
Teoricamente, ha discordancia, por parte de alguns autores, quanto as
datas em que as primeiras universidades foram criadas no Brasil, nas
quais se destacam a Universidade do Rio de Janeiro; a Universidade
Federal de Minas Gerais; e a Universidade de Séo Paulo? (FRAGOSO
FILHO, 1984).

No ano de 1951 foi criada a Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal do Ensino Superior (CAPES), voltada a formacdo do magistério
de nivel superior e 0 Conselho Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento
(CNPq), voltado ao desenvolvimento de ciéncia e tecnologia. Em 1961
foi promulgada a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéo
(BRASIL, 1961) e, com a transferéncia da capital brasileira da cidade do
Rio de Janeiro para a cidade de Brasilia, foi criada a Universidade de
Brasilia (UnB) (PAIVA, 2006).

A partir de 1964, ap6s a tomada do poder pelos militares, houve
grande interferéncia por parte do governo nas universidades, o que
ocasionou inimeros afastamentos de docentes. Esta época foi marcada
pela criacdo de assessorias especializadas em coibir as atividades
consideradas subversivas por parte dos professores e dos alunos. Em
contrapartida, este periodo também foi marcado por consideraveis
investimentos e avancos no setor publico. Em 1968 iniciaram-se
discussfes que culminaram na aprovagéo, pelo Congresso Nacional, da
Lei da Reforma Universitaria, Lei n°® 5.540/1968 (BRASIL, 1968),

2 Universidade de Sdo Paulo foi criada em 1934 e “Marcando uma divisdo na
historia do ensino superior no Brasil... concretizou o ideal de seus fundadores,
tornando-se o maior centro de pesquisa brasileiro” (PAIVA, 2006, p. 28).
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responsavel por trazer inovacGes como, a criagdo dos departamentos (em
substituicdo as antigas catedras), do sistema de créditos, do vestibular
classificatorio, dos cursos de curta duracdo e do ciclo basico, entre
outras. Tambem foi estabelecida a indissociabilidade das a atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, o regime de tempo integral e a dedicacao
exclusiva dos professores, com valorizagdo da titulacdo e a producdo
cientifica, fatos que possibilitaram a profissionalizacdo dos docentes, o
desenvolvimento da pds-graduacdo e das atividades cientificas
(MORHY, 2004; OLIVEN, 2002; SOUZA, 2009).

Este cenario ndo ficou restrito as instituicdes publicas, alcancando
também o setor privado, dependente que era de subsidios
governamentais. E assim, devido a pressdo por aumentar o nimero de
vagas, apds 1968 ocorreu uma expansao no setor privado, com a criacao
de inimeras faculdades isoladas em regides com grande demanda. No
ano de 1981 o pais ja contava com mais de 65 universidades, dentre as
quais, 22 eram privadas. As faculdades isoladas ultrapassavam o ndmero
de 800 e dedicavam-se exclusivamente ao ensino e ndo a pesquisa
(MORHY, 2004; OLIVEN, 2002; SOUZA, 2009). Atualmente, segundo
dados atualizados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira, por meio da Sinopse Estatistica da
Educacdo Superior de 2016 (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS
E PESQUISAS EDUCACIONAIS ANISIO TEIXEIRA, 2017), existe
um total de 2.407 instituicBes de ensino superior no pais, sendo que
destas, 296 sdo publicas, ficando evidente o grande salto quantitativo
que sofreu a educagéo superior no Brasil ao longo destes 35 anos.

Segundo Morhy (2004, p. 33), também foram significativos,
durante as décadas de 80 e 90, a promulgagdo da Constituicdo Federal
de 1988 (BRASIL, 1988), cujo texto estabeleceu a aplicacdo do minimo
de 18% da Receita Anual de Impostos Federais no desenvolvimento da
educacdo e a gratuidade da educagdo publica, entre outras medidas, além
da aprovacdo da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional,
Lei n° 9.394/96 (BRASIL, 1996), responsavel por introduzir principios
como a igualdade, a liberdade e o pluralismo; as bases legais da
educacdo a distancia; a avaliacdo sistematica; além da “dissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensdo em instituicdes de educacdo superior
ndo universitarias”.

Para Barigo (BURIGO, 2003, p. 119), a universidade, desde seu
inicio no Brasil, foi considerada “institui¢do formadora de opinido
coletiva, hegeménica e com potencial de emancipacéo intelectual, capaz
de instituir novos valores e concepgdes para a sociedade”, sendo
mantida sob a tutela do Estado, como forma de coibir tentativas no
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sentido de “independéncia cultural e politica no Brasil-Colénia”. Mas,
mesmo estando subordinada a ideologia dominante de cada época,
“teve, desde 0s seus primérdios, a busca do saber e do conhecimento
como algo constitutivo de sua esséncia”, caracterizando-a como uma
instituicdo atipica em comparagéo as demais instituicdes.

A LDB (BRASIL, 1996) ressalta a complexidade do ambiente
universitario, ao estabelecer que as universidades deverdo ter um
estatuto juridico especial que seja capaz de atender as peculiaridades
inerentes a sua estrutura, organizacdo e financiamento pelo poder
publico. Para Grillo (2001), esta complexidade evidencia-se, sobretudo,
guando se leva em consideragdo que esta organizacdo apresenta
caracteristicas distintas das demais, por possuir objetivos especificos
voltados para a criacdo e difusdo do conhecimento. Tais caracteristicas,
segundo o autor, exigem principios e modelos prdprios de gestdo, que
sejam capazes de atender as suas especificidades.

Para tanto, torna-se importante conhecer, mais especificamente, o
processo de gestdo dentro da organizacao universitaria, dado o contexto
da realidade na qual esta inserida.

2.1.2 Gestao Universitaria

Segundo Grilo (2001), a universidade é uma organizacdo
complexa, detentora de objetivos multiplos e especializados, no sentido
de produzir e difundir o conhecimento, o que Ihe confere caracteristicas
peculiares, diferenciando-a das demais organizacGes. Tais
caracteristicas, direcionam a sua gestdo a utilizacdo de principios e
modelos singulares que melhor respondam a sua dinamica.

Souza e Kobiyama (2010) também reafirmam esta complexidade
guando dizem que estas instituicGes sdo consideradas complexas, ndo so
pela sua condicdo de instituicdo especializada, mas principalmente, pelo
fato de executarem tarefas mdltiplas, onde cada atividade, apesar de
serem interdependentes possuem caracteristicas sui-generis.

Para Bergue (2011, p. 38) representa um “espago de produgdo do
conhecimento em que se entrelagam paradigmas e valores diversos,
moldando multiplas perspectivas de analise e compreensdo do fenémeno
organizacional”.

Paiva (2006), ao falar da importancia da reflexdo e do estudo
sobre a gestdo universitaria, menciona o qudo dificil é para o
pesquisador encontrar material sobre o tema, haja vista a escassez de
fontes especializadas. O estudo desta tematica assume grande
relevancia diante de questdes como a escassez de recursos financeiros, a
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necessidade de oferecer uma educacdo reconhecidamente de bom nivel,
e mesmo, a responsabilidade que cabe as universidades devido a maior
margem de acao que possuem gragas a autonomia universitaria.

Souza (2009) entende que a gestdo universitaria compreende
tanto os servigos administrativos e de infraestrutura, como a dimensao
académica. Modalidades distintas que constituem um campo complexo
de trabalho, exigindo de seus gestores a aquisicdo de competéncias
administrativas, técnicas e humanas.

Colossi e Pinto (2004) afirmam que a gestdo universitaria é uma
area de estudo que tem como foco a estrutura, o funcionamento e o
comportamento de pessoas e grupos que atuam nas organizagtes
universitarias.

J4, para Schlickmann e Melo (2012), a administracdo
universitaria € um campo dificil de se delinear, pois em varios estudos
acerca do tema percebe-se que se engquadram como relativos a estes
quaisquer assuntos que digam respeito a educacdo superior, indo muito
além da gestdo das universidades. Os autores acreditam que a tematica
da administracdo universitaria deveria fazer parte do campo da
Administracdo como um subcampo de estudos, entretanto, isto ndo é o
gue acontece na pratica, resultando na dificuldade em se encontrar um
marco teorico dos estudos do campo.

Schlickmann (2013) acrescenta que a administracdo universitaria
pode ser definida como um campo cientifico, que tem como objeto de
estudo as organizagfes de educacdo superior, universitarias ou néo.
Estando  incluidas nessa  concepcdo  suas  variaghes: a
administracdo/gestdo de IES; a gestdo universitaria; bem como a
administragdo/gestdo do ensino e da educagdo superior. Segundo
Shigunov (2016), assim como, a Administracdo Publica difere da
administracdo de empresas, também a gestdo universitaria é uma area de
estudo, que, apesar de pertencer a Administracdo, é distinta das demais,
e como tal, deve ter suas peculiaridades levadas em consideracdo
quando pesquisada.

Pode-se incluir a gestdo universitaria, na visao de Baade e Colossi
(2015), dentro da corrente interdisciplinar de andlise, ja que esta area de
estudo ocupa uma posicdo intermediaria entre a administracdo e a
educacdo. Como disciplina da Administracdo, apoia-se nas teorias
administrativo-organizacionais e na descricdo dos fendmenos
organizacionais, e, por estar inserida no campo da educacéo, entende a
universidade como instituicdo social. Segundo Chaui (2003, p. 05), a
universidade é uma instituicdo social que “exprime de maneira
determinada a estrutura e 0 modo de funcionamento da sociedade como
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um todo”. Pode-se ver dentro desta organizacdo a existéncia de
“opinides, atitudes e projetos conflitantes” que acabam por representar
divisbes e contradi¢des da sociedade. Esta, desde os seus primdrdios,
voltada para a acdo e pratica sociais, fundadas no reconhecimento
publico de sua legitimidade, tendo, assim, dentro de sua diferenciacéo,
autonomia perante outras institui¢c@es sociais.

Para Baade e Colossi (2015) a gestdo universitaria é uma
disciplina multifocal de analise (geréncia organizacio — instituicdo —
educacdo), onde a universidade é analisada sob a sua dimenséao
organizacional e sob a institucional. Por se tratar a universidade de
organizagdo produtiva, é orientada por critérios de eficiéncia e eficacia
voltados para 0 cumprimento de seus objetivos organizacionais,
contudo, por se tratar também de uma instituicdo social, deve ser
orientada por critérios éticos e valorativos. Segundos os autores:

A primeira dimensdo aponta para a necessidade de
um aparato organizativo composto de estrutura,
sistemas, recursos humanos e materiais e
gerenciamento, para realizar a missdo da
universidade; e a dimensdo institucional, centrada
e comprometida com valores societarios
essenciais a formagdo superior de homens e
mulheres da sociedade, constitui-se numa
instituicdo social (BAADE; COLOSSI, 2015, p.
70).

Paiva (2006), ao analisar o atual contexto da gestdo universitaria,
entende que o gestor universitario se encontra em meio as mais diversas
transformacges, quer seja por motivos financeiros ou mesmo questdes
sociais que envolvam controle e poder. Tal cenario acaba por tornar os
cargos de gestdo, dentro das universidades, cada vez mais disputados, 0
gue exige que o gestor esteja cada vez mais bem preparado para atuar
dentro desta realidade.

O que acontece, na maioria das vezes, segundo a autora, é que 0s
profissionais que assumem os cargos de gestdo ndo tém o preparo
necessario para tal, por ndo reunirem os elementos necessarios a
execucdo de funcbes de comando, de mediacdo e de lideranca. Para
tanto, levando-se em consideracdo a gestdo em suas mais variadas
praticas, assim como a autonomia universitaria, a autora entende serem
necessarias grandes e complexas transformacfes, tanto de valores
guanto de conduta, de forma a melhor lidar com as diferencas e conflitos
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gue permeiam o contexto de instituicdo com funcdo social de tamanha
complexidade.

Compreende-se, ao analisar a visdo dos diversos autores, que a
gestdo universitaria € tema complexo, sobretudo, levando-se em
consideragdo as peculiaridades relativas ao ambiente no qual insere-se.
Entende-se, desta forma, como necessaria e pertinente a reflexdo e o
estudo sobre o tema, possibilitando maiores contribui¢cdes que venham a
subsidiar a atuacdo dos gestores da area, habilitando-os e preparando-os
a responder de forma adequada as demandas exigidas diante dos
desafios que se Ihes apresentem.

Isto posto, outro tema que vem subsidiar a gestdo universitaria é a
gestdo de pessoas, sobretudo, levando-se em consideracdo as
peculiaridades da esfera publica, evidenciando-se, desta forma, a
necessidade de se conhecer seus principais elementos tedricos, a fim de
se ter uma melhor compreensdo da complexa realidade deste universo.

2.2 GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Dutra (2013) afirma que as pressdes inerentes a sociedade
moderna tém obrigado as organizacgBes a reverem muitas das técnicas e
ferramentas de gestdo de que vém fazendo uso. Assim, afirma o autor, a
forma de gerir as pessoas também estd mudando, devido, sobretudo, as
fontes geradoras de pressdo, como a globalizagdo, as constantes
mudancgas geradoras de crescente turbuléncia, a maior complexidade
organizacional, e, as mudancas que ocorrem no ambiente interno das
organizagdes. O que faz surgir, segundo o autor, cada vez mais
necessidades relacionadas ao desenvolvimento profissional e pessoal.
Paralelamente, tal consequéncia, consideradas as devidas peculiaridades,
ndo poderia ser diferente na esfera publica, que também vem sentindo a
necessidade de se adequar e de modernizar o processo de gerenciamento
de pessoas, elemento chave para a efetivagdo do cumprimento de seu
compromisso social.

Segundo Schikmann (2010), o governo tem procurado voltar suas
acles para o alcance de resultados, focando na busca pela eficécia e
efetividade. Para o autor, as caracteristicas da gestdo de pessoas nas
organizagBes publicas assinalam que o ambiente no qual ela esta
inserida apresenta-se complexo e desafiador, fruto de sua construcéo
historica, moldada pela combinacdo de elementos de tradicdo legalista e
formal, contemplando tragos culturais como o patrimonialismo e o
individualismo, contrastados com os atributos como a impessoalidade e
0 mérito, resultado de uma burocracia profissional. Este contexto, por
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sua vez, proporcionou um estilo de gerenciar autoritario, muitas vezes
excessivamente formal e mesmo carente de padronizacgdo, gerando um
ambiente que, em nome da eficiéncia, adota um arranjo mecanicista e
pouco motivador a formas alternativas e flexiveis de gestdo. Percebe-se,
neste contexto, a caracteristica desafiadora de que se reveste a tarefa de
construcdo de uma gestdo de pessoas moderna e mais flexivel na esfera
publica.

Milkovich e Boudreau (1994) entendem a gestdo de pessoas
como sendo um conjunto de decisGes integradas a respeito das relagdes
de emprego que influenciam a eficacia dos trabalhadores e das
organizagdes. Para Dessler (1997), a gestdo de pessoas pode ser
entendida como um conjunto de politicas e praticas necessarias a
conducdo dos aspectos da atuagdo gerencial relacionados as pessoas,
incluindo-se o recrutamento, a selecdo, o desenvolvimento, as
recompensas e a avaliagdo de desempenho. Dutra (2013, p. 17), a
caracteriza como sendo “um conjunto de politicas e praticas que
permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizacao e as pessoas
para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. Gil (2001, p.
17), entende a gestdo de pessoas como “a fungdo gerencial que visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organiza¢Bes para o alcance dos
objetivos tanto organizacionais quanto individuais.”

Para Bergue (2010, p. 18), no escopo da Administracdo Publica, a
gestdo de pessoas pode ser entendida como sendo “o esforco orientado
ao suprimento, a manutencdo e ao desenvolvimento de pessoas nas
organizacgdes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais
e legais, observadas as necessidades e condigdes do ambiente em que se
inserem”. Segundo o autor, a gestdo de pessoas também envolve as
acOes de planejamento de necessidades mutuas entre a organizacao e as
pessoas, 0S recursos necessarios a estas necessidades e os esforcos de
direcdo destas acOes, de forma a estarem orientadas pelos objetivos
organizacionais e individuais, mediadas pela comparacdo entre o
desempenho efetivo e o previsto, além de prever acBes corretivas
guando necessario.

Schikmann (2010, p. 16) afirma que, dentre as principais
caracteristicas que mais influenciam a forma como a gestio de pessoas é
realizada hoje na maioria das organizagdes publicas, estdo: a) “A
Rigidez imposta pela legislacdo”, que muitas vezes engessa o gestor
publico; b) “Desvinculagdo da visdo do cidaddo como destinatario do
servigco publico”, pois culturalmente ainda ndo ¢ clara a ideia de que 0
cidaddo é a razdo de ser da organizacdo publica; ¢) “Pouca énfase no
desempenho”, pois “muitas organiza¢des publicas ainda ndo vinculam a



42

realizacdo do trabalho com o adequado desempenho vinculado”; d)
“Mecanismos de remuneragdo que desvinculam os vencimentos do
desempenho”, gerando trabalhadores desestimulados a melhorar seu
desempenho e poucos comprometidos; ¢) “Limites & postura inovativa”,
gue muitas vezes esbarram na limitacdo da legislagdo; f) “Poucos
mecanismos de planejamento e pouca preocupagdo com a gestao”, como
resultado da pouca énfase no desempenho e atua¢do voltada apenas para
atividades do dia a dia; g) “Rotatividade na ocupacdo de posicOes de
chefia”, que apresentam grande alternancia de membros; e, h) “O papel
da gratificagdo”, muitas vezes utilizada como forma de “compensacéo a
impossibilidade de aumento salarial”.

As pessoas, na visao de Bergue (2010), sdo um dos meios de que
a Administracdo Puablica se utiliza para produzir os bens e servigos
publicos. Na esfera publica estas pessoas sdo denominadas por agentes
publicos. Di Pietro (2014, p. 596), define agente pdblico como sendo
“toda a pessoa fisica que presta servigos ao Estado e as pessoas juridicas
da Administracdo Indireta”. Para a autora, sdo quatro as categorias de
agentes publicos:

a) Agentes politicos: Diz respeito a ideia de governo e a de
funcgdo publica, compreendendo as atividades de dire¢éo
que impliqguem a fixacdo de metas, diretrizes e planos
governamentais. Sao fungdes politicas que se concentram
em grande parte no poder executivo e em parte menor,
também no legislativo, ficando a cargo de Orgaos
governamentais ou governo propriamente dito;

b) Militares: S&o as pessoas fisicas que prestam servico as
Forcas Armadas (Marinha, Exército e Aerondutica),
assim como, as Policias Militares e Corpos de Bombeiros
Militares dos Estados, Distrito Federal e Territorios.
Possuem vinculo estatutario e regime juridico proprio;

¢) Particulares em colaboracdo com o Estado: Sdo as
pessoas fisicas que prestam servico ao Estado sem
vinculo empregaticio, podendo ou néo ter remuneragéo;
€,

d) Servidores Publicos: Em sentido amplo, sdo pessoas
fisicas que prestam servigos ao Estado ou as entidades da
Administracdo Indireta, mediante remuneracéo e vinculo
empregaticio. Podem ser: empregados publicos
(ocupante de emprego publico e contratado sob o regime
da legislagdo trabalhista); servidores temporarios
(contratados por tempo determinado, exercem funcao,
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contudo sem vinculo a cago ou emprego publico); e,
servidores estatutarios (ocupante de cargo publico,
sujeito ao regime estatutario).

Neste ultimo caso enquadram-se, em sua maioria, 0s servidores
das IFES, compreendendo o corpo técnico administrativo em educacéo e
os docentes, regidos de forma geral pela Lei n® 8112/1990 (BRASIL,
1990), e, cada qual por lei de carreira especifica. Excecdo dada aos
contratados como docentes temporarios ou substitutos, que atuam em
substituicdo a docente afastado ou para cobrir eventuais necessidades
excepcionais, obedecendo a legislacdo especifica.

De acordo com a Constituicdo Federal (BRASIL, 1988, Art. 37)
“a investidura em empregos e fungdes publicas sdo acessiveis aos
brasileiros que preencham os requisitos estabelecidos em lei, assim
COMO aos estrangeiros, na forma da lei”. Essa investidura dependera de
prévia aprovacdo em “concurso publico de provas ou de provas e titulos,
de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na
forma prevista em lei, ressalvadas as nomeagBes para cargo em
comissdo declarado em lei de livre nomeacio e exoneracgdo”.

Mello (1975, p. 17) define o cargo publico como sendo "a
denominacdo dada & mais simples unidade de poderes e deveres estatais
a serem expressos por um agente". Bergue (2010) assinala que este, sob
0 ponto de vista formal, pode ser entendido como a estrutura basica do
arranjo organizacional, responsavel por dar forma e delimitar a dindmica
do aparelho administrativo. Sob a perspectiva gerencial o cargo publico,
ainda, segundo Bergue (2010, p. 303), é entendido como todas “as
atividades que podem ser desempenhadas por uma pessoa, reunidas em
uma posicdo formal na estrutura organizacional”, encerrando um
conjunto de deveres, responsabilidades e remuneracédo especifica. Para o
autor, uma das principais caracteristicas que chama a atencdo com
relagdo ao cargo publico € a possibilidade de aquisicdo de estabilidade
por parte do servidor estatutario apos a aprovacdo em estagio probatorio
(BRASIL, 1988).

O trabalhador, tanto na iniciativa privada quanto na administragéo
publica, é, portanto, o foco da gestdo de pessoas, contudo, para melhor
se delimitar as varias frentes de atuacdo dentro de uma organizacao,
costuma-se subdividi-la nos denominados processos de gestdo de
pessoas. [Estes processos, por sua vez, assumem diferentes
denominacgdes ou classificacdes conforme o autor a abordar o tema.
Dutra (2013), os agrupa segundo seus objetivos, que chama de
categorias, as quais dizem respeito @ movimentagdo de pessoal, ao
desenvolvimento e a valorizagdo. Assim, dentro da categoria
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movimentacdo, que diz respeito ao suporte dado a toda acdo de
movimentacdo dentro da organizacdo, estdo incluidos os processos
relativos a captacdo, internalizacdo, transferéncias, promocdes,
expatriacdo e recolocagdo. Na categoria desenvolvimento, cujo objetivo
€ o estimulo e a criagio de condicbes para a promocdo do
desenvolvimento, enquadram-se 0s processos de capacitacdo, carreira e
o0 de desempenho. J4, na categoria valorizacdo, que tem como objetivo o
estabelecimento dos procedimentos e parametros para a valorizacdo das
pessoas, 0 autor entende que estdo incluidos os processos relativos a
remuneracao, & premiagéo e aos servicos e facilidades.

Na visdo de autores como Bergue (2010) e Lucena (1995), os
principais processos relativos a gestdo de pessoas podem ser divididos
em seis grupos:

a) Agregar pessoas/provisdo de pessoas: servem para
incluir novas pessoas na organizagdo, como O
recrutamento e a selecdo. Diz respeito aos esforgcos
Necessarios para prover a organizagdo com as pessoas
necessarias. Na esfera publica, inicia-se por ocasido da
elaboracdo da Lei de Diretrizes Orcamentarias — LDO
(BRASIL, 1988);

b) Aplicar pessoas: sdo os relativos & determinacdo dos
trabalhos que serdo desempenhados pelas pessoas dentro
da organizacdo. Entre eles estdo os processos de desenho
de cargos, desenho organizacional, anélise e descricéo de
cargos, orientacdo das pessoas e avaliagdo do
desempenho;

c) Recompensar pessoas: servem para recompensar as
pessoas pelo trabalho realizado na organizagdo, incluindo
salério e beneficios;

d) Desenvolver pessoas: sdo utilizados para desenvolver as
competéncias das pessoas. Incluem-se aqui a
capacitagdo, o0 desenvolvimento, a gestdo da
aprendizagem e crescimento, o desenvolvimento de
carreiras, entre outros;

e) Manter pessoas: buscam  assegurar  condi¢des
psicolégicas e ambientais satisfatorias as pessoas da
organizagdo, entre eles estdo a gestdo da cultura e do
clima organizacional, programas de higiene e qualidade
de vida, e ergonomig; e,
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f) Monitorar pessoas: servem para acompanhar as
atividades e os resultados obtidos pelas pessoas na
organizagdo.

Para além dos processos de gestdo de pessoas, segundo
Schikmann (2010), a gestdo de pessoas assume um papel estratégico
dentro da organizacdo, onde, para que haja uma melhor aplicacdo e
alocagdo dos profissionais, é necessario um profundo conhecimento da
organizacdo e de suas areas. Neste sentido, Kobiyama e Souza (2010)
afirmam ser fundamental estabelecer uma politica de gestdo de pessoas,
especialmente no ambiente universitario, onde, por meio dos principios
da administragdo gerencial, se possa capacitar os servidores, conferindo
a estes o papel de agentes de mudanca dentro das organizac6es publicas.

Diante do exposto, torna-se importante conhecer, a partir da
préxima se¢do, quais as politicas e diretrizes de desenvolvimento de
pessoas adotadas dentro da esfera publica federal direta, autarquica e
fundacional.

2.2.1 Politicas Publicas e Diretrizes para o desenvolvimento de
pessoas

A criagdo do Departamento Administrativo do Servico Publico
(DASP), nos anos 1930, como um 6rgéo central da politica de recursos
humanos, foi considerado um primeiro movimento no sentido de
profissionalizar o servigco publico no Pais. Entre suas principais agdes
destacaram-se a sistematizacdo para a criacdo de cargos, a estruturacado
dos quadros de pessoal e o estabelecimento de um sistema de carreiras
baseado em mérito. Apesar de sua criagdo ter acontecido nos anos de
1930, foi s6 em 1960, com a Lei n°® 3.780/1960 (BRASIL, 1960), que se
conseguiu um sistema mais consistente para a classificacdo de cargos e,
a partir do Decreto-Lei n® 200/1967 (BRASIL, 1967), foi dado o inicio a
uma nova e importante reforma administrativa, cujos alicerces estavam
nos principios do planejamento, na descentralizacdo, na delegacdo de
autoridade e na coordenacdo e controle. Ocorreu, nesta época, uma
descentralizacdo funcional das atividades para autarquias, fundagdes,
empresas publicas e sociedades de economia mista, como forma de
aumentar o dinamismo operacional do governo (PIRES et al, 2005).

Em 1970 foi instituido o Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal (SIPEC), em uso até os dias atuais, cujas funcdes
sdo: “a classificacdo e a redistribuicdo de cargos e empregos, o
recrutamento e a selecdo, o cadastro e a lotacdo, o aperfeicoamento e a
legislagdo de pessoal” (PIRES et al, 2005, p. 11). No ano de 1983 foi
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criado o Cadastro Nacional do Pessoal Civil (CNPC), com o objetivo de
fornecer informagdes sobre os servidores civis ativos, inativos e
pensionistas e executar as normas de gestdo de pessoas. Em 1988 foi
instituido o Sistema Integrado de Administragdo de Recursos Humanos
(SIAPE), responsavel pelo controle e acompanhamento dos gastos com
pessoal, que, no ano seguinte, juntamente com o Sistema Integrado de
Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI), constituiram a
base oficial do governo para “informac¢Bes or¢camentarias, financeiras,
contabeis e de pessoal”, o que resultou em grandes avangos na época
(PIRES et al, 2005, p. 11).

Entretanto, a Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988),
caracterizada como extremamente centralizadora em  termos
administrativos, isto devido a conjuntura politica da época, teve como
efeito, segundo Pires et al (2005, p. 12), o surgimento de alguns desafios
e impasses, como a adocdo do Regime Juridico Unico para “os
servidores civis da Unido, dos estados-membros e dos municipios”, que
resultou na perda de flexibilidade dos 6rgdos da Administracdo Indireta,
que a época também tiveram que se submeter ao Regime Unico. Para os
autores, a partir da década de 1990, houve um aumento significativo de
cargos organizados em carreira, ocorreram grandes distorcOes salariais e
consequente pressdo pela reposi¢do, que acabou por criar desvios nas
praticas de avaliacdo de desempenho no servico publico federal.

Os autores (Pires et al, 2005) argumentam que faltaram
investimentos para as atividades de capacitacdo e desenvolvimento,
prejudicando processos que necessitavam de um planejamento mais
estratégico capaz de dimensionar e de estabelecer o perfil da forca de
trabalho. Desde entdo, surgiram dois grandes desafios para a politica de
gestdo de pessoas: a construcdo de mecanismos efetivos de motivacao
dos servidores e o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as
estratégias das organizacdes e as diretrizes gerais estabelecidas pelos
governos.

Em 2006 foi lancada a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas,
cuja prioridade era o investimento em capacitagdo. Entrou em vigor por
meio da publicagdo do Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006a),
responsavel por instituir a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, apoiada nos principios da gestdo estratégica e da gestdo por
competéncias (CAMOES; MENESES, 2016). Entre as finalidades da
PNDP estdo: a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos
publicos prestados ao cidaddo; o desenvolvimento permanente do
servidor publico; a adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das institui¢fes, tendo como referéncia o Plano
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Plurianual (PPA); a divulgacdo e gerenciamento das acles de
capacitagdo; e, a racionalizacdo e efetividade dos gastos com
capacitagdo (BRASIL, 2006a).

Com o Decreto (BRASIL, 2006a), o desenvolvimento de
competéncias assume um importante papel dentro da esfera publica,
podendo se dar de varias maneiras, entre elas: cursos presenciais e a
distancia, aprendizagem em servico, grupos formais de estudos,
intercdmbios, estagios, ou seminarios e congressos, que venham
contribuir para o desenvolvimento do servidor, sem deixar de atender
aos interesses da Administracdo Publica.

Esta politica buscou direcionar a gestdo de pessoas, dentro da
Administracdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional, para o
desenvolvimento permanente do servidor com vistas a melhoria
continua da qualidade dos servigos prestados a sociedade, a0 mesmo
tempo, servindo como apoio a transicdo de um sistema baseado em
normas e procedimentos administrativos para um sistema baseado em
resultados (OCDE, 2010).

Segundo diagndstico apresentado no Relatério de Avaliacdo da
Gestdo de Recursos Humanos realizado pela OCDE (OCDE, 2010 p.
12), a gestdo de pessoas na esfera publica no Brasil é um reflexo das
“prioridades nacionais, politicas e econbmicas e da cultura
administrativa”, contudo as constantes mudangas que vém ocorrendo ao
longo do tempo no foco dessas politicas publicas e suas consequentes
reformas, resultaram em “mudancas fragmentadas e incompletas, com
pouca direcdo geral de estratégia e sucessivas politicas descontinuadas
em relagdo ao nimero de pessoal e remuneragdes”. Como resultado, a
estratégia de gestdo de pessoas mais acertada a ser adotada deveria estar
baseada em uma “visdo s6lida de longo prazo e integrada nos esforcos
globais de reforma de gestao publica”.

Segundo o Relatério existe uma tendéncia de concentragdo no
controle dos cumprimentos das regras e das normas, sobrando pouco
espaco para uma gestdo estratégica baseada em competéncias e no
desempenho. O Relatério propSe mudangas rumo a um sistema de
gestdo de pessoas moderno e dindmico, onde: O planejamento
estratégico da forca de trabalho deveria ser uma prioridade, tornando-se
parte dos documentos estratégicos das organizacfes e da prestacdo de
contas dos gestores; A remuneracdo dos servidores deveria ser
racionalizada e baseada numa visdo estratégia de salarios e beneficios;
Profundas alteragdes deveriam ser promovidas no sistema de carreiras,
que apesar de ser transparente e baseado no mérito, caracteriza-se por
sua rigidez e altos custos de transacdo; Deveria ser dada énfase na
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gestdo de competéncias, continuando esforcos para o seu reforco nas
praticas de gestdo de pessoas, de modo a permitir a criacdo de quadro de
referéncia comum para 0 recrutamento, gestdo por desempenho e
promocBes; A eficacia dos sistemas de avaliagdo do desempenho
precisaria ser melhorada; e, por fim, seria necessario reforcar as
capacidades em gestdo de pessoas, tornando-as mais estratégicas
(OCDE, 2010).

Neste sentido, o Relatério sugere que todos os 6rgdos da
Administracdo Puablica Federal Direta Autarquica e Fundacional
deveriam seguir o Decreto n°® 5.707/2006 (BRASIL, 2006a) e
implementar um modelo de gestdo de pessoas que seja baseado em
competéncias e alinhado as a¢des prioritarias da gestdo organizacional.
Para tanto, a gestdo por competéncias precisa ser considerada um
instrumento efetivo de integragdo estratégica entre os diferentes
processos de gestdo de pessoas, além de uma prioridade para a
Administracdo Publica.

2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS

Dalmau e Leal (2014, p. 147) explicam que os modelos
gerenciais vigentes sdo frutos das mudangas comportamentais,
econbmicas e culturais vivenciadas na sociedade contemporanea, que
acabaram por provocar uma reavaliacdo destes modelos. Neste novo
contexto, as estratégias tém se voltado para o “potencial de contribui¢do
das pessoas como a principal forma de concretizacdo dos objetivos
organizacionais”. O interesse das organizagdes nas competéncias
apresentadas  pelos individuos aumentou  significativamente,
“intensificando o debate teérico e a realizacdo de estudos a respeito do
tema”.

Desde o lancamento da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas, por meio do Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006a), a gestdo
por competéncias tornou-se referencial para a Administracdo Publica
federal, autarquica e fundacional. Entretanto, o tema competéncia ja tem
ha algum tempo grande respaldo internacional, e vem, ao longo dos
anos, assumindo uma perspectiva de aproximacdo entre o mundo do
trabalho e o da educacdo, possibilitando que a necessidade de
capacitacdo e de desenvolvimento seja orientada pelo dia a dia do
trabalhador dentro da realidade organizacional (CARVALHO et al,
2009).

O termo competéncia, segundo Brandao e Borges-Andrade (2007,
p. 15), j& mesmo durante a ldade Média, era utilizado, sobretudo no
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meio juridico, como uma “faculdade atribuida & pessoa ou instituicdo
para apreciar e julgar certas questdes”. Mais tarde veio a designar o
dominio que uma pessoa tinha para expressar-se sobre determinado
assunto, e, com o passar do tempo passou a designar também a
capacidade do individuo para realizar determinada tarefa. Com o
advento da Revolucdo Industrial e o surgimento do taylor-fordismo, o
termo acabou por ser incorporado também a linguagem organizacional,
sendo utilizado como atributo do trabalhador capaz de desempenhar seu
papel de forma mais eficiente (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Apbs a década de 1970, o termo acabou ganhando a atencédo de
pesquisadores que procuraram criar suas proprias definicbes para o
mesmo, estimulando assim o seu debate tedrico. Para alguns estudiosos
e autores da area de Psicologia Organizacional, a competéncia pode ser
expressa em fungdo do comportamento ou mesmo do desempenho do
individuo dentro do ambiente de trabalho. Estes autores tiveram
influéncia do chamado Movimento S-R, dentro do qual a compreensdo
do comportamento deve estar pautada na investigacdo das relacGes
estabelecidas entre estimulos (S) e respostas (R). J4, outros estudiosos
representantes da area da Administracdo, focam sua pesquisa na
importancia dos elementos constituintes da competéncia: 0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes. Sua pesquisa teve influéncia
do Movimento S-O-R, que leva em conta, ndo s6 os estimulos e as
respostas, mas também o individuo ou o organismo (O), que seria 0
responsavel por mediar as relagdes entre as mesmas. Este movimento
sustenta que a interacdo do individuo com o meio resulta na aquisicéo de
conhecimentos habilidades e atitudes, constituindo a base das teorias de
abordagem cognitiva (BORGES-ANDRADE; BRANDAO, 2007).

Fleury e Fleury (2001) afirmam que o tema competéncia entrou
para a pauta das discussGes académicas e empresariais sob as
perspectivas de compreensdo no nivel da pessoa (como a competéncia
do individuo), das organizacdes (como as core competences®) e mesmo
de paises (como os sistemas educacionais e formacéo de competéncias).

Ao se estudar este tema, é possivel identificar essencialmente
duas linhas principais de pensamento em relagdo a competéncia: a
corrente tedrica norte-americana e a corrente francesa.

Segundo Dutra (2010), na linha americana destacam-se
principalmente autores como, David C. McClelland, Richard E.
Boyatzis, e também Lyle M. Spencer Jr e Signe M. Spencer, autores
cujos trabalhos foram desenvolvidos entre as décadas de 1970 a 1990, e

% Competéncias essenciais
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gue possuem uma visdo mais especifica e pragmatica, em que a
competéncia é vista como um conjunto de qualificagBes que permitem a
pessoa atuar com uma performance superior dentro de determinada
situacdo ou no ambiente de trabalho.

Para Fleury e Fleury (2001) nesta perspectiva a competéncia é
entendida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes,
ou seja, um conjunto de capacidades humanas, que possibilitam um alto
desempenho ao individuo, fundamentado em sua inteligéncia e
personalidade. Dentro desta linha de pensamento, as competéncias séo
vistas como os recursos de que o individuo dispde, sendo o foco de
andlise justamente este individuo, muito embora, a maioria dos autores
também enfatizem a importancia do alinhamento destas competéncias as
necessidades especificas dos cargos dentro das organizagdes.

Por outro lado, a corrente francesa encontra respaldo, conforme
assinala Dutra (2010), em autores como Guy Le Boterf e Philippe
Zarifian, indo contra a ideia da associacdo da definicdo de competéncia
aos conhecimentos e habilidades das pessoas, mas sim as suas
realizagOes e no que produzem ou entregam. Fleury e Fleury (2001, p.
186) assinalam que o debate francés sobre competéncia nasceu
justamente sobre o questionamento do “conceito de qualificagdo e do
processo de formacdo profissional, principalmente técnica”. Nesta linha
contesta-se a associacdo do termo competéncia apenas as qualificaces
pessoais, pois, na visdo dos seus tedricos, 0 mesmo deve também estar
associado as realizagdes do individuo no contexto ao qual esta inserido.
(BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007).

Carvalho et al (2009) argumentam que, apesar das diferentes
perspectivas a respeito da competéncia, existem alguns elementos que
sdo comuns a maioria dos autores, como, o trabalho (quando
referenciado pela nocdo de competéncia numa tentativa de andlise do
mesmo e do seu contexto; 0s conhecimentos, habilidades e atitudes); e, a
imprevisibilidade e subjetividade (em algum momento o individuo se
utilizara de sua subjetividade ao lidar com situacBes novas em seu
ambiente de trabalho, por mais bem preparado e capacitado que esteja).
Branddo e Guimaraes (2001) explicam que o conceito de competéncia
esta baseado nas trés dimensfes do CHA (Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes). Estas dimensoes s&o interdependentes e nelas estdo incluidas,
além das questBes técnicas, também a cognicdo e as atitudes
relacionadas ao trabalho. Assim, a competéncia diz respeito ao conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que se inter-relacionam e séo
necessarios a consecugdo de determinado proposito, conforme a Figura
1: As trés dimensbes da competéncia.
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Figura n® 1: As trés dimensdes da competéncia
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Fonte: Pires et al (2005).

Dentro do ambiente de trabalho, as competéncias podem ser
entendidas como a expressdo do desempenho do individuo, conforme
explicam Brandao e Bahry (2005, p. 180): “A aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho gera um desempenho
profissional, o qual, por sua vez, é expresso pelos comportamentos, em
termos de realizagGes e resultados. O desempenho da pessoa representa,
entdo, uma expressdo de suas competéncias”.

Segundo Pires et al (2005), como resposta a esta crescente
complexidade, as organizagcBes passaram a considerar também os
aspectos sociais e atitudinais dos trabalhadores, além de seus
conhecimentos e habilidades. Atualmente algumas abordagens vao além
e consideram o desempenho e o contexto da estratégia organizacional.
Os autores argumentam que, sob esta perspectiva, as organizagdes
alcancam tantos resultados econdmicos quanto sociais, passando a
competéncia a ser ndo s6 fonte de valor para a organizacdo, mas também
para o trabalhador. Brand&o e Borges-Andrade (2007) explicam que isto
se da na medida em que as competéncias contribuem para a consecucao
de objetivos organizacionais e expressam o reconhecimento social sobre
a capacidade das pessoas, equipes e organizagoes.

Quando se olha para as competéncias pela perspectiva das
organizagdes, ou seja, as competéncias organizacionais, nota-se que
estas vao além da soma das competéncias individuais de cada
trabalhador, pois estdo incluidos também aspectos relacionados a gestao
e a missdo da organizacdo (LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006). As
competéncias organizacionais estdo diretamente ligadas a estratégia
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organizacional, mostram o0 que a organizacdo tem de melhor e
significam vantagem competitiva, s80 as core competences ou
competéncias essenciais (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; FLEURY;
FLEURY, 2001).

Na esfera de atuacdo publica tais aspectos vdo além das
competéncias legais, pois estas sdo definidas no momento da
constituicdo do ente puablico e sdo 0 seu ponto de partida, j&, as
competéncias organizacionais respondem & realidade vivenciada e as
politicas que surgem ao longo do tempo (CARVALHO et al, 2009).

Desta forma, consideradas as varias abordagens, sera adotada
para este Estudo a defini¢do mais ampla aceita atualmente para o termo
competéncia, em que esta é entendida como sendo o conjunto dos
conhecimentos, habilidades e atitudes relativas ao desempenho pessoal e
direcionadas ao alcance dos objetivos organizacionais, considerados
tanto o contexto quanto a estrutura organizacional (BRANDAO;
BAHRY, 2005; FLEURY; FLEURY, 2001).

O atual contexto no qual estdo inseridas as organizagdes é muito
dindmico e repleto de mudancas que acabam por interferir de maneira
singular nos negocios e nas relacBes destas com os trabalhadores,
alterando-as substancialmente. As organizacBes sdo levadas a adotar
estratégias mais flexiveis de atuacdo, tanto para lidar com o mercado e
suas necessidades, como para conseguir um maior comprometimento do
trabalhador. A organizacdo precisa adaptar-se ao seu entorno, a sua
realidade, definindo a estratégia e a estrutura organizacional que melhor
responda a este contexto, ou seja, a organizacdo primeiro define a
estratégia de atuacdo que considera mais adequada a produgdo de bens
ou servico, para depois materializar esta estratégia em uma estrutura
organizacional que reflita e dé suporte a mesma (LOPEZ, 2005).

Branddo e Guimardes (2001) definem a gestdo por competéncias
como uma tecnologia que objetiva planejar, selecionar e desenvolver as
competéncias necessarias a organizacdo. Bergue (2010) também a
entende como uma tecnologia gerencial, que compreende a competéncia
por meio das trés dimensfes do CHA, a partir de suas concepgfes mais
amplas e abrangentes.

Schikmann (2010) coloca que, por meio da gestdo por
competéncias, é possivel definir quais sdo as competéncias necessarias a
organizagdo, adequando, assim, o seu quadro de pessoal e as suas
necessidades. Segundo a autora, a gestdo por competéncias é um
instrumento de gestdo estratégica e conjuntamente com outros
instrumentos, como o planejamento de gestdo de pessoas e a capacitagdo
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continuada com base em competéncias, compfe algo maior, onde um
serve de suporte ao outro.

Bittencourt (2001, p. 30) descreve a gestdo por competéncias
como sendo um “processo continuo e articulado de formacdo e
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes”.

Bergue (2010, p 553) afirma que “o tema da gestdo por
competéncias, apesar de alguns de seus pressupostos e conceitos
essenciais ja estarem presentes na administracdo puablica, tem surgido
como referencial para a reformulacdo de estruturas e processos no
ambito do setor publico”. Assinala o autor que, “quando se trata de
gestdo por competéncias na administracdo publica, os primeiros pontos
de contato com os elementos convencionais de gestdo se ddo nos temas
de selecdo e remuneragido por competéncia” (BERGUE, 2010, p. 556),
entretanto, ocorre que muitas vezes a analise e a revisdo de novos
modelos gerenciais, como este, é feita de forma apressada e mesmo
insuficiente, e que, a fim de que tais modelos se desenvolvam de forma
satisfatoria torna-se necessério levar em consideracdo as mdaltiplas
peculiaridades relativas a esfera de atuacdo publica. Pires et al. (2005)
complementam o raciocinio, afirmando que um dos maiores desafios é
justamente a correta adequagdo entre metodologias, técnicas e
mecanismos e a realidade existente na administracdo publica.

Na visdo de Lopez (2005), pode-se atribuir cinco principios
basicos a gestdo por competéncias: a gestdo de pessoas como essencial
para a definicdo da estratégia organizacional; as competéncias como 0s
principais ativos da organizagdo; o entendimento de que o posto de
trabalho ndo é eterno ou imprescindivel; um sistema de compensagéo
baseado em competéncias e desempenho; e, a gestdo estratégica como
possibilitadora de novas dindmicas de desenvolvimento de pessoas.

Branddo e Bahry (2005) explicam que o modelo de gestdo de
competéncias tem por objetivo gerenciar a lacuna existente, ou seja, 0
gap, entre as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos
organizacionais e as competéncias internas de que a organizacgdo dispde.
Os autores entendem o modelo como um processo continuo, do qual
fazem parte as seguintes etapas:

a) A formulacdo da estratégia organizacional, com a
definicdo da misséo, da visdo de futuro e dos objetivos
estratégicos, assim como dos indicadores de desempenho
e metas;

b) O mapeamento das competéncias, visando verificar
efetivamente o gap existente e objetivando subsidiar
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d)

€)

decisdes relativas a captacdo ou identificar a necessidade
de desenvolvimento das competéncias necessarias;

A captacdo de competéncias requeridas externamente,
por meio de selecdo; O desenvolvimento destas
competéncias, por meio de capacitacdo que vise seu
aprimoramento;

O acompanhamento e avaliacdo, com finalidade de
correcdo de eventuais desvios para fins de melhoria do
processo; e,

Retribuicdo, etapa onde a organizacdo pode, por meio de
reconhecimento, prémios e remuneracdo diferenciados,
estimular a manutencao do comportamento desejado.

Figura 2 - Modelo de Gestdo por Competéncias
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Fonte: Brandéo e Bahry.

Branddo e Bahry (2005) ressaltam que a auséncia de ac0es
relativas a captacdo ou ao desenvolvimento de competéncias, por parte
da organizacdo, gera uma lacuna que tende a crescer com o tempo, dada
a complexidade do ambiente no qual as organizagdes estdo inseridas,
exigindo um numero cada vez maior de novas competéncias. Dai a
grande importancia que assume a fase de desenvolvimento de
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competéncias, pois, as préprias competéncias internas da organizacao
tendem a ficar obsoletas, caso ndo se promova o seu desenvolvimento.

Isto posto, para fins deste Estudo, adota-se a defini¢cdo de gestdo
por competéncias como sendo uma ferramenta de orientacdo
organizacional, voltada para o desenvolvimento sistematico das
competéncias, representando um importante sistema de informacéao
estratégica, capaz de orientar as acdes de desenvolvimento profissional e
organizacional (CARBONE, 2005).

2.4 DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Segundo Alles (2006), desde sempre as pessoas tém
desenvolvido suas competéncias de forma natural, assim como, as
organizagdes também tém trabalhado para o desenvolvimento das
competéncias de seus trabalhadores, mesmo que muitas vezes este
processo ndo se dé de forma consciente. A autora defende que todas as
metodologias de mestre-discipulo que foram postas em préaticas desde a
antiguidade, com maior ou menor generosidade, por parte de quem
assume a fungdo docente, baseiam-se no seguinte principio: alcangar a
maturidade profissional por meio do recebimento de uma orientacdo
especializada para o desenvolvimento. Assim, para Alles (2006) a
aprendizagem de competéncias acontece por meio da experiéncia de
trabalho ou pela simulacdo das tarefas laborais. Entretanto, a autora
enfatiza que a aprendizagem que se da por meio da acdo e de forma
intuitiva, apesar de ser um dos métodos mais largamente utilizado, ndo
sera necessariamente a forma mais eficaz para atingir os objetivos de
aprendizagem, caso ndo tenha uma supervisdo adequada. Ou seja, ndo
basta apenas a vontade e a iniciativa direcionadas a aprendizagem, é
também necessaria a correta supervisdo e o correto direcionamento neste
sentido.

Dutra (2013, p. 48) afirma que cabe ao individuo a gestdo do seu
desenvolvimento, de sua competitividade profissional e de sua carreira.
Isto porque, desde os Ultimos anos da década de 90, as pessoas, cada vez
mais conscientes de seu papel, passaram a cobrar mais de si mesmas e
das organizagdes para as quais trabalham, exigindo “condi¢des mais
objetivas de desenvolvimento profissional e valorizando mais as
oportunidades concretas neste sentido”. Contudo, o autor esclarece que
em todas as situagdes que ensejem a oportunidade de desenvolvimento,
0 ponto de partida é justamente o autoconhecimento e o conhecimento
das oportunidades de desenvolvimento.
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Neste contexto, para autores como Bergue (2010), e Borges-
Andrade e Branddo (2007) sdo grandes desafios para o gestor, no campo
da gestdo de pessoas, a capacidade de reconhecer e de apropriar as
competéncias existentes entre seus subordinados e a identificacdo de
lacunas e das formas e possibilidades de atendé-las. Assim como,
também, o desafio do desenvolvimento de novas formas para prover
oportunidades e experiéncias de aprendizagem.

2.4.1 Desenvolvimento de pessoas

O desenvolvimento de pessoas é uma ferramenta valiosa voltada
ao processo de formacdo dentro da organizacdo, proporcionando acgdes
gue visam preparar para atividades mais complexas, voltadas para o
longo prazo (SANTOS; BASSO; BRAMBILLA, 2013). Para Marras
(2000), o desenvolvimento de pessoas é voltado para a macro visdo do
negocio, com horizonte de médio e longo prazo.

Ja, Bergue (2010) define o desenvolvimento profissional como
sendo um esforco direcionado a potencializacdo da formacéo
profissional, de forma a amplia-la, com um escopo qualificado. Este,
transcende a atuacdo do cargo e envolve questdes de natureza mais
complexa, como as diretivas e de assessoramento, além de ter um
horizonte temporal voltado para 0 médio prazo.

Dutra (2013, p. 49) situa as acbes de capacitacdo e
desenvolvimento, realizadas pelas organizagdes, dentro da categoria dos
processos relativos a gestdo de pessoas, assim como também os
processos de movimentacdo e os de valorizagdo, afirmando existir uma
influéncia mdtua entre eles. O autor define processo como sendo “um
termo emprestado da biologia”, que “agrega a ideia de interacdo entre
elementos diferentes associados a ideia de movimento, mudanca e
fluxo”. Podem ser repetidos por meio de padrdes e sdo passiveis de
interferéncia no sentido de aprimora-los, induzi-los ou mesmo inibi-los.
Os processos de gestdo sdo, por sua vez, as interacdes entre as partes
com objetivos e pardmetros previamente definidos. Portanto, segundo o
autor, os processos relativos ao desenvolvimento sdo aqueles cujo
“objetivo ¢ estimular e criar condicdes para o desenvolvimento das
pessoas e da oOrganizagdo”, sendo as praticas pertencentes a esta
categoria, as relativas a capacitacao, a carreira e ao desempenho.

Segundo Dutra (2013, p. 50), a questdo do desenvolvimento das
pessoas nas organizagdes € de fundamental importancia, pois estas,
devido a pressdes do ambiente externo e das pessoas com quem mantém
relacGes de trabalhos, estdo percebendo a necessidade de estimular e



57

apoiar o continuo desenvolvimento de seus trabalhadores. O autor faz
uma conexdo entre a ideia de desenvolvimento pessoal e a ideia de
complexidade, ao definir o desenvolvimento como sendo a “capacidade
para assumir atribuices e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade”, levando-se em consideracdo um cenario cada vez mais
complexo, no que diz respeito a tecnologia e as relagdes. Contudo,
esclarece que, a fim de se construir instrumentos para a gestdo do
desenvolvimento, a mesmo também deve estar alinhada as ideias de
competéncia e de carreira. O autor compreende a competéncia da pessoa
como a sua capacidade de entrega, pois a mesma sera competente na
medida em que conseguir, por meio de suas capacidades, agregar valor a
organizacdo, para ela prépria e para 0 meio onde vive. Deste modo,
guando a organizagdo define o que a pessoa deve entregar-lhe, o foco é
colocado no desenvolvimento, e, a partir de diferentes niveis de
complexidade estipulados para esta entrega, se constrdi uma escala de
mensuracao e orientacdo do desenvolvimento.

Neste mesmo sentido, Branddo e Guimardes (2001)
complementam que o desenvolvimento diz respeito ao aprimoramento
das competéncias internas disponiveis na organizacdo, que ocorre, no
nivel individual, por meio da aprendizagem, e, no nivel organizacional,
por intermédio de investimentos em pesquisa. E, portanto, segundo
Freitas e Branddo (2005), pela aprendizagem que sdo desenvolvidas as
competéncias profissionais, enquanto que, o desempenho da pessoa no
trabalho representa a manifestacdo da sua competéncia, ou seja, a
expressdo daquilo que a pessoa aprendeu.

Para Bergue (2010) a aprendizagem organizacional implica na
transformacdo organizacional mediante o questionamento e a mudanga
dos padrdes de acdo e formas de comportamento vigentes, de forma a
gerar inovagOes. Branddo e Borges-Andrade (2007) explicam que o
processo de aprendizagem envolve a interagdo entre o conteido
(conhecimentos, habilidades e atitudes) e a dindmica (motivacao,
consciéncia, atencéo, etc.), além da interacdo entre o aprendiz e 0 meio
no qual esta inserido. Para os autores, as organizagGes podem favorecer
0 desenvolvimento e a expressdo das competéncias por meio da
promocédo da aprendizagem de conhecimentos, habilidades e atitudes;
aliada a criacdo de ambientes propicios ao estimulo de transferéncia da
aprendizagem para o trabalho.

Segundo Campos e Guimardes (2008), muitas organizagfes, na
busca por desenvolver estrategicamente as atividades de gestdo de
pessoas e de desenvolvimento, tém procurado implementar a Norma
Técnica NBR 1SO 10015: Gestdo da Qualidade - Diretrizes para
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treinamento* (ABNT, 2001). Estas diretrizes abrangem o
desenvolvimento, implementacdo, manutencdo e melhoria das
estratégias e dos métodos de treinamento que afetem o nivel de
qualidade dos produtos fornecidos por uma organiza¢do. Segundo 0s
autores, a norma deixa claro que o treinamento € um investimento e nao
uma despesa, devendo por isto ser desenvolvido objetivando resultados
significativos e também mensurdveis. A funcdo da Norma é:

[...] fornecer diretrizes que possam auxiliar uma
organizacdo a identificar e analisar as
necessidades de treinamento, projetar e planejar o
treinamento, executar o treinamento, avaliar os
resultados do treinamento, monitorar e melhorar o
processo de treinamento, de modo a atingir seus
objetivos. Esta Norma enfatiza a contribuicdo do
treinamento para a melhoria continua e tem como
objetivo ajudar as organizagGes a tornar seu
treinamento um investimento mais eficiente e
eficaz (ABNT, 2001, p. 3).

Para Campos e Guimardes (2008), as organizages estdo, cada
vez mais, posicionando a area de Gestdo de Pessoas no nivel estratégico,
na busca pela melhoria continua. Seguindo esta visdo, a Norma Técnica
NBR ISO 10015 (ABNT, 2001) ressalta a importancia estratégica da ca
dentro da organizacdo, conforme mostra a Figura 3: Melhorando a
qualidade da capacitacdo.

4 Apesar de a Norma Técnica (ABNT, 2001) utilizar expressamente o termo
treinamento, neste Estudo optou-se por substitui-lo pelo termo capacitacéo, pelo
entendimento de que este termo possui um significado mais amplo e,
consequentemente, mais adequado ao tema principal aqui abordado:
desenvolvimento de competéncias, que, conforme definicdo do Decreto n°
5.707/2006 (BRASIL, 2006a) significa: processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o prop6sito de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais; Ponto de vista semelhante apresenta Alles (2006) ao definir
capacitacdo como sendo a atividade de formacdo estruturada, geralmente na
forma de cursos, com finalidade de transmitir conhecimentos e desenvolver
competéncias de forma organizada, planejada e passivel de avaliacgéo.
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Figura 3 - Melhorando a qualidade da capacitacdo
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Fonte: Adaptado de Campos e Guimardes (2008)

Neste sentido, Campos e Guimardes (2008) afirmam que o
levantamento das necessidades de melhorias na capacitacdo deve ser
realizado de tempos em tempos, buscando-se avaliar quais destas
necessidades relacionam-se a competéncia. Os autores afirmam ser
conveniente a realizacdo de levantamento sobre a competéncia
necesséria a cada atividade, a avaliacdo da competéncia do pessoal que
realiza esta atividade e a elaboragdo de planos para suprir eventuais
lacunas, quer seja por meio de capacitacdo ou outro meio disponivel.
Apo6s a identificacdo da necessidade de capacitagdo, deverdo ser
elaborados programas que preencham as lacunas identificadas.

Segundo a Norma Técnica NBR ISO 10015 (ABNT, 2001), o
ciclo da capacitacdo é um processo planejado e sistematico que
compreende quatro estagios: Definicdo da necessidade, Projeto e
Planejamento; Execucéo; e, Avaliacdo. O seu objetivo é desenvolver e
prover conhecimento, habilidades e comportamentos para atender
requisitos, conforme demonstra a Figura 4: Ciclo da Capacitacéo.
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Figura n° 4: Ciclo da Capacitagio
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Fonte: Adaptado de Campos e Guimardes (2008).

De acordo com a Norma Técnica, 0 processo de capacitacdo
guando realizado de forma planejada e sistematica, pode ser um fator de
grande contribuicdo para a organizacdo, em questBes relacionadas a
melhora de capacidade e ao alcance de objetivos.

Assim sendo, o primeiro passo dentro do ciclo de capacitacdo é a
definicdo das necessidades organizacionais relacionadas a capacitacdo,
para tanto, sera necessaria a realizacgdo do mapeamento das
competéncias.

2.4.1.1 Mapeamento de competéncias

Segundo Lopez (2005), as competéncias constituem os principais
ativos de uma organizacdo. Compete, entdo, a organizacdo bem gerir
estes recursos de forma a alinha-los a sua estratégia. Consequentemente,
torna-se vital conhecer as competéncias de que necessita para cumprir
seus objetivos e as de que realmente dispde. A este diagndstico da-se o
nome de mapeamento de competéncias, que Carbone et al (2009)
designam como sendo o processo pelo qual se identifica o gap (lacuna)
existente entre as competéncias requeridas para o alcance do
desempenho esperado e as competéncias ja disponiveis na organizacéo.
Cabe entdo, conforme afirmam Branddo e Bahry (2005), ao modelo de
gestdo por competéncias gerenciar este gap, por meio de um processo
continuo que se inicia com a formulacdo da estratégia organizacional,
passando pelas etapas do mapeamento de competéncias, captagdo e
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desenvolvimento de competéncias, acompanhamento e, por fim,
avaliacdo.

De acordo com a Norma Técnica (ABNT, 2001), dentro do Ciclo
da capacitacdo, conforme mostra a Figura n°® 5: Identificacdo do GAP de
competéncias, o mapeamento de competéncias corresponde a sua
primeira etapa: a Definicdo das necessidades de capacitagdo. Segundo
estabelece a Norma Técnica, sdo objetivos desta etapa: a definicdo das
lacunas entre as competéncias existentes e a requeridas; a definicdo das
necessidades de capacitacdo daqueles funcionarios cujas competéncias
ndo atendam as competéncias requeridas; e, a documentacdo das
necessidades de capacitacdo especificas.

Figura 5 - Identificacdo do GAP de competéncias
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Fonte: Branddo e Guimardes (2001).

A fim de se alcangar os objetivos desta primeira etapa, a Norma
Técnica (ABNT, 2001) propde que esta seja subdivida em seis estagios
com as seguintes atividades:

1. Definicdo das necessidades da organizacdo: onde 0s
aspectos a serem considerados sdo: as politicas
organizacionais de qualidade e capacitacdo, os requisitos
de gestdo da qualidade, a gestdo de recursos e o projeto
do processo, de modo a assegurar que a capacitacdo
satisfaca as necessidades da organizacao;
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2. Definicdo e andlise dos requisitos de competéncia:
convém que estes requisitos sejam documentados, a fim
de que possam ser revistos periodicamente;

3. Analise critica das competéncias: dever ser feita
periodicamente para cada processo e para cada ficha de
cada funcionério;

4. Definicdo das lacunas de competéncias: comparacdo das
competéncias existentes com as requeridas;

5. ldentificacdo de solugdes para eliminar as lacunas de
competéncia: podem ocorrer por meio de capacitagdo ou
outras acOes, tais como reformulagdo de processos,
melhoria de recursos, etc.; e,

6. Definicho da especificacdo das necessidades de
capacitacdo: nesta etapa as necessidades de capacitacdo
devem ser especificadas e documentadas.

O mapeamento de competéncias é etapa de suma importancia
dentro do modelo de gestdo por competéncias, tanto que, eventuais
falhas em seu desenvolvimento poderiam prejudicar as etapas
subsequentes de captacdo e desenvolvimento de competéncias, para as
quais serve de base (BRANDAOQ; BAHRY, 2005). A consequéncia seria
0 comprometimento do correto alinhamento das competéncias com a
estratégia organizacional, prejudicando, entre outras coisas, 0
direcionamento da contratacdo de individuos com o perfil desejado
(SILVA, 2016).

Branddo (2012) afirma que é a partir do mapeamento das
competéncias que se definira qual o perfil adequado para ocupar
determinada posicdo, de forma a proporcionar um recrutamento que
supra as nhecessidades organizacionais. Para tanto, as descricGes das
competéncias devem ser as mais claras e objetivas possiveis, resultado
de um mapeamento realizado de forma precisa e com rigor
metodologico. Neste mesmo sentido, Carbone et al (2009) afirmam que
a falha no processo de identificacdo do gap prejudicaria o planejamento
de agles de captacdo e de desenvolvimento de competéncias, gerando
uma tendéncia de crescimento do mesmo, causado pela auséncia destas
acoes.

Esta tendéncia ao crescimento do gap ocorre devido a maior
complexidade do ambiente no qual estd inserida a organizacdo, o que
acaba por exigir cada vez mais competéncias, elevando assim, a curva
representativa das competéncias necessérias. Ja, a curva representativa
das competéncias disponiveis pode tender ao declinio, causado pela
obsolescéncia das competéncias com o passar do tempo. Tal fato, torna
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fundamental que o0s processos de mapeamento, captacdo e
desenvolvimento sejam realizados periodicamente (CARBONE et al,
2009).

Quanto aos meétodos, técnicas e instrumentos utilizados no
mapeamento de competéncias, 0s passos iniciais do processo séo
(BRANDAO; BAHRY, 2005; BRANDAO; GUIMARAES, 2001;
CARBONE et al, 2009): Identificacdo das competéncias
(organizacionais e humanas) necessarias a consecu¢do dos objetivos
organizacionais — Inclui analise documental relativa ao contetdo da
missdo, da visdo de futuro, dos objetivos institucionais e demais
documentos relacionados a estratégia organizacional, como regimentos,
estatutos, relatorios de gestdo e pareceres técnicos; e, coleta de dados
com as pessoas consideradas chave (geralmente especialistas ou
membros de diretorias), de forma a cotejar estes dados com a analise
documental. Outros métodos e técnicas como, observacao, grupos focais
e questionarios estruturados também sdo de grande importancia durante
esta etapa, sendo o questionario uma das técnicas mais utilizadas no
mapeamento de competéncias.

Na visdo de Cardoso (2006), pode-se resumir as principais
técnicas e procedimentos de pesquisa para a identificacdo das
competéncias conforme demonstra o Quadro n° 2: Técnicas de pesquisa
e procedimentos. O autor esclarece que se deve escolher as pessoas, 0
roteiro de perguntas, a coleta e analise de dados de forma cuidadosa.

Quadro 2 - Técnicas de pesquisa e procedimentos

Técnicas / Descricdo
Procedimentos
Anélise Inclui a andlise do contetdo da misséo, visdo de futuro, dos
documental objetivos institucionais e de outros documentos relativos a
estratégia da organizacéo.
Entrevista E utilizada para cotejar a percepgéo dos entrevistados com os dados

apurados na andlise documental, visando identificar as
competéncias relevantes a organizagao.

Observagédo E uma técnica optativa que consiste no exame detalhado das
competéncias relevantes aos individuos e equipes.
Questionario E a técnica mais usada para realizar o mapeamento de

competéncias relevantes a determinado contexto ou estratégia
organizacional.

Escala de Consiste em uma escala para os respondentes dos questionarios
avaliacdo avaliarem o grau de importancia das competéncias.

Fonte: Cardoso (2006).
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A interpretacdo do conteldo das entrevistas deve pautar-se na
busca por aspectos subjacentes, com atencdo voltada para a frequéncia
de mencdo de cada competéncia, que podera indicar seu grau de
relevancia. Quanto a observagdo, sua principal vantagem reside no fato
de que fatores ou dados que talvez, em outra situacdo, fossem omitidos,
poderiam ser identificados pelo investigador na observacao. Ja, quanto a
escala de avaliacdo do grau de importancia da competéncia, pode-se
utilizar tanto a do tipo de diferencial semantico (escala de Osgood), que
utiliza adjetivos de significados opostos em seus extremos (exemplo: 1-
nada importante e 6 extremamente importante), como também, a escala
Likert, onde todos os pontos recebem roétulos (exemplo: 1- Nada
importante; 2- Pouco importante; 3- Razoavelmente importante; 4-
Muito importante; 5- Totalmente importante) (CARBONE et al, 2009).

Quanto a descricdo das competéncias, Carbone et al (2009)
destacam algumas consideracdes sobre os cuidados metodoldgicos a
serem respeitados. Segundo os autores, 0 mais adequado € que a
descricdo das competéncias seja feita sob a forma de referenciais de
desempenho, passiveis de observacdo no ambiente de trabalho. Devem
representar um desempenho ou comportamento esperado, capaz de
indicar o que exatamente o profissional deve ser capaz de fazer,
utilizando-se, para tanto, de verbos e objetos de acgdo, caso contrério,
estando as competéncias descritas de forma pouco objetiva, corre-se o
risco de interpretacdo erréneas das mesmas. Os autores afirmam ser
importante evitar durante a descricdo das competéncias a utilizacdo de
descricdes muito longas e com multiplas ideias; ambiguidades;
irrelevancias e obviedades; duplicidades; abstracdes; além da utilizacdo
de verbos que ndo expressem uma acgao concreta.

O diagndstico de competéncias, além da identificacdo das
competéncias necessarias ao contexto e estratégia organizacionais,
também pressupde o levantamento das competéncias internas
disponiveis, justamente com o propdsito de se identificar o gap de
competéncias. Esse levantamento normalmente é realizado por meio da
avaliacdo de desempenho, uma vez que a competéncia individual €
expressa em funcdo do desempenho da pessoa no trabalho (BRANDAO;
BAHRY, 2005; BRANDAO; GUIMARAES, 2001; CARBONE et al,
2009).

Ap6s a realizagio do mapeamento das competéncias e
identificacdo do gap existente, torna-se necessario o planejamento de
como desenvolver estas competéncias.
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2.4.1.2 Planejamento, execucao e avaliacdo

O Projeto e 0 planejamento da capacitacdo sdo realizados a
partir do levantamento das necessidades de capacitacdo, devendo o
mesmo ser capaz de suprir estas necessidades. Nesta etapa deverdo ser
fornecidas as bases para a especificagdo do programa, por meio de acdes
a serem adotadas, de modo a suprirem as lacunas de competéncias
identificadas e pela definicdo de critérios de avaliacdo dos resultados da
capacitagdo e monitoria de todo o processo. Para tanto, nesta etapa a
Norma Técnica NBR ISO 10015 (ABNT, 2001) propde que sejam
definidos os itens relevantes de restricGes ao processo, quais sejam 0S
relativos a questdes legais, os relacionados a politica organizacional, a
guestdes financeiras, entre outros. A partir de entdo, sdo definidos os
métodos de capacitacdo e os critérios de selecdo. Os métodos de
capacitacdo poderdo se dar por meio de cursos e seminarios, estagios,
treinamento no local de trabalho, auto capacitagdo, ou mesmo educagéo
a distancia. Importante também, nesta etapa, é a especificacdo do
programa de capacitacdo, ou seja, o conteldo desta capacitacdo, que
devera estar baseado nas competéncias a serem desenvolvidas. Por fim,
seré escolhido o fornecedor da capacitagdo, podendo este ser interno ou
externo.

Alles (2006) explica que o planejamento do programa de
desenvolvimento de competéncias pode adotar a¢des, tanto dentro do
ambiente de trabalho, quanto fora do ambiente laboral. Dentre os
principais métodos a serem empregados dentro do ambiente de trabalho,
a autora cita o coaching/mentoring, a rotacdo de postos de trabalho, a
alocacdo de forca tarefa e a alocacdo de comités para novos projetos,
onde:

a) Coaching/mentoring: é o acompanhamento e treinamento
diario realizado por pessoa da organizacdo (mentor) ou
pessoa externa a organizacdo (coach), cujo papel
consiste numa inter-relacdo orientada, voltada a guiar e
supervisionar o orientado de acordo com o contexto e
dando-lhe o suporte adequado;

b) Rotacdo de postos de trabalho: consiste na alocagdo
temporéria do trabalhador em outro posto que néao lhe é
préprio, de forma a permitir a capacitacdo e melhoria no
desempenho;

c) Alocagdo de forga tarefa: sdo 0s grupos ou equipes
especiais onde o0s colabores podem atuar de forma
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adicional ou em substituicdo as atividades habituais,
normalmente, relacionando-se com o0 método seguinte;

d) Alocagdo de comités para novos projetos: sdo designados
para a resolucdo de situacGes especificas que geralmente
dao origem a novos projetos;

e) Alocacdo como assistente de direcdo: consiste em
designar uma pessoa como assistente de outra com
posicdo gerencial superior, de forma a permitir que
aquela possa ser treinada por meio da observacdo da
atuacdo do gestor ao qual assessora; e,

f) Painéis de gerentes para capacitacdo: sao as capacitacdes
especificas direcionadas aos ocupantes de cargos de
geréncia dentro da organizacdo que, ao integrarem
grupos de trabalhos buscam, por exemplo, o
desenvolvimento de determinadas competéncias.

Quanto aos métodos de desenvolvimento fora do ambiente de
trabalho, os principais elencados por Alles (2006) sdo os cursos formais
de capacitacdo ou de formacdo, as leituras guiadas, a educacdo a
distancia, a participacdo em seminarios externos, o estudo de casos e
jogos empresariais, as parcerias com universidades, assim como, outras
atividades fora do ambiente de trabalho. Os métodos de
desenvolvimento fora do ambiente de trabalho devem ser empregados
de forma complementar, como um caminho alternativo, levando-se em
consideragdo cada caso, ndo sendo aconselhado o emprego apenas dos
métodos de desenvolvimento internos. A autora assinala que, para que
um programa de desenvolvimento de competéncias seja eficaz, devera
estar alinhado com as demais politicas e ferramentas de gestdo de
pessoas adotadas pela organizagdo (como o plano de carreiras, selecéo e
integracdo, avaliagdo de desempenho, entre outros) que, por sua vez,
deverdo estar de acordo com a tecnologia e 0s meios de que dispde a
organizacdo para alcancar estes objetivos.

Ainda, com relagio aos métodos possiveis para 0
desenvolvimento de competéncias, Campos e Guimardes (2008)
chamam a atencdo para a importancia que o ensino a distancia (EAD)
vem assumindo no desenvolvimento de pessoas. A EAD tem sido
responsdvel por criar habitos de aprendizagem, distintos dos
incentivados pelo ensino presencial, principalmente no que diz respeito
ao autodidatismo, método também mencionado na Norma Técnica NBR
ISO 10015 (ABNT, 2001). Os autores afirmam que no ensino &
distancia existe uma maior participacdo do aluno, em oposicdo a notoria
passividade em relacdo a conducdo do processo ensino-aprendizagem no
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modelo presencial. Para que a EAD seja bem estruturada deve buscar-se
orientacdo pelas diretrizes da Norma Técnica NBR 1SO 10015 (ABNT,
2001), considerando-a entre 0s métodos potenciais de capacitagdo. A
EAD permite que o préprio profissional va atrds das informacdes, que
ele préprio busque o conhecimento e a ampliacdo de seus horizontes
profissionais e empregabilidade, por meio da melhoria de suas
competéncias.

A definicdo dos métodos a serem adotados devera seguir uma
linha de capacitacdo que dé conta das necessidades identificadas pela
organizacdo. Portanto, é importante que ocorra de forma integrada,
alinhando as caracteristicas profissionais, como habilidades, atitudes e
valores, ao que foi definido como necessario a execucdo das tarefas.
(CAMPOS; GUIMARAES, 2008).

A Norma Técnica NBR ISO 10015 (ABNT, 2001) recomenda
que se elabore uma especificacdo do programa de capacitagdo capaz de
dar uma ideia clara das necessidades da organizacdo, dos requisitos e
objetivos da capacitacdo. Portanto, convém que a especificacdo
considere pontos como, objetivos e requisitos da organizacdo; a
especificacdo das necessidades de capacitacdo; o0s objetivos da
capacitacdo; as pessoas que serdo capacitadas (metas do grupo ou metas
pessoais); métodos de capacitacdo e conteldo programético; a
programacdo de requisitos, como periodo de duracdo, datas, etapas
importantes; equipe e materiais necessarios a capacitagdo; 0s requisitos
financeiros; assim como, 0s critérios e métodos para avaliacdo dos
resultados da capacitacao.

Com relagéo ao fornecedor da capacitacdo, Campos e Guimaraes
(2008) recomendam que, sendo este interno ou externo, conforme a
escolha da organizacdo, devera ser submetido a exame critico antes de
ser selecionado, a fim de se verificar se 0 mesmo apresenta condicoes de
elaboracdo e implementacao dos recursos para avaliagdo da capacitagao.

Na etapa relativa a execucdo do projeto e planejamento da
capacitacdo, a Norma Técnica NBR ISO 10015 (ABNT, 2001)
recomenda que, para que 0 processo se desenvolva com sucesso, é
importante que 0 mesmo esteja estruturado dentro de trés etapas bésicas:
apoio pré-capacitacdo; apoio a capacitacdo; e apoio ao final da
capacitacdo. Na primeira etapa de apoio pré-capacitacdo deve ser
disponibilizada ao fornecedor toda a informagéo pertinente, assim como,
a pessoa a ser capacitada deve ser informada sobre a natureza da
capacitacdo e as lacunas de competéncia que se pretende eliminar, além
de possibilitar os contatos necessarios entre o instrutor e os alunos. J4,
na segunda etapa, de apoio a capacitacao, torna-se importante fornecer
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toda a infraestrutura necessaria a todos os envolvidos, assim como
permitir que a pessoa a ser capacitada tenha oportunidades adequadas e
pertinentes de aplicagdo das competéncias que estdo sendo
desenvolvidas. E, finalmente, na terceira etapa, durante o apoio final, é
importante a incluséo de atividades como o recebimento de informacdes
de realimentagdo do aluno, do instrutor e para os gerentes e 0 pessoal
envolvido no processo de capacitacéo.

Na etapa de avaliacdo do programa de capacitacdo, a Norma
Técnica NBR ISO 10015 (ABNT, 2001) prevé a revisdo da postura de
todos os envolvidos no processo: os membros da alta direcdo, 0s
gestores responsaveis, os facilitadores, os prestadores do servigo de
capacitagdo e as pessoas a serem capacitadas. Desta forma, a finalidade
da avaliacdo é confirmar se os objetivos da organizacgao e da capacitacéo
foram alcangados, e assim, a sua eficacia. A Norma Técnica coloca
como insumos para esta avaliacdo as especifica¢fes das necessidades e
do programa de capacitacdo e 0s registros da capacitacdo fornecida.
Contudo, os resultados reais s6 poderdo ser plenamente analisados e
validados durante a observagdo da atuacdo da pessoa que foi capacitada
guando estiver em seu ambiente de trabalho. Conforme estabelecem as
diretrizes da Norma Técnica, é conveniente que apés o término da
capacitacdo sejam realizadas avaliacGes a fim de se verificar o nivel de
competéncia alcancado. Estas avaliagdes podem ser feitas a curto prazo,
com a finalidade de verificar a opinido sobre os métodos, recursos
utilizados, conhecimentos e habilidades adquiridos, e a longo prazo,
com a finalidade de verificacdo de melhoria da produtividade e
desempenho no trabalho.

Segundo Campos e Guimardes (2008, p. 64), “a avaliagdo ¢
inerente e imprescindivel em todo o processo educativo no qual se
realize um constante trabalho de acdo-reflexdo-agdo™. Portanto, ¢ de
fundamental importancia a elaboracdo de um projeto de avaliagdo capaz
de servir de feedback na avaliacdo ndo s6 do individuo, mas também a
proposta da Instituicdo. Este projeto, afirmam os autores, ndo pode dar
énfase apenas as respostas consideradas certas ou erradas, mas,
sobretudo, a0 modo como ““as pessoas chegam a estas respostas”, pois a
avaliacdo precisa considerar todas as dimensGes que assumem
importancia na formacdo do ser humano e ndo apenas o aspecto
cognitivo, como ocorre na maioria dos processos avaliativos. Ai reside a
importancia da participacdo e do envolvimento de todos os sujeitos, por
meio de uma metodologia participativa, pois esta cria condigdes para
que a avaliagdo da capacitacdo seja implementada de forma sistematica,
onde, “a partir da andlise e discussdo prévia das principais questdes
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avaliativas com as pessoas que serdo afetadas se desencadeia um
processo de reflexdo e conscientizacdo sobre a importancia e
necessidade de avaliagdo”.

O processo de avaliacdo pode ser realizado em quatro niveis: a
avaliacdo da reagdo; a avaliacdo de aprendizado; a avaliagdo do
comportamento no trabalho; e a avaliagdo dos resultados
organizacionais (KIRKPATRICK; KIRKPATRICK, 2010). Conforme
descritos a seguir:

Nivel 1 — Reacdo: Neste nivel a reacdo dos participantes é
mensurada a partir da sua satisfacdo. A satisfacdo com a capacitacdo
serve como motivacdo para 0 participante, contudo, uma satisfacdo
positiva ndo significa necessariamente que houve aprendizado, mas a
insatisfacdo pode sim impedir que este ocorra (DIAS; GUEDES, 2013).
Campos e Guimaraes (2008), esclarecem que é a mais utilizada das
avaliacbes e muitas vezes a Unica, 0 que acaba desvirtuando seu
verdadeiro propésito, pois, segundo o Modelo de avaliacdo inicialmente
proposto por Kirkpatrick (1993), a avaliacdo da reacdo deve ser levada
em consideracdo juntamente com o0s demais niveis, que sdo
interdependentes e devem ter uma sequéncia légica. Normalmente é
feita no término do treinamento, mas também pode ser feita durante ou
mesmo uma semana apo6s seu término. Os autores propfem um
formulario de avaliagdo com poucas perguntas, mas que dé oportunidade
aos participantes de expressarem suas opinides, que deverdo ser
criteriosamente analisadas, implementando-se o que seja viavel e
justificando o que néo for.

Nivel 2 — Aprendizagem: ocorre por meio da verificagdo da
mudanca ou aumento dos conhecimentos, habilidades e atitudes do
participante, de modo que os objetivos especificos da capacitacdo
tenham sido atingidos (DIAS; GUEDES, 2013). Esta avaliacdo se
importa em demonstrar quanto da capacitacdo foi apreendido pelo
participante, quanto dos contelidos transmitidos se incorporaram ao seu
conjunto de saberes (SCORSOLINI-COMIN et al, 2011). Campos e
Guimaraes (2008) sugerem que esta avaliagcdo pode ser feita por meio da
observacdo, da entrevista, da autoavaliagio e da avaliacdo do
participante por seu gestor ou profissional de gestdo de pessoas,
entretanto, a forma mais eficaz e que costuma demonstrar melhores
resultados é a prova objetiva.

Nivel 3 — Comportamento: Neste nivel procura-se identificar se
ocorreram mudangas no comportamento do participante, de modo que 0s
conhecimentos e as habilidades adquiridos estejam sendo aplicados em
seu ambiente de trabalho (DIAS; GUEDES, 2013), ou seja, 0 quanto a
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capacitacdo foi capaz de modificar o comportamento no trabalho.
Segundo Campos e Guimardes (2009), trata-se de tarefa complexa e
requer um tempo mais prolongado para ser realizada. Os autores
explicam que uma das técnicas para este nivel de avaliacdo consiste na
definicdo de prognosticadores, que sdo as ‘“caracteristicas pessoais
requeridas pelo tipo de trabalho a ser desenvolvido pela pessoa,
determinada  fungdo”. Assim, tomando-se por base estes
prognosticadores e suas graduacbes é possivel avaliar um individuo a
partir de sua atuacdo funcional, sendo recomendavel que se tenha
informacgdes sobre o comportamento do participante antes e depois da
capacitacdo (CAMPOS; GUIMARAES, 2008, p. 81).

Nivel 4 — Resultados: Procura mensurar o quanto dos resultados
esperados foram atingidos pela capacitacdo, normalmente medido em
contrapartida das razdes que o motivaram (SCORSOLINI-COMIN et al,
2011). Leva em consideracdo a participacdo do participante no
programa, devendo ser avaliados os resultados qualitativos e 0s
guantitativos. Cada programa de capacitacdo deve ter um formulario
especifico para avaliar os resultados, de modo a verificar se o objetivo
geral e os especificos foram alcancados. E recomendavel que a pessoa
que elaborou a capacitacdo seja a responsavel pela elaboragdo do
formulério de avaliagido (CAMPOS; GUIMARAES, 2008).

Por fim, Campos e Guimardes (2008) recomendam que, apds
cada programa de treinamento, seja elaborado e divulgado relatério final
com os resultados das avaliagdes contendo dados e informagdes sobres
0s custos, indices e indicadores para medicdo dos resultados, assim
como o historico da capacitagéo.

Segundo Branddo (2012) é primordial que as organizagdes
desenvolvam ac¢des de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento que
ndo sejam somente alinhadas a estratégia organizacional, mas também
gue sejam adequadas e atendam as necessidades de aprendizagem dos
funcionarios. Bohlander, Snell e Sherman (2003) afirmam que o sucesso
organizacional depende, sobretudo, de lideres, gerentes e supervisores
talentosos. Desta forma, o desenvolvimento gerencial torna-se
instrumento balizador para que se possa desenvolver as competéncias de
que os gestores tanto necessitam para terem éxito em suas atividades.
Segundo os autores, apesar de existirem varias metodologias, existem
aquelas especificas voltadas ao desenvolvimento de gestores.
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2.4.2 Desenvolvimento de gestores

Dada a crescente complexidade enfrentada pelas organizacdes
em suas mais variadas frentes de atuacdo, é crescente também a
necessidade de desenvolver a capacidade de gerenciar esta
complexidade. Gestores tém que ser capazes de conduzir outras pessoas
de forma estratégica, mas também orientada por principios éticos. Para
tanto, € necessario que tenham consciéncia da sua préopria acdo e do
papel que exercem como lideres. “Além disso, é mister que retinam
conhecimentos, habilidades e atitudes que viabilizem o gerenciamento
eficiente das pessoas e o gerenciamento operacional dos meios”
(BARONI; OLIVEIRA 2006, p. 15). Para Bitencourt (2010), a
organizagdo deve ser responsdvel por proporcionar o desenvolvimento
gerencial, contudo, depende também do esforco individual do
profissional, o aproveitamento e a busca por oportunidades de
desenvolvimento.

Os objetivos e as atividades de desenvolvimento gerencial
precisam estar alinhados com a estratégia organizacional, assim como a
estrutura da organizacgdo, contudo, é necessario que sejam flexiveis o
suficiente “para mudarem com a organizagdio ¢ com o pProprio
desenvolvimento gerencial” (ANTONELLO; RUAS, 2002, p. 39).
Muito embora, apesar da importancia que assume o desenvolvimento
gerencial, Antonello e Ruas (2005) afirmam que sdo poucos os trabalhos
empiricos que avaliam a formacdo gerencial. Neste sentido, para 0s
autores, 0s investimentos em desenvolvimento sdo feitos em sua maioria
sem considerar uma avaliacdo sistematica capaz de demonstrar os
resultados da formacdo de gestores.

Em suma, pode-se afirmar que o desenvolvimento de gestores ou
desenvolvimento gerencial pode ser compreendido pelo conjunto
sistematizado de ages e atividades educacionais, alinhadas a estratégia
organizacional e voltadas para o desenvolvimento das competéncias
gerenciais necessarias ao profissional ocupante de cargo de gestéo.

2.4.2.1 Competéncias Gerenciais e 0s papéis desempenhados pelos
gerentes

As competéncias gerenciais, compreendidas dentro do universo
das competéncias individuais, podem ser definidas como a mobilizacéo
dos saberes requeridos dentro do contexto da agdo gerencial (MOURA;
BITTENCOURT, 2006). Neste mesmo sentido, para Ruas (2005, p. 49)
a competéncia gerencial deve ser entendida como “uma acdo através da
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gual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e
profissionais a fim de cumprir certa tarefa ou responsabilidade, em uma
determinada situagdo”.

Conforme explica Risk (2014), ndo basta conhecer as
competéncias e as habilidades gerenciais, € preciso saber colocé-las em
pratica, saber utiliza-las no dia a dia, e este, € um grande desafio para os
gestores. Baldwin et al (2008), neste mesmo sentido, argumentam que
ndo é suficiente saber um conjunto de regras ou técnicas predefinidas, ja
que, as aprendizagens de habilidades gerenciais dependem tanto do
conhecimento tedrico quanto do prético. Risk (2014) defende que as
habilidades gerenciais podem ser aperfeicoadas, desde que, haja o
conhecimento tedrico, a dedicacao, o esforco e a pratica continua.

Segundo Oderich (2005, p. 90), as competéncias gerenciais “sdo
geralmente concebidas como resultados de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atributos que o gerente ou gestor emprega
em determinadas situacGes e que agregam valor a organizacdo e ao
individuo.”

Katz (1974) afirma que, para que o gestor possa bem desenvolver
suas atividades precisa de basicamente trés tipos de habilidades: as
técnicas, as humanas e as conceituais. Estas habilidades podem ser
relacionadas aos trés niveis administrativos, conforme mostra a Figura
n° 6: As habilidades gerenciais nos trés niveis de administracéo.

Figura 6 - As habilidades gerenciais nos trés niveis de administragédo
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| Niveis administrativos ‘I Habilidades ]
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Alta administrogéo
(diretoria) Conceituais

Média administraggo
(geréncia) Humanaos

Administragao operacional
(supervisao) Técnicas

|
Fonte: Silva (2008).

As habilidades técnicas incluem o conhecimento a respeito de
métodos, processos e as ferramentas necessarias a realizacdo de
atividades especificas. Também incluem os conhecimentos atualizados
da organizagdo, como normas internas, estrutura, sistemas de gestdo,
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entre outros, além de conhecimentos relativos aos produtos e servigos
ofertados pela organizagdo. Este tipo de conhecimento pode ser
adquirido por meio da educacdo formal, pela capacitacdo e, também,
pela experiéncia profissional (YUKL, 2008).

As habilidades humanas ou interpessoais sdo aquelas relacionadas
ao conhecimento a respeito do comportamento humano, a capacidade de
compreensao de sentimentos, atitudes e motivages, além da capacidade
de comunicar-se de forma clara e persuasiva. Estas habilidades se
concretizam pela empatia, a perspicacia social, o tato e a diplomacia,
sendo essenciais para que o gestor possa desenvolver e manter
relacionamentos de cooperacdo no ambiente de trabalho (YUKL, 2008).

Ja, as habilidades conceituais ou cognitivas dizem respeito a
capacidade analitica, de pensamento légico, ao raciocinio indutivo e
dedutivo. E a capacidade de identificar relagdes e padrdes complexos e
de desenvolver solugdes com criatividade, prevendo implicagGes futuras
a partir de tendéncias atuais (YUKL, 2008).

Para Maximiano (2004) as habilidades e competéncias gerenciais
técnicas, humanas e conceituais estdo inter-relacionadas e devem, ainda,
ser acrescidas das habilidades intrapessoais, que dizem respeito a
introspeccao e a capacidade de autoanalise.

Segundo Yukl (2008) alguns autores também consideram uma
outra categoria de habilidade gerencial: a habilidade administrativa. Esta
habilidade seria aquela relacionada a capacidade de realizar
determinados tipos de fungdes de dire¢do, como por exemplo planejar,
negociar, entre outras. Nos Ultimos anos, em estudos mais recentes,
outras competéncias gerencias tém sido identificadas, como a
inteligéncia emocional, a inteligéncia social, 0 pensamento sistémico, a
capacidade de aprender e de adaptacdo a mudancas. O autor afirma que
o0 enfoque nas caracteristicas gerenciais repercute de forma a melhorar a
eficicia gerencial. Assim como, as informagdes relativas as
caracteristicas e as habilidades gerenciais tornam-se essenciais para a
selecdo de futuros ocupantes de cargos de gestdo, pois permitem
identificar as necessidades de capacitagdo mais adequadas, além do
planejamento das melhores agdes voltadas ao desenvolvimento
gerencial.

No ambito das organizacbes, as funcbes gerenciais podem ser
classificadas em trés niveis: alta administracdo, média administracéo e
administracdo operacional, conforme ja demonstrado na Figura n° 06:
As habilidades gerenciais nos trés niveis de administracdo. Estes niveis
sdo considerados administrativos ou gerenciais, pois tém outras pessoas
diretamente ligadas as suas atividades. A alta administracdo, alta direcao
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ou diretoria responde pelo desenvolvimento de politicas, estratégias e
pelo estabelecimento de metas para a organizagdo como um todo. Esta
no topo da pirdmide administrativa. A média administracdo pode ser
entendida como as geréncias de departamento ou de setor. Séao
responsaveis por planejar, organizar, dirigir e controlar outras atividades
gerenciais, como por exemplo, os gerentes de marketing, que coordenam
as atividades de uma unidade ou subunidade, ou seja, de outros gerentes.
Ja, a administracdo operacional é aquela diretamente responsavel pela
producdo de bens e servicos, é a ligacdo entre a producéo e o resto da
empresa, conforme demonstra o Quadro n° 3: Os niveis administrativos
e suas funcdes.

Quadro 3 - Os niveis administrativos e suas funcdes

Alta administracéo - diretoria Estabelecimento de objetivos, politica e

. - estratégia organizacionais
(Nivel estratégico)

Média administragéo - geréncia Implementagdo das tarefas administrativas,

. - coordenacao e solugéo de conflitos
(Nivel tatico)

Administracdo operacional - Direcdo e supervisdo do trabalho do pessoal
supervisao operacional nos processos de produgéo

(Nivel operacional)

Fonte: Adaptado de Silva (2008).

Ao se pesquisar sobre a atuacdo gerencial por meio dos papéis
desempenhados pelos gerentes, o estudo realizado por Mintzberg (1986)
é um dos mais reconhecidos. Em seus estudos o0 autor argumenta que as
tarefas exercidas pelos executivos podem ser descritas baseadas em um
conjunto de condutas que compreendem dez papéis divididos em trés
categorias, a interpessoal, a informacional e a decisoria, conforme o
Quadro 4 - Os papéis do executivo.
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Quadro n° 4: Os papéis do executivo

Lider
Papéis interpessoais Contato
Cabeca do chefe

Monitor
Papéis informacionais Disseminador
Porta-voz

Empreendedor

Papéis decisdrios Manipulador de distarbios
Locador de recursos
Negociado

Fonte: Adaptado de Yukl (2008).

Segundo Mintzberg (1986), dentro da categoria interpessoal, o
executivo desempenha aqueles papéis ligados a imagem de chefe, de
lider e contato quando, por exemplo, tem obrigacbes cerimoniais
relacionadas & posigdo que ocupa, quando tem que motivar seus
funcionarios ou quando necessita manter uma rede de contatos
interpessoais visando obter informagdes. Ligados a categoria
informacional, estdo os papéis que o executivo desempenha
relacionados as atividades de monitor, disseminador e de porta-voz.
Dentro da categoria decisoria, 0 executivo atua quando age de forma
empreendedora, quando manipula distarbios e se vé obrigado a
responder a pressdes que ndo podem ser ignoradas, quando decide sobre
alocacdo de recursos e quando participa das infindaveis negociacGes que
sdo parte integrante de seu trabalho.

Yukl (2008), também menciona as pesquisas de estudiosos como
Hemphil (1959) e Mahoney, Jerdee e Carrol (1965) que, por meio de
investigacdo descritiva, identificaram vdrias categorias diferentes
relacionadas ao trabalho de direcdo, entre elas pode-se citar: a
supervisdo, o planejamento e a organizacdo, a tomada de decisfes, 0s
indicadores de acompanhamento, o controle, a representacdo, a
coordenacéo, a consulta e a administracéo.

O referido autor (YUKL, 2008) assinala que o trabalho de um
gerente é bastante variado e fragmentado, 0 que ocasiona muitas
interacdes, tanto com subordinados como com seus superiores, além do
publico externo, levando-o a uma conduta mais reativa do que proativa.
Acaba, na maioria das vezes, tendo que resolver situagdes urgentes, o
que lhe deixa pouco tempo para maiores reflexdes sobre um
planejamento adequado ou mesmo para a composicao e capacitacdo de
uma equipe capaz de lhe dar suporte adequado em questdes mais
complexas.
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Para Silva (2009, p. 94) muitas vezes 0 gestor se depara com
adversidades, incertezas e mudancas no ambito da organizagdo,
acabando por ficar apegado somente a execucdo da sua atividade
gerencial, em detrimento da prética gerencial. Mas, sob a perspectiva do
desenvolvimento e da aprendizagem gerencial, “um gerente deve se
preocupar mais com o processo do que com o conteldo da atividade
gerencial. Isso é o que caracteriza a pratica gerencial — o foco na agio”.
Pois, conforme afirma o autor, o gestor deve buscar pelas boas praticas
na aplicacdo do que foi aprendido, caso contrario, todo o processo de
aprendizagem pode ser comprometido. A aprendizagem deve ser
encarada de forma dindmica e contextualizada no seu ambiente da
pratica. Dessa forma, a compatibilizacdo da educacdo, do
desenvolvimento de competéncias e da pratica gerencial contribui para
um efetivo processo de aprendizagem gerencial (SILVA, 2009)

Apo6s o estudo do referencial tedrico, como suporte as acGes de
pesquisa, apresenta-se adiante 0s procedimentos metodoldgicos
adotados no desenvolvimento da presente Pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Serdo abordados neste capitulo os procedimentos metodoldgicos
empregados, os quais contemplam: a caracterizacdo da pesquisa, 0S
sujeitos da pesquisa, as limitacdes da pesquisa e a coleta e andlise de
dados.

3.1 CARACTERIZACAO E CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica, na visdo de Demo (1996, p.34), trata-se de
“questionamento critico e criativo” capaz de produzir uma intervengao
ou um dialogo critico com a realidade, na teoria e na pratica. Tem um
cardter pragmético que Gil (2002, p. 17) atribui a “procedimento
racional e sistemadtico”, cujo objetivo € a busca por repostas para
problemas especificos por meio de procedimentos cientificos.

Quanto a sua natureza, a pesquisa apresentou um carater pratico
na medida em que visou resolver questao relativa a instituicao federal de
ensino, buscando estruturar uma proposta para o desenvolvimento das
competéncias gerenciais dos servidores de setor especifico da mesma.
Por esta razdo, assumiu uma natureza aplicada, que segundo Silva e
Menezes (2005, p. 19), “objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo
pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades
e interesses locais”. Para Vergara (2013), a pesquisa aplicada busca a
resolucdo de problemas concretos.

Quanto a abordagem do problema, caracterizou-se como
qualitativa em funcdo dos objetivos propostos, pois “a interpretacao dos
fendmenos e a atribuicdo de significados sdo basicas” (SILVA,;
MENEZES, 2005, p. 20), com a busca por compreender fendmeno
dindmico relacionado a contexto especifico, investigado em
profundidade (GIL, 2002). Apesar de que, segundo Trivifios (1987), a
abordagem qualitativa, ainda assim, permite a utilizacdo de métodos
estatisticos elementares com analise qualitativa, podendo ao longo do
tempo sofrer ajuste de foco, devido & introdugdo de novos elementos
obtidos por meio das analises dos dados.

Quanto aos meios de investigacdo, o estudo de caso foi 0 método
escolhido, constituindo-se em “estudo profundo e exaustivo” (GIL,
2002, p. 54), de forma a permitir um conhecimento abrangente e
detalhado sobre o objeto pesquisado. Gil (2002) também afirma que este
tipo de pesquisa se volta para uma a aplicacdo mais imediata de
conhecimentos em dada realidade circunstancial.
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Do ponto de vista dos objetivos, este estudo de caso classificou-se
como uma pesquisa descritiva, na medida em que procurou descrever as
acles de gestdo por competéncias e as acdes voltadas para o
desenvolvimento profissional realizadas pelo IFSC, assim como, as
competéncias gerenciais dos ocupantes de cargos e fungdes do
departamento objeto deste estudo. O objetivo deste tipo de pesquisa €
descrever fatos e fendmenos relativos a determinada realidade,
utilizando de técnicas padronizadas de coletas de dados (SILVA;
MENEZES, 2005; TRIVINOS, 1987).

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Segundo Gil (2002, p. 98), é tarefa de fundamental importancia
para a efetivagdo de um experimento a selecdo dos sujeitos, haja vista,
gue o objetivo da pesquisa € a generalizagdo “dos resultados obtidos
para a populacdo da qual os sujeitos pesquisados constituem uma
amostra”.

Esta pesquisa compreende 0s seguintes sujeitos: O ocupante do
cargo de Diretor de Gestdo de Pessoas do IFSC, escolhido devido ao
papel estratégico que ocupa em relagdo aos temas de gestdo e
desenvolvimento de pessoas, e por ser “responsavel pela
operacionalizacdo da gestdo de pessoas de toda a Instituicdo” (VEIGA,
2016, p. 109); O ocupante do cargo de Diretor Geral do Campus
Floriandpolis, escolhido devido a visao sistémica do campus que o cargo
lhe possibilita e por estar em posi¢do hierarquicamente superior no
organograma em rela¢do aos demais sujeitos do campus; o ocupante do
cargo de Diretor de Administracdo do campus, que foi escolhido por ser
a chefia imediatamente superior ao Departamento em estudo; O
ocupante do cargo de Chefe do Departamento de Gestdo de Pessoas do
Campus e 0s ocupantes das quatro coordenadorias que exercem suas
atividades neste Departamento, todos escolhidos por serem justamente
0s cargos foco desta Pesquisa.

Na Figura n° 07: Relagdo entre 0s sujeitos da pesquisa, fica
evidenciada a relagdo hierarquica e funcional existente entre a Direcao
Geral do campus, a Diretoria de Administracdo e o Departamento de
Gestdo de Pessoas, assim como, o papel que a Diretoria de Gestdo de
Pessoas do IFSC desempenha em relacdo ao Departamento de Gestéo de
Pessoas do campus, de conducdo das diretrizes gerais em gestdo de
pessoas, orientacéo e acompanhamento.
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Figura 7 - Relacéo entre os sujeitos da pesquisa
Elgrianén-olis
Diregao
Geral

Reitoria I

Diretoria de

Administragic

R

Departamento
de Gestio de
Pessoas

Fonte: Adaptado de Veiga (2016).

J4, a Figura 8: Organograma do Campus Floriandpolis, apresenta
um recorte do organograma do Campus, onde ficam visiveis 0s niveis
hierdrquicos e as relacfes que se estabelecem entre os sujeitos da
pesquisa que estdo lotados no campus. Assim, temos a Direcéo Geral do
Campus, a qual subordina-se a Diretoria de Administracdo. Dentro desta
Diretoria estd o Departamento de Gestdo de Pessoas com suas
coordenadorias.

Figura 8 - Organograma Campus Florianépolis.

Fonte: Adaptado de IFSC (2017).
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No Quadro 5 estdo correlacionados os sujeitos da pesquisa, suas
respectivas lotacdes e a quais objetivos especificos estdo relacionados.

Quadro n° 5: Sujeitos da Pesquisa

OBJETIVOS

ESPECIFICOS SUJEITO LOTACAO QUANTIDADE

“a”, “b”, “c” Diretora de Gestéo de Reitoria 01
Pessoas do IFSC

“a”, “b”, “c” Diretora Geral Campus 01

Florianépolis
“a”, “b”, “c” Diretor de Administragdo | Campus 01
Floriandpolis

“a”, “b”, “c” Chefe do Departamento Campus 01
de Gestédo de Pessoas Floriandpolis

“a”, “b”, “c” Coordenadoria de Satude Campus 01
Ocupacional Florianépolis

“a”, “b”, “c” Coordenadoria de Campus 01
Pagamentos Floriandpolis

“a”, “b”, “c” Coordenadoria de Campus 01
Cadastro e Controle Florian6polis
Funcional

“a”, “b”, “c” Coordenadoria de Campus 01
Desenvolvimento e Floriandpolis
Capacitacdo
TOTAL DE SUJEITOS 08

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

3.3 COLETA DE DADOS

Segundo Marconi e Lakatos (2010), a selecdo dos métodos e
técnicas a serem empregados na pesquisa cientifica esta diretamente
relacionada ao problema a ser estudado, pois a escolha dependera de
varios fatores como, a natureza dos fenémenos, o objeto da pesquisa, 0s
recursos financeiros, entre outros. Os métodos e as técnicas devem,
portanto, se adequarem ao problema, as hipdteses e aos tipos de
informantes. Normalmente, utiliza-se mais de um método ou técnica,
ocorrendo, na maioria das vezes, uma combinacdo entre estes.

A pesquisa bibliogréafica, explica Silva e Menezes (2005), é
aquela elaborada a partir de material ja publicado, como livros e
periddicos, que, no presente Estudo, fundamentam o referencial teérico,
servindo de embasamento para o alcance dos objetivos propostos e dos
resultados da pesquisa. A pesquisa documental, segundo Marconi e
Lakatos (2010), € aquela em que a fonte de dados sdo os documentos
escritos ou ndo, constituindo-se nas fontes primarias.
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Para a pesquisa bibliografica, os principais autores pesquisados
sobre 0 tema Administracdo Publica foram: Alexandrino e Paulo (2005),
Bresser-Pereira (2001), Di Pietro (2014), Matias-Pereira (2012), Paludo
(2012), Shigunov (2016), Shlickmann (2013), Schlickmann e Melo
(2012). Quanto a pesquisa documental, as principais fontes relativas a
este tema foram: Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), Decreto-Lei
200 (BRASIL, 1967), e a lei 9.394 (BRASIL, 1996).

Para 0 tema Gestdo de Pessoas no Setor Publico, os autores
foram: Bergue (2010), Dutra (2013), Schikmann (2010), Dutra (2013),
Di Pietro (2014), Gil (2001), Lucena (1995), Milkovich e Boudreau
(1994). J4a, a pesquisa documental teve como fontes: a Lei 8112, de 11
de dezembro de 1990 (BRASIL, 1990) e a Constituicdo Federal
(BRASIL, 1988).

O tema Gestdo por Competéncias, teve como autores estudados:
Bergue (2010), Bittencourt (2001), Branddo e Bahry (2005), Branddo e
Guimaraes (2001), Carvalho et al (2009), Dutra (2010), Fleury e Fleury
(2001), Lopez (2005), Pires et al (2005), Schikamnn (2010). A pesquisa
documental incluiu: o Decreto n° 5.707 (BRASIL, 2006a) e a Lei no
8.112 (BRASIL, 1990).

Com relacdo ao tema Desenvolvimento Gerencial, os principais
autores pesquisados foram: Antonello e Ruas (2005), Alles (2006),
Baroni e Oliveira (2006), Bergue (2010), Bitencourt (2010), Brand&o
(2012), Campos e Guimardes (2008), Carbone et al (2009), Cardoso
(2006), Dias e Guedes (2013), Dutra (2013), Freitas e Brandao (2005),
Kirkpatrick (1993), Lopez (2005), Marras (2000), Maximiano (2008),
Moura e Bittencourt (2006), Silva (2016), Ruas (2005), Yukl (2008). E,
por fim, a pesquisa documental: Norma Técnica NBR ISO 10015
(ABNT, 2001), Decreto-Lei n° 200 (BRASIL, 1967), Lei no 8.112
(BRASIL, 1990), Decreto n° 5.707 (BRASIL, 2006a), OCDE (2010).

Forneceram embasamento para o alcance dos objetivos
especificos documentos institucionais do IFSC, como portarias e
regulamentos, o Plano de Desenvolvimento Institucional e o
Planejamento Estratégico (IFSC, 2015), a Politica de Formagéo (IFSC,
2014), além do Plano Anual de Capacitagdo (IFSC, 2016b), relatérios
internos, entre outros.

A coleta de dados priméarios foi baseada em entrevista
semiestruturada, com aplicacdo do roteiro de entrevista: - Apéndice A:
ROTEIRO DE ENTREVISTA 1.

Inicialmente foram elaborados trés roteiros de entrevistas semi-
estruturadas. O primeiro roteiro de entrevista (Apéndice A: ROTEIRO
DE ENTREVISTA 1) foi aplicado aos ocupantes dos cargos de Diretor
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de Gestéo de Pessoas do IFSC, de Diretor Geral do campus, de Diretor
de Administragcdo do campus, de Chefe do Departamento de Gestdo de
Pessoas do campus, e Coordenadorias de Salde Ocupacional, de
Pagamentos, de Cadastro e Controle funcional, e de Desenvolvimento e
Capacitacdo, tendo como objetivo subsidiar as informagdes necessarias
ao alcance dos objetivos especificos A e B . O Segundo roteiro de
entrevista (Apéndice B: ROTEIRO DE ENTREVISTA 2) para aplicacdo
ao Diretor Geral, ao Diretor de Administracdio e ao Chefe do
Departamento de Gestdo de Pessoas do Campus Floriandpolis, visando
ao alcance do objetivo especifico C, ndo foi aplicado, conforme sera
explicado a frente. Mesma situagdo do terceiro roteiro de entrevista
(Apéndice C: ROTEIRO DE ENTREVISTA 3) que inicialmente, seria
aplicado aos ocupantes das funcfes de coordenadorias do Departamento
de Gestdo de Pessoas, sendo direcionado também & consecucdo do
objetivo especifico C, que também ndo foi aplicado. Vide Quadro 6:
Roteiros de entrevista e objetivos especificos.

Quadro 6 - Roteiros de entrevista e objetivos especificos

ROTEIROS DE SUJEITOS OBJETIVO
ENTREVISTAS ESPECIFICO
Apéndice A Diretor de Gestéo de a) ldentificar as agOes
(Roteiro de Pessoas do IFSC voltadas ao
entrevista 1) (Reitoria); desenvolvimento de
Diretor Geral (Campus competéncias gerenciais,
Floriandpolis); destinadas aos ocupantes
Diretor de Administragdo | dos cargos e fungdes da area
(Campus Florianopolis); de gestédo de pessoas,

Chefe do Departamento adotadas pelo IFSC;
de Gestdo de Pessoas

(Campus Florianopolis). b) Identificar quais pontos
Coordenadoria de Saude fortes e fracos das agdes de
Ocupacional; desenvolvimento
Coordenadoria de profissional adotadas pelo
Pagamentos; IFSC;

Coordenadoria de
Cadastro e Controle
Funcional;
Coordenadoria de
Desenvolvimento e
Capacitacao.
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Apéndice B Diretor Geral (Campus c) realizar o mapeamento
(Roteiro de Floriandpolis); das competéncias gerenciais
entrevista 2) Diretor de Administracdo | necessarias ao
-Ndo aplicado- (Campus Florianépolis).; desenvolvimento das
Chefe do Departamento atividades dos cargos e
de Gestdo de Pessoas funcbes do departamento de
(Campus Florianoépolis). gestdo de pessoas;
Apéndice C Coordenadoria de Saude c) realizar o mapeamento
(Roteiro de Ocupacional; das competéncias gerenciais
entrevista 3) Coordenadoria de necessarias ao
-Né&o aplicado- Pagamentos; desenvolvimento das
Coordenadoria de atividades dos cargos e
Cadastro e Controle funcgdes do departamento de
Funcional; gestdo de pessoas;
Coordenadoria de
Desenvolvimento e
Capacitacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Em 2017 o IFSC assinou um acordo de cooperacéo técnica com
uma instituicdo referéncia no tema gestdo por competéncias e, a partir
desta parceria, conseguiu realizar o seu mapeamento de competéncias,
ha muito ja necessario. Este fato, entretanto, apesar de bastante
significativo para o IFSC, acabou gerando a necessidade de uma reviséo
nos objetivos especificos propostos inicialmente neste Estudo, ja que um
dos objetivos especificos era justamente o mapeamento das
competéncias gerenciais do departamento estudado. Como este
mapeamento foi realizado pela instituicdo, optou-se pela ndo realizacao
de um outro mapeamento paralelo a este, mas sim a utilizacdo dos
resultados obtidos no mapeamento realizado pelo IFSC (IFSC, 2017a).
Tal decisdo, pautou-se na intengdo de ndo desvinculacdo entre os
resultados do presente trabalho e a estratégia de gestdo de pessoas
adotada pelo IFSC. O que se pretendeu foi um alinhamento a esta
estratégia, criando-se um produto que estivesse de acordo com a mesma.
Desta feita, 0 Roteiro de Entrevista 2 (Apéndice B: ROTEIRO DE
ENTREVISTA 2) e 0 Roteiro de Entrevista 3 (Apéndice C: ROTEIRO
DE ENTREVISTA 3) ndo foram aplicados, em vez disto, foi feita uma
andlise de todas as competéncias e lacunas identificadas pelo
mapeamento feito pela Instituicdo (IFSC, 2017a), uma analise de todas
as atividades realizadas dentro do departamento, para, a partir deste
ponto, em conjunto com os resultados relativos aos objetivos especificos
A e B, elaborar o produto esperado deste Estudo, uma proposta de a¢des
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de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das competéncias
gerenciais do Departamento.

A aplicacdo do Roteiro de Entrevista 1 (Apéndice A: ROTEIRO
DE ENTREVISTA 1), ocorreu no periodo de fevereiro a abril de 2018,
consubstanciando em seis horas de gravagdo. Todas as entrevistas foram
gravadas mediante assinatura de um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido — TCLE (Apéndice D). Neste termo foi explicado qual o
objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa, quais 0s temas
abordados e 0s possiveis riscos envolvidos.

Ao todo foram realizadas oito entrevistas, onde o0s sujeitos
entrevistados foram identificados como: SUJEITO 1, SUJEITO 2,
SUJEITO 3, SUJEITO 4, SUJEITO 5, SUJEITO 6, SUJEITO 7 e
SUJEITO 8, garantindo-se o anonimato dos mesmos. O Quadro 5:
Sujeitos da pesquisa, relaciona cada sujeito a um cargo ou a uma funcéo
especifica, conforme o previsto em Regimento Interno do Campus
(IFSC, 2011), mas, como entre as coordenadorias apenas uma
encontrava-se formalmente ocupada a época das entrevistas, para as
demais coordenadorias foram entrevistados os servidores que exerciam
as principais atividades relacionadas a cada uma destas.

3.4 ANALISE DE DADOS

O método de raciocinio que caracteriza esta pesquisa é o método
dedutivo que, conforme esclarecem Marconi e Lakatos (2010, p. 27), é
aquele em que o pesquisador parte do geral para o particular, e, “a partir
de principios, leis ou teorias consideradas verdadeiras e indiscutiveis
prediz a ocorréncia de casos particulares com base na logica”.

A composicdo dos roteiros das entrevistas (Apéndice A:
ROTEIRO DE ENTREVISTA 1; Apéndice B: ROTEIRO DE
ENTREVISTA 2; e, Apéndice C: ROTEIRO DE ENTREVISTA 3),
levou em consideracdo as categorias de analise definidas para o alcance
dos objetivos especificos do estudo, conforme evidenciado no Quadro 7:
Categorias de andlise e instrumento de coleta de dados.



Quadro 7 - Categorias de anélise e instrumento de coleta de dados:
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CATEGORIAS DE

ao
desenvolvimento
de competéncias
gerenciais,
destinadas aos
ocupantes dos
cargos e funcdes
da area de
gestdo de
pessoas,
adotadas pelo
IFSC

2) Levantamento bibliografico da
literatura pertinente;
3) Entrevistas semiestruturadas com:

Diretoria de Gestéo de Pessoas
do IFSC;

Diretoria Geral Campus
Floriandpolis;

Diretoria de Administracéo do
Campus Florianopolis;

Chefia Departamento de
Gestéo de Pessoas do Campus
Florianépolis

Coordenadorias de Satde

OBJETIVOS A
ESPECIEICOS | COLETA DE DADOS / SUJEITOS P/-F\e’;lr\'?lc_llgills
AUTORES
1) Levantamento documental referente a Gestdo por
a) Identificar as politicas de desenvolvimento de pessoas competéncias.
acoes voltadas adotadas pelo IFSC; Bergue (2010)

Brand&o e Borges-
Andrade (2007)
Brand&o e Guimaraes
(2001)

Carvalho et al (2009)
Dutra (2010)

Fleury e Fleury (2001)
Lopez (2005)

Desenvolvimento de
competéncias;
Bergue (2010)
Campos e Guimaraes

pontos fortes e
fracos das acdes
de
desenvolvimento
profissional

objetivo especifico “a”

Ocupacional, de Pagamentos, | (2008)
de Cadastro e Controle Dutra (2013)
funcional, e de NBR ISO 10015 (2001)
Desenvolvimento e Marras (2000)
Capacitacdo

b) identificar Coleta de dados baseada no resultado do N4o se aplica
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c) realizar o
mapeamento das
competéncias
gerenciais
necessarias ao
desenvolvimento
das atividades
dos cargos e
funcgdes do
departamento de
gestéo de
pessoas;

Anélise das competéncias e lacunas
identificadas no mapeamento de
competéncias realizado pelo IFSC

Competéncias
gerenciais;

Antonello e Ruas (2002)
Baroni e Oliveira (2006)
Bittencourt (2010)
Oderich (2005)

Ruas (2005)

Yukl (2008)

Conhecimentos,
habilidades e atitudes;
Maximiano (2004)
Silva 2008)

Yukl (2008)

Mapeamento de
competéncias;

Brandéo (2012)
Brandéo e Bahry (2005)
Brandéo e Guimaraes
(2001)

Carbone et al (2009)
Cardoso (2006)

Lopez (2005)

d) elaborar agBes
de capacitagdo
voltadas para o
desenvolvimento
de competéncias
gerenciais.

A proposta elaborada considerando os

resultados dos objetivos especificos “a”,

“pr e
N .

Capacitagéo

Alles (2006)

Campos e Guimaraes
(2008)

Dutra (2013)

NBR ISO 10015 (2001)

Desenvolvimento
gerencial

Antonello e Ruas (2002)
Bitencourt (2010)

Yukl (2008)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Para a analise dos dados coletados nas entrevistas, estas foram
transcritas e o tratamento das informagdes foi feito utilizando-se a

técnica de Analise de Conteldo, que, segundo Trivifios (1987), permite
qgue o pesquisador identifique tendéncias e ideologias presentes do

discurso.

A fim de que estas informacGes fossem melhor organizadas na

apresentacdo dos resultados, quando se trata de fala literal de
determinado sujeito, este é identificado seguindo os cédigos ja
previamente informados, que vdo do SUJEITO 1 a SUJEITO 8, e
guando trata-se de uma informacdo obtida por meio da analise do
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conjunto das entrevistas, a fonte desta informagdo estd identificada
como ENTREVISTA 1 (Apéndice A: ROTEIRO DE ENTREVISTA 1).

3.5 DELIMITAGOES DA PESQUISA

Este estudo, quanto ao escopo geogréafico, delimita-se a Diretoria
de Gestdo de Pessoas do IFSC (Reitoria); a Direcdo Geral do Campus
Floriandpolis; a Diretoria de Administracdo do Campus Floriandpolis; e
ao Departamento de Gestdo de Pessoas do Campus (foco desta
pesquisa).

Considerando que o IFSC possui, ao todo, vinte e trés campi,
sendo que destes, apenas um ndo apresenta ainda em sua estrutura a
Coordenadoria de Gestdo de Pessoas, a realizagdo de pesquisa visando o
cumprimento dos objetivos, ora aqui estabelecidos, em todos os campi
seria impraticavel devido a grande distancia existente entre 0s mesmos,
por encontrarem-se espalhados por praticamente todo o Estado de Santa
Catarina. Por este motivo, optou-se por realizar a Pesquisa apenas no
Campus Florianépolis, onde o setor responsavel pela gestdo de pessoas
assume uma estrutura mais complexa em forma de departamento,
diferentemente dos demais campi, onde este setor assume a forma de
coordenadoria. Assim, aproveitou-se esta caracteristica apresentada pelo
campus, a sua complexidade, oriunda de sua estrutura e antiguidade.
Desta forma, espera-se que a realizagdo de pesquisa em um ambiente
mais complexo e desafiador possibilite, em oportunidade futura, a
andlise dos resultados aqui obtidos, com vistas a aplicacdo, se
pertinente, aos demais campi do IFSC.

Quanto ao escopo metodologico, esta pesquisa é limitada ao
método, que aqui trata-se de estudo de caso. Seu escopo temporal
abrange os anos de 2017 e 2018, com a coleta de dados realizada entre
0s meses de fevereiro e abril de 2018.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentado o Departamento pesquisado por
meio de contextualizacdo e resumo histérico do Campus Floriandpolis e
do IFSC. Também séo apresentadas agdes voltadas ao desenvolvimento
de competéncias gerenciais, destinadas aos ocupantes dos cargos e
funcGes da area de gestdo de pessoas desenvolvidas pela Instituicdo e
suas caracteristicas. Segue-se com a apresentacdo das competéncias
identificadas no Departamento e suas lacunas. Por fim, apresenta-se a
proposicdo de acbBes de capacitagdo para o desenvolvimento das
competéncias gerenciais do Departamento.

41 RESUMO HISTORICO E CONTEXTUALIZACAO DA
UNIDADE ESTUDADA

Pode-se dizer que a histdria do Instituto Federal de Santa
Catarina, uma Instituicdo centenaria, confunde-se com a historia da
educacdo profissional no Brasil, cujo inicio deu-se por meio do Decreto
n° 7.566/1909 (BRASIL, 1909), responsavel por criar nas capitais dos
estados as Escolas de Aprendizes Artifices voltadas para o ensino
profissional primario e gratuito.

O IFSC foi criado em Floriandpolis como Escola de Aprendizes
Artifices do Estado de Santa Catarina, instalada no dia 1° de setembro de
1910 com o objetivo de proporcionar formag&o profissional aos filhos de
classes socioecondmicas menos favorecidas. Contou com 100 alunos em
seus primeiros cursos e com um quadro de nove funcionarios, entre
administrativos e professores. Oferecia 0 ensino priméario, a formacéao
em desenho, tipografia, encadernacdo e pautacdo, carpintaria da ribeira,
escultura e mecanica, atuando em consonancia com as tecnologias
existentes e com as demandas do setor produtivo e da sociedade da
época. Em 1937 a Instituicio mudou de denominagdo passando a ser
Liceu Industrial de Floriandpolis. Em 1942 passou a ser Escola
Industrial de Floriantpolis, oferecendo cursos industriais basicos com
duracdo de quatro anos. No ano de 1962, transferiu-se para nova sede na
Av. Mauro Ramos, no centro de Floriandpolis (local onde hoje encontra-
se 0 Campus Floriandpolis), contando com um quadro de 60 servidores
efetivos, vindo a tornar-se, a partir de 1968, Escola Técnica Federal de
Santa Catarina (ETF-SC), especializando-se em cursos técnicos de
segundo grau. Entre as décadas de 1970 e 1980 novos cursos foram
criados como, saneamento, eletronica, eletrotécnica, telecomunicacdes e
refrigeracdo e ar-condicionado, quando foi inaugurada a sua primeira
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unidade fora de Floriandpolis, na cidade de Sdo José, bem como,
Jaragua do Sul e Joinville. (ALMEIDA, 2010; IFSC, 2018c).

No ano de 2002 a ETF-SC foi transformada em Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica (CEFET-SC), quando passou a oferecer cursos
superiores de tecnologia e de pds-graduacao lato sensu. A partir de 2006
foram implantadas as unidades do Continente, Chapecé e Itajai, €, em
2008 a unidade de Ararangua. Com a criacdo da Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (BRASIL, 2010b),
formada por 38 Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, 0
CEFET-SC transformou-se em Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina. A partir de entdo, foram criados os campi
de Cacador, Canoinhas, Criciima, Gaspar, Itajai, Lages, Sdo Miguel do
Oeste e Urupema, Geraldo Werninghaus (em Jaragua do Sul), Xanxerg,
Garopaba, Palhoga Bilingue e implantada a sede prdpria da Reitoria em
Floriandpolis. Por fim, no ano de 2015 foram inaugurados os campi de
Séo Carlos, Tubardo, e o0 Campus Avancado Sdo Lourenco do Oeste,
ligado a0 Campus S&o Miguel do Oeste. (ALMEIDA, 2010; IFSC,
2018c).

O IFSC, como uma autarquia vinculada ao Ministério da
Educacdo, tem autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagdgica e disciplinar, sendo responsavel por oferecer
educacdo basica, profissional e superior em estrutura multicampi, com
forte inser¢do na &rea de pesquisa e extensao. Atua também na educacéo
a distancia, coordenada pelo Centro de Referéncia em Formagdo e EaD
(CERFEAD), ofertando cursos em mais de 30 polos de apoio presencial
em Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Parand e S8o Paulo. O IFSC
conta com 22 campi implantados e, segundo dados de 2017, tem 2.670
servidores, sendo 1.485 professores e 1.186 técnicos administrativos,
com 24.104 vagas ofertadas em cursos que vdo da qualificacdo
profissional aos cursos de educagdo de jovens e adultos, técnicos,
superiores e pds-graduacdo. (ALMEIDA, 2010; IFSC, 2018c).

O Campus Florianépolis, dentro do qual encontra-se o
departamento foco deste estudo, além de ser 0 mais antigo é também o
maior campus do IFSC, contando com um total de 591 servidores
concursados, sendo que destes, 379 sdo docentes e 212 técnicos
administrativos. No Campus Florianopolis, diferentemente do que
ocorre com os demais campi do IFSC, onde existe uma coordenadoria
de gestdo de pessoas, tem-se a figura de um departamento de gestdo de
pessoas, justamente para que se consiga melhor gerir as complexas
demandas relacionadas a gestdo de pessoal de uma Instituicdo de tal
porte (IFSC, 2018c).



90

A Figura 9: Campi do IFSC demonstra como estdo distribuidos os
campi da instituicdo dentro do Estado de Santa Catarina.

Figura 9 - Campi do IFSC
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Fonte: IFSC (2018c).

O Departamento de Gestdo de Pessoas do Campus Floriandpolis®,
estda vinculado a Diretoria de Administracdo, competindo-lhe o
planejamento, a coordenacdo, a supervisao e a execucao das politicas e
acOes das atividades relacionadas & gestdo de pessoas do campus, bem
como a articulacdo entre a Diretoria de Administracdo e 0s demais
departamentos. O cargo de Chefe do Departamento de Gestdo de
Pessoas € escolhido por seus pares para um periodo de dois anos, desde
gue seja servidor ativo do quadro permanente do Campus Floriandpolis
(IFSC, 2011).

® No regimento do campus (IFSC, 2011), atualmente em vigor, consta como
Coordenadoria de Gestdo de Pessoas, denominacdo usada antes da
transformacdo em departamento no ano de 2014, o regimento novo encontra-se
em processo de elaboracéo.
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Sao incumbéncias do Chefe do DGPF:

Elaborar o planejamento anual das atividades
inerentes ao seu Departamento; Planejar,
coordenar e acompanhar as atividades de
desenvolvimento de pessoas; Participar da
execucdo das politicas e do programa de gestéo de
pessoas; Organizar e manter atualizado o arquivo
de legislacdo de pessoal; Divulgar aos servidores a
legislagdo e as normas de pessoal; Receber,
registrar, orientar e organizar a movimentagédo de
processos  dos  servidores do  Campus
Floriandpolis; Participar da elaboracdo de planos
de capacitagdo de desenvolvimento de pessoas;
Acompanhar e orientar os servidores quanto aos
processos de aposentadoria de servidores do
campus; Supervisionar a politica de gestdo de
pessoas no campus; Representar 0 campus nos
foruns especificos da area, quando se fizer
necessario ou solicitado; Acompanhar e avaliar o
planejamento e a execucdo do plano de agdo do
Departamento; Revisar, organizar, documentar e
publicar os procedimentos relacionados ao seu
Departamento; Prestar esclarecimentos aos 6rgaos
de controle e dar parecer sobre processos
administrativos, em questdes pertencentes ao seu
Departamento; Emissao de certiddes de tempo de
servico/contribuicdo dos servidores e ex-
servidores; Solicitacdo e confecgdo de Portarias da
Reitoria com relag&o a interrupgdo e cancelamento
de férias, substituicdo por férias, dispensa e
designagdo de fungdo; Desenvolver outras
atividades, dentro de sua competéncia, atribuidas
pelo Diretor de Administracdo (IFSC, 2018b, p.
1).

No ano de 2014 houve uma reestruturagdo onde a antiga
Coordenadoria de Gestdo de Pessoas foi transformada em departamento,
guando foram criadas as coordenadorias de Salde Ocupacional; de
Capacitacdo e Desenvolvimento; de Pagamento; e, de Cadastro e
Controle Funcional. Atualmente, somente a Coordenadoria de Saude
Ocupacional encontra-se ocupada com servidor designado para exercer a
funcdo, todavia, as atividades relativas as demais coordenadorias estao
distribuidas entre os servidores lotados no Departamento. Por meio das
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entrevistas verificou-se que as demais coordenadorias ndo estdo
ocupadas, pois ndo ha interesse por parte dos servidores em assumi-las,
quer seja, porque ndo querem perder o beneficio de trabalhar seis horas
por dia, devido a flexibilizacdo da jornada de trabalho dos servidores
técnicos administrativos em educagdo, haja vista, que ao se assumir um
cargo ou funcdo é obrigatorio realizar as oito horas diarias, ou mesmo
por questdes financeiras ou pessoais (ENTREVISTA 1, 2018).

Mediante as entrevistas realizadas junto aos servidores percebeu-
se que, em alguns casos, ndo estd muito claro a qual coordenadoria
pertence determinada atividade executada por determinado servidor, que
muitas vezes executa atividades que seriam relativas a coordenadorias
distintas.

Hoje, o Departamento conta com nove servidores, além do chefe
de departamento. De acordo com o Relatério Interno (IFSC, 2018b), as
atividades desenvolvidas pelos servidores estdo mapeadas, conforme
consta no Quadro 8: Atividades desenvolvidas dentro do DGPF:

Quadro 8 - Atividades desenvolvidas dentro do DGPF

Servidor Atividades desempenhadas

servidor 1 | Executa as atividades relacionadas a chefia de departamento,
auxiliando o chefe de departamento na consecugdo das atividades do
setor

Visitas domiciliares aos servidores em licenga salde; Participacdo na
servidor 2 | Comissdo Interna de Satde do Servidor Pablico (CISSP); Mediagéo de
conflitos; Outras atividades da coordenadoria, além de Rodas de
Conversas.

Atendimento a servidores com PCD; Acompanhamento de servidores
servidor 3 | afastados por licenca saide; Acompanhamento de servidores com
restricdes laborativas; Contatos com o SIASS; Readaptacéo apds
retorno as atividades; Mediacéo de conflitos; Gerenciamento das
movimentagdes internas dos servidores e entrevistas de remogao;
Participacdo de comissdes e foruns de discussdo; Entrevistas com
servidores em vias de aposentarem; Homenagem aos aposentados;
Acolhimento e atendimento aos servidores com dificuldades diversas,
relacionadas ao ambiente de trabalho e/ou problemas de sadde; Outras
atividades da coordenadoria, além de Rodas de Conversas;
Acompanhamento e orientagdes sobre a Avaliacdo de Desempenho dos
servidores efetivos; Ambientacdo de novos servidores; Insercao de
cursos no Sistema SIGRH e certificados.
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servidor 4

Entrevistas com servidores em vias de aposentarem; Envio de cartas de
agradecimento aos aposentados, divulgacéo dos servidores
aposentados, e homenagem aos aposentados, duas vezes ao ano;
Mediacdo de conflitos; Entrevistas de remogdo; Acolhimento e
atendimento aos servidores com dificuldades diversas, relacionadas ao
ambiente de trabalho e/ou problemas de salde; Contatos com o SIASS;
Outras atividades da coordenadoria, além de Rodas de Conversas;
Acompanhamento e encaminhamentos dos processos de Avalia¢do de
Desempenho dos servidores em Estagio Probatério; Acompanhamento
e encaminhamentos dos processos de Avaliacdo de Desempenho dos
servidores.

servidores
5e6

Cadastro e provimento de servidores novos; Langamento e conferéncia
dos adicionais de insalubridade e periculosidade; Pagamento de
adicional noturno; Progresséo por mérito/promocéo dos servidores;
Lancamento de Portarias emitidas pela Reitoria na folha de pagamento
(RSC, RT, 1Q, Progresséo por Capacitagdo, substituicdo por férias,
participagdo em bancas); Progressdo por mérito dos servidores técnico-
administrativos; Progressdo funcional e promocgéo dos servidores
docentes; Inclusdo das designacdes/dispensas chefias no SIAPE a
partir de Portarias emitidas pela Reitoria; Pagamento de beneficios
(auxilio-natalidade, auxilio-transporte); Langcamentos dos estagiarios
internos e externos, inclusdes e rescisdes; Montagem dos processos e
pagamento de exercicios anteriores; Langcamento das alteracfes de
férias solicitadas pelos servidores/chefias dando retorno para 0s
mesmos das alteracOes; Registrar e organizar informacdes referentes a
vida funcional dos servidores; Inclusdo de dependentes; Processo de
atividades esporadicas de docente DE; Atualizagdo de dados bancarios;
Designacéo e dispensa de fungéo; Programacéo, alteragdo, interrupcéo
e cancelamento de férias dos servidores; Incluséo e excluséo da
FUNPRESP; Ajuste de organograma no SIAPE e no sistema DGP;
Remog&o de servidores do SIAPE; Alteragdo de regime de trabalho;
Indenizagdo ao erario e Reposi¢ao ao erario; Rescisdo de professores
substitutos.

servidores
7e8

Processo seletivo de Professores Substitutos, gerindo-o do inicio ao
fim; Emissdo de declaracOes solicitadas pelos professores substitutos;
Crachés; SISAC - TCU, sistema que exige cadastro de todos os
servidores novos, efetivos ou substitutos, informagdes prestadas a
CGU.

servidor 9

Protocolo: Instru¢do, acompanhamento e arquivamento dos Processos
de: Aceleracdo da Promogdo, Afastamento do Pais, Afastamento para
Pés-graduacdo, Alteragdo de Regime de Trabalho, Classe Titular,
Licenca a Gestante e Prorrogagdo, Licenga Capacitagdo, Licenga
Paternidade — prorrogacéo, Participagdo de eventos, Retribui¢do por
Titulagdo; Controle de entrega e cobranca de certificados e diplomas
dos processos de afastamento para P6s-graduacao e Licenca
Capacitagdo; Cadastros de afastamento e licencas no SIAPEnet;
Levantamento nas pastas funcionais e atualizagdo do cadastro no
Siapenet de afastamento e licengas anteriores; Certificaces de Tempo
de Servico para fins RSC e Classe Titular; Participacdo na Comisséo
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de Remocgdo Interna do Campus.

servidores | Orientagdes aos servidores, recebimento de e-mails, protocolo,

7e9 instrugdo, acompanhamento e arquivamento dos seguintes processos
no SIPAC: - Incentivo & Qualificacdo (TAES); - Progressao por
Capacitagdo Profissional (TAES); - Reconhecimento de Saberes e
Competéncias — RSC; SIGRH - Frequéncia eletrdnica: Orienta¢bes aos
servidores técnico-administrativos, coordenadores, chefias de
Departamento e Dire¢do do campus em relag&o ao registro de
frequéncia eletrdnica no SIGRH, bem como, esclarecimento de
davidas relativas ao cadastro de ocorréncias do ponto eletronico e
homologagdo das frequéncias pelas chefias imediatas;
Acompanhamento e verificagdo mensal das frequéncias ja
homologadas pelas chefias e coordenadores e envio de e-mail aqueles
que ainda ndo homologaram os pontos eletrdnicos; Acompanhamento
da frequéncia dos servidores em colaboracéo técnica/exercicio
provisério/acompanhamento de conjuge e dos funcionérios anistiados.
Oficios de frequéncia aos 6rgédos de origem dos respectivos servidores
em atuacdo no IFSC; Ressarcimento de sadde: Orientagdes aos
servidores sobre 0s procedimentos necessarios para solicitar auxilio a
saude suplementar; Recebimento dos documentos de inclus&o no plano
de saude, recebimento de comprovante de pagamentos de plano de
salde e langamento na folha de pagamento do servidor do
ressarcimento de salide correspondente; Afastamento/licenca de
servidor do DGPF.

atividades | Atendimento ao publico (telefone, e-mail e balc&o) sobre dlvidas
comuns a diversas de servidores, aposentados, estagiarios, ex-servidores e

todos os candidatos a servidores; Orientagdes de todos 0s processos geridos por
servidores | este DGPF.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Percebe-se, por meio das atividades identificadas no setor, que
estas podem ser agrupadas em quatro grandes areas. Vide Quadro 9:
Areas de gestdo de pessoas identificadas no DGPF.
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Quadro 9 - Areas de gest&io de pessoas identificadas no DGPF:

AREA Principais atividades

Administracéo de pessoal Atividades relacionadas ao conhecimento e aplicacéo
da legislacéo pertinente & gestdo de pessoas, ao uso de
sistemas internos e externos de gestdo de pessoas,
cadastro de servidores, folha de pagamento, célculos
trabalhistas, entre outras;

Desenvolvimento de pessoas Atividades relacionadas a capacitacdo de servidores,
movimentacdo de pessoal, avaliagdo de desempenho,
uso dos sistemas internos, entre outras;

Salde do servidor Atividades relacionadas ao acompanhamento nos
casos de afastamento por salde, readaptacdo, a
mediagdo de conflitos, aposentadoria, uso dos sistemas
internos e externos, entre outras;

Selecéo de pessoas Processo  seletivo de professores  substitutos,
participagdo no processo de alocacdo dentro do
campus dos servidores efetivos contratados, uso dos
sistemas internos e externos, entre outras

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Apbs detalhamento sobre a estrutura e funcionamento do DGPF,
0s tdpicos a seguir tratam de responder os objetivos especificos desta
Pesquisa.

42 GESTAO POR COMPETENCIAS E DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL NO IFSC

Para o alcance dos objetivos especificos relacionados a
identificacdo das acBes voltadas ao desenvolvimento de competéncias
gerenciais, destinadas aos ocupantes dos cargos e funcBes da area de
gestdo de pessoas, adotadas pelo IFSC, foram realizadas entrevistas com
0s sujeitos identificados no Quadro 5: Sujeitos da pesquisa, além de
estudos em documentos institucionais, assim como na legislacdo
pertinente.

Primeiramente, torna-se importante trazer a voga 0 que a
legislacdo federal prevé em termos de desenvolvimento do servidor
publico federal. Neste sentido, o Decreto n° 5.825/2006 (BRASIL,
2006b) estabelece as diretrizes para elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
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Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE), instituido pelo
Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006a). Este decreto elenca como
principios e diretrizes a serem seguidos quando da elaboragédo do Plano
de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos-
Técnicos-Administrativos, os seguintes, conforme seu artigo segundo:

| - cooperacdo técnica entre as institui¢des
publicas de ensino e as de pesquisa e dessas com 0
Ministério da Educacéo; Il — co-responsabilidade
do dirigente da IFE, dos dirigentes das unidades
académicas e administrativas, e da area de gestéo
de pessoas pela gestdo da carreira e do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em

Educacdo; e, 11l — adequacédo do quadro de pessoal
as demandas institucionais. (BRASIL, 2006b, Art.
2°)

O Decreto (BRASIL, 2006b) ratifica como importante a garantia
da funcdo estratégica do ocupante da carreira dentro da IFE,
possibilitando-lhe ser capaz de apropriar-se dos processos de trabalhos
relativos a sua carreira, de inserir-se como sujeito no planejamento
institucional e ser capaz de fazer uma reflexdo critica acerca de seu
desempenho em relacdo aos objetivos institucionais. Para tanto, cabe a
instituicdo a identificacdo de suas necessidades de pessoal, assim como,
criar as condigBes institucionais necessarias & capacitagdo profissional
de seu efetivo, de forma que torne vidvel a constante melhoria da
qualidade na prestacdo de servigos a comunidade. “As a¢oes do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo sdo de responsabilidade do dirigente
maximo da IFE e das chefias de unidades académicas e administrativas
em conjunto com a unidade de gestdo de pessoas”, que € a responsavel
por assumir o gerenciamento dos programas (BRASIL, 2006b, art. 5°).
Acbes como estas, lancando um olhar mais estratégico para a carreira e
para a capacitacdo do servidor, tornam evidente, como define
Schikmann (2010), a procura, por parte do governo federal, por
desenvolver acfes de gestdo de pessoas nas organizacfes publicas
voltadas para o alcance de resultados, focando na busca pela eficacia e
efetividade.

O Decreto (BRASIL, 2006b) também estabelece as Linhas de
Desenvolvimento que devem nortear os programas de capacitacdo e
aperfeicoamento das IFEs, as quais sdo: Iniciacdo ao servi¢o publico;
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Formacdo geral; Educacdo formal;, Gestdo; Inter-relagdo entre
ambientes; e, Especifica. A Portaria n® 208/2006 (BRASIL, 2006c¢), por
sua vez, institui como instrumentos da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal: O Plano de Anual de Capacitacdo, O
Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitacdo e o Sistema de
Gestdo por Competéncias. Esta portaria define o Plano Anual de
Capacitacdo como sendo o “documento elaborado pelos orgios e
entidades para orientacdo interna, que compreendera as defini¢cbes dos
temas, as metodologias de capacitacdo a serem implementadas, bem
como, as ac¢des de capacitacdo voltadas a habilitacdo de seus servidores”
(BRASIL, 2006c, art. 2°), estabelecendo que o mesmo devera ser
elaborado até o primeiro dia Gtil do més de dezembro do ano anterior ao
de sua vigéncia.

O Plano Anual de Capacitagdo pode ser vislumbrado dentro do
escopo do processo de gestdo de pessoas, que conforme define Bergue
(2010), é responsavel por desenvolver pessoas. Conforme consta no
Plano Anual de Capacitagdo do IFSC, de 2018/2019 — PAC 2018/2019
(IFSC, 2018a), o IFSC tem como um de seus grandes desafios a
capacitagdo da sua forca de trabalho, na busca pela consolidagdo de seu
guadro. Desde o Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006a), que a Gestdo
por competéncias tem sido a referéncia para a gestdo de pessoas dentro
do servico publico federal, contudo, foi apenas no ano de 2017 que o
IFSC conseguiu dar inicio ao seu processo de adequacdo ao que
estabelece a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
mapeando as competéncias da maior parte das areas de atuacdo dos
servidores técnico-administrativos e as competéncias para atuar como
docente nas atividades de ensino, pesquisa e extensdo. O mapeamento
realizado pela instituicdo, englobando, tanto os meios administrativos,
guanto o académico, nos remete a visdo de Souza (2009), quando este
fala sobre a complexidade inerente a gestdo universitaria, cujo ambiente
compreende os servicos administrativos, os de infraestrutura, além de
toda a dimensdo académica.

A elaboragdo do PAC no IFSC é baseada no levantamento das
necessidades de capacitacdo realizada pela Instituicdo, sendo o PAC
2018/2019 (IFSC, 2018a) a primeira versdo deste plano a levar em
consideracdo o mapeamento de competéncias realizado no ano de 2017.
Conforme destaca a fala de um dos sujeitos participantes da pesquisa:

Este € o primeiro ano que a gente tem um
mapeamento de competéncias, ainda inicial, que a
gente estd levando em  consideragéo.
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Anteriormente (nica a origem do plano de
capacitacdo era a devolugdo da avaliagdo de
desempenho, a entrevista de devolucdo. Entdo o
chefe junto com o servidor, na hora de avaliar o
desempenho, avaliava: precisa mais disso, mais
daquilo, e a gente ficava neste parametro. A gente
s tinha o dado de quem respondia e ndo tinha um
quantitativo mais consolidado (SUJEITO 1).

Pela fala do Sujeito 1 fica evidente que, antes da realizacdo do
mapeamento de competéncias, a elaboracdo do PAC ficava muito solta,
ou seja, ndo levava em conta as reais necessidades da instituicao.

O PAC 2018/2019 (IFSC, 2018a) do IFSC é um plano Unico para
0s servidores administrativos e docentes, elaborado considerando-se
uma janela de dois anos, onde 0s seus anexos, contendo as capacitacdes,
sdo anuais, haja vista, o grande trabalho que demanda a sua confecgéo.
O plano visa a atender a todos os servidores de uma maneira geral,
contudo como existem as iniciativas das unidades e do préprio servidor
interessado, aquele servidor que procura mais por meios de capacitacao,
acaba tendo mais oportunidades do que o que ndo 0 faz. Ja,
especificamente nos campi, cada um tem um recurso estimado no
Planejamento Anual de Trabalho (PAT) para gastar com capacitacéo,
entdo, a depender do campus o servidor terd& mais ou menos
oportunidades de capacitacdo. No ano de 2017, por exemplo, todos 0s
servidores do Campus Florian6polis que demandaram por capacitacao
tiveram suas solicitagcBes atendidas, entretanto, como ndo havia nesta
época 0 mapeamento das competéncias, essas demandas foram
estabelecidas pelo préprio servidor e ndo pela Instituicdo, pois a mesma
ainda ndo tinha condi¢des de fazé-lo (ROTEIRO DE ENTREVISTA 1).

O ultimo PAC (IFSC, 2018a) também propbe acdes sistémicas
envolvendo todos os campi e aponta algumas necessidades de
capacitagdo onde os campi poderiam atuar de uma forma mais autbnoma
no desenvolvimento destas acBes. Neste sentido, o Campus
Floriandpolis tem a intencdo de futuramente elaborar seu préprio Plano
de Capacitacdo, conforme explica o Sujeito 5:

E um desejo do campus ter o seu proprio plano de
capacitacdo, isto ainda ndo acontece, mas ele teria
que estar em sintonia com o PAC. Desde o
decreto de 2006, que trata sobre a gestdo por
competéncias, foi a primeira vez que a Instituicéo
conseguiu botar em pratica a gestdo por
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competéncias. Apesar de termos nossas criticas a
respeito do modelo que esté sendo desenvolvido,
ainda € uma primeira tentativa, e esta sera
atualizada, pois a cada dois anos serd feito um
novo mapeamento (SUJEITO 5).

Por meio das entrevistas realizadas, percebe-se que o IFSC, a
partir do mapeamento de suas competéncias (IFSC, 2017c), apesar de
ainda ser um mapeamento inicial, estd dando seus primeiros passos em
direcdo a efetivacdo da gestdo de pessoas por competéncias e do
desenvolvimento por competéncias. Conforme a fala do Sujeito 1, a
intencdo é dar continuidade ao processo de acompanhamento do
mapeamento das competéncias, de forma a ter certeza que este traduza a
realidade da Institui¢do:

O que o IFSC tem de gestdo por competéncias
hoje? a gente ndo tem ainda a gestdo da
competéncia, a gente estd mapeando as
competéncias. Qual é o primeiro reflexo? A
capacitacdo, esse € 0 NossO primeiro uso para a
gestdo por competéncias. Ah, tu precisas de um
curso de inglés? Mas tu precisas desta
competéncia mesmo no teu trabalho? Entdo esse
primeiro link a gente espera que a gente comece a
fazer agora, mas com resultado mais simples né,
se olhar o plano anual de capacitacdo deste ano,
ele traz a competéncia que apresentou a lacuna e
qual o curso que vai atender aquela competéncia,
numa forma muito simples ainda (SUJEITO 1).

Na fala do entrevistado (SUJEITO 1), percebe-se que a
instituicdo, levando-se em consideracgdo a visdo de Campos e Guimaraes
(2008), esta esforcando-se para melhorar a qualidade das suas
capacitacdes. Pois, foi capaz de estabelecer as suas necessidades de
melhoria, as necessidades da instituicdo, para, a partir dai identificar as
necessidades relacionadas a competéncia, direcionando o planejamento
das capacitagdes.

O PAC 2018/2019 (IFSC, 2018a) ja conta com este
direcionamento para a competéncia. A previsdo é de que em 2019 ja se
consiga realizar a avaliagdo de desempenho também por competéncias e,
no futuro, espera-se que se consiga direcionar a qualificacdo do servidor,
como mestrado e doutorado, neste mesmo sentido. Mais a frente a
intencdo é de que, até mesmo, a remocdo do servidor possa estar
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baseada em competéncias, de forma que, esta, ndo serd mais realizada
apenas levando-se em consideragdo o cargo efetivo do servidor, mas
também as atividades do setor (ROTEIRO DE ENTREVISTA 1).

A Instituicdo também procura promover, especificamente para a
area de gestdo de pessoas, um encontro presencial anual com o intuito
de discutir questbes pertinentes e realizar capacitagdes na equipe como
um todo. A metodologia normalmente utilizada nas capacitagdes em
geral é a expositiva dialogada, além de dindmica de grupo, sendo mais
de 50% das aulas ministradas presencialmente e o restante a distancia,
utilizando, neste caso, tanto o ambiente do moodle, quanto de web
conferéncia ou videoconferéncia. As capacitacbes ofertadas na
modalidade a distancia geralmente sdo feitas em parceria com o Centro
de Referéncia em Formacdo EaD (CERFEAD), ocorrendo via moodle
(ROTEIRO DE ENTREVISTA 1).

No que tange a avaliacdo destas capacitacGes, é disponibilizado
guestionario no Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH),
contendo dez questbes simples aplicadas aos servidores participantes,
avaliando o evento como um todo e cada palestrante. Entretanto, trata-se
de questionario de reacdo, ndo sendo capaz de avaliar o impacto real
relativo as necessidades de capacitagdo (ROTEIRO DE ENTREVISTA
1).

O que se verificou, mediante o estudo realizado, quanto as acdes
voltadas ao desenvolvimento de competéncias gerenciais no IFSC, foi
gue, apesar de haver Gtimos profissionais, tanto do ponto de vista
técnico quanto profissional, envolvidos em todo o processo, ainda nao se
consegue cumprir com a totalidade dos objetivos propostos, como por
exemplo, ofertar todas as capacitagdes planejadas no PAC (IFSC,
2018a). Apds levantamento interno, verificou-se que do PAC de 2017
(IFSC, 2017b) conseguiu-se efetivar apenas em torno de 60% das
capacitacdes inicialmente propostas, ficando o restante sem oferta. Isto
ocorre, entre outras coisas, devido a baixa quantidade de profissionais
atuando na area, que acabam tendo que se desdobrar entre questfes
técnicas e operacionais, ou seja, estdo sobrecarregados.

Nas palavras dos sujeitos da pesquisa, esta realidade fica ainda
mais evidente nos campi, onde a estrutura da area de gestdo de pessoas
vai depender da estrutura do campus: campi menores terdo,
consequentemente, menos servidores atuando no setor. No caso do
Campus Floriandpolis, o que se percebe é que, apesar de haver em torno
de dez pessoas trabalhando no Departamento de Gestdo de Pessoas,
apenas duas estéo diretamente envolvidas com as agdes de capacitagéo e
desenvolvimento, sendo que estas mesmas duas também atuam na area
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de salde do servidor, um area complexa, que por si sO j& demanda
bastante de seus executores.

Desta forma, considerando-se a dimensdo do Campus
Floriandpolis, estes profissionais acabam vendo-se impossibilitados de
atuar de uma forma mais efetiva na capacitacdo e desenvolvimento dos
servidores, pois precisam desdobrar-se em muitas atividades ao mesmo
tempo, nem sempre conexas. Outro fator que merece destaque, por ter
sido citado nas entrevistas, é a falta de comunica¢do que ocorre entre
alguns sistemas utilizados na Instituicdo, gerando, muitas vezes, um
retrabalho para estes servidores, inviabilizando avangos ainda
necessarios, evidenciado na fala de um dos sujeitos.

Uma coisa que nos deixam preocupados é a
inexisténcia de dialogo entre os sistemas, como
por exemplo, temos o SIGRH que esta em um
sistema, a avaliacdo de desempenho em outro
sistema, as entrevistas de avaliagdo de
desempenho em formularios do LimeSurvey?,
quer dizer, cada um estd em um sistema ou
suporte diferente e estes ndo se comunicam. Hoje
temos os instrumentos de diagnosticos, mas nédo
conseguimos fazer o diagnostico efetivo porque
sendo ficariamos s6 fazendo isso, até conseguir
cruzar estes dados todos. Temos pessoas super
qualificadas, tanto para pensar as capacitacOes,
guanto para executar, mas esta questdo do ndo
cruzamento de dados do sistema realmente
inviabiliza um trabalho mais efetivo (SUJEITO 6).

Quando questionados sobre quais os pontos fortes e fracos das
acbes de desenvolvimento profissional adotadas pelo IFSC, a quase
totalidade dos entrevistados citou como um grande ponto positivo o
corpo de trabalho envolvido nos processos, composto por profissionais
altamente qualificados e competentes. Também, a questdo dos processos
foi citada pelos entrevistados, destacando a exceléncia da atuacdo do
IFSC neste sentido, quando comparado com os demais institutos da
rede, pois, todos os processos sdo digitais, transparentes, com prazo de
resposta curto, com uma politica pensada de modo a diminuir o tempo
de resposta ao servidor (ROTEIRO DE ENTREVISTA 1).

Os pontos fracos mencionados, véo desde a falta de comunicagéo
entre alguns sistemas institucionais e a grande quantidade de trabalho

® Software livre para aplicagdo de questionarios online.
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operacional resultante disto, até a frentes mais amplas de atuacdo, como
no caso das competéncias e da qualidade de vida no trabalho. Estes séo
0s principais objetivos para a area de gestdo de pessoas do IFSC durante
0s proximos anos, ficando evidenciado na fala de um dos entrevistados:

Entdo, este ano talvez os processos demorem
mais, porque talvez devamos parar de focar nossa
energia em responder um processo em cinco dias
e 0 respondamos em dez, por exemplo. E, a partir
dai consigamos acrescentar na qualidade de vida
no trabalho e no mapeamento de competéncias, na
gestdo por competéncias. Esse ano temos este
desafio, as duas coisas foram comecadas: a
qualidade de vida fez-se a pesquisa, tem-se o
resultado e agora? Tem que gerar um produto. O
mapeamento também, temos um resultado, entéo
temos que gerar esse reflexo. Pois ainda so areas
que estdo menos desenvolvidas. Mas a avaliagéo
€ positiva, estd andando, s6 tem que andar mais
rapido (SUJEITO 1).

Outra caracteristica percebida foi que, como até entdo ndo se
trabalhava sob a perspectiva das competéncias, o planejamento das
acOes de desenvolvimento era feito as cegas, pois ndo havia como
estabelecer quais as reais necessidade da Instituicdo em termos de
desenvolvimento. Como consequéncia, apesar de a maioria das
solicitacBes de capacitacdo por parte dos servidores serem atendidas,
isto ndo significava, por exemplo, que todas essas capacitacdes atendiam
as necessidades de ambos, servidor e Instituicdo, ficando esta, muitas
vezes, prejudicada ao liberar e financiar um servidor para determinado
evento de capacitacdo, que nem sempre considerava a real necessidade
institucional (ROTEIRO DE ENTREVISTA 1).

Por fim, outra constatacdo, que ndo diz respeito as acbes em si,
mas a dificuldade em conseguir melhorar o planejamento e a execugéo
das mesmas, devido ao quadro reduzido de pessoal do setor de gestdo de
pessoas no campus, onde estas pessoas acabam se desdobrando em
varias atividades ao mesmo tempo, inclusive em areas desconexas,
prejudicando a atuacgdo nas a¢des de desenvolvimento:

(...) uma Unica pessoa tem que fazer varias coisas
ao mesmo tempo, o0 que na minha visdo é critico,
pois se a pessoa estd totalmente atribulada com
este processo burocratico, o processo de
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desenvolvimento fica mais longe ainda, pois
comeca a ficar de lado e ndo se consegue dar
vazdo ao que se propde a area de gestdo de
pessoas (SUJEITO 3)

Esta dificuldade ndo é exclusiva do IFSC, pois trata-se justamente
de um dos grandes problemas relacionados a gestéo de pessoas na esfera
publica, conforme identificado pelo Relatério da OCDE (OCDE, 2010),
ja que, ao existir uma forte tendéncia de concentracdo de controle dos
cumprimentos e normas, sobra-se pouco tempo para uma gestdo
estratégica, aliado, no caso do IFSC, também a escassez de servidores.

Apl6s a analise do conteldo das entrevistas, de modo, a se
evidenciar as acgOes voltadas ao desenvolvimento das competéncias
gerenciais, identificando-se seus pontos fortes e fracos, passa-se, a segui,
a apresentacdo das competéncias identificadas no departamento.

4.3 COMPETENCIAS REQUERIDAS E LACUNAS

A proposta inicial deste estudo, para fins de alcangar seu objetivo
geral, apresentou como um de seus objetivos especificos 0 mapeamento
das competéncias gerenciais do Departamento de Gestdo de Pessoas do
Campus Floriandpolis. Entretanto, durante o processo de elaboracéo do
mesmo, o IFSC conseguiu realizar 0 mapeamento destas competéncias
(IFSC, 2017a), por meio de cooperacdo técnica junto a Universidade
Federal do Para (UFPA) (IFSC, 2017d), Instituicdo referéncia em
mapeamento de competéncias em todo o pais.

Apo6s analise do melhor caminho a seguir, de modo a cumprir o
que se propde este Estudo, que é apresentar uma sugestdo de agdes de
capacitacdo para 0 desenvolvimento das competéncias gerenciais
necessérias aos ocupantes do cargo e fungbes do Departamento de
Gestdo de Pessoas do Campus Floriandpolis, optou-se por ndo realizar
um mapeamento de competéncias & parte, mas sim, utilizar os resultados
do mapeamento j4 realizado pela Instituicdo. Tal fato, deve-se &
constatacdo de que, mais importante do que realizar algo paralelo ao
trabalho que a Instituicdo realizou no sentido da efetivacdo de sua
politica de gestdo de pessoas, e que, além de tudo, demandou bastante
tempo e empenho por parte da Instituicdo, é entregar um produto que
esteja alinhado a este trabalho e, consequentemente, a politica
institucional. Portanto, apresenta-se a seguir 0s principais pontos a
respeito da cooperacdo realizada entre ambas as instituicdes, IFSC e
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UFPA, para a realizacdo do mapeamento das competéncias, assim como,
a metodologia utilizada nesta etapa.

O Termo de Cooperacdo (IFSC, 2017d), assinado pelas
instituicOes, estabeleceu a cessdo de direito de licenca de uso de
software para 0 mapeamento de competéncias denominado Sistema de
Gestdo de Competéncias (GESTCOM). Neste termo também foram
estabelecidas as condicbes para realizagdo de assessoria para 0
mapeamento de todas as unidades do IFSC e a capacitagdo da equipe
responsavel para a realizacdo das etapas do mapeamento. Em suma, o
termo apresentou um plano de trabalho definindo a cooperacéo entres
ambas as institui¢cbes para a capacitacdo dos servidores na metodologia
de mapeamento de competéncias, por meio do software mencionado,
aléem do acompanhamento de todo o trabalho. Desta forma, o
mapeamento foi realizado pelos préprios servidores do IFSC, contando
com o suporte da UFPA.

Quanto ao método, inicialmente foram realizadas reunifes de
apresentacdo do projeto e coordenado um processo de sensibilizagdo dos
servidores em relacdo a importancia do mapeamento. A seguir, foi feita
a andlise documental, com o objetivo de “identificar categorias e
descrever objetivamente os documentos, possibilitando a inferéncia
sobre competéncias individuais e organizacionais relevantes para a
consecucdo dos objetivos da Instituicao” (RAMOS et al, 2016). O
préximo passo foi a capacitacdo dos servidores por meio de oficinas
realizadas em dois encontros que contaram com mais ou menos oitenta
pessoas cada, onde foram apresentadas as concepcfes necessarias ao
mapeamento de competéncias e realizadas simula¢des de todas as fases
da execucdo do mapeamento, de forma a instrumentalizar a equipe
responsavel (RAMOS et al, 2016).

As primeiras oficinas trataram de identificar as competéncias
setoriais, baseadas nas competéncias organizacionais, para entdo,
verificar se as mesmas estavam alinhadas aos objetivos estratégicos da
Instituicdo. Ja, a segunda oficina foi ministrada para capacitar 0s
participantes quanto ao tratamento dos dados, ao célculo das lacunas e
ao aproveitamento do mapeamento para a elaboracdo do PAC (IFSC,
2017d). Vide Quadro 10: Cronograma das atividades de mapeamento.
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Quadro 10 - Cronograma das atividades de mapeamento

Etapa 1 — Apresentacdo do projeto

Apresentacdo do projeto para Administragdo Superior Set./2017
Elaboragdo e execucdo do Plano de Comunicacdo do
projeto

Oficina 1

Construcdo de instrumentos para coleta de dados: grupos Set./2017
focais, questionarios e entrevistas
Oficina 2

Técnicas de coletas de dados: condugdo de grupos focais, Out./2017
aplicacdo de questionarios e condugdo de entrevistas
Anélise de dados e calculo de grau de lacuna

Fonte: IFSC (2017d).

As oficinas foram realizadas no periodo de setembro a outubro de
2017, onde foram mapeadas as competéncias de cerca de oitenta grandes
areas como: Acompanhamento de Egressos, Almoxarifado e Patrimonio,
Auditoria Interna, entre outras. Dentre as areas mapeadas relacionadas a
gestdo de pessoas e diretamente ligadas as atividades desenvolvidas pelo
DGPF estdo: Administragdo de pessoal, Desenvolvimento de pessoas,
Saude do servidor e Selecdo de pessoas. Também foram mapeadas
competéncias que se aplicam a mais de uma &rea, denominadas de
competéncias transversais: Administrativas, Gerenciais e Pessoais.

O proximo passo foi a avaliagdo das competéncias mapeadas para
a identificagdo das lacunas ou gaps e, assim, determinar as necessidades
de capacitacdo da Instituicdo. Vide Quadro 11: Competéncias e lacunas
identificadas no DGPF. A seguir apresentam-se as competéncias
mapeadas e suas respectivas lacunas, onde:

Lacuna Alta: maior ou igual a 40%

Lacuna Média: maior ou igual a 17% e menor que 40%
Lacuna Baixa: maior ou igual a 5% e menor que 17%
Lacuna Minima: menor que 5%

Quadro 11 - Competéncias e lacunas identificadas no DGPF

AREA: ADMINISTRACAO DE PESSOAL

N° | COMPETENCIA LACUNA %
1 Conhecer e aplicar Legislacdo relativa a Administracdo de Pessoal 47,3

2 Conhecer e aplicar Calculos trabalhistas diversos 46,11

3 Operar SIAPE Folha 41,88

4 Operar SIGRH Cadastro 41,48

5 Operar SIGRH Frequéncia 39,21

6 Reposic¢do ao Erario 37,56

7 Conhecer e responder Subsidios e Auditorias 37,23
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8 Operar SIGRH Férias 20,87
9 Pesquisar documentos legais 14,58
AREA: DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
N° | COMPETENCIA LACUNA %
10 | Operar SIGRH Capacitagdo 33,65
11 | Executar o Programa de Ambientagdo de Servidores e Recepgao de 3150
Docentes '
12 | Instruir gestores para realizar avaliacdo de desempenho 30,21
13 | Analisar os Resultados da Avaliacdo de Desempenho 29,15
14 | Identificar e aplicar a legislacéo de desenvolvimento de pessoas 29,15
15 | Promover Eventos de Capacitacdo 24,05
16 | Instrucdo de Processos — Desenvolvimento de Pessoas 23,96
17 | Avaliar Eventos de Capacitacdo 19,55
18 | Operar Sistema DGP- Avaliacdo de Desempenho 18,30
19 | Orientar servidores para avaliacdo de desempenho 17,06
20 | Estabelecer Parcerias para Promocéo de Eventos de Capacitacdo 12,70
AREA: SELECAO DE PESSOAS
N° | COMPETENCIA LACUNA %
21 | Operar 0 E-PESSOAL de acordo com as demandas do setor 24,84
22 | Organizar os processos de lotacdes provisérias 19,74
23 | Organizar o Processo Seletivo Simplificado — nivel basico: estagiario 16.27
e professor substituto '
AREA: SAUDE DO SERVIDOR
N° | COMPETENCIA LACUNA %
24 | Levantar dados epidemioldgicos de afastamentos por motivo de 56.25
doenca dos servidores '
25 | Desenvolver acdes de salde e seguranca do trabalho 52,65
26 | Intermediar processos de reinsercéo profissional 43,48
27 | Acompanhar e prover processos de aposentadoria por invalidez 41,69
28 | Orientar e acompanhar remogao por motivo de salde 37,41
29 | Atender demandas de pessoas com deficiéncia no estagio probatério 37,28
30 | Orientar sobre seguranca e acidentes de trabalho 36,69
31 | Atender demandas de pessoa com deficiéncia 35,81
32 | Sistematizar e analisar analise de agravos nas agdes de vigilancia e 34.77
de promocéo a salde no SIAPE-Salde '
33 | Articular acdes em salde coletiva 28,42
34 | Promover acOes de promocdo e vigilancia 26,68
35 | Operar Sistema SIAPE-Salde 25,43
36 | Analisar recomendacdes técnicas 24,25
37 | Proceder ao acolhimento e humanizacéo aos servidores 22,12
38 | Orientar sobre fluxos relativos aos atestados e afastamentos por 20.04
motivos de salde '
39 | Identificar e organizar agendamento de pericias médicas e de 19.16
procedimentos em saude '
40 | Informar e orientar sobre beneficio da assisténcia a salde 18.40
suplementar '
41 | Planejar e organizar exames periddicos 17,75
42 | Encaminhar documentos relativos a sade 14,46
43 | Controlar a tramitacdo de documentos relacionados a saude 09,26
TRANSVERSAIS: GERENCIAIS
N° [ COMPETENCIAS | LACUNA %
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44 | Elaborar o Planejamento da Unidade (PAT) 27,79
45 | Gerir Conflitos 26,14
46 | Delegar Tarefas 23,15
47 | Estabelecer Prioridades 19,03
48 | Supervisionar e acompanhar as atividades dos servidores e unidades 17.26
subordinadas '
49 | Oferecer devolutiva (feedback) 16,27
TRANSVERSAIS: PESSOAIS
N° | COMPETENCIA LACUNA %
50 | Propor inovagdes tedricas, procedimentais e/ou tecnoldgicas 21,38
51 | Trabalhar em equipe 20,63

52 | Organizar tarefas, estabelecendo prioridades e prevendo o tempo | 19,29
necessario para sua realizacdo

53 | Identificar as demandas do publico interno e externo 18,71

54 | Ter iniciativa e buscar resolver Problemas 18,22

55 | Comunicar e compartilhar informagdes necessarias ao andamento das | 17,31
atividades

56 | Agir com probidade administrativa 16,15

57 | Conservar o patriménio publico 11,88

Fonte: Adaptado de IFSC (2017c).

No Quadro 11: Competéncias e lacunas identificadas no DGPF,
estdo relacionadas todas as competéncias identificadas pela institui¢do
relacionadas a gestdo de pessoas. O quadro apresenta trés colunas: na
primeira estd a ordem de classificacdo, conforme a graduacdo da lacuna
identificada; na segunda, estdo as competéncias e na terceira coluna,
estdo as lacunas expressas em percentual. As competéncias estdo
categorizadas em quatro areas: administracdio de pessoal,
desenvolvimento de pessoas, salde do servidor e selecdo de pessoas,
além das competéncias transversais que perpassam mais de uma area:
gerenciais e pessoais. Nas categorias relacionadas as areas de
administracdo de pessoal, desenvolvimento de pessoas, salde do
servidor e selegdo de pessoas, foram incluidas as competéncias
essenciais para uma unidade especifica da instituicdo, no caso, gestdo de
pessoas. Ja, na categoria transversal gerencial, foram incluidas as
competéncias que a instituicdo entende serem importantes para a
atuacdo dos gestores. Na categoria transversal pessoal, estdo as
competéncias avaliadas como sendo essenciais para atuacdo enquanto
servidor na instituicao.

A partir do mapeamento realizado foram identificadas: 09
competéncias de administracdo de pessoas, 11 competéncias de
desenvolvimento de pessoas, 3 competéncias de selecdo de pessoas, 20
competéncias de salde do servidor, 6 competéncias gerenciais e 8
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competéncias pessoais. Ao todo, foram identificadas 57 competéncias e
suas respectivas lacunas, sendo que, a competéncia que apresentou a
maior lacuna (56,25%) foi a competéncia n° 24, da categoria sadde do
servidor: Levantar dados epidemiolégicos de afastamentos por motivo
de doenga dos servidores, onde o alto percentual identifica uma
deficiéncia a ser corrigida. Nesta categoria, também, estd a segunda
competéncia que apresentou a maior lacuna (52,65%), a competéncia n°
25: Desenvolver acdes de salde e seguranca do trabalho. Ja, a terceira
maior lacuna (47,3%) foi identificada na categoria administracdo de
pessoal, competéncia n® 1: Conhecer e aplicar legislacdo relativa a
administragdo de pessoal. Nesta categoria estd também a quarta maior
lacuna (46,11%), competéncia n® 2: Conhecer e aplicar Calculos
trabalhistas diversos.

As maiores lacunas (acima de 40%) encontram-se nas areas de
administracdo de pessoal e salde do servidor, sendo que, esta Ultima,
além de apresentar a maior lacuna, também apresentou o maior nimero
de competéncias requeridas, ao todo 20, seguida pela area de
desenvolvimento de pessoas, com 11.

Percebe-se que entre as competéncias com maiores lacunas estdo
aquelas relativas & operagdo dos vérios sistemas utilizados pela érea,
como o SIGRH, o SIAPE’, E-PESSOALS, DGP?, entre outros, assim
como, as competéncias relacionadas aos conhecimentos legais e calculos
em gestdo de pessoas. A competéncia que apresentou a menor lacuna
(9,26%) foi identificada dentro da categoria salde do servidor,
competéncia n° 43: Controlar a tramitacdo de documentos relacionados a
salde.

A identificac@o destas lacunas possibilitou a institui¢do identificar
onde esta a sua real necessidade de desenvolvimento, ou seja, quanto
maior a lacuna, maior a necessidade de capacitar o servidor, servindo de
base para a elaboragdo de suas capacitacdes. Ao se analisar
comparativamente as lacunas das competéncias mapeadas e 0s cursos
oferecidos no PAC 2018/2019 (IFSC, 2017b), identificou-se quais 0s
cursos ofertados que levam em consideracao estas lacunas. Vide Quadro
12: Cursos constantes no PAC 2018/2019.

7 Sistema Integrado de Administragdo de Pessoas

8 Sistema de apreciagdo e registro dos atos de admissio e concesséo para a
Administracdo Publica Federal e empresas estatais

% Sistema de Gestéo de Pessoas do IFSC
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AREA

CURSO/LACUNA

MODALIDADE

CARGA
HORARIA

ADMINISTRACAO
DE PESSOAL

Legislagdo Aplicada a
Administragdo de
Pessoal: Identificar e
aplicar a legislacdo
interna e externa de
administracdo de pessoal
para a execucdo das
atividades do setor

oficina

20h

ADMINISTRACAO
DE PESSOAL

Célculos trabalhistas
diversos: Calcular
valores da folha de
pagamento de servidores
ativos, pensionistas,
aposentados e
estagidrios, de acordo
com as normas vigentes.

oficina

20h

SELECAO DE
PESSOAS

LimeSurvey-Basica:
Elaborar questionarios
avangados, utilizando o
LimeSurvey, com
verificagdes e
condicionais, para
levantamentos internos e
externos

oficina

2h

SAUDE DO
SERVIDOR

Saude e Seguranga:
Desenvolver acdes de
salde e de seguranga do
trabalho considerando as
diversas informagoes
institucionais préprias da
area, tais como:
relatorios das Comissdes
Internas de Saude do
Servidor, notificacdo de
afastamentos, perfil
epidemioldgico de
afastamentos por motivo
de doenca, dados sobre a
pesquisa de QVT.

curso presencial

8h
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SAUDE DO
SERVIDOR

Qualidade de Vida:
Monitorar 0s avisos
recebidos relativos aos
afastamentos por
motivos de salde dos
servidores possibilitando
a andlise de demanda
para possiveis politicas
de qualidade de vida

oficina

2h

DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

Operar SIGRH
Capacitagdo: Operar 0
Sistema Integrado de
Gestéo de Recursos
Humanos mddulo
Capacitagdo, para
incluir, alterar, consultar
as acoes de capacitacdo
dos servidores

oficina

2h

DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

Executar o Programa de
Ambientacdo de
Servidores e Recepcéao
de Docentes: Executar a
etapa do Programa de
Ambientacéo de
Servidores e Recepcao
de Docentes de
responsabilidade do
campus, atualizando-a
sempre que necessario.

oficina

2h

GERENCIAIS

Planejamento da
Unidade: Elaborar
projetos (no PAT)
alinhados as iniciativas
estratégicas diretamente
relacionadas a sua
unidade e que
contenham a definicéo
do orcamento, acoes,
indicadores de
desempenho e metas a
serem alcancadas.

curso presencial

32h

GERENCIAIS

Gestdo de Conflitos:
Mediar conflitos,
considerando as partes
envolvidas e propondo
solugdes de acordo com
0s interesses
institucionais.

oficina

8h

Fonte: IFSC (2018a).
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Por meio deste levantamento, foi possivel identificar quais as
competéncias cujas necessidades de capacitacdo nao estdo contempladas
no PAC 2018/2019. A partir de entdo, elaborou-se uma proposta de
acOes de capacitacdo voltadas a suprir estas necessidades. Estas acdes
visam desenvolver as competéncias gerenciais do Departamento de
Gestdo de Pessoas do Campus Floriandpolis, de forma a dar
continuidade ao trabalho de mapeamento iniciado pela Instituicdo e,
assim, poder contemplar as lacunas identificadas como relevantes.

4.4 ACOES DE CAPACITACAO

Para a elaboracéo desta proposta de acdes de capacitacdo foram
levadas em consideracdo as competéncias que apresentaram lacunas
médias e altas, totalizando um ndmero de 49 competéncias a serem
desenvolvidas. Como a proposta deste estudo diz respeito ao
desenvolvimento das competéncias gerenciais, optou-se por ndo incluir
as competéncias transversais administrativas, uma vez que as mesmas
apresentam um viés mais operacional, incluindo-se, desta forma, apenas
as transversais gerenciais e pessoais.

Os cursos aqui propostos enquadram-se na linha de
desenvolvimento: Formacdo Especifica, conforme estabelecido no
Decreto 5.825/2006 (BRASIL, 2006b), constituindo-se em programa de
formag&o e atualizacdo para area especifica de atuacdo. Estdo agrupados
por areas de concentracdo: Administracdo de pessoal; Desenvolvimento
de pessoas; Selecdo de pessoas; Salde do servidor; Transversais
gerenciais; e, Transversais pessoais, visando ao desenvolvimento dos
conhecimentos habilidades e atitudes dos servidores de forma alinhada
aos objetivos organizacionais do IFSC e objetivando estimular o pleno
desenvolvimento do servidor que atua dentro da area de gestdo de
pessoas na Instituigao.

Vide o Quadro 13: Ac¢bes de capacitacdo para o desenvolvimento
das competéncias gerenciais.
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Quadro 13 -Acdes
gerenciais®®:

de capacitagdo para o desenvolvimento das competéncias

AREA: ADMINISTRACAO DE PESSOAL

CURSO - COD.1

SIGRH MODULOS: CADASTRO, FREQUENCIA e FERIAS

Competéncia/lacuna

4 — Operar SIGRH Cadastro (41,48%); 5 - Operar SIGRH
Frequéncia (39,21%); 8 — Operar SIGRH Férias (20,87%).

Publico alvo

Coordenadoria de Cadastro e Controle Funcional

Objetivos de
aprendizagem

Operar o Sistema Integrado de Gestao de Recursos Humanos
médulos: Cadastro, para gerenciar os dados pessoais e funcionais
dos servidores; Férias, para incluir, alterar, consultar férias dos
servidores; e, Frequéncia, para gerenciar a frequéncia dos TAEs.

Contetdo/carga Sistema SIGRH, médulo cadastro — 16h

horaria Sistema SIGRH, moédulo frequéncia — 16h
Sistema SIGRH, médulo férias — 16h

Modalidade Oficina

Carga hordria total | 48h

CURSO - COD. 2

SUBSIDIOS E AUDITORIAS EM GESTAO DE PESSOAS

Competéncia/lacuna

7 — Conhecer e responder Subsidios e Auditorias (37,23%)

Publico alvo Chefia de Departamento de Gestéo de Pessoas e demais
coordenadorias
Objetivos de Responder aos questionamentos oriundos dos 6rgaos de controle
aprendizagem internos e externos e 6rgéos judiciais, por meio de oficio.
Contetdo/carga Nocoes de auditoria interna e externa — 4h
horéaria Elaboracéo de relatorios — 4h
Elaboracdo de oficios para 6rgdos controladores — 4h
Modalidade EAD

Carga horaria total

12h

>

REA: DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

CURSO - COD.3

LEGISLAGAO APLICADA AO DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Competéncia/lacuna

14 — Identificar e aplicar a legislacéo de desenvolvimento de
pessoas (29,15%)

Publico alvo

Coordenadoria de Desenvolvimento e Capacitacéo

Obijetivos de
aprendizagem

Identificar e aplicar a legislacdo externa e interna que normatizam
0s processos de desenvolvimento na carreira, avaliagdo de
desempenho e capacitacéo dos servidores do IFSC.

10 0g objetivos de apre
lacuna média de compe

ndizagem dizem respeito as competéncias identificadas no Relatério de
téncia (IFSC, 2017a).
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Legislacdo federal que regulamenta a carreira dos cargos do
magistério do ensino basico, técnico e tecnolégico e dos Técnicos
administrativos em educagdo — 8h

ﬁon,te'udo/carga Legislacao federal que regulamenta o desenvolvimento do servidor
oraria g
e a avaliacéo de desempenho — 8h
Normas e regulamentos internos relativos ao desenvolvimento na
carreira e a avaliacdo de desempenho — 8h
Modalidade EAD
Carga horaria total | 24h

CURSO - COD.4

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Competéncia/lacuna

16 - Instrucdo de Processos — Desenvolvimento de Pessoas
(23,96%); 12 - Instruir gestores para realizar avaliago de
desempenho (30,21%); 19 - Orientar servidores para avaliacdo de
desempenho (17,06%); 13 - Analisar os Resultados da Avaliacdo de
Desempenho (29,15%); 18 - Operar Sistema DGP- Avaliagao de
Desempenho (18,30%)

Publico alvo

Coordenadoria de Desenvolvimento e Capacitacéo

Objetivos de
aprendizagem

Ser capaz de instruir processos pertinentes ao tema; Instruir
gestores para realizar avaliagdo de desempenho de servidores de
forma imparcial, objetiva e empética, contribuindo para o
desenvolvimento do avaliado e da Institui¢do. Orientar aos
servidores sobre as etapas e objetivos da avaliagdo de desempenho,
de acordo com a legislag&o vigente. Analisar os resultados da
Avaliacéo de Desempenho do seu campus, a partir das entrevistas
de devolugdo, identificando os fatores que interferem
negativamente no desempenho dos servidores. Utilizar o Sistema de
Gestdo de Pessoas para criar e excluir pares da avalia¢do de
desempenho, alterando o status de cada um dos formularios de
avaliacdo sempre que for necessério.

Conteudo/carga Instrugdes de processos de avaliagdo de desempenho — 8h

horéaria A avaliacéo de desempenho no servico publico federal, conceitos e
etapas — 16h
Operar o sistema de Gestdo de Pessoas — médulo avaliagdo de
desempenho — 16h

Modalidade Curso presencial

Carga horaria total

40h

CURSO - COD.5

EVENTOS DE CAPACITACAO

Competéncia/lacuna

15 - Promover Eventos de Capacitacdo (24,05%); 17 - Avaliar
Eventos de Capacitacdo (19,55%); 20 - Estabelecer Parcerias para
Promocdo de Eventos de Capacitacdo (12,7%)

Publico alvo Coordenadoria de Desenvolvimento e Capacitacdo
Planejar, organizar e executar eventos de capacitagdo de acordo
com os relatérios de lacuna de competéncia do seu campus.
. Analisar os relatdrios das avaliacdes de reagdo e de impacto dos
Objetivos de N G P

aprendizagem

eventos de capacitacdo. Identificar instituicGes e estabelecer
parcerias que possam atender as necessidades de capacitagdo dos
servidores do IFSC, dando prioridade as escolas de governo e as
instituicdes publicas.
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Conteudo/carga Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal de
horaria Desenvolvimento de Pessoal -16h
Avaliacéo das necessidades de capacitacdo — 16h
Planejando, organizacéo e execugdo de eventos de capacitagdo —16h
Avaliacéo de eventos de capacitacdo — reacdo e impacto — 8h
Modalidade EAD / curso presencial

Carga horéria total

EAD 16h / Curso presencial 40h

AREA: SELEGAO DE PESSOAS

CURSO - COD.6

SELECAO DE PESSOAS NOS CAMPI

Competéncia/lacuna

21 - Operar 0 E-PESSOAL de acordo com as demandas do setor
(24,84%); 22 - Organizar os processos de lotages provisérias
respeitando a legislacéo vigente (19,74%); 23 - Processo Seletivo
Simplificado — nivel basico: estagiario e professor substituto
(16,27%)

Publico alvo Chefia de Departamento de Gestao de Pessoas
Operar o E-pessoal de acordo com as demandas do setor. Organizar
Objetivos de 0 processo de contratacdo de estagiario e professor substituto de

aprendizagem

acordo com a legislacéo vigente e editais pré-estabelecidos.
Organizar os processos de lotagBes provisérias de acordo as
demandas das unidades, respeitando a legisla¢éo vigente

Contetdo/carga Legislacéo e regulamentos sobre contratagdo de professores e

horaria substitutos -4h
Legislacdo e regulamentos contratacdo de estagiarios — 4h
Processos de contratagdo de professores e estagiarios — nivel béasico
-8h
Processos de lotacéo provisoria — legislagdo e etapas — 8h
Operacdo do Sistema E-pessoal — 4h

Modalidade EAD

Carga horaria total 28h

AREA: SAUDE DO SERVIDOR

CURSO COD.7

SAUDE DO SERVIDOR - MODULO 1

Competéncia/lacuna

35 - Operar Sistema SIAPE-Salde (25,43%); 39 - Identificar e
organizar agendamento de pericias médicas e de procedimentos em
salde (19,16%); 41 - Planejar e organizar exames periodicos
(17,75%); 32 - Sistematizar e analisar analise de agravos nas a¢oes
de vigilancia e de promocéo a salide no SIAPE-Saude (34,77%);

Publico alvo Coordenadoria de Saide Ocupacional
Ter os conhecimentos bésicos sobre satide do servidor e sua
importancia. Operar o Sistema SIAPE-Salde. Atuar no
agendamento de pericias e procedimentos de salde. Planejar e
Objetivos de organizar exames periodicos anuais da satde do servidor.

aprendizagem

Sistematizar e analisar em articulagdo com a Coordenadoria de
Atenc&o & Salde os dados gerados nas agdes de vigilancia e de
promocéo a satde relacionados satde por meio do sistema SIAPE-
Salde
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Conteudo/carga Legislacéo e normas internas aplicadas a satde do servidor -8h
horaria Operagao do Sistema SIAPE-SAUDE / Sistematizagio e anélise de
dados - 16h
Normas e procedimentos para agendamentos de pericias e
procedimentos de salde — 8h
Exames periédicos — planejamento e organizacdo — 8h
Modalidade EAD / Curso presencial

Carga horéria total

EAD 8h / Curso presencial 32h

CURSO COD.8

SAUDE DO SERVIDOR — MODULO 2

Competéncia/lacuna

33 - Articular agdes em salde coletiva; 34 - Promover agdes de
promocao e vigilancia (26,68%); 36 - Analisar recomendagoes
técnicas (24,25%)

Publico alvo Coordenadoria de Satde Ocupacional
Desenvolver coletivamente agdes com vistas a intersetorialidade
entre as politicas institucionais. Promover e apoiar as acoes
Objetivos de relativas a vigilancia e a promogao da satide do servidor. Analisar

aprendizagem

os relatérios emitidos pela Comiss&o Interna de Sadde do Servidor e
providenciar a execucdo das recomendacdes com base na legislagdo
e documentos vigentes.

Conteldo/carga Intersetorialidade entre acdes de satide do servidor e as politicas
horaria institucionais — 8h
Anélise e aplicacao de recomendagdes técnicas, conforme
legislacdo vigente — 8h
Modalidade Curso presencial

Carga hordéria total

16h

CURSO COD.9

SAUDE DO SERVIDOR - MODULO 3

Competéncia/lacuna

24 - Levantar dados epidemiolégicos de afastamentos por motivo
de doenca dos servidores (56,25%); 26 - Intermediar processos de
reinsercao profissional (43,48%); 27 - Acompanhar e prover
processos de aposentadoria por invalidez (41,69%); 28 - Orientar e
acompanhar remogao por motivo de sadde (37,41%); 30 - Orientar
sobre seguranca e acidentes de trabalho (36,69%)

Publico alvo

Coordenadoria de Saide Ocupacional

Objetivos de
aprendizagem

Levantar dados epidemioldgicos de afastamentos por motivo de
doenca dos servidores para subsidiar acdes da area de atencéo a
salde do trabalhador. Intermediar os processos de readaptacéo,
reversdo, reintegragao e restricdo de atividade laboral afetas a satide
do servidor demandados por orienta¢Ges oriundas dos laudos
médicos de pericia oficial. Acompanhar e prover o processo de
aposentadoria por motivos de saude ao servidor afastado por mais
de dois anos, de acordo com legislagéo vigente, em articulagdo com
0 6rgao oficial de pericia. Orientar chefias e servidores, sobre
procedimentos nos casos de acidentes de trabalho e quanto ao
preenchimento do Comunicado de Acidente de Trabalho, conforme
legislacdo e documentos vigentes.
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Conteudo/carga Levantamento de dados epidemiolé6gicos sobre afastamentos por
horaria motivo de doenca no trabalho — 8h
Intermediagéo de processos de readaptagdo, reverséao, reintegracdo e
restricdo de atividade laboral — 16h
Acompanhamento de processos de aposentadoria por salide — 8h
Procedimentos sobre acidentes de trabalho — 2h
Modalidade Curso presencial

Carga horéria total

34h

CURSO COD.10

SAUDE DO SERVIDOR — MODULO 4

Competéncia/lacuna

29 - Atender demandas de pessoas com deficiéncia no estagio
probatdrio (37,28%); 31 - Atender demandas de pessoa com
deficiéncia (35,81%); 37 Proceder ao acolhimento e humanizagéo
aos servidores (22,12%); 38 - Orientar sobre fluxos relativos aos
atestados e afastamentos por motivos de satde (20,04%); 40 -
Informar e orientar sobre beneficio da assisténcia a salde
suplementar (18,4%)

Publico alvo

Coordenadoria de Satde Ocupacional

Objetivos de
aprendizagem

Atender as demandas em parceria com a Equipe Multiprofissional
do IFSC, durante e pds o estagio probatério das necessidades e
especificidades dos servidores com deficiéncias na sua condigéo de
trabalho e possibilitando o pleno desenvolvimento e autonomia.
Proceder o acolhimento aos servidores, promovendo a humanizago
por meio da atencdo. Orientar chefias, servidores e familiares de
servidores sobre fluxos relativos aos atestados e afastamentos por
motivos de salde de acordo com a legislagdo vigente. Informar e
orientar os servidores quanto ao beneficio da assisténcia a salide
suplementar, conforme legislacéo vigente.

Contetdo/carga Atendimentos das necessidades de servidores com deficiéncia — 16h
horéaria Acolhimento e humanizagéo de servidores — 8h

Fluxos relativos aos atestados e afastamentos — 4h

Salde suplementar — 4h
Modalidade Curso presencial

Carga horaria total

32h

TRANVERSAIS GERENCIAIS

CURSO COD.11

DESENVOLVIMENTO GERENCIAL - MODULO 1

Competéncia/lacuna

46 — Delegar Tarefas (23,15%); 47 — Estabelecer Prioridades
(19,03%); 48 - Supervisionar e acompanhar as atividades dos
servidores e unidades subordinadas (17,26%);

Publico alvo Chefia de Departamento de Gestdo de Pessoas e demais
coordenadorias
Estabelecer prioridades de trabalho da unidade, considerando
planejamento estratégico e os recursos humanos disponiveis,
Obieti assumindo as responsabilidades decorrentes das mesmas.
jetivos de

aprendizagem

Supervisionar e acompanhar as atividades realizadas pelos
servidores e unidades subordinadas, identificando corre¢des e novas
priorizacGes a serem feitas, a fim de garantir o alcance dos objetivos
da Instituicéo.
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Conteudo/carga Lideranca e gestdo de equipes — 8h
horéria
Modalidade Curso presencial

Carga horéria total

8h

TRANSVERSAIS PESSOAIS

CURSO COD.12

DESENVOLVIMENTO PESSOAL

Competéncia/lacuna

51 - Propor inovagdes tedricas, procedimentais e/ou tecnoldgicas
(21,38%); 52 - Trabalhar em equipe (20,63%); 53 - Organizar
tarefas, estabelecendo prioridades e prevendo o tempo necessario
para sua realizagéo (19,29%); 54 - Identificar as demandas do
publico interno e externo (18,71%); 55 - Ter iniciativa e buscar
resolver Problemas (18,22%); 56 - Comunicar e compartilhar
informacdes necessarias ao andamento das atividades (17,31%)

Publico alvo

Todos servidores da area de gestdo de pessoas

Objetivos de
aprendizagem

Propor inovacdes tedricas, procedimentais e/ou tecnolégicas para
incremento dos servicos prestados pela Institui¢do. Interagir com
colegas de trabalho, permitindo a troca de experiéncias, revendo
posicdes e mostrando-se aberto a mudancas, visando o
aprimoramento dos resultados da unidade em consonancia com a
legislagdo vigente. Organizar tarefas, estabelecendo prioridades e
prevendo o tempo necessario para sua realizagéo. Identificar as
demandas do publico interno e externo respondendo-as de forma
humanizada e especializada de acordo com os objetivos do IFSC e
com a Legislagao pertinente. Agir, sem a necessidade de orientagdo
prévia do gestor, em acordo com normas e legislagdo pertinentes,
assumindo responsabilidades na resolucéo de problemas,
proposicdo de melhoarias e concretizagao de ideias. Compartilhar
informagdes necessarias ao andamento das atividades,
internamente, de forma fidedigna, empregando mecanismos
préprios da Instituico.

Conteudo/carga Inovacdo e criatividade — 8h

horéaria Relacionamento interpessoal e trabalho em equipe — 16h
Comunicagao — 8h
Gestdo do tempo — 8h

Modalidade EAD

Carga horéaria total | 40h

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

As acdes de capacitacdo foram elaboradas tendo como referéncia
o formato dos cursos ja ofertados pelo IFSC em seus planos anuais de
capacitacdo, considerando, tanto as modalidades comumente utilizadas,
como a forma de distribuicdo da carga horaria.
As modalidades de capacitacdo escolhidas foram:
e Curso presencial — escolhido para os temas mais complexos que
demandam uma carga horaria mais extensa e maior interacao
entre o professor e o aluno;
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e Oficina — escolhida para as situacBes onde existe a necessidade
de atividade pratica, como por exemplo, aprender a utilizar
determinado sistema;

e Curso a distancia — para aquelas situacdes onde ndo haja a
necessidade de uma maior interacdo entre aluno e professor,
possibilitando ao aluno ter mais autonomia na administracdo de
seus estudos, como por exemplo, o ensino de legislag&o.
Sugere-se, para esta modalidade, parceria com o0 CERFEAD
para a aplicacdo dos cursos.

Quanto a carga horaria de cada curso, esta foi baseada nas
necessidades identificadas por meio das lacunas das competéncias e na
maior ou menor complexidade e extensdo do assunto a ser abordado no
conteldo programatico. A maioria dos cursos contemplam mais de uma
competéncia e, nestes casos, as competéncias foram agrupadas conforme
a similaridade entre os objetivos de aprendizagem a serem alcangados.

Sugere-se para a oferta de cursos presenciais e oficinas a
disponibilizacdo de ambiente equipado com computadores, projetores,
além de acesso a internet e a intranet. Caso opte-se por contratacdo de
servigo terceirizado para a oferta das capacitacbes, é necessario
certificar-se de que a contratada esteja a par e desenvolva capacitaces
alinhadas as estratégias organizacionais e ao mapeamento de
competéncias realizado pelo IFSC.

Torna-se importante destacar que estas a¢des ndo podem ser
consideradas estaticas, assim como o préprio mapeamento de
competéncias, devendo ser revistas a cada nova revisdo do mapeamento,
de forma que estejam alinhadas as lacunas de competéncias reais da
Instituicéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este capitulo traz as consideracdes finais da Pesquisa, remetendo
ao problema de pesquisa e seus objetivos, assim como recomendacdes
para estudos futuros, a partir dos resultados aqui apresentados.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Gerir estrategicamente uma instituicdo vai muito além de gerir
apenas recursos e nimeros. E preciso uma atencdo especial ao seu, por
qgue ndo dizer, maior bem: o ser humano que ali desenvolve as suas
atividades, e que, no dia a dia de seus afazeres, em cada minimo detalhe
exigido para a completude destas atribuigdes, sejam estas simples ou
complexas, torna possivel a plena existéncia da instituicdo. O que seriam
das organizacgdes sem as pessoas? N&ao existiriam, pois, uma organizacao
¢ feita por pessoas e, consequentemente, por todas as relacBes
interconexas que se estabelecem, a partir da atuacdo destas pessoas na
organizacdo. Mas, infelizmente, muitas destas pessoas, por indmeros
motivos, ndo se enxergam como sendo parte efetiva da organizacio. E
de onde vem a famosa frase: ser apenas mais um namero dentro da
instituicdo.

Gerir estrategicamente uma organiza¢do inclui também valorizar
e desenvolver o seu trabalhador, promovendo politicas internas voltadas
para o seu desenvolvimento e crescimento profissional, capazes de
propiciar um senso de pertencimento institucional. E qual o campo mais
fértil para isto do que uma instituicdo publica de ensino, onde a
atividade fim é justamente a educacdo? Nao ha como relegar a segundo
plano a capacitacdo e o desenvolvimento de seus servidores, mas sim
aproveitar este ambiente riquissimo em termos de debates e inovacdes,
capaz de abarcar diferentes e, muitas vezes, divergentes pontos de
vistas, mas que, por fim, conduzem a uma sinergia capaz de produzir
frutos, algumas vezes por caminhos arduos, trabalhosos, mas sempre
frutiferos.

O IFSC, como Instituicdo, ainda tem muitos desafios a serem
vencidos, que vdo desde o planejamento e conclusdo das obras da
expansdo até o combate a evasdo escolar. E, dentre estes desafios, esta a
efetivacdo da implementacdo de uma gestdo de pessoas moderna
baseada em competéncias, que possibilite o alinhamento das
competéncias individuais e institucionais as estratégias organizacionais
e as diretrizes estratégicas do governo, no contexto do Plano Plurianual
(PPA). O mapeamento de competéncias realizado pela Instituicdo é o
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primeiro passo neste sentido, o ponto inicial para muitos outros desafios
gue ainda se apresentam.

Neste sentido, a presente Pesquisa, tendo como pano de fundo a
gestdo por competéncias e o desenvolvimento por competéncias,
apresentou como objeto de estudo o Departamento de Gestéo de Pessoas
do Campus Floriandpolis do IFSC, norteando-se por quatro objetivos
especificos para responder ao seu problema de pesquisa.

O primeiro objetivo buscou identificar as acGes voltadas ao
desenvolvimento de competéncias gerenciais, destinadas aos ocupantes
dos cargos e funcdes da area de gestdo de pessoas, adotadas pelo IFSC.
Para a consecucdo deste objetivo, primeiramente, foi feito um resumo
histérico e contextualizacdo do IFSC, uma Instituicdo antiga com um
histérico rico e complexo, cujas préaticas de gestdo encontram-se ainda
em processo de consolidacdo. Esta contextualizagdo possibilitou
fornecer subsidios para o entendimento da situacdo presente da unidade
estudada. A partir do entendimento do contexto, foi estudada a unidade
em si, procurando se entender a sua estrutura, as relacbes de trabalho e
as principais atividades desenvolvidas no setor.

Identificou-se que o Plano Anual de Capacitagdo — PAC é o
principal instrumento para a capacitacdo e o desenvolvimento dos
servidores do IFSC, atendendo ao que estabelece a legislacdo federal.
Contudo, até o ano de 2017, o PAC ndo era elaborado baseado em
competéncias, pois até entdo, ainda ndo havia sido efetivamente iniciada
a gestdo por competéncias na Instituicdo, apesar de ser algo j& cobrado
pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal desde 2006
(BRASIL, 2006a) e estar também previsto no planejamento estratégico
da Instituicdo. No ano de 2017 foi dado o primeiro passo no sentido de
se implantar a gestdo e o desenvolvimento por competéncias no IFSC,
gracas ao mapeamento das suas competéncias (IFSC, 2017c), que,
apesar de ainda ser inicial, ja permitiu que o PAC 2018/2019 fosse
baseado em seus resultados.

Desta forma, verificou-se que o desenvolvimento por
competéncias se encontra ainda em fase inicial no IFSC. As principais
acles adotadas neste sentido foram: a realizacdo do mapeamento das
competéncias e a elaboracdo do primeiro PAC, baseado neste
mapeamento. Contudo, conforme identificado nas entrevistas, espera-se
gue o resultado do mapeamento possa também se refletir, no futuro, em
outras frentes importantes, como a avaliacdo do desempenho, as
remogdes, entre outras.

O segundo objetivo especifico procurou identificar os principais
pontos fortes e fracos das agdes de desenvolvimento profissional
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adotadas pelo IFSC, ficando evidente que um dos pontos fortes é
justamente o preparo e a qualificacdo dos profissionais envolvidos em
todo o processo, assim como, o tempo de resposta médio dos processos
relacionados ao desenvolvimento de pessoas, costumeiramente rapidos e
transparentes. J&, 0s principais pontos fracos identificados foram
relacionados ao pouco efetivo de trabalho na area de gestdo de pessoas,
0 que inviabiliza uma atuacdo mais satisfatoria do setor, gerando
acumulo de trabalho e sobreposicdo de fungdes aos servidores. Outro
fator importante diz respeito a falta de comunicacdo entre os sistemas
institucionais, gerando retrabalho e consequente atraso, ou até mesmo,
impossibilitando o desenvolvimento de certas atividades que poderiam
agregar mais valor a todo o processo de desenvolvimento de pessoas.

Quanto as capacitagOes realizadas pelo IFSC, ainda ndo se
consegue cumprir com toda a programacéo de capacitagdo proposta pela
Instituicdo em seu PAC, por multiplos fatores, entre eles a falta de
pessoal. Em relagdo a avaliacdo destas capacitacdes, constatou-se como
um ponto fraco o fato de ser realizada apenas a avaliagdo de reacdo e
ndo de impacto, fator importante quando se pretende identificar a
efetividade e o alcance das mesmas.

Com o terceiro objetivo esperava-se mapear as competéncias do
DGPF, contudo, como j& explicado em secdo anterior, devido a algumas
mudancas, 0 resultado deste objetivo foi alcancado por meio de
mapeamento realizado pela prépria Instituicdo, sendo estes dados
utilizados para o alcance do quarto e Gltimo objetivo: elaborar uma
proposta de acOes de capacitacdo voltadas ao desenvolvimento das
competéncias gerenciais dos ocupantes de cargos e fungdes do DGPF.

A proposta conta com 12 cursos ao todo, abrangendo as seis
grandes areas de atuacdo dentro do departamento: Administracdo de
pessoal; Desenvolvimento de pessoas; Selecdo de pessoas; Saude do
servidor; Transversais gerenciais; e, Transversais pessoais. Para sua
elaboracdo levou-se em consideragdo as lacunas das competéncias nao
atendidas pelo PAC elaborado pela Instituicéo.

Por fim, ressalta-se que o objetivo geral proposto por estudo foi
atingido, na medida que se analisou como desenvolver as competéncias
gerenciais necessarias para o exercicio das atividades dos ocupantes do
cargo de diregdo e das fungdes gratificadas do Departamento de Gestéo
de Pessoas do Campus Floriandpolis do IFSC, apresentando como
resposta a pergunta da pesquisa uma proposta de acdes de capacitacdo
para o desenvolvimento das competéncias gerenciais do departamento
aqui estudado.
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5.2 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A principal recomendacdo para estudos posteriores, traduz-se no
sentido de que, caso haja a intencdo, se possa direcionar e adaptar 0s
resultados do presente Estudo a realidade de cada um dos demais campi
do IFSC e suas Coordenadorias de Gestdo de Pessoas, de forma a poder
replicad-lo, apresentando-se acfes de capacitacdo voltadas ao
desenvolvimento que respondam as necessidades destas coordenadorias
e que sejam baseadas nas lacunas de competéncias identificadas.

Também seria interessante, o0 mesmo estudo realizado aqui,
voltado para os demais departamentos do Campus Florianépolis, ja que
0 campus, conforme evidenciado nas entrevistas, pretende elaborar seu
préprio Plano de Capacitagdes.

Ademais, seria interessante e, até necessario, dar continuidade a
este Estudo, procurando identificar o0s resultados alcancados,
promovendo ndo s6 a avaliacdo de reagdo, que ja é realizada pela
Instituigdo, mas também juntar esforcos no sentido de realmente avaliar
0 resultado destas aclGes, como forma de direcionar e subsidiar
adaptac0es e alteragdes futuras, por meio da avaliacdo de impacto.

Sugere-se, baseado nos resultados das entrevistas, que seja feito
um estudo, por parte da Instituicdo, para que haja maior comunicacéo
entre os sistemas operacionais em utilizacdo pela area de gestdo de
pessoas. Sabe-se que esta questdo despende tempo e recursos
financeiros, contudo, trata-se de necessidade real identificada pelos
usuarios dos sistemas e cuja solucdo beneficiaria sobremaneira a atuagédo
dos servidores da area.

Por fim, levando-se em consideracdo que o desenvolvimento das
competéncias gerenciais ndo se restringe apenas as acdes aqui propostas,
seria valioso para a Instituicdo, como forma até de validar o esforco e
empenho despendidos na realizagdo do mapeamento das competéncias,
direcionar a andlise de todas as capacitacBes externas solicitadas pelos
servidores, como a participacdo em eventos, por exemplo, de forma a
certificar-se de que as mesmas atendam as necessidades de capacitagdo,
estando relacionadas as lacunas de competéncias identificadas. A
intencéo é garantir que estas capacitacdes acontecam de forma a estarem
alinhadas as estratégias organizacionais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA 1

1. Como foi pensado o Plano de Capacitagdo dos Servidores da IFSC?
Ele é especifico para uma determinada carreira ou é amplo para atender
todos os servidores de maneira igual?

2. O Plano de Capacitacdo foi desenvolvido com base em alguma
legislacdo em especifico? Qual (is)?

3. Estd sendo pensada a gestdo por competéncias? De que forma?
Existem agdes especificas desenvolvidas pelo IFSC neste sentido?

4 - Vocé visualiza reflexos da gestdo por competéncias no atual plano de
capacitacdo?

5 - Quais sdo os resultados percebidos das capacitagfes em curso?

6 - Ha alguma acdo na atualidade para a capacitacdo dos servidores com
cargo de Direcdo ou funcdes gratificadas que atuam na area de gestdo de
pessoas do IFSC? E no futuro?

7 — Como é feito hoje o planejamento das capacitac@es e o levantamento
das necessidades de treinamento? Quem solicita e quem autoriza?

8 - Qual a metodologia normalmente utilizada e a carga horaria média?
9 - Como ¢ feita a avaliagdo?

10 — Na sua opinido, quais os pontos fortes e fracos das a¢des voltadas
para o desenvolvimento de pessoas no IFSC?

11 — Quanto ao cargo de Chefe do Departamento de Gestdo de Pessoas
do Campus Floriandpolis, quais as atividades que sdo realizadas pelo
ocupante do cargo, e, 0 que este deve apresentar em termos de
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer)
para cada uma destas atividades?

12 - Quanto a funcdo de Coordenador de Saude Ocupacional do Campus
Floriandpolis, quais as atividades que sdo realizadas pelo ocupante da
coordenadoria, e, 0 que este deve apresentar em termos de
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conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer)
para cada uma destas atividades?

13 - Quanto a funcdo de Coordenador de Pagamentos do Campus
Floriandpolis, quais as atividades que sdo realizadas pelo ocupante da
coordenadoria, e, 0 que este deve apresentar em termos de
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer)
para cada uma destas atividades?

14 - Quanto a funcdo de Coordenador de Cadastro e Controle Funcional
do Campus Florianopolis, quais as atividades que sdo realizadas pelo
ocupante da coordenadoria, €, 0 que este deve apresentar em termos de
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer)
para cada uma destas atividades?

15 - Quanto a funcdo de Coordenador de Desenvolvimento e
Capacitacdo do Campus Florianépolis, quais as atividades que s&o
realizadas pelo ocupante da coordenadoria, e, 0 que este deve apresentar
em termos de conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes
(querer fazer) para cada uma destas atividades?

16 - De que forma vocé indicaria que fosse realizado um programa de
desenvolvimento de competéncias para 0s ocupantes destas fungdes?
Deveria ser obrigatério?

Fonte: Adaptado de Tosta (2011)
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

1 — Quanto ao cargo de Chefe do Departamento de Gestdo de Pessoas do
Campus Floriandpolis, quais as atividades que sdo realizadas pelo
ocupante do cargo, e, 0 que este deve apresentar em termos de
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer)
para cada uma destas atividades?

2 - Quanto a funcdo de Coordenador de Saude Ocupacional do Campus
Floriandpolis, quais as atividades que sdo realizadas pelo ocupante da
coordenadoria, e, 0 que este deve apresentar em termos de
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer)
para cada uma destas atividades?

3 - Quanto a funcdo de Coordenador de Pagamentos do Campus
Floriandpolis, quais as atividades que sdo realizadas pelo ocupante da
coordenadoria, e, o0 que este deve apresentar em termos de
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer)
para cada uma destas atividades?

4 - Quanto a funcdo de Coordenador de Cadastro e Controle Funcional
do Campus Florian6polis, quais as atividades que sdo realizadas pelo
ocupante da coordenadoria, €, 0 que este deve apresentar em termos de
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer)
para cada uma destas atividades?

5 - Quanto a funcéo de Coordenador de Desenvolvimento e Capacitacéo
do Campus Floriandpolis, quais as atividades que sdo realizadas pelo
ocupante da coordenadoria, e, 0 que este deve apresentar em termos de
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer)
para cada uma destas atividades?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA 3

1 — Qual a coordenadoria que vocé atualmente ocupa?
( ) Saude Ocupacional

() Pagamentos

(') Cadastro e Controle Funcional

() Desenvolvimento e Capacitacdo

2 - Quais as atividades que devem ser realizadas pelo ocupante desta
coordenadoria, e, 0 que este deve apresentar em termos de
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer)
para cada uma destas atividades?

3 — De que forma vocé indicaria que fosse realizado um programa de
desenvolvimento de competéncias para o ocupante desta coordenadoria?
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APENDICE D — Termo de consentimento livre e esclarecido
(TCLE)
Termo de consentimento livre e esclarecido
() Entrevista () Questionario

Prezado (a) Senhor (a) meu nome é Cristiane Laurentino Silva, sou estudante de
mestrado do Programa de PO6s-Graduagdo em Administracdo Universitéria
(PPGAU) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

Estou realizando uma pesquisa sob supervisdo do professor Dr. Marcos Baptista
Lopez Dalmau (CAD/PPGAU/UFSC), cujo titulo ¢ “DESENVOLVIMENTO
DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS DO DEPARTAMENTO DE GESTAO
DE PESSOAS DO CAMPUS FLORIANOPOLIS DO INSTITUTO FEDERAL
DE SANTA CATARINA — TFSC”. O objetivo geral da presente pesquisa €
“Como desenvolver as competéncias gerenciais necessarias para o exercicio das
atividades dos ocupantes do cargo de direcdo e das funcdes do Departamento de
Gestdo de Pessoas do Campus Florianopolis do IFSC”. Os objetivos especificos
sdo: a) ldentificar as acOes de gestdo por competéncias realizadas pelo IFSC; b)
Realizar o mapeamento das competéncias gerenciais necessarias ao
desenvolvimento das atividades dos cargos e funcdes do Departamento de
Gestdo de Pessoas do Campus Floriandpolis do IFSC; ¢) Verificar quais séo as
acOes voltadas para o desenvolvimento profissional adotadas pelo IFSC; d)
Identificar quais pontos fortes e fracos das acgbes de desenvolvimento
profissional adotadas pelo IFSC; e, e) Elaborar um programa de capacitacdo que
possibilite o desenvolvimento das competéncias gerenciais necessarias aos
ocupantes dos cargos e fungdes do Departamento de Gestdo de Pessoas do
Campus Florianépolis do IFSC.

Para tanto, serdo utilizados como ferramentas de coleta dos dados primarios 3
roteiros de entrevistas semiestruturadas, além de questiondrio estruturado, que
seré elaborado a partir da analise dos dados das entrevistas semiestruturadas. Os
seguintes temas serdo abordados: gestdo por competéncias e desenvolvimento
de competéncias.

Os riscos desses procedimentos serdo minimos, além da expressdo da sua
opinido técnica relativa ao tema desenvolvimento e gestdo por competéncias
dentro de departamento em anélise, ndo havendo possibilidade de danos a
dimensdo fisica, psiquica, moral ou intelectual dos entrevistados. Para tanto,
serdo respeitados todos os preceitos estabelecidos na Resolugdo n° 510/2016, do
Conselho Nacional de Salde, visando: a ética e implicando no respeito pela
dignidade humana e na protecdo devida aos participantes das pesquisas
cientificas envolvendo seres humanos; o agir ético do pesquisador demandando
acdo consciente e livre do participante; e, o respeito e garantia do pleno
exercicio dos direitos dos participantes, devendo a pesquisa ser concebida,
avaliada e realizada de modo a prever e evitar possiveis danos aos participantes.
Garantindo, desta forma, ao participante da pesquisa que vier a sofrer qualquer
tipo de dano resultante de sua participagcdo na pesquisa, previsto ou ndo no
Registro de Consentimento Livre e Esclarecido, o direito a assisténcia e a
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indenizacdo. A gravacgdo dos relatos, no caso das entrevistas, serd descartada
logo ap6s a concluséo da andlise das informagdes apresentadas. Também cabe
esclarecer que o participante pode se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer tipo de
constrangimento. Os beneficios da sua contribuicdo com esta pesquisa poderdo
ser observados nas informac@es que serdo geradas para propor melhorias para a
area de gestdo de pessoas do IFSC. O participante ndo recebera nenhum recurso
financeiro, pois a legislacdo brasileira ndo permite compensagdo por
participacdo em pesquisa, mas todas as despesas comprovadamente vinculadas
ao estudo, caso houverem, serdo ressarcidas em sua integralidade pela
pesquisadora. Solicitamos a sua autorizacdo para o uso de seus dados para a
producdo da dissertacdo de mestrado e de artigos técnicos e cientificos. Este
termo de consentimento livre e esclarecido é feito em duas vias, sendo que uma
delas ficard em poder do pesquisador e outra com o sujeito participante da
pesquisa.

Agradecemos a sua participacao.

Mestranda Cristiane Laurentino Silva
Orientador Prof. Dr. Marcos Baptista Lopez Dalmau

Eu, ,CPF n° declaro ter sido
informado sobre todos os procedimentos da pesquisa e concordo em participar,
como voluntério, do projeto de pesquisa descrito anteriormente e, que fui
informado que posso me retirar do estudo a qualquer momento.

Assinatura Data: / /




