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RESUMO

Este estudo procurou compreender a dindmica que envolve a alocacdo dos
servidores assistentes administrativos da UFPE e sua relagdo com o panorama
das competéncias no servico publico. Especificamente foram analisados o
Plano de Desenvolvimento Institucional, a préatica de alocacgdo utilizada pela
PROGEPE, além do formato do concurso, perfil , avaliacdo de adequacéo,
selecdo interna e curso de formacédo. A orientacdo tedrico-conceitual partiu em
especial da tipologia proposta por Pires et al (2009) que adota a perspectiva
das competéncias enquanto alternativa para evitar problemas futuros de
inadequacdo do servidor ao cargo. A metodologia usada foi a abordagem
qualitativa.Quanto a estratégia de pesquisa, adotou-se o estudo de caso.
Foram entrevistados 12 dos membros da Comissdo de Avaliacdo e
Dimensionamento de Pessoal com base em um protocolo de entrevista. Os
resultados mostraram que o modelo de alocacdo em construgéo, utilizado para
nortear o dimensionamento de pessoal na UFPE, ndo comtempla as categorias
elucidadas por Pires et al (2009) enquanto pré-requisito para implantacao da
gestdo de pessoas direcionada a abordagem das competéncias. Os achados
possibilitaram compreender a amplitude que envolve a alocacdo de pessoas
no ambito estatal, mais especificamente na Instituicdo Federal de Ensino
Superior.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas; Alocacao; Gestao por Competéncias.



ABSTRACT

This study sought to understand the dynamics that involves the allocation of
administrative assistants servers UFPe and its relationship to the landscape of
skills in the public service. More specifically, we analyzed the Institutional
Development Plan, the allocation practice adopted by PROGEPE, beyond the
contest, Profile, adequacy evaluation, selection and internal training course
format. The theoretical and conceptual orientation departed in particular the
typology proposed by Pires et al (2009) that adopts the perspective of
competences as an alternative to avoid future problems of inadequacy of the
server job. The findings facilitated understanding the breadth involving the
allocation of people both in the state, more specifically in the vicinity of a
Federal Institution of Higher Education. The methodology used was a qualitative
approach. As for the research strategy, the case study is adopted. The
development of the research was guided by a case study protocol. The pre-test
prior to the final stage of data collection. It was interviewed 12 members of the
Evaluation and Design of Personnel based on an interview protocol. This
instrument used in fieldwork expanded the possibility of information, enabling to
increase the validity and reliability of this study. The results showed that the
allocation model under construction, used to guide the design staff at the
Federal University of Pernambuco, not contemplates neither elucidated by Pires
et al (2009) as a prerequisite for the implementation of people management
categories targeted approach to skills.

Key words: People Management; Allocation; Management Skills.
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1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo deste estudo aborda o problema de pesquisa,
objetivos gerais e especificos, além da justificativa para realizacdo do mesmo.

No segundo capitulo, a fundamentacéo tedrica traz o tema da alocacao
fundamentada na gestdo por competéncia como eixo principal, juntamente com
as discussoOes a respeito gestdo publica, mudancas e perspectivas no contexto
brasileiro; a gestdo de pessoas, evolucdo, abordagens e estruturacdo; e a
inovagao no ambito governamental com enfoque das competéncias.

J& no terceiro capitulo, o proceder metodoldgico da investigacdo destaca
o desenvolvimento da pesquisa, a etapa do pré-teste, o l6cus da investigacao,
esfera participativa, mecanismos de coleta de dados utilizados para analise da
pratica alocativa da IFES pesquisada, além do limite e limitacdes do estudo.

O quarto capitulo mostra os principais resultados do estudo de acordo
com 0s objetivos especificos.

Finalmente, o capitulo de numero cinco elucida as conclusdes da

pesquisa, implicacbes praticas e recomendacdes para futuros trabalhos.

1.1 PROBLEMATIZACAO

O contexto da década de 80, conforme Dutra (2002), marcado por
mudancas profundas na economia, criou um cenario instavel e competitivo, no
qual a Administracdo de Recursos Humanos - ARH- precisava, para se
adaptar, adotar uma visdo de futuro, essencialmente generalista, integrando a
politica de pessoas a estratégia da organizacgao.

Fischer (1998) pontua, nos anos 90, o novo papel assumido pela ARH,
de entender a relevancia do funcionéario, enquanto agente fomentador de valor
e de potencial competitivo, e de implementar novas formas de gestao capazes
de equacionar interesses organizacionais e individuais.

Dessa maneira, as Universidades, a fim de atingirem sua atividade-fim
de ensino, pesquisa e extensdo com producéo do saber, deveriam priorizar o

investimento nos ativos intangiveis.



Nesse contexto, um dos grandes desafios de gestdo em uma Instituicao
Federal de Ensino Superior € garantir 0S meios e insumos necessarios para o
desenvolvimento continuo do quadro de pessoal.

O dimensionamento dos Recursos Humanos, entendido como processo
de identificacdo, andlise, quantificacdo dos servidores necessarios ao
cumprimento dos propdésitos institucionais, surgiu, no servico publico, em
especifico nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), a partir do novo
Plano de Carreira dos Cargos Técnicos Administrativos em Educacdo —
PCCTAE, instituido pela Lei 11.091 de 12 de janeiro de 2005.

Vale ressaltar que o dimensionamento de pessoas, de acordo com
Freitas, Martins, Reis (2009), pode auxiliar o plano estratégico, a medida que
indica quais as pessoas necessarias, suas qualificacdes e o0 que elas precisam
fazer para atingir os objetivos organizacionais.

N&o menos relevante é atentar ao fato que, segundo Marconi (2009), se
por um lado, o quadro superdimensionado vai produzir funcionarios
desmotivados pela falta de expectativa, além de custos elevados para o Estado
pela despesa com o excesso de pessoal; por outro, 0 subdimensionamento,
acarretara sobrecarga de trabalho, desmotivacao e problemas na qualidade do
servico prestado; comprometendo a finalidade da administracdo publica de
atender aos interesses da sociedade.

Brandao et al (2008) acrescentam que no cenario atual de globalizacéo
e dinamismo entre empresas, inclusa, também, a esfera governamental, a
gestdo de pessoas ocupa papel de destaque, na medida em que passa a
priorizar politicas de RH eficazes no que concerne a melhoria do desempenho
tanto profissional, quanto da organizacao.

Deste modo, a gestdo de desempenho por competéncia apresenta-se
como uma politica inovadora, uma alternativa aos sistemas gerenciais
tradicionalmente implementados, que vai além do desenvolvimento institucional
e da performance individual, uma vez que considera o desenvolvimento e o
comportamento das pessoas em seu sentido mais amplo (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Portanto, o termo competéncia passa a figurar como recurso estimulador
(PERRONOUD, 1990), mecanismo de modernizagcdo (BOYATIS, 1982) capaz

de impulsionar a possibilidade de melhora (PARRY, 1996); estando, a gestéo



por competéncia vinculada a entregas que sumarizam desempenho
diferenciado, bem como a maximizacgéo de resultados.

Neste sentido, para implantacdo da gestdo por competéncia no ambito
estatal, Pires et al (2009) elucidam que alguns pontos, os quais envolvem o
recrutamento, a selecdo externa, a lotacdo e movimentacdo do servidor, além
da selecao interna, precisam ser repensados, a fim de que o dimensionamento
de pessoas seja elaborado com foco nas reais atribuicbes das areas e setores
demandantes.

Para Pires et al (2009), a adocdo da perspectiva das competéncias
apresenta-se como alternativa para evitar problemas futuros de inadequacao
do servidor ao cargo, refletindo em queda da produtividade, bem como para
reduzir os processos de remocdo de pessoal. A fim de que “a
despersonalizacdo progressiva no ambiente de prestacdo de servico publico
nao se institucionalize enquanto ciclo vicioso” (LOPES et al, p.13, 2012).

Para tanto, a escolha da perspectiva da gestdo de pessoas por
competéncias a luz de Pires et al (2009), como embasamento tedrico, mostrou-
se pertinente por se tratar de uma mesa-redonda de pesquisa e acao,
composta por Pires juntamente com quinze participantes, cujas discussdes
foram direcionadas especificamente para o ambito governamental.

Ndo menos relevante atentar a abrangéncia dessa perpectiva na
administracdo publica, ja que elenca cinco categorias de andlise - desenho dos
concursos, curso de formacao, perfil profissiografico, avaliacdo de adequacéo e
selecdo interna - que estimulam a atuacdo mais criteriosa no preenchimento de
cargos e funcdes. Elevando a possibilidade de recrutar profissionais, cujos
perfis estejam em consonancia com as atribuicées dos mesmos.

Cabe, entdo, acrescentar, que através do Decreto n° 5.825 / 2006, em
seu artigo 5° as Instituicbes Federais de Ensino encontram-se legalmente
encarregadas de assegurar o0 desenvolvimento dos estudos de
dimensionamento da forga de trabalho e definir modelos de alocacgéao.

Neste caso, torna-se relevante proceder ao planejamento do quadro de
servidores através de um processo continuo de avaliacdo das necessidades
atuais e futuras de recursos humanos, incluindo identificacdo das necessidades

de remanejamento, readaptacéo e redistribuicéo.



Assim, considerando que o planejamento deve canalizar esforgcos para
0 alcance dos objetivos institucionais e da importancia da forga de trabalho na
prestacdo de servico de qualidade para sociedade civil, o dimensionamento
torna-se elemento essencial na gestdo de pessoas.

No entanto, apesar da lei impor o desenvolvimento de estudos de
dimensionamento nas IFES, até o presente momento, ndo foi constatado na
UFPE um projeto de dimensionamento de pessoas.

Nesse sentido, surge a seguinte pergunta de pesquisa: como o critério
alocativo da UFPE para assistentes administrativos se aproxima das praticas

inovadoras da gestao por competéncia conforme Pires et al (2009) ?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

v Averiguar se as praticas de alocacdo da Universidade Federal de

Pernambuco se aproximam do panorama inovador da gestdo por

competéncia segundo Pires et al (2009).

1.2.2 Objetivos Especificos

v' Analisar o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), a fim de

identificar normativas que abordem o processo alocativo dos servidores;

v Elencar a pratica institucional adotada pela Pré-Reitoria de Gestdo de
Pessoas e Qualidade de Vida (PROGEPE) para lotar assistentes

administrativos;

v' Comparar o atual procedimento alocativo implementado na UFPE com o
enfoque das competéncias a luz de Pires et al (2009)



1.3 JUSTIFICATIVA

Os resultados deste estudo podem contribuir para ampliacdo do
entendimento tedrico sobre o tema, uma vez que, pela pesquisa bibliogréfica,
nao se identificou muitos achados a respeito do mecanismo de alocacao de
pessoal nas IFES.

Diante do exposto, a UFPE ndo pode ficar a margem desse
conhecimento e praticas de RH, jA& que precisa se adequar a0 processo
expansionista em curso nas IFES, no qual as Universidades Federais, desde
2006, através do Decreto n® 5.825, estdo legalmente obrigadas a implementar
estudos sobre dimensionamento da forca de trabalho para posteriormente
propor metodologias de alocacao de vagas.

Do ponto de vista institucional, uma pesquisa que explique a relevancia
da abordagem das competéncias como instrumento de alocacdo do quadro
funcional, podera esclarecer davidas a respeito da necessidade de formulacéo
de politicas publicas de RH capazes de fomentar um ambiente de trabalho
onde os servidores, mais motivados, elevem a qualidade do servico prestado a
sociedade civil.

Ademais, a pesquisa podera auxiliar a PROGEPE nas avaliacbes das
politicas de pessoal, anualmente realizadas pelo Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior — SINAES, j& que tera uma visdo sistémica
das praticas de alocacéo implementadas.

Além disso, poderd contribuir com a Universidade Federal de
Pernambuco, na medida em que a descricdo das praticas atuais de alocacao
podera fornecer subsidios para ac¢des futuras no dimensionamento da forca de
trabalho, que maximizem potencialidades e reduzam deficiéncias no processo
para criacdo de uma cultura inovadora alocativa com enfoque nas

competéncias nesta IFES.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacao tedrica da investigacéo,
que traz a alocagdo por competéncia como eixo principal, além de varias
discussbes sobre a gestdo publica, mudancas e perspectivas no contexto
brasileiro; a gestdo de pessoas, evolucdo, abordagens e estruturacdo; e a

inovacdo no ambito governamental com enfoque das competéncias.

2.1 GESTAO PUBLICA: MUDANCAS E PERSPECTIVAS.

Laurence (2010) se refere aos termos gestdo e administragdo como
divergentes, embora outros os classifiquem como sinbnimos. Enquanto a
administracdo € primaria, “a gestdo publica, como foco especial da
administracdo publica moderna, € nova” (LAURENCE, p. 36, 2010). Neste
aspecto, na visdo de Laurence (2010), a gestdo envolve utilizar da melhor
forma possivel os recursos necessarios para que a organizacdo desempenhe
todas as suas funcoes.

Na verdade, para Laurence (2010), o conceito inicial de gestao publica
era 0 de uma estrutura de governanca responsavel pela delegacéo licita de
autoridade e pelo controle do exercicio dessa autoridade estatal. Em
semelhante entendimento, segundo Matias (2010), a gestao publica determina
como se distribui e se exerce a autoridade politica.

Essa definicdo, por considerar exclusivamente os aspectos estruturais,
de acordo com Matias (2010), leva a um enfoque simplista da gestao publica.

Laurence (2010) acrescenta que, quando orientada pelo preceito do
desempenho responsivo gerencial, a gestdo publica passard a ser
mantenedora do equilibrio entre a promocéao do interesse social e a supervisao
das praticas estatais pelos cidadaos.

Assim, cabe a gestdo publica, consoante Laurence (2010), interessar-se

em atender a finalidade de promocé&o de bem-estar da sociedade. Para tanto, o



autor parte do pressuposto de que as autoridades precisam exercer seu papel
sem priorizar o interesse do particular em detrimento da comunidade, cientes
de que a constituicdo proibe qualquer conduta seletiva, exigindo tratamento
democratico igualitario.

Nesse sentido, Laurence (2010) ratifica que a visao tradicional da gestao
publica, como o exercicio do arbitrio administrativo, d& lugar ao conceito mais
recente, ressaltando o papel politico-estratégico dos gestores na
implementacéo de politicas publicas capazes de responder ao dinamismo que
0 cendrio organizacional instavel exige.

Ou seja, visando acompanhar o contexto de mudangas, Matias (2010)
enfatiza que a modernizacdo do mecanismo gestor Estatal se efetivou como
condicdo sinequanon para responder aos anseios da sociedade: “a baixa
capacidade da administracdo publica em atender o cidaddo, estimulou
reformas para tornar a instituicdo central da sociedade, o Estado, capaz de
suprir essas demandas” (MATIAS, p.38, 2010).

2.1.1 Modernizacao do Estado: contexto brasileiro.

Prates (2007) salienta que antes do Estado moderno, o modelo de gerir
a “coisa” publica evoluiu.

Primeiramente, o modelo patrimonialista, original do periodo colonial,
caracterizava-se, na visao de Majone (1999), pela ndo distincdo entre o publico
e o privado e pelo exercicio da autoridade em funcdo da pessoa que ocupa o
cargo (autoridade personalista, tradicional), cujas consequéncias se
fundamentaram na corrupc¢ao, empreguismo e nepotismo.

O autor supracitado chama atencdo ao fato de que a administracéo
publica tradicional seguia a logica clientelista com a atuacdo do Estado
Patrimonial; essas praticas particularistas comecaram a perder forca a partir do
momento em que a burocracia racional-legal, com énfase nos critérios
universalistas e meritocraticos, para recrutamento e ascensao na carreira,
surge no novo cenario da administragéo publica.

Para Evans (1993), no modelo Burocratico (atentando-se ao fato de que

Weber ndo definiu a organizacdo burocrética, mas, sim, o processo racional de



modernizacdo da sociedade), as idéias de separacdo entre o publico e o
particular, critérios universais baseados na meritocracia, profissionalismo,
normas e procedimentos impessoais e formalmente explicitos, faziam parte de
um padrao burocratico ideal. A grande lacuna encontrava-se, por exemplo, nas
disfuncdes do paradigma burocratico caracterizado pela tecnocracia,
autoritarismo e auto-referencia, cujas praticas perduram em muitas instituicbes
publicas.

Prates (2007) destaca que o Brasil, com o Estado moderno, cuja gestao
se fundamenta na estrutura burocratica racional-legal, sé se insere nesse
contexto, de Estado intervencionista e social, a partir da Revolucdo de 30, ja
gue as oligarquias do Império e Republica velha ndo modernizaram o aparato
burocratico governamental.

Neste periodo, de Estado forte, intervencionista, protagonista, que Evans
(1993) denominou como primeira onda, a construcdo do bem-estar social
estava associada ao bom “funcionamento” das politicas publicas. O autor
referenciado identifica, também, a criacdo de 6rgdos para gestao de projetos
de desenvolvimento (econémico, social...) no nivel nacional, tais como:
conselhos e departamentos federais, bancos regionais, superintendéncias.

De acordo com Prates (2007) em 1936 foi criado o Conselho Federal do
Servico Publico Civil, que, em 1938, transformou-se no DASP — Departamento
Administrativo do Servico Publico, como tentativa de implantacdo de uma
administracdo de molde Weberiano que, apesar da idéia de atuar como
instrumento de modernizacdo, transformou-se, pelo excesso de normativas e
regulamentos, em uma instituicdo enorme e ineficiente.

Prates (2007) acrescenta que, para evitar o entrave da maquina publica
de administracéo direta, em 1967, o Decreto-Lei 200, forneceu autonomia para
contratacdo de pessoal para administracéo indireta (autarquias, por exemplo)
com base nas Leis Trabalhistas (CLT).

O qué parecia, de acordo com Bresser (1996), uma tentativa de
administrar a “coisa publica” de forma gerencial; na verdade, estimulou a volta
de praticas clientelistas no recrutamento de pessoas, pois 0 decreto permitiu a
contratacdo de funcionarios sem concurso. Mais uma vez a competéncia

técnica é deixada de lado e a ascensao funcional volta a depender do arbitrio.



Bresser (1996) enfatiza que a Constituicdo de 1988, que surgiu durante
o governo da Nova Republica, cria mais uma gigantesca maquina uniformizada
e centralizadora - o Regime Juridico Unico, que ao contrario de reformar a
Administracdo Publica a legitima como ineficiente, na medida em que ndo é
capaz de gerir instituicbes publicas de naturezas diversas espalhadas em todo
territdrio brasileiro.

No Regime Juridico Unico, a estabilidade inviabiliza a implantacdo de
uma gestao publica eficiente, pois, para Bresser (1996), dificulta a adequacéao
do trabalhador as reais necessidades que a atividade exige.

Na verdade, segundo Bresser (1996), a Constituicdo trouxe de relevante
a investidura no servico publico obrigatoriamente mediante concurso; o0 qué
por um lado ajudou na minimizacdo das praticas particularistas, em
contrapartida, extingue os concursos internos, impossibilitando a ascenséo na
carreira.

Diante desse panorama, o governo federal propés em 1995, no governo
de Fernando Henrique Cardoso, a reforma estrutural do Estado que mudaria o
sistema de administracéo publica brasileira.

Para Peci et al (2008) e Diniz (2003), o Ministério da Administracéao
Federal e Reforma do Estado (MARE) é criado, no governo Fernando Henrique
Cardoso, e, ao importar as idéias do New Public Management, introduz
mecanismos da esfera privada a administracdo publica; tais como, corte de
gastos, estratégia competitiva entre instituicbes, bem como estruturas minimas
sdo incorporadas como premissas da reforma, definindo as atribuicbes que
cabiam ao Estado.

O Plano de Reforma, para Prates (2007), envolveu diferenciacdo dos
setores estatais de acordo com as fungbes - em nucleo estratégico, atividades
exclusivas e servicos nao-exclusivos. Distingue a forma de propriedade —
estatal, publica ndo-estatal e privada - e as formas de administracdo: modelo
burocrético e gerencial.

Bresser (1999) enfatiza que o Estado forte, em termos fiscais e de
legitimidade democratica, se fundamentou como objetivo norteador da reforma,

para reconstruir a capacidade do mesmo.
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Conforme Prates (2007), apesar de inovador, o plano ndo se viabilizou
politicamente devido aos focos de resisténcia das corporac¢des sindicais dos
funcionarios publicos e da elite burocréatica.

Embora os objetivos da reforma ndo tenham sido atingidos em sua
totalidade, de acordo com Abrucio (2007), a necessidade de modernizacédo do
aparato estatal emergiu.

Posteriormente, abre-se caminho, na visdo de Prates (2007), para
desenvolvimento do modelo gerencial, onde a flexibilizacdo dos processos
incorporada traz eficiéncia, na medida em que prioriza o cidad&o; favorecendo,
portanto, a aproximacdo do aparelho estatal com a sociedade. A burocracia
insulada perde terreno para a visdo neo-institucionalista, na qual a autonomia
inserida, através do dialogo social, formula regras de facil gestéo.

Como apontam Hall e Taylor (2003), o neoinstitucionalismo n&o constitui
uma corrente de pensamento unificada. Desta maneira, as trés versbes sao: o
institucionalismo histérico, o institucionalismo da escolha racional e o
institucionalismo sociolégico.

Hall e Taylor (2003) citam que a corrente institucionalista histérica atribui
relevancia as instituicbes politicas oficiais ao mesmo tempo que desenvolve
uma concepcdo mais ampla das instituicbes que tém importancia e do modo
gue essa importancia se manifesta.

De acordo com os referidos autores, o enfoque institucional se volta para
a demonstracdo de como as instituicdes afetam o comportamento dos
individuos, visto que é por intermédio dos individuos que as instituices
exercem influéncia sobre as situacdes politicas.

J& para os teéricos do institucionalismo da escolha racional, a criacao
das instituicdes é centrada na nocdo de acordo voluntario entre os atores
interessados. A vida politica apresenta-se como uma série de dilemas de acao
coletiva, de maneira que os individuos agem de modo a maximizar a satisfagéo
de suas proéprias preferéncias e o fazem com o risco de produzir um resultado
subotimo para a coletividade (HALL; TAYLOR, 2003).

Seguindo o0 mesmo entendimento, para os autores acima, tais dilemas
(da acéo coletiva) sdo produzidos, uma vez que a auséncia de arranjos
institucionais impede cada ator de adotar uma linha de acdo que seria

preferivel no plano coletivo.
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A abordagem do institucionalismo socioldgico, Carvalho et al (2005), ao
contrario das outras duas correntes, surgiu no quadro da teoria das
organizagfes na década de 70, que marca o retorno da teoria institucional nas
ciéncias sociais.

Os neoinstitucionalistas dessa vertente tendem a definir as instituicdes
de forma mais global, incluindo ndo sé regras, procedimentos ou normas
formais, mas também os sistemas de simbolos, os esquemas cognitivos e 0s
modelos morais que guiam a acdo humana (CARVALHO et al, 2005).

Ademais, na visdo de Hall e Taylor (2003), esse enfoque tende a definir
cultura como sindnimo de instituicbes. Consideram, inclusive, que as
organizagcfes adotam com freqiéncia uma nova pratica institucional por razdes
gue tém menos a ver com o0 aumento de sua eficiéncia do que com o esforgo
gue oferece a sua legitimidade social e a de seus adeptos.

Seguindo a dindmica de desburocratizacdo da gestao publica, em 2005,
o Decreto n° 5.378 é promulgado. E, para dar sustentaculo as acdes da
reforma, no ano 2006, institui-se a Politica e Diretrizes para o Desenvolvimento
de Pessoal na administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional
através do Decreto n°® 5707/2006 pautado no modelo de gestdo por
competéncia.

Esse cenario gera impactos na governanca da maquina publica, que
precisa adequar suas praticas, inclusive de gestdo dos recursos humanos, ao

processo expansionista inovador.
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2.2 GESTAO DE PESSOAS

2.2.1 Evolucao dos conceitos e principais abordagens

Em paralelo as tentativas de mudanca na forma de gerir o aparato
Estatal, o conceito de administracdo de pessoas também progrediu.

Dutra (2002) identifica trés fases caracteristicas do processo evolutivo
da administracdo de recursos humanos no Brasil, a saber: operacional,
gerencial e estratégica.

Até a década de 1960, na fase operacional, segundo Dutra (2002), a
gestdo estava impregnada de procedimentos controladores e burocraticos
focados nas atividades tradicionais do departamento de pessoal. Nesta fase, a
organizacdo buscava meios através dos quais o homem trabalhasse de forma
cada vez mais rotineira e efetiva focado no aumento da producéo.

‘Dentro desse contexto de crescimento, producdo e consumo em
massa, as organizagcdes crescem em tamanho e em complexidade,
internacionalizam-se, tornando imprescindivel a profissionalizacdo da
administracao de pessoas” (TONELLI; LACOMBE; CALDAS, p. 70, 2002).

Dos anos 1960-1980, Dutra (2002) ratifica que a fase gerencial envolveu
desenvolvimento organizacional através dos desafios da abordagem sistémica
de administracdo de pessoas.

Neste mesmo raciocinio, Fischer (2002) aponta a interferéncia dos
recursos humanos nos processos organizacionais, na medida em que ha um
alinhamento entre os objetivos da organizacdo e das pessoas no que cabe a
implementagdo dos processos: priorizava-se, entdo, ndo sO a efetividade
econbmica, mas também a efetividade técnica e comportamental.

A relevancia da competéncia técnica, tdo enfatizada por Weber, para o
desenvolvimento organizacional ressurge e as pessoas passam a ser
consideradas recurso essencial para o sucesso da organizacao.

O contexto da década de 1980, marcada por mudangas profundas na
economia, criou um cenario instavel e competitivo, no qual a administracéo de

recursos humanos precisava, para se adaptar, adotar uma Vvisdo
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essencialmente estratégica integrando a politica de pessoas a estratégia da
organizacao, fato que abre caminho para as atuais proposi¢coes de gestao de
pessoas (DUTRA, 2002).

E entdo, a partir dos anos de 1990, observa-se que 0 sucesso ou
insucesso da empresa esta cada vez mais relacionado ao desempenho
humano (FISCHER, 2002).

Neste contexto, as empresas precisam se posicionar, a proporcao que
definem qual o tipo de relacionamento vao estabelecer com o quadro de
funcionéarios. Se as recompensas se restringem a performance profissional ou
se baseiam no bindbmio comprometimento versus qualidade do trabalho a ser
executado, ja que o potencial competitivo das organizacfes esta diretamente
associado ao grau de participacdo dos empregados (TONELLI; LACOMBE;
CALDAS, 2002).

Em semelhante entendimento, Albuquerque (1992) alerta ao novo
formato das empresas, onde as relacbes de trabalho prevéem politicas de
recursos humanos, cujo objetivo maior € a retencdo dos profissionais
qualificados na organizagao.

Estas concepg¢des encontram correlagéo no que Fischer (1998) classifica
como de modelo de gestdo de pessoas. O referenciado modelo ndo se limita
apenas ao carater instrumental da gestado de pessoas, mas abrange, inclusive,
o0 componente real e dinAmico, "uma logica de atuacdo que € ao mesmo tempo
politica, social, ideolégica e comportamental” (FISCHER, p.47, 1998).

Entender o conceito de gerir pessoas, para Tonelli, Lacombe, Caldas
(2002) pode ser valido para que se pense a dindmica do processo
administrativo, levando em conta elementos relevantes para compreensdo do
que caracteriza a Gestéao e suas nuances.

Segundo Fischer (2002), a Gestdo de Pessoas vai além da
denominagcdo Recursos Humanos. Ao buscar os objetivos organizacionais,
talentos sao trabalhados com foco no desenvolvimento pessoal e institucional.
Neste conceito mais atual, talento, desempenho, competéncia e motivacdo se
integram. E o funcionario evolui de recurso descartavel a parceiro-ativador dos

recursos financeiros, tecnolégicos, mercadologicos e produtivos.



14

Para Andrade, Feitosa e Silva Junior (2012), duas perspectivas podem
ser destacadas sobre a éarea de recursos humanos: uma de carater
funcionalista e outra sistémica.

Conforme esses autores, a abordagem funcionalista pode ser definida
como a gestao dos recursos humanos atrelada a uma funcdo essencialmente
administrativa para coordenacao do todo organico, a empresa.

O foco da abordagem funcionalista, influenciada pelas idéias de Fayol,
no que concerne as funcbes essenciais, “prioriza 0 comportamento das
pessoas, a fim de resultar em uma funcionalidade eficaz e eficiente da
organizacdo” (DAVEL; VERGARA, p. 33-34, 2005).

Ja a abordagem sistémica, na opinido de Dutra (2002), busca conciliar
expectativas entre as pessoas e a organizacdo, que, Andrade, Feitosa e Silva
Junior (2012), classificam como um alinhamento entre 0 conjunto
organizacional e o estratégico. E Davel e Vergara (2005) acrescentam, que a
busca por esse alinhamento, traz o reconhecimento de que as necessidades
das pessoas nem sempre coincidem com as organizacionais.

Para Davel e Vergara (2005), na administragdo de recursos humanos
funcionalista, as intervengbes se baseiam em tarefas funcionais (selegéo,
treinamento, remuneracao e avaliacdo de desempenho) e no planejamento de
RH direcionado ao comportamento das pessoas, capaz de manter relacées de
trabalho saudaveis.

Em contrapartida, Dutra (2002) destaca que essa perspectiva
funcionalista distorce o que realmente ocorre nas relacdes entre as pessoas e
a organizacdo, pois, embora auxilie a organizacdo a perceber seu papel na
gestdo e no movimento das pessoas, ndo incorpora o papel e o movimento do
individuo na organizacao.

Andrade, Feitosa e Silva Junior (2012), chamam atencdo para o
predominio, ao longo de décadas, da perspectiva funcionalista como modelo de
gestao de recursos humanos.

Na perspectiva de Andrade, Feitosa e Silva Junior (2012), a
incorporacdo das abordagens sistémica e funcional, na administracdo de RH
do servigo publico, adaptou-se as especificidades do setor.

Assim, esses autores, destacam a necessidade do subsistema

suprimento, o qual se refere ao planejamento, recrutamento e selecdo, de se
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adaptar aos preceitos constitucionais de recrutamento e selecdo mediante
concurso publico, bem como do subsistema de controle, responséavel pela
auditoria e organizacdo de sistemas de informacdo dos RH, tender ao
aperfeicoamento através da implementacdo do Sistema de Informacao
Integrado de RH (SIAPE).

“O modelo funcional de gestdo de recursos humanos tem
sido desenvolvido ha algumas décadas no servi¢o publico
brasileiro; entretanto, deve-se refletir sobre as novas
tendéncias da gestdo de pessoas, retomando mais uma
vez a idéia de que o servico publico deve se basear na
responsabilidade, no compromisso e, principalmente, em
resultados, centrado em pessoas para atender pessoas e
nao apenas no azeitamento das engrenagens da maquina
burocratica em que se constitui o aparato do Estado”
(ANDRADE; FEITOSA; SILVA JUNIOR, p.40, 2012).

Como sugere Dutra (2002), é preciso perceber os relacionamentos
inter-pessoais e as relacbes das pessoas com a organizacgéo, reconhecendo,
portanto, na visdo de Davel e Vergara (2005), a necessidade de equilibrar
expectativas individuais e organizacionais.

Losicer (1996) destaca que antes a organizacdo era norteada pelo
paradigma funcionalista — mecanicista - comportamentalista, cuja interpretacao
nao reservava nenhum lugar para o sujeito; hoje, constata-se que houve varias
reformulacbes nas concep¢des do homem na organizacdo pelo fato da
administracdo comecar a perceber que nao ha produtividade plena sem
reconhecimento da subjetividade do funcionério.

Ao se refletir sobre a gestdo de pessoas na organizacdo, o elemento
subjetivo é fundamental, “pois torna compreensivel a experiéncia humana (...),
sendo reconhecidas a interioridade, a singularidade e a espontaneidade dos
individuos ao expressarem seus pensamentos, condutas e emoc¢des” (DAVEL;
VERGARA, p. 42-43, 2005).

A gestdo de pessoas nao pode deixar de perceber a relacdo complexa
existente, consoante Tonelli, Lacombe, Caldas (2002), entre as pessoas e a
organizacdo interagindo e interferindo continuamente no comportamento do

outro.
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De acordo com Losicer (1996), o necessario desenvolvimento do
processo de mudanca, ndo ocorre apenas nas estratégias de acao, mas atinge
0 conjunto de normas e crencas internalizadas que direcionam a acao (algo
subjetivo, intangivel). Para tanto, deve existir, nas organizacfes, um estimulo
continuo na transformacdo das praticas de gestdo de pessoas, atraveés de
mecanismos capazes de diagnosticar problemas ligados a subjetividade, a fim
de superar 0s impasses custosos para organizacdo criados pelo homem no

trabalho.

2.2.2 Estruturacao da area de RH.

Diferentemente da profissionalizacdo do setor publico, que teve inicio na
década de 1930, as referéncias a gestdo direcionada ao desenvolvimento de
recursos humanos datam pés anos 1970 (ANDRADE; FEITOSA; SILVA
JUNIOR, 2012).

De acordo com Darvel e Vergara (2001), no cenario europeu e
americano, a histéria da administracdo de RH, inicia-se na segunda metade do
século XIX com os escritérios de pessoal em bancos e industrias.

Esses mesmos autores apontam que sé a partir da segunda metade do
século XX constata-se uma generalizacdo da funcdo de recursos humanos;
mais especificamente nos anos de 1960 a 1970, quando técnicas de andlise e
descricdo de cargos, enriquecimento de tarefas e gestdo por objetivos sdo
implementadas.

Dutra (2002) observa que até a década de 1930 inexistia uma gestao de
recursos humanos estruturada no Pais. Esse processo de estruturacdo da area
desenvolve-se, posteriormente, para atender as leis trabalhistas bem como
para suprir as demandas advindas do setor industrial através da incorporacao
dos principios de gestédo de Taylor, no qual o departamento de pessoal voltava-
se para eficiéencia de custos e para a busca de funcionarios adequados as
tarefas cientificamente ordenadas.

Andrade, Freitas e Silva Juanior (2012) destacam que o modelo de

desenvolvimento econdmico adotado pelo pais no ano 1950, conforme
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descreve Chiavenato a seguir, somado ao impulso a profissionalizacdo do
servico publico foi responsavel por consideravel impacto nas empresas;
demandando, entdo, aperfeicoamento da gestdo, inclusa a administracao de
RH.

‘Num pais egresso de economia francamente agricola,
baseada na monocultura, o baixo nivel tecnologico de
poucas e incipientes industrias existentes solicitava
apenas o emprego de uma mao de obra bracal e pouco
qualificada. Com o réapido surto de industrializacdo
provocado em alguns centros urbanos, notadamente nas
principais capitais brasileiras, ao lado de um esforgo de
obtencdo de capital e tecnologia estrangeiros e de um
programa intenso de erradicagdo do analfabetismo, a
situacdo sofreu uma reviravolta. Subitamente o mercado
de trabalho foi tornando-se sofisticado, ao mesmo tempo
em gue se colocou em uma situacédo de intensa oferta. O
profissional de RH, pouco habituado a esta nova
conjuntura e despreparado para enfrentar a situacéo, teve
desesperadamente de improvisar meios de suprir sua
organizacdo dos inputs humanos necessarios as suas
operagdes” (CHIAVENATO, p.11-12, 1979).

Nessa linha evolutiva, no Brasil, a partir da década de 1990, as
alteracdes na conjuntura, resultantes do Plano Real e da abertura econbémica,
exigiram organiza¢des mais flexiveis, capazes de responder com agilidade, ndo
apenas ao cenario inconstante e complexo, mas, também, as demandas
internas; ou seja, a necessaria revisdo das praticas e politicas de gestdo de
recursos humanos (FISCHER, 1998).

No pensamento de Tonelli, Lacombe e Caldas (2002), as empresas
brasileiras sao repentinamente expostas a concorréncia internacional e
precisam adotar novas posturas ante o mercado, as quais lhes permitam
condi¢cdes minimas de competitividade.

Os autores salientam que pesquisas realizadas indicam que, no Brasil,
ha uma diversidade na estrutura e na abrangéncia das areas de recursos
humanos:

“(...) Algumas empresas mantém um departamento de
pessoal; enquanto, outras, expandiram sua atuagéo a um
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departamento de recursos humanos. E, um conjunto
crescente, porém bastante limitado, ja adotou modelos
com estrutura enxuta e papel estratégico e consultivo”

( TONELLI; LACOMBE; CALDAS, p.79, 2002).

No entanto, de acordo com Marconi (2009), o papel tradicional de
recursos humanos, quando se restringe a discussao a esfera do governo,
enfatiza tarefas administrativas mais rotineiras, sobretudo relacionadas ao
pagamento e aos beneficios de aposentadoria. Na grande maioria dos 6rgaos
publicos persiste uma viséo limitada da area de RH restrita ao departamento de
pessoal.

Para Marconi (2009), constitui-se no gerenciamento reativo da area de
recursos humanos, pois apenas responde as demandas de outras areas e dos
funcionarios.

Acrescenta o0 autor que os RHs no setor publico, na medida em que
trabalham para apagar incéndios, constantemente, priorizam tarefas rotineiras
emergenciais e deixam de focar nas atividades estratégicas (de contratacdo
mediante concurso, capacitacdo e remuneracao). Desse modo, o setor de
recursos humanos passa a ser classificado como gestor de problemas.

Baracho e Raddi (2009) apontaram a necessidade de um sistema
informatizado, padronizado e integrado, que possibilite meios de controle
mediante o cruzamento de dados envolvendo areas gerenciais da
administracdo publica no Brasil. Entretanto, a inexisténcia de uma politica de
recursos humanos integrada aos sistemas de informacéo, faz com que a area
mantenha uma imagem burocrética, ineficiente.

As préprias politicas tradicionais de RH ja apontam, no entendimento de

Marconi (2009), muitas caracteristicas do engessamento da area; a saber:

a) No caso dos funcionarios contratados por regime estatutario, a
estabilidade foi conferida, a fim de que os servidores
trabalhassem sem a preocupacao de serem perseguidos, nem
retirados dos cargos; Com isso, 0 niumero de cargos foi crescendo
e suas atribuicbes cada vez mais especificas numa tentativa de

detalhar o que o funcionario deveria executar.
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b) Nos o6rgédos publicos, os cargos estruturam-se com base nas
atividades desempenhadas e ndo na formacao profissional de
qguem ocupa a funcgao.

c) As possibilidades de ascenséo sdo reduzidas e qualquer atividade
executada fora das atribuicbes, fato bastante comum, se
caracteriza como desvio de fungao.

d) Muitas entidades ndo tém uma politica de desenvolvimento;
guando a possuem, geralmente o treinamento resulta em
progressao do servidor atrelada a permanéncia no cargo.

e) Soma-se o0 problema do distanciamento dos salarios praticados
pela iniciativa privada, além do excessivo numero de diferentes
gratificagcdes, mascarando salarios, bem como dificultando a
transparéncia e o controle social por parte da populacéo.

f) Os processos seletivos, nos quais sdo contratadas quantidade
excessiva de pessoas, apresentam significativos intervalos de
tempo para realizacdo de novos concursos, criando hiatos

significativos entre as geracdes de servidores publicos.

Como efeito de tantos anos de praticas tradicionais de politicas de RH,
Marconi (2009) aponta um Estado que precisa modernizar-se, cujo quadro
funcional desmotivado para inovar e ou melhorar o desempenho, que deveria
ser a forca impulsionadora a mudanca, ainda possui perfil de outras épocas,
gue ndo consegue atender a demanda social, sobretudo no que diz respeito a
qualidade do servico ofertado.

Na verdade, a grande atracdo do setor publico continua sendo a
estabilidade, cuja premissa norteadora é a simples permanéncia no cargo
como garantia, sem necessidade de melhoria no trabalho.

Parece existir um pacto inconsciente, no qual o servidor se acomoda,
nao toma iniciativa, nem busca desenvolver-se; afinal de contas, “ndo se perde,
nem se ganha nada com isso”, uma vez que o0 emprego esta garantido. E essa
cultura, onde ninguém assume responsabilidade, se institucionaliza,
confirmando papéis e o ciclo vicioso na esfera publica.

Configura-se  algo  contraditério, mas se percebe uma

despersonalizacdo progressiva no ambiente de prestacdo de servigos
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publicos. Os relacionamentos entre as pessoas tornam-se cada vez mais
“burocratizados”. Atender uma pessoa se baseia, muitas vezes, em
distanciamento impessoal. “Os usuarios na relacdo de oferta e demanda de
bens e servigos publicos, vao assumindo um perfil “menos gente” e “mais
protocolo” (LOPES; PEDERNEIRAS; RIBEIRO, p.13, 2012).

Deste modo, as politicas tradicionais de recursos humanos, cujas
posturas lineares praticadas, ndo mais compativeis com 0s anseios sociais e
do proprio servidor, apontam para adocdo de uma nova gestdo de pessoas no

século XXI, mais integrada, inovadora e comprometida com o setor publico.
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2.3 INOVAGAO NO SETOR PUBLICO

2.3.1 Quando surgiu o processo de inovacao no setor publico?

De acordo com Laurence (2010), percebe-se que a globalizacdo das
finangcas e do comércio, criou um dinamismo relacional entre empresas,
organizacdes nacionais, internacionais e Estados. Essas transformacfes
internacionais exigiram a adocdo de mecanismos flexiveis e inovadores de
planejamento e administragao.

As organizagdes governamentais ndo se adaptaram ou responderam
tardiamente ao contexto em transformacéo, comprometendo sua capacidade
de atender aos interesses da coletividade e a sua credibilidade enquanto
setor publico frente a populacao.

Neste contexto, Ribeiro e Farias (2012) apontam a relevancia de
inovar, dentro do setor publico, atrelada a necessidade constante de
adaptacdo do Estado, buscando mecanismos para resolver novos e velhos

problemas, a fim de suprir a pluralidade de interesses sociais.

“‘Quando se restringe a discussédo a esfera publica, além
da questdo fiscal, a crise do Estado estava ligada a crise
na administracdo publica burocratica, marcada por
ineficiéncia, morosidade, clientelismo e descompromisso
com o desempenho estatal. A crise do modelo burocratico
era definida pela ineficiéncia das  estruturas
hierarquizadas, pesadas e centralizadoras, caracterizadas
pelo excesso de regulamentos e pela uniformizagédo de
procedimentos na prestacdo de servigos publicos e que
se mostravam limitadas para responder com agilidade as
demandas sociais, bem como por serem pouco
permeaveis a inovagao” (RIBEIRO; FARIAS, p. 50, 2012).

A partir dos anos 1990, alguns arranjos institucionais em politicas
publicas locais se caracterizaram por inova¢cdes em consonancia com o

modelo anterior.
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Para Farah (2001), o discurso de reforma do Estado motivou maior
coordenacdo dos governos municipais e federais nas medidas
descentralizadas, além da incorporacdo de novos atores e parceiros privados
para implementar acdes. Tanto neoliberais, quanto defensores do estado
passam a debater a privatizacdo e a terceirizacdo como possibilidade de
reformar a atuacao do governo e garantir equidade social.

Para Ribeiro e Farias (2012), ao lado das inovacbes em politicas
publicas locais, em 1995, no governo do presidente Fernando Henrique
Cardoso, os objetivos e as diretrizes para reforma da administracdo publica
foram definidos no Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado.

Estas mudancas deveriam caminhar para um novo modelo de
gerencialismo, cujas “mudancas na estrutura organizacional pretenderam
redefinir o papel Estatal, sua forma de intervencéo e de se relacionar com a
sociedade” (RIBEIRO; FARIAS, p.51, 2012).

Na visdo desses autores, as tentativas de reformar o carater irracional e
ineficiente da administracdo publica burocratica brasileira, mesmo com as
reacbes contrarias de corporacdes e setores politicos, criaram novas
possibilidades para o surgimento de arranjos administrativos e institucionais

capazes de viabilizar politicas publicas de forma participativa:

“(...) criagcao de féruns de desenvolvimento, conselhos de
pais que gerenciam recursos diretamente nas escolas,
audiéncias publicas e aumento da participacdo de
organizagcbes da sociedade civili em  projetos
governamentais etc (...) inclusdo de novos instrumentos
gerenciais (contratos de gestdo, termo de parceria,
avaliacdo de desempenho, controle por resultados, gestéo
da qualidade etc.), abrindo um campo para inovacées no
governo federal” (RIBEIRO; FARIAS, p.51, 2012).

2.3.2 Alguns conceitos de inovacgédo aplicados a gestédo publica

A inovacdo na teoria de Schumpeter (1982), voltada para o progresso
tecnologico na produgédo industrial capitalista, pode ser adaptada ao principio

gerencial:
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“Sinbnimo de governanga, a inovagao retira a burocracia
de um estado de equilibrio e antagoniza com praticas
conservadoras de gestdo, em direcdo a um processo de
expansao por meio do surgimento de um novo status quo,
gue altera as condi¢cdes originais de desenvolvimento
gerencial e, portanto, de desenvolvimento econémico”
(RIBEIRO; FARIAS, p.57, 2012).

O conceito de inovacdo aplicado a gestdo publica é relativamente
recente. Em sua origem, o conceito foi formulado pela area de ciéncia e
tecnologia; entendido, entdo, como inovacdo tecnolOgica stricto sensu.
Atualmente, Ribeiro e Farias (2012) apontam nao existir um consenso,
embora se atribua valoracdo positiva ao termo, significando avanco e
modernizagdo organizacional.

De acordo com esses autores, a literatura académica revela aspectos
relevantes ao tema e definem como novidade ou qualquer coisa percebida
como nova pelas pessoas que a estao desenvolvendo: inovacgao é “demolir a
velha tradicdo e criar uma nova” (SCHUMPETER, p.64, 1982); Pode ser
definida como “atividade ou procedimento que produziu resultados
expressivos e que pode ser adaptada para aumentar a efetividade e a
eficiéncia em outra situacao” (ALBERTI; BERTUCCI, p. 4, 2006).

Patel (2006) introduz a dimensdao da mudanca na definicdo de
inovacdo. O autor refere-se a posicdo de Hartley (2006), para quem o
conceito de inovacao deve ser segregado do aspecto melhoria geral, pois a
organizacdo pode adotar simples mudancas para melhorar, sem inovar. Em
oposicao a Hartley (2006), Moore (1995), identifica dois aspectos do processo
inovador na esfera publica: um, a partir de avancos inovadores especificos e
notaveis, outro, baseado em organizacdes focadas na inovacdo e melhoria
continua.

Patel (2006) destaca a contribuicdo de Moore (1995), segundo o qual
o relevante é considerar a inovacdo ndao como um fim, mas como capacidade
de criar o que denomina valor publico.

Cabinet Office do Reino Unido (2003) acrescenta o carater incremental,
referindo-se a melhoras pequenas em servicos e processos com impacto

consideravel no resultado global; radicais, incluindo mudancas na
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organizacgédo e prestacao de servigo; e sistémicas, caracterizadas por grandes
inovacdes desenvolvidas através de novas tecnologias.

Alberti e Bertucci (2006) corroboram a mesma linha de pensamento,
guando afirmam que o processo de inovacdo pode envolver a incorporacao
de novos elementos, uma nova combinacdo de algo ja existente ou, ainda,
uma mudanca relevante na maneira tradicional de executar as atividades.

Esses autores ressaltam que a inovacdo ndao é uma solucdo completa
e fechada, mas uma nova forma de alcancar um resultado; portanto, uma
solugéo aberta, transformada pelos que a adotam.

Hamel (2006) discute inovagdo como principios e procedimentos
gerenciais que transformam as praticas das tarefas.

Canada School (2000) considera como “geracao e aplicagdo de novas
idéias que produzam melhoria significativa em um produto, servico, atividade,
iniciativa, estrutura, programa ou politica” (CANADA SCHOOL OF PUBLIC
SERVICE, p.9, 2000).

Patel (2006) acredita que uma definicdo de inovacéo flexivel aliada aos
incentivos apropriados pode fomentar um ambiente onde os servidores se
esforcem para superar limites.

Para Ribeiro e Farias (2012) a inovacao nao deve ser confundida com
o conceito de melhor pratica. Hoje se constata um consenso de que O
conceito é problemético. quando relacionado a governanca ou a
administracdo publica, pois implica que had a melhor forma de executar,
guando, existem diversos mecanismos a implementacdo de idéias
inovadoras.

Ribeiro e Farias (2012) definem, portanto, iniciativas inovadoras como
mudancas em praticas anteriores, por meio da incorporacdo de novos
elementos da gestdo publica ou de nova combinacdo de mecanismos
existentes, que produzam resultados significativos para o servico publico e
para a sociedade.

Assim, Laurence(2010), ratifica que a globalizacdo das financas
resultou na busca por meios mais flexiveis e inovadores de gestéo, inclusive,
no ambito governamental.

O setor publico brasileiro respondeu, consoante Ribeiro e Farias

(2012), tardiamente as mudancas que a conjuntura exigia, comprometendo
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sua capacidade de atender as demandas sociais. Toda crise gerada, estava
diretamente ligada a estrutura administrativa burocratica, ineficiente, morosa,
além de pouco permeéavel a inovacao.

Emergia a necessidade de reforma do Estado, que Ribeiro e Farias
(2012) entendem como a relevancia de inovar, enquanto alternativa para
resolver novos e velhos entraves do servigo publico. As tentativas de reforma,
segundo Ribeiro e Farias (2012), impulsionaram arranjos institucionais em
politicas publicas abrindo o campo para inovacéo no governo federal.

Sinbnimo de governanga, para Ribeiro e Farias (2012), a inovagéo
antagoniza com praticas de gestdo conservadoras significando avanco e
modernizacdo organizacional. Uma nova forma de produzir resultados, como
atentam Alberti e Bertucci (2006), na medida em que pode fomentar um
ambiente de exceléncia na prestacdo de servi¢co publico, onde os funcionarios
se esforcam para superar limites (PATEL, 2006).

Em sintese, Evans (1993) explica que em um contexto onde a
burocracia ocupe seu papel de mantenedora da regra e responsavel pela
movimenta¢do da maquina estatal, a inovacdo encontra espaco para geracao
e aplicagdo de novas ferramentas, como gestdo por competéncia, que
produzam resultados consideraveis para o Estado e a sociedade; fato, este,

gue constitui a chave para um Estado desenvolvimentista.

2.3.3 Gestdo por competéncia em organiza¢des publicas, mesa-redonda de

pesquisa e acao — Pires et al (2009).

Pires et al (2009) afirmam que o conceito de competéncia restringia-se a
atribuicdo de apreciar e julgar determinado assunto.

Baseando-se no principio taylorista de selecao e treinamento (no qual o
aperfeicoamento das habilidades necessarias para o desempenho de certas
atividades, resumia-se as especificagbes do cargo, além das questdes
técnicas), Pires et al (2009) referem-se, agora, as competéncias como
conjunto de conhecimentos e habilidades que qualificam o funcionario a

desempenhar determinada funcéo.
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Pires et al (2009) vao mais além ao apontar que a complexidade das
relacdes trabalhistas somadas as pressdes civis, exigiam a incorporacdo de
aspectos sociais e comportamentais ao conceito. Ha necessidade das
atitudes como possibilidade de alcancar os prop0sitos organizacionais.

Em relacdo as consideracdes propostas, Pires et al (2009) ressaltam
gue o conceito de competéncia passou a significar o desempenho profissional,
fomentado pela sinergia dos CHA'S, expressos no contexto da instituicdo e
aliados ao exercicio sistematico de uma reflexidade neste ambiente laboral;
permitindo, entdo, que o empregado esteja apto para lidar com situagbes
eventuais, inéditas e singulares.

Pires et al (2009) chamam atencdo as especificidades culturais e
atribuicbes particulares de cada entidade enquanto desafio para
implementacdo dos modelos de gestdo por competéncia em organizacdes
publicas, mais pontualmente aos subsistemas de gestdo de RH que envolvem
o desenvolvimento de mecanismos adequados de recrutamento, selecdo e
alocacao.

Visando contribuir para identificacdo e selecdo de profissionais
competentes, tendo em vista as peculiaridades dos processos seletivos no
ambito estatal, torna-se imprescindivel, segundo Pires et al (2009), definir
metodologias que permitam a elaboracdo de estratégias de recrutamento
eficazes.

Para eles, o entrave para implantacéo do referido modelo de gestéo na
administracdo publica reside em uma série de restricdes quanto a realizacao
dos processos seletivos, cujos formatos ndo avaliam determinados
comportamentos e atitudes.

Para incorporacao da gestdo por competéncia, Pires et al (2009) indicam
gue questdes importantes referentes as etapas fundamentais desse processo -
recrutamento e selecdo externa, lotacdo e movimentagcdo, além da selecdo
interna - sejam apreciadas.

Identificadas as lacunas de competéncia existentes em cada equipe de
trabalho, através da avaliagdo de adequacédo, o processo de recrutamento
“deve ser deflagrado de modo a atrair os candidatos com perfil desejado, por
meio de publicagbes voltadas para grupos especificos” (PIRES et al, p.24,
2009).
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Assim, conforme os autores, as chances de selecionar individuos que
apresentem as competéncias requeridas pelas 4reas a serem supridas e
estejam alinhados com as competéncias estratégicas definidas pela
organizacao tornam-se maiores.

Pires et al (2009) sugerem a inclusdo de outras formas de avaliacéo,
que ndo, apenas, as provas escritas e a comprovacgao de titulos. Propdem as
organizacdes a insercdo de mais uma fase em seus concursos - da etapa curso
de formacao, que alguns processos seletivos ja utilizam para gerir pessoas por
competéncia no ambito governamental, com o intuito de apontar competéncias
interpessoais, estratégicas e gerenciais.

O objetivo, no entendimento de Pires et al (2009), € elaborar um
guadro funcional com servidores aptos a desempenhar com éxito suas futuras
atribuicbes e ascender com motivagao na carreira.

Para os autores € preciso mudar a filosofia predominante, segundo a
gual os postos de trabalho sdo ocupados por servidores com qualificacao
técnica consideravel, sem implementar nenhum tipo de avaliacdo capaz de
comprovar a plena adequacao ao cargo ou a funcéo.

“‘Adotada a estratégia de gestdo por competéncia, a adequacdo de
perfil para o posto e a carreira passa a ser variavel-chave, muito embora a
qualificacao técnica dos candidatos ndo deixe de ser considerada” (PIRES et
al, p.24, 2009).

Nos processos seletivos externos, os quais se utilizam da ferramenta
concurso para preenchimento dos cargos, tanto as provas, quanto a
comprovacéao de titulos, exigida pela legislacao, reforcam, exclusivamente, a
dimensédo académica e cognitiva.

Pires et al (2009) ndo excluem a relevancia do concurso, para que 0s
candidatos recrutados apresentem alto nivel de conhecimento, vistos 0s
conteudos densos e sistémicos exigidos nos exames. S6 que apenas 0sS
conhecimentos e habilidades sao priorizados, preterindo as questdes
relacionadas as atitudes dos futuros servidores, imprescindiveis para se
implementar a gestéo de pessoas por competéncia no ambito estatal.

Os autores inferem que a administracdo publica justifica a formatagéo
atual do processo de selecado externa afirmando a dificuldade de definir

critérios objetivos capazes de avaliar aspectos relacionados a conduta
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pessoal, bem como interpessoal do candidato; ou seja, suas atitudes, valores,
posturas, percepc¢ao de si, motivacéo e tracos de personalidade.

Assim, Pires et al (2009) preceituam, como consequéncia imediata
desse tipo de selecdo publica, frequentes problemas de adaptacdo ao
trabalho, baixa produtividade e elevados indices de doengas ocupacionais,
uma vez que a capacidade intelectual dos candidatos ingressos néo justifica
perfil adequado para um bom desempenho no cargo.

Outra consequéncia, na visdo dos autores, desse modelo de selecéo é
gue o recrutamento, enquanto fase de divulgacdo, passa a figurar como
exigéncia formal, quando, na verdade, deveria focar na identificagéo do perfil
desejado pela instituicao.

De acordo com Pires et al (2009), ndo obstante a restricdo ao emprego
da abordagem das competéncias na administracao publica, sobretudo gracas
aos entraves enfrentados para realizacdo dos processos seletivos, varias
entidades tem contornado esse cenario com a incorporacdo do curso de
formacgéo aos concursos publicos.

A iniciativa, conforme o0s autores, busca reconhecer certas
potencialidades, qualificacbes e outros aspectos relacionados ao
comportamento dos candidatos - habilidades e atitudes - que s6 poderéo ser
avaliadas ap6s um periodo de contato.

Convém que um curso de formacdo bem estruturado, forneca, nas
primeiras etapas da selecdo, os conhecimentos necessarios ao desempenho

das atividades inerentes a cada cargo. O objetivo é:

“Proporcionar uma visdo abrangente e integrada das
futuras funcbes do servidor, assegurando a posse das
competéncias necessarias ao exercicio das atividades
relevantes e buscando a eliminacéo das lacunas entre os
requisitos desejados e aqueles aferidos na primeira etapa
do concurso” (PIRES et al, p.26, 2009).

Outra proposta, no entendimento de Pires et al (2009), é que o perfil
profissiografico seja avaliado ndo mais como etapa do concurso, mas durante a

fase de socializagao institucional, uma vez que, nessa etapa de observagéao,
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avaliacdo e desenvolvimento comportamental, o perfil do servidor definido
norteard o processo alocativo.

Os mesmos autores sugerem, no que se refere as praticas de gestao
por competéncias, a comparacdo entre perfis definidos pelos setores
solicitantes e os perfis dos recém ingressos, alocando-os de forma pertinente
Nnos espacos institucionais (setores, cargos e fungdes) apropriados.

E provavel que ocorram distor¢des, consoante Pires et al (2009), nesse
processo comparativo, posto que varios setores podem nao estar familiarizados
com instrumentos e metodologias recém-incorporados a dindmica da
organizacdo, além das unidades de RH, as quais podem dispor de recursos
escassos para desenvolver o mapeamento dos perfis dos candidatos.

Quanto a selecao interna, os referidos autors reiteram que nem sempre
a unidade demandante precisa de um funcionario ideal, cujo perfil corresponda
aos critérios técnicos previamente estabelecidos. Normalmente, se busca
elevar o0 quantitativo de servidores no setor com razoavel dominio das
competéncias relevantes a execucédo de suas atividades.

Assim, Pires et al (2009) sinalizam quanto a rigidez dos requisitos
estabelecidos para nomeacdo em determinados postos de trabalho. E, na
realidade, sugere que seja elaborado um perfil necessario.

Os referidos autores enfatizam que:

“‘Nao apenas o gestor, o chefe ou o diretor do 6rgao,

mas também outros membros da equipe ou secdao,
pessoas que irdo se relacionar diretamente com o futuro
servidor, e, naturalmente, os profissionais de recursos
humanos encarregados da sele¢do, participem da
montagem desse perfil e das principais etapas do
processo seletivo” (PIRES et al, p.28 2009).

Pires et al (2009) mostram que algumas medidas podem ser
empregadas, a fim de que a movimentacdo interna seja adequadamente
conduzida. Consideram a elaboracdo de pequeno edital ou aviso de circulacdo
interna contendo as atribuicdes da fungdo com vaga disponivel e a descri¢cao
de cada etapa do processo de selecdo — desde a pontuacdo para Cursos

realizados, obras publicadas, participagdo em projetos, prazo para que 0S
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interessados se credenciem e apresentem documentos solicitados, até a
identificag&o de profissionais habilitados no banco de talentos da entidade.

Os citados autores reforcam que 0s aspectos comportamentais
mensurados nos processos de movimentacao interna, ndo sao divulgados aos
candidatos. “Apenas a equipe que participa da montagem do perfil conhece as
caracteristicas desejadas, 0 que evita representacfes indevidas por parte dos
candidatos na tentativa de ludibriar os selecionadores” (PIRES et al, p.28
2009).

Inclusive, Pires et al (2009) mencionam testes psicoldgicos, dinamicas
de grupo e entrevistas presenciais enquanto ferramentas capazes de auxiliar
na avaliacdo dos aspectos ligados ao comportamento do individuo, na medida
em que tendéncias, reacdes e padrdes de atitude sdo observados e
identificados.

Embora a discussdo sobre essas questbes na administracdo publica
seja recente, sdo necessarios estudos mais complexos sobre o tema da gestéao
de pessoas fundamentada no modelo de competéncias, Pires et al (2009)
salientam o elemento comportamental enquanto variavel-chave que estimula a
atuacao mais criteriosa no preenchimento de cargos e fungdes com a adocdo
de uma perspectiva mais abrangente no que diz respeito ao perfil dos
servidores, 0 que ndo é possivel pelos métodos tradicionais de classificacéo
dos cargos.

A andlise destas etapas, recrutamento e selecdo, conforme preceituam
Pires et al (2009), apresentam-se como dimensdo crucial para adocao da
perspectiva das competéncias na administracdo publica, pois aumenta a
possibilidade de recrutar profissionais, cujos perfis estejam em consonancia
com 0s cargos e objetivos da organizacéo.

Evitam-se, na visdo de Pires et al (2009), inadequagdo ao cargo
impactando na queda da produtividade, problemas futuros de remocéo de
funcionério, e, minimiza-se, também, os custos da maquina governamental com
pessoas, que durariam de 30 a 40 anos, sO0 sanados, em ultima instancia, com
a aposentadoria dos servidores.

Além disso, sdo recomendacdes Uteis para a conducdo dessas

atividades:
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a) “estabelecer como parametro os resultados que o
o0rgdo ou a instituicdo deve apresentar ao prestar
servico a sociedade;

b) criar uma equipe permanente de selecdo no setor
publico encarregada de definir as condi¢cdes para a
realizacdo dos certames;

c) estabelecer que o0s conhecimentos técnicos,
académicos ou cientificos correspondam, no maximo,
a 50% da pontuacdo total do processo seletivo,
ficando o restante reservado para avaliacdo de
aspectos relacionados ao perfil, & personalidade e a
adequacao ao cargo ou posto definido;e

d) admitir a realizacdo de entrevistas, provas orais,
testes psicoldgicos, exames de saude, considerando
as caracteristicas do cargo ou posto em questao”
(PIRES et al, p.27, 2009).

2.3.4 Gestéo por Competéncia: outros conceitos e modelos

De acordo com os estudos desenvolvidos por McClelland (1973), Munck
e Munck (2008) entendem que o termo competéncia figura como
caracteristicas subjacentes a um individuo que favorece seu desempenho
diferenciado frente a uma tarefa ou situacao.

Corroborando o entendimento de McClelland (1973), Munck e Munck
(2008) dizem que Boyatzis (1982) refere-se ao tema como um conjunto de
caracteristicas e tracos que impulsionam desempenho superior. Segundo ele, a
competéncia podia ser definida como mecanismo modernizador, estoque de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA’S), para trabalhar a qualificacao
do funcionério através do alcance de resultados diferenciados em seu cargo ou
funcao.

Nessa linha de raciocinio, Carbone, Branddo e Leite (2005),
compreendem competéncias humanas ou profissionais como combinag¢des
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional.

Do mesmo modo, Zarifian (1999) e Boterf (1995;2003) ampliam o foco
das competéncias introduzindo a capacidade de realizacdo. A competéncia do
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individuo ndo pré-existe a agao, ela se realiza na acao, se legitima na eficacia
alcancada e reconhecida.

Seguindo analogo pensamento, para Dutra (2002), a competéncia é
colocar em pratica o que se sabe em um determinado contexto.

Na verdade, o desempenho da pessoa representa a expressao de suas
competéncias (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Munck e Munck (2008) procuram relacionar o desenvolvimento do
servidor competente-atuante através da articulacdo de trés dominios:
formacado profissional, situacdo organizacional e o sujeito (biografia e
socializacgéo).

Boterf (2003), em semelhante pensamento, infere que a construcao e
a gestdo da competéncia figuram como variavel dependente do saber, do
poder agir e do querer agir; sendo assim, pode ser limitada por um dos trés
dominios. E, também, por qualquer um dos seus atores, 0s quais
compartilham responsabilidades (individuo, gestor imediato e gestor de RH).

Munck e Munck (2008), embasados por Mils et al (2002),
complementam que a competéncia ndo € algo que se tem ou ndo se tem.
Trata-se de possuir algo em determinado nivel, influenciado ndo sé pelo
individuo, mas pelos dominios e atores.

Os referidos autores lancam luz a necessidade de estudos amplos no
que concerne ao individuo, uma vez que o entendimento sobre o dominio
biografia e socializacdo (considerado o elo mais critico para definicao de
critérios de admisséo, uma vez que envolve aspectos de dificil mudanca) tende
a evitar contratacdes inadequadas (ndo compativeis com a biografia e
formacdo social do candidato) e investimentos em programas custosos 0S
quais primam pelo desenvolvimento de competéncias.

Munck e Munck (2008), quando citam Woodruffe (1991), salientam que
0S processos seletivos nado podem deixar de considerar aptidoes e
personalidades especificas, cujas habilidades de dificil desenvolvimento, pouco
podem ser aprimoradas atraves dos processos de treinamento.

Relevante, ainda, ressaltar que alguns autores, comentados adiante,
associam o conceito de competéncia ndo apenas a pessoas, mas também a

equipes de trabalho.
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Brandado et al (2008), citando Le Boterf (1999), sustentam que em
cada equipe de trabalho se manifesta uma competéncia coletiva, que emerge
das relacbes sociais. Por outro lado, reporta Prahalad e Hamel (1990)
referindo-se as competéncias como atributos organizacionais através dos
quais objetivos estratégicos definidos sao atingidos.

No que concerne as competéncias individuais, percebe-se que os
principais conceitos, a seguir, gravitam no agir, fazendo jus a articulacéo dos
CHA’S , vinculados a resultados e entregas que sumarizam um desempenho
diferenciado.

Autores como Perronoud (1999) classifica as competéncias individuais
como recursos estimuladores, que possibilitam o enfrentamento de uma série
de situacfBes. Agregam-se saberes, informacdes, habilidades operatérias e
inteligéncia para ultrapassar barreiras com eficiéncia e eficacia.

Ruas (2001) corrobora com o entendimento de Perronoud (1999),
guando associa a capacidade incitadora, que chama de recursos de
competéncia, para atingir e, até mesmo, superar desempenhos
organizacionais e setoriais.

A competéncia, definida por Fleury e Fleury (2001) como a
mobilizacdo, integracdo e transferéncia dos CHA'S, também remete a um
saber agir responsavel e reconhecido capaz de agregar valor tanto para a
instituicdo quanto para o servidor.

Munck e Munck (2008), quanto ao pensamento de Parry (1996),
introduzem o elemento possibilidade de melhora a variavel competéncia, logo,
esse cluster de conhecimentos, habilidades e atitudes, pode ser mensurado e
aperfeicoado através de treino e desenvolvimento.

Munck e Munck (2008) ressaltam, ainda, dois aspectos da competéncia
individual; ou seja, algo que a pessoa deve possuir, a fim de atingir um
desempenho 6timo, bem como a efetiva aplicacdo dessas capacidades para
lidar com qualquer assunto, situacéo e/ou problema em sua &rea de trabalho.

Quando se pensa em competéncia de uma forma sistémica, como
enfatizam Fleury e Fleury (2004), essa significa todos 0s recursos cognitivos

gue o trabalhador langa méo para desempenhar seu trabalho.
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Na pratica, segundo Fleury e Fernandes (2007), o crescente interesse
guanto ao tema das competéncias junto aos gestores de RH, teve sua
operacionalizacao realizada através dos modelos de competéncia.

A busca por novas referéncias deveu-se, para Fischer (2002), ao
desenvolvimento de uma perspectiva tradicional de gestdo de pessoas,
impregnada pelos pressupostos tayloristas, da busca pelo funcionério certo,
para a funcéo certa, para focar nas relacdes entre individuos e organizacao.

Fleury e Fleury (2004) evidenciam para como esses parametros tem
migrado de uma teoria sobre a performance individual para uma abordagem
direcionada ao aprimoramento do desempenho organizacional.

Seguindo a dinamica evolutiva, Fleury e Fernandes (2007) identificam
quatro momentos: a visdo comportamental, a competéncia enquanto input, a
insercao do elemento complexidade e a visdo abrangente.

Na primeira geragéo, de enfoque comportamental, estdo os trabalhos de
McClelland (1973), nos quais o autor propde o uso de testes de competéncia
durante as selecfes, em lugar dos antigos testes para medir 0 quociente de
inteligéncia, posto que aqueles se apresentam enquanto ferramenta mais
confiavel para prever o sucesso na profissao.

Juntamente com McClelland (1973), estédo os estudos da consultoria Mc
Ber com a proposta de identificar o funcionario bem sucedido, levantando
inventarios de competéncias com o objetivo de reaplicar a formula de sucesso
em toda a empresa (FLEURY; FERNANDES, 2007).

A segunda concepcgéo, a qual faz uso da competéncia como input, de
acordo com Dutra (2002), parte do conceito de competéncia de que
‘conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, afetam parte
consideravel da atividade de alguém” (PARRY, p. 49, 1996). Assim,
competéncias necessarias e especificas sdo avaliadas nos profissionais
conforme niveis de proficiéncia (desenvolvimento, aplicagdo, otimizacdo e
exceléncia).

Ja a terceira geracdo, para Fleury e Fernandes (2007), dirige sua
preocupacao ao componente complexidade. Cada competéncia € descrita em
seu grau de dificuldade e, através da metodologia do assessment, se avalia e
reconhece as competéncias comportamentais de candidatos as vagas de

emprego ou de colaboradores ja empregados. Desse modo, passa a ser
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utilizado como referéncia para gestao de pessoas, na medida em que identifica
potenciais em processos de recrutamento e selecao.

A quarta geracdo utiliza conceitos de competéncia, complexidade,
espaco ocupacional e agregacédo de valor como referéncias para estruturar as
praticas de recursos humanos (DUTRA, 2002).

Nesta perspectiva, caracterizada pela visdo abrangente, ilustrada
através do modelo de Dutra (2002), a nocdo de competéncia nao figura como

estatica:

‘A medida que alguém se desenvolve, assume
atribuicbes mais complexas, aumenta seu espaco
ocupacional, torna-se mais valiosa a empresa, cresce 0
valor que agrega ao negocio e, por extensdo, faz-se
merecedora de maior remuneragdo” (FLEURY;
FERNANDES, p. 110, 2007).

Brandao et al (2008) lembram que em um contexto de globalizacdo e
de busca por maximizacdo de resultados, ferramentas de gestdo do
desempenho capazes de integrar estratégia, aprendizagem e competéncias
sdo imprescindiveis.

Para Branddo et al (2008), essas praticas de gestdo modernas e
eficazes, como a gestdo por competéncia, vem constituir um modelo capaz de
promover a melhoria do desempenho e o desenvolvimento profissional e
organizacional.

Branddo e Guimaraes (2001) salientam o carater inovador desse novo
modelo de gestdo, ao considerar ndo apenas o desempenho da organizagéo
e as competéncias individuais (performance profissional), mas o
desenvolvimento das pessoas em um sentido mais amplo, para que
competéncia e desempenho se constituam em sinénimo de valor econémico-
organizacional e individuo-social.

Na perspectiva de Brandao et al (2008), a gestdo do desempenho por
competéncia figura como alternativa aos modelos gerenciais tradicionalmente
utilizados pelas organizagfes. Essa metodologia elenca os gaps de aptiddo a
proporgdo que identifica a discrepancia entre as competéncias necessarias e

disponiveis.
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Todavia, Dutra (2002) considera que os modelos de competéncia estao
sendo reconhecidos como alternativa de sucesso para empresas que atuam
em ambientes instaveis e com elevado grau de competitividade; entretanto,
pouca aluséo se refere a operacionalizacéo dessa perspectiva junto as praticas

de gestao de pessoas no setor publico.

No caso da administracéo publica federal, desde 1991, com o advento
da Lei 8.112/90, que trata do regime juridico dos servidores civis da Unido, das
autarquias e das fundacgbes, em seus artigos 28, 29, 36 e 37 - os quais
elencam normas reguladoras de reintegracdo, recondugcdo, remocgao e
redistribuicdo dos servidores publicos - verifica-se que, apesar do
dimensionamento ndo fazer parte, ainda, do contexto legal, as questfes
abordadas nos artigos supracitados fornecem diretrizes da dinamica de
movimentag&o dos individuos.

O dimensionamento de pessoal, entendido como processo de
identificacdo, analise, quantificacdo da forca de trabalho necessaria ao
cumprimento dos propdésitos institucionais, surgiu, no servico publico, em
especifico nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), a partir do novo
Plano de Carreira dos Cargos Técnicos Administrativos em Educacdo —
PCCTAE, instituido pela Lei 11.091 de 12 de janeiro de 2005.

Nessa linha evolutiva, o governo federal, através do Decreto n° 5.825 /
2006, estabeleceu as diretrizes para elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
dos Integrantes do PCCTAE. O artigo 5° do referenciado Decreto estabelece
gue este plano seja vinculado ao Plano de Desenvolvimento Institucional de
cada IFE e devera apreciar: |- dimensionamento das necessidades de pessoal,
com a definicho de modelos de alocacdo de vagas que contemple a
realidade da estrutura organizacional; II- Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento; e IllI- Programa de Avaliacdo de Desempenho.

E, finalmente, com o Decreto n° 5707/2006, foi instituida a Politica de
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal na administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional pautada no modelo de gestdo por
competéncia e desempenho, visando ao alcance dos objetivos e da
capacidade institucional” (ANDRADE; FEITOSA; SILVA JUNIOR, p.42, 2012).



37

Desse modo, no setor publico, a gestdo de pessoas precisa incentivar
aspectos que a politica de RH deve contemplar como o planejamento de
acOes para captar e desenvolver as competéncias institucionais a

concretizacdo da estratégia corporativa.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo expbe a Otica metodologica da pesquisa, na
pretensdo de averiguar se as praticas de alocacdo da Universidade Federal de
Pernambuco se aproximam do panorama inovador da gestdo por competéncia
segundo Pires et al (2009).

3.1 DESENHO DA PESQUISA

O desenho adotou como estratégia de pesquisa o estudo de caso com a
pretensdo de contribuir em termos de fendbmenos organizacionais. Assim,
primeiramente, foi realizado o pré-teste com a finalidade de identificar
sugestdes e ou dificuldades para responder as entrevistas, além de mensurar o
tempo das mesmas. Posteriormente, partiu-se para coleta de dados no locus
investigativo conforme aponta o organograma presente na figura 1 desse
estudo.

As entrevistas semi-estruturadas abordaram os sujeitos envolvidos com
o dimensionamento da forca de trabalho da UFPE. Desenvolveu-se analise
documental no Plano de Desenvolvimento Institucional - buscando normativas
que dicorressem sobre 0 mecanismo alocativo dos assistentes em
administracdo - e na resolugdo n°006/2006 - objetivando encontrar algum
trecho indicativo da pratica de avaliacdo de adequacao ao cargo ou funcéo.

Quanto ao tratamento dos dados, optou-se pela andlise de contetudo
inferindo do conteddo presente nos discursos orais dos respondentes,
conhecimentos por tras do que foi dito. E, finalmente, elencados os limites e
limitagcOes dessa pesquisa.

A pesquisa foi norteada pelo protocolo de estudo de caso, conforme
consta no APENDICE A. Para Martins (2006, p.74): “No contexto de um estudo
de caso, o protocolo é um instrumento orientador e regulador da conducgéo da
estratégia da pesquisa. Constitui-se em forte elemento para mostrar a
confiabilidade de uma pesquisa”.

O estudo desenvolveu-se em duas etapas consecutivas. A principio, foi
realizada a etapa do pré-teste; posteriormente, coleta de dados no locus

investigativo.
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3.1.1 Pré-teste

O pré-teste objetivou aprimorar os planos para a coleta de dados,
mostrando-se Util, pois evidenciou possiveis inconsisténcias, garantindo que o
instrumento de coleta se adequasse a finalidade da pesquisa (MARTINS,
2006).

Nesta etapa, foram realizadas entrevistas, nos dias 5 e 12 de setembro
de 2013, com duas servidoras da Divisao de Avaliacdo e Dimensionamento de
Pessoal — DADP, que néo participariam da coleta de dados final. As entrevistas
foram agendadas previamente e utilizadas questdes do protocolo de
entrevistas do pré-teste, como mostrado no APENDICE B. A duracéo de cada
entrevista foi estimada em 50 minutos.

Finalizadas as entrevistas, recorreu-se as respondentes sobre possiveis
dificuldades para responder as questbes, bem como sugestbes capazes de
agregar melhoria para elaboracdo do protocolo de entrevista final.

O propésito deste procedimento permitiu mensurar ndo s6 o tempo de
duracdo das entrevistas, mas, também, alterar algumas perguntas e, ou,
modificar o ordenamento de exposicdo de outras questdes, ndo entendidas
pelas servidoras.

Contribuicdes pertinentes resultantes do pré-teste:

I. Reformulacdo do item de n° 1;

II. O item de n° 3 foi deslocado para a questao de n° 5, para seguir
uma logica de raciocinio sugerida, além de melhor explicitado ao
direcionar a pergunta para o foco da pesquisa que Sao 0S
assistentes administrativos;

lll. O item de n° 4 teve sua localizagéo deslocada para questao de n°
3

IV. Nova questao foi elaborada, agora, como questédo de n° 4, pois as
servidoras ndo tinham conhecimento de que existia um decreto,

gue respaldasse legalmente a necessidade de definicdo de
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modelos de alocacdo no Plano de Cargos e Carreiras dos
Técnicos Administrativos em Assuntos Educacionais;

V. Ositens den®5, 6 e 7 ficaram compilados em uma Unica questao
(n° 10);

VI. O item de n° 8 foi deslocado para questdo de n°® 6 e, o ponto que
diz respeito a selecéo interna, separado do item 8, passando a
compor a questao de n° 7;

VIl. O item de n° 9 teve seu texto melhor elaborado, além de
acrescentado a indagacéao sobre a etapa eliminatéria do curso de
formacédo, a qual ndo constava no protocolo de entrevista inicial;

VIIl.  Finalmente, o item de n° 10 foi deslocado para a questédo de n° 8,
a fim de seguir uma ordem de entendimento sobre o elemento

adequacao ao cargo ou fungéo.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O guadro de referéncia dessa pesquisa esta embasado na estratégia de
estudo de caso, pela possibilidade de “contribuir com o conhecimento em
termos de fendmenos (...) organizacionais” (YIN, p. 20, 2005). J&4 que “Esse
método lida com condi¢cdes contextuais — acreditando que elas poderiam ser
altamente pertinentes ao fendmeno de estudo” (YIN, p. 32, 2005).

Deste modo, o estudo buscou ampliar o conhecimento acerca da
tematica de alocacdo com enfoque das competéncias, através de uma
abordagem qualitativa posto que, consoante Dutra (2002), pouca alusdo se
refere a operacionalizacdo dessa perspectiva junto as politicas de gestdo de
pessoas no setor publico.

Na analise qualitativa € a presenca ou a auséncia de uma dada
caracteristica (...) ou de um conjunto de caracteristicas num determinado
fragmento de mensagem que € tomado em consideracdo (BARDIN, p. 21,

1994).
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Bogdan e Biklen (1994) acrescentam outro aspecto no que diz respeito
ao método qualitativo. Para esses autores, o0 estudo qualitativo € usado quando
0s conhecimentos acerca das pessoas e ambientes que vao constituir o objeto
de estudo sé&o infimos.

O referido estudo pretendeu, ainda, identificar e descrever a pratica
alocativa implementada nesta Instituicdo, contribuindo, para subsidiar a
inovacdo na lotacdo dos servidores pela PROGEPE, sem foco na aplicacao
pratica prevista.

Assim, de acordo com Vergara (2007), quanto aos fins, a pesquisa foi
classificada como exploratéria, devido a existéncia de escassos estudos
cientificos sobre o critério de alocacdo fundamentado no modelo inovador da
gestado por competéncia em IFES.

Vale salientar, também, que a pesquisa utilizou-se da tipologia estudo de
caso, que permite, segundo Yin (2005), uma investigacdo capaz de preservar
as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real,
inclusos 0s processos organizacionais e administrativos.

Seguindo, o grau de relevancia, Vergara (2007) chama atencdo ao seu
carater de profundidade e detalhamento e Santos (2002) ratifica 0 mesmo
entendimento, quando explica que esse tipo de pesquisa visa analisar em
densidade um ou poucos fatos, objetivando obter amplo e particularizado
conhecimento do assunto pesquisado.

Como variante da mesma estrutura metodolégica, a pesquisa em tela
compreendeu a realizacdo de um estudo de caso Unico, a fim de estudar, como
unidade de analise, as praticas de alocacdo coordenadas pela PROGEPE da
Universidade Federal de Pernambuco, para fomentar uma compreensao mais
detalhada a respeito desses mecanismos.

Torna-se pertinente, portanto, afirmar que ndo se pretendeu estudar tudo
sobre o caso Unico; apenas as proposi¢fes delimitadas no problema de

pesquisa e resumidas na questado formulada sera alvo de inferéncias.
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3.3 LOCUS DE PESQUISA

A Instituicdo de ensino superior pesquisada - Universidade Federal de
Pernambuco - apresenta uma estrutura extensa constituida por trés unidades
distribuidas pela regido do Estado de Pernambuco — Caruaru, Vitoria de Santo
Antdo e Recife. A administracdo dos trés campi cabe a Reitoria, sendo o
campus de Caruaru constituido por 74 servidores técnicos administrativos, dos
quais 26 sao assistentes em administracdo; enquanto, no campus de Vitoria,
dentre os 58 técnicos administrativos, 19 ocupam o cargo de assistente
administrativo. E, finalmente, o campus do Recife, formado por 12 centros
académicos, conta com um quadro de funcionarios composto por 3.997
servidores técnicos administrativos dos quais 919 s&o assistentes em
administracao (UNIVERSIDADE...,2014).

A Administracdo da UFPE é exercida pela Reitoria em parceria com o
Conselho Universitario, onde a Reitoria € 0 6rgdo que coordena, planeja e
supervisiona as atividades da instituicdo, sendo constituida pelo Gabinete do
Reitor e por cinco Pro-Reitorias: para Assuntos Académicos (PROACAD), para
Assuntos de Pesquisa e Pos-Graduacao (PROPESQ), de Extensédo (PROEXT),
de Planejamento, Orcamento e Financas (PROPLAN) e de Gestdo de Pessoas
e Qualidade de Vida (PROGEPE) (UNIVERSIDADE...,2014).

A Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas e Qualidade de vida foi criada em
maio de 2001 com objetivo de tornar a gestdo de pessoas mais estratégica na
UFPE. Cabe a essa Pro-Reitoria as politicas voltadas a gestdo de pessoas e
todas as iniciativas nesse sentido (UNIVERSIDADE...,2014).

A PROGEPE é composta por trés diretorias:

- Diretoria de Gestao de Pessoas (DGP) - que gerencia a vida funcional
e pagamentos de todos os servidores ativos, aposentados, médicos e
beneficiarios de pensao;

- Diretoria de Qualidade de Vida (DQV) - que através de acbes e

programas busca melhorar a satisfagcéo do servidor;
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- Diretoria de Desenvolvimento de Pessoal (DDP) — responsavel pela
avaliacdo, dimensionamento dos servidores, planeja as a¢des inerentes ao
desenvolvimento dos Recursos Humanos da Universidade.

Dentro da estrutura da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, o foco de
pesquisa diz respeito a Diretoria de Desenvolvimento de Pessoal; torna-se,
portanto, pertinente citar algumas atribuicbes dos postos de trabalho a seguir:

Diretoria de Desenvolvimento de Pessoal se divide em:

» DADP — compete instruir e emitir portaria de remocéao de técnico-
administrativo e docente, andlise e Vvisita técnica para
acompanhamento da for¢ca de trabalho para melhor adequar o
perfil do servidor as necessidades institucionais.

» DAP — divisdo de andlise e processos - coordenar e executar
instrucdo de processos administrativos relativos a funcdes
gratificadas, contrato temporario, aposentadoria, exoneragdo e
pensdo; provimento/vacancia de cargos publicos e contratos
temporarios na UFPE, a exemplo de nomeacdo e admissédo de
servidores docentes e técnico-administrativos. Essas atribuicdes
podem ser executadas com o auxilio da Secdo Funcdo de
Confianca (SFC), da Secdo Andlise de Processos (SAP), da
Secédo Recrutamento e Selecdo (SRS), da Secdo Concessao de
Aposentadoria (SCA), além da Secdo Concessado Pensao (SCP)
(UNIVERSIDADE...,2014).

O locus de pesquisa representa a unidade de analise responsavel pelas

praticas alocativas, conforme matriz investigativa a seguir:
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MATRIZ INVESTIGATIVA

UFPE
I

PROGEPE

DDP

DADP DAP

SRS

Figura 1: Sintetiza o locus da pesquisa
Fonte: elaboracao prépria (2013)

3.4 SUJEITOS DA PESQUISA

A pesquisa contemplou como sujeitos do estudo, os envolvidos com as
acOes do dimensionamento da forca de trabalho da Instituicdo Federal de
Ensino Superior pesquisada.

Deste modo, estabeleceu-se que 0s responsaveis pelo
dimensionamento, mais pontualmente, pelas a¢cdes do processo de alocacao,
formulado e implementado pela Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas e

Qualidade de Vida, constituiam parte representativa do estudo.
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O quadro abaixo sintetiza a esfera participativa da pesquisa:

CARGO N°

Proé-Reitora da PROGEPE 1

Diretor de Desenvolvimento de Pessoal -DDP 1

Coordenadora da Divisdo de Avaliacdo e Dimensionamento de Pessoal — | 1
DADP

Chefe da Secao de Recrutamento e Selegao — SRS

Representante da Comisséo Interna de Supervisao — CIS

Representante do Centro de Ciéncias Bioldgicas — CCB

Representante do Centro de Ciéncias Exatas e da Natureza — CCEN

Representante do Centro de Tecnologia e Geociéncia — CTG

Representante do Centro de Artes e Comunicacdo — CAC

Representante do Centro de Ciéncias da Saude — CCS

Representante do Centro de Informatica — CIN

Representante do Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas — CCSA

Representante do Centro Académico de Vitdria — CAV

Representante do Centro de Educagéo — CE

Representante do Centro de Ciéncias Juridicas — CCJ

Representante do Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas — CFCH

N S N N N I e I T

Representante do Centro Académico do Agreste — CAA

TOTAL

|
\l

Quadro 1: Sintetiza os sujeitos da pesquisa
Fonte: elaboracao prépria (2013)

Vale acrescentar que, conforme as Portarias n°® 1562 / Abril 2012 e n°
3114 / Agosto 2012, foi instituido grupo de trabalho, composto por 1
representante da comissao interna de supervisao e mais 12 representantes dos
centros académicos, com objetivo de elaborar proposta e regulamentar o
dimensionamento, a alocagdo de novas vagas e a remocdo dos servidores
técnico-administrativos em assuntos educacionais.

Foram previstas 17 (dezessete) entrevistas; entretanto, pela falta de
disponibilidade de alguns sujeitos da pesquisa, 12 (doze) se realizaram de
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forma a contextualizar a realidade e auxiliar na identificagdo e descricdo da

pratica de alocacéo da instituicdo.

3.5 COLETA DOS DADOS

3.5.1 Entrevistas

Como instrumento para captacdo dos dados, a pesquisa utilizou
entrevistas semi-estruturadas, a fim de coletar informacfes potenciais, as quais
poderiam implicar a resposta a pergunta de pesquisa.

De acordo com Yin (2005), as evidéncias para um estudo de caso
podem vir de uma fonte do tipo entrevista. Para tanto, as questbes formuladas
devem se estruturar em torno de uma plataforma amigavel e ndo-ameacadora,
tendenciosa.

No que tange ao entendimento de Minayo, Deslandes e Gomes (2009),
o roteiro semi-estruturado, ao combinar perguntas abertas e fechadas, expande
ao respondente a possibilidade de tecer comentéarios a respeito do tema sem,
na verdade, se prender as questdes formuladas.

De forma anéloga, os topicos do roteiro de entrevista seguiram 0s
critérios de Yin (2005), onde tanto fatos relacionados ao assunto, quanto a
opinido dos informantes-chave, (...) suas proprias interpretacdes sobre certos
acontecimentos, podem ser indagadas.

Apesar de espontaneas e de assumirem o carater de uma conversa
informal, nas entrevistas, a pesquisadora seguiu 0 conjunto de perguntas
originado do protocolo de entrevista de pesquisa, constante no APENDICE C
deste trabalho.

Assim sendo, a pesquisa consistiu na elaboracdo de um roteiro de
entrevista semi-estruturado, previamente construido e aprimorado com base no
parametro das competéncias proposto por Pires et al (2009).

Dessa forma, as perguntas elaboradas permitiram o levantamento de
informagdes-chave - tais como descricdo do processo atual de alocagao dos

servidores, definicdo de um modelo desejado e do que precisa ser feito para
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sair do estado atual para o futuro — capazes de auxiliar na elaboragdo de uma
descricdo sobre o mecanismo alocativo atualmente implementado pela Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas e Qualidade de Vida para lotar os servidores
assistentes administrativos, além de definir se o referido critério poderia ser
caracterizado como pratica inovadora sobre o panorama da gestdo de pessoas

por competéncia conforme preceituam Pires et al (2009).

3.5.2 Anélise de Documentos

A investigacdo documental, de acordo com Vergara (2007), € realizada
em documentos conservados no acervo dos 6rgaos publicos (...) de qualquer
natureza. Embora, para Martins (2006), se assemelhe a pesquisa bibliogréfica,
sua fonte de coleta restringe-se, segundo Lakatos e Marconi (2006), a
documentos néo editados, escritos ou nao (fontes primarias).

Sendo assim, mostrou-se pertinente fazer uso desta técnica de coleta,
partindo do pressuposto da relevancia de analisar dois documentos

institucionais:

1) O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), no que tange a
identificacdo de algum trecho que discorresse sobre o modelo de
alocacao implementado nesta IFES;

2) Resolucdo n® 6 / 2006, a fim de verificar se, nas normativas do
Programa de Gestdo do Desempenho dos servidores, consta
alguma informacdo a respeito da pratica de avaliacdo de

adequacao ao cargo ou funcéo.

Todavia, em ambas as analises documentais ndo foi encontrada
nenhuma resolucdo, aprovada pelo Conselho Universitario, com o passo a
passo da pratica alocativa atualmente utilizada, nem sobre o mecanismo de
avaliacdo de adaptacdo ao servi¢co; na realidade, a instituicdo, unicamente,
implementa as avaliagcbes de desempenho funcional e de estagio probatério.

N&o obstante, convém explicitar a legislacdo investigada, constante no

anexo deste trabalho, que serviu de suporte para embasar o estudo:
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e Decreto n° 5.825 - ANEXO A — estabelece as diretrizes para elaboracao
do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos;

e Decreto n° 5.378 - ANEXO B — institui o Programa Nacional de Gestao
publica e Desburocratizacéo;

e Decreto n° 5.707 - ANEXO C - institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal,
autarquica e fundacional,

e Decreto-Lei n° 200 - ANEXO D -dispbe sobre a organizacdo da
Administracdo Federal, estabelece diretrizes para a Reforma
Administrativa;

e Resolucdo n° 6 - ANEXO E - institui Programa de Gestdo do
Desempenho dos servidores técnico-administrativos em educacdo da
UFPE.

3.6 ANALISE DOS DADOS

O conteldo extraido das entrevistas semi-estruturadas foi compilado e
interpretado através da técnica de andlise de conteudo.

Vale acrescentar que o tratamento dos dados, alicercado na analise de
conteudo, “ao buscar a esséncia da substancia de um contexto nos detalhes
dos dados e informagdes disponiveis, infere o todo da comunicacio”
(MARTINS, p.35, 2006).

A andlise de conteudo, descrita por Martins (2006), trata de uma técnica
guando se deseja analisar e avaliar a comunicacdo de maneira objetiva,
sistematica, a partir dos discursos escritos e orais de seus atores.

Esse procedimento tende a valorizar o material a ser analisado, pois,
conforme Franco (2008), o que esta escrito, falado, mapeado, figurativamente
desenhado, e/ou simbolicamente explicitado ser4 o ponto de partida para a
identificagdo do conteudo manifesto.

Esta estratégia de tratamento dos dados:

“‘Certamente fara parte do planejamento e
desenvolvimento dos trabalhos de campo de um estudo
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de caso, pois auxiliard o pesquisador no processo de
compreensdo do material escrito coletado, pesquisa
documental, além das falas dos sujeitos que compdem a
estrutura do caso sob estudo” (MARTINS, p. 34, 2006).

Segundo Bardin (1994), este aspecto de manipulacdo objetiva apareceu
na primeira edicdo do Handbook of Social Psychology e apresentava este
método como uma técnica capaz de apurar descricdes de conteudo (...), para
pbér em evidéncia a natureza e as forcas relativas dos estimulos a que o sujeito
€ submetido; fornecia-se, por conseguinte, a pratica o aval de objetividade.

Esta abordagem da andlise de conteddo tem por finalidade efetuar
deducdes logicas e justificadas, referentes a origem das mensagens tomadas
em consideragdo (0 emissor e 0 seu contexto, ou, eventualmente, os efeitos
dessas mensagens (BARDIN, p. 42, 1994). O analista tira partido do tratamento
das mensagens que manipula “para inferir (dedugcado) conhecimentos que
extrapolam o conteddo manifesto nas mensagens e que podem estar
associados a outros elementos (como emissor, suas condi¢cdes de producéo,
seu meio de abrangéncia, etc)” (FRANCO, p. 29, 2008).

Produzir inferéncias €, pois, la raison d’etre da analise de contetdo. E
ela que confere a esse procedimento relevancia tedrica, uma vez que implica
pelo menos uma comparacdo (FRANCO, p. 30, 2008).

Para tanto, conforme preceitua Vergara (2005), a técnica de andlise de
conteudo, utilizada para averiguar os resultados da pesquisa, pode ser descrita
a sequir:

I. Tema e problema de pesquisa foram definidos;

. Com base no problema de investigacdo, escolheu-se as
literaturas de Gestdo Publica: mudancas e perspectivas, Gestado
de Pessoas e Inovacdo no Setor Publico: o enfoque das
competéncias, enquanto orientacdo tedrica capaz de dar suporte
ao estudo;

lll. O método documental (analise do PDI) e a estratégia de campo,
com a aplicacdo das entrevistas semi-estruturadas, foram
utilizadas como meio para coleta dos dados;

IV. Entrevistas transcritas;
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V. As categorias de analise, pertinentes ao objetivo especifico 3 da
pesquisa, foram estruturadas preliminarmente ao andamento das
entrevistas (grade fechada); a saber: desenho dos concursos,
curso de formacao, perfil profissiografico, avaliacdo de adequacéo
e selecao interna;

VI. Leitura do material selecionado durante a etapa de coleta dos
dados;

VIl.  Os paragrafos presentes nos depoimentos foram determinados
como unidade de analise;

VIIl.  Procedeu-se a analise de conteddo, apoiando-se em
procedimentos interpretativos e confrontando com a teoria que

auxiliou a investigacao.

3.7 LIMITES E LIMITACOES DO ESTUDO

A pesquisa investigou em que se baseia a alocacao dos servidores
assistentes em administracdo implementada pela Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas e Qualidade de Vida na Universidade Federal de Pernambuco, bem
como identificou se a metodologia alocativa se fundamentava no modelo
inovador da gestéo por competéncia conforme Pires et al (2009).

Ressalta-se que o estudo ficou restrito a UFPE e, mais especificamente,
a PROGEPE, que fica responsavel pela elaboracdo e execucdo das praticas
gue dizem respeito a gestdo da forca de trabalho.

No que concerne ao periodo escolhido, 2011 — 2013, a delimitacdo
deveu-se ao tempo-limite para que se pudessem acessar dados e concluir a
pesquisa em tempo previsto. Por isso, 0s resultados podem representar um
periodo especifico apenas, e ndo outros momentos, pelos quais 0 processo

alocativo da instituicdo pesquisada evoluiu.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise e os resultados da dissertacdo na
ordem a seguir relatada. A primeira secdo versa sobre a presenca de
normativas que discorram sobre a alocacdo dos servidores no Plano de
Desenvolvimento Institucional da Universidade Federal de Pernambuco. Na
segunda secdo apresentam-se 0s resultados relacionados a pratica de
alocacdo dos assistentes administrativos implementada pela Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas e Qualidade de Vida (PROGEPE). Na terceira secdo sao
apresentados os achados relacionados ao desenho dos concursos, perfil
profissiografico, avaliacdo de adequacao, selecdo interna e curso de formacéo,
0S quais serviram de base para a comparacdo entre o atual procedimento
alocativo adotado pela UFPE, considerando, para isto, a tipologia das
competéncias desenvolvida por Pires et al (2009).

Analisam-se os resultados da pesquisa, fundamentando-se nos dados

captados por meio das entrevistas e da pesquisa documental.

41 O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL (PDI) E AS
NORMAS DE LOTACAO DOS SERVIDORES

Dando prosseguimento a apresentacdo dos resultados e respondendo
ao primeiro objetivo especifico deste estudo, buscou-se, nessa secao,
identificar a presenca de documento, cujas normativas descrevessem como se
fundamenta o processo de alocacéo dos servidores assistentes administrativos
desenvolvido pela Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas e Qualidade de Vida da
UFPE.

Trés respondentes da pesquisa, (entrevistados 1, 2, 3), se pronunciaram
guanto a auséncia de documento institucional que versasse sobre mecanismo
de alocacéo; na verdade, os depoimentos se reportavam a construcao de uma
minuta de resolucdo, que seria apresentada ao conselho universitario para

posterior aprovagao:
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“(...) isso ainda ia se transformar em resolugéo. No plano da instituicdo é que
néo tinha mesmo. PDI é uma farsa”. [ENTR 2]

“Néo ta ainda na resolugéo da universidade, ta na resolugdo de uma reunido”.
[ENTR 3]

“Tem uma minuta de resolugdo, mas nés estamos concluindo o anexo que é
onde vai constar o modelo e ai a gente fez as férmulas mateméticas pré ver se
dava certo e agora estamos no mais dificil, que é transformar a formula
matematica em uma coisa escrita”. [ENTR 1]

Outro participante (de numero 7) destacou que a necessidade de
construcdo do documento deveu-se a auditorias que a Universidade possa ter

recebido:

“Néo tem nada arquivado no PDI que trate do processo de alocagao. Eu acho
gue a necessidade foi despertada em algum momento. E a comissdo foi
montada muito possivelmente em cima de auditorias que a Universidade pode
ter recebido, o proprio TCU. A gestdo da Universidade é complicada, entdo
passa ndo so por isso”. [ENTR 7]

Cabe atentar que trés respondentes desse estudo (entrevistados 5, 6 e
7) apontaram, que a construcdo desse documento se constitui em uma
legislac@o interna, que dard respaldo a PROGEPE de negar determinadas
solicitacdes de servidores, buscando minimizar a grande influéncia do lado

politico nas movimentac¢des internas:

“Na verdade, o que é que eu sinto, é que a Pro-Reitoria precisava de alguma

coisa...porque geralmente: um chefe de departamento, de coordenacao de pos-
graduacgdo...ele pede.. pede.. pede...e a PROGEPE nega por negar, porque
nao tem...entdo quer negar ou conceder com base num documento oficial,
numa resolucao... Olha, aqui...t6 te negando porque de 100 a 200 alunos sao
2 e vocé ja tem 3..entdo ndo posso lhe dar um quarto servidor...0 senhor ja
esta acima”. [ENTR 5]

“(...) A maioria das movimentagées internas sé&o politicas, ndo sdo técnicas,
séo politicas; ou seja, se o diretor do centro, o chefe do setor tiver forga politica
0 cara nao sai. Entdo o qué que acontece: a reitoria precisava de um
instrumento, certo, que desse um respaldo na hora de dizer: olha, vocé tem
mais pessoas do que a sua necessidade. Entdo, tais setores estdo aquém do
seu quantitativo, entdo vamos ter que fazer uma movimentacao...entdo, vocé
fazer isso enfrentando a politica € muito complicado”. [ENTR 6]
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“(...) ter uma resolugdo a nivel de UFPE, uma resolugdo do conselho
universitario e que discipline e formalize esse modelo e tenha esse
procedimento de alocacdo de pessoas melhor definido pra ndo se ter
simplesmente apenas o lado politico (...)". [ENTR 7]

Além de que, conforme afirmou o entrevistado 5, apesar do objetivo de
frear o aspecto politico, a resolucdo néo resolve a questédo da insatisfacdo do

servidor:

“Na verdade se vé isso: que tem insatisfacdo e que a Pré-Reitoria tem que
gerenciar iSso, e pra gerenciar isso ela vai ter um instrumento. Essa resolucéo
criada pela comisséo, néo resolve a insatisfacao, resolve a questao politica da
Pro-Reitoria poder dizer um ndo e mostrar porque ta dizendo um néo, pra o
diretor de centro, chefe de departamento néo ficar de cara feia pra PROGEPE”.
[ENTR 5]

Finalmente, apenas um entrevistado (de nimero 4) indicou que cabia a
Divisdo de Andlise de Processos informar aos servidores ingressantes o passo

a passo da lotagéo:

“Quem informa isso para os servidores é a Divisdo de Analise de Processos,
porque quando o0s servidores que passaram nO CONCUrsoO entregam a
documentacéo la, se explica pra eles: olha, tua documentacao vai passar por
uma analise de acumulacdo de cargos e enquanto isso teu curriculo vai ser
analisado pra lotagcédo e vocé vai pra entrevista”. [ENTR 4]

Em resumo, de acordo com os dados constatados nos depoimentos, foi
levantado, nos resultados desse estudo, inexisténcia de normas no PDI, que
discorressem sobre o processo de alocacdo dos servidores da Universidade
Federal de Pernambuco apesar da exigéncia legal, consoante Artigo 5° do
Decreto n° 5.825 / 2006, o qual estabelece que o Plano de Carreira dos Cargos
Técnicos Administrativos em Educacdo — PCCTAE - deve apreciar, a definicdo
de modelos de alocacéo de vagas; devendo, esta informacao, constar no Plano
de Desenvolvimento Institucional de cada IFE.

Os achados do estudo identificaram, ainda, que as movimentacdes
internas séo influenciadas pela forca politica de diretores de centros, chefes de

departamentos; dessa forma, foi mencionado nas entrevistas, inclusive, que
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caberia a resolugdo em construcado, criar uma legislacao interna capaz de ser

respeitada pelos gestores.

42 A PRATICA INSTITUCIONAL PARA LOTAR ASSISTENTES
ADMINISTRATIVOS

Nesta secdo, respondendo ao segundo objetivo especifico desta
pesquisa, o depoimento dos entrevistados favoreceu conhecer a préatica que a
Universidade Federal de Pernambuco, mais especificamente, a PROGEPE, faz
uso para alocar os servidores assistentes administrativos.

Os dados compartilhados mostraram que, para o0 entrevistado 1, a
Comisséo Nacional de Supervisdao de Carreiras nédo elaborou as diretrizes

norteadoras para o desenvolvimento desses modelos dimensionais:

“‘Na verdade, o dimensionamento existe desde 2005, a necessidade de
dimensionamento. No entanto, a comissao nacional de supervisdo da carreira
dos servidores técnicos administrativos em educacdo ficou de elaborar
diretrizes para esse dimensionamento que até hoje ndo saiu”.

“Como né&o chegaram as diretrizes de Brasilia e essa necessidade vem cada
vez mais sendo eminente de que a gente precisa compartilhar decisdes. Entédo
a PROGEPE resolveu criar esse grupo e enfrentar o estudo de um modelo
proposto pela Universidade. Seja esse modelo bom, médio, 6timo... pra qué ele
va sendo aperfeicoado”. [ENTR 1]

Com a Lei 11.091/2005, surge na esfera publica o dimensionamento
entendido como processo de quantificacdo do quadro dos servidores.
Posteriormente, o Decreto n° 5.835/2006 ratifica que cabe as Instituicbes
Federais de Ensino Superior a definicdo dos modelos de alocagéo de vagas.

Seguindo o movimento de desburocratizagcdo da esfera governamental,
o0 Decreto n° 5.707/2006 veio pontuar as diretrizes para o desenvolvimento de
pessoal na administracdo publica pautado no modelo de gestdo por
competéncia.

Neste cenario, desde 2006, a Comissdo Nacional de Supervisdo de
Carreiras dos Servidores Técnicos Administrativos em Educagéo nédo elaborou

0s topicos norteadores para a criagdo dos modelos de dimensionamento. E,
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apesar das implicacbes legais, a Instituicho Federal de Ensino Superior
analisada so iniciou a construcdo de um parametro de alocagdo do quadro

funcional em 2012.

Dez dos patrticipantes do estudo (entrevistados 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 10, 11
e 12) negaram a existéncia de um parametro de dimensionamento anterior a
comissao de avaliacdo e dimensionamento de pessoal criada com o objetivo de
montar um modelo do dimensionamento da for¢ca de trabalho; apenas dois

entrevistados (1 e 9) se reportaram a um método nao oficial:

“...)sempre vem tentando, seja com visitas em locus, seja no olhbmetro; (...)
Pela coeréncia, na média geral dos departamentos em relacdo ao tamanho
dele: numero de cursos, alunos e docentes,.pela coeréncia disso. Entdo a
gente sempre vinha fazendo , mas sem um modelo institucionalizado, essa é a
palavra”. [ENTR 1]

“Isso é um trabalho que ndo comegou agora. Essa comisséo foi formada agora,
mas desde 98 (...), ja vinha se estudando dimensionamento e, quando teve a
lei, do plano da gente, da 11.091, ela enfatizou a parte do dimensionamento”.
“Em 98, foi feito um estudo, indo em cada departamento, conversando com os
servidores, principalmente com as secretarias, que é por onde o volume maior
de trabalho passa, (...) pra ver o volume de trabalho de cada departamento. E
apresentou-se um modelo, (...) baseado no qualitativo. [ENTR 9]

No que diz respeito a pratica da Universidade Federal de Pernambuco
para alocar os servidores assistentes em administracdo, os dados obtidos
revelaram que um grupo de trabalho - Comissdo de Avaliacdo e
Dimensionamento de Pessoal - conforme as portarias n°® 1562 / Abril 2012 e n°
3114 / Agosto 2012, foi criado, a fim de montar um modelo de alocacao dos
servidores técnicos-administrativos em assuntos educacionais, iniciando o
processo de regulamentacdo do dimensionamento na UFPE. Apesar de dois
sujeitos da pesquisa se referirem a existéncia de um modelo anterior n&o

oficial.

Nesse contexto, o interesse da PROGEPE em compartilhar decisoes,

bem como minimizar os desvios de funcéo, a presenca de bolsistas ocupando
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vagas de servidores, segundo entrevistados 6 e 12, resultou na criacdo da
Comisséo de Avaliagédo e Dimensionamento de Pessoal, a fim de montar um
modelo de alocacdo dos servidores técnicos administrativos em assuntos

educacionais:

“Um dos problemas foi a extingdo de alguns cargos ao longo do tempo, como
operador de maquina copiadora..., a Universidade ficou sem saber onde
colocar essas pessoas, onde alocar essas pessoas e muitas foram desviadas
de fungéo, que é o grande mal desta Universidade.”.

“Os setores que ficaram carentes de pessoas, ndo tinham como fazer permuta,
entdo eles comecaram a fazer o qué? A colocar estagiarios; outro problema,
porque o estagiario nao € garantia de nada, ele pode estar hoje e ndo amanha.
Os estagiarios que sdo colocados nas funcbes, ndo necessariamente tem
qualificagdo para aquela fungdo”. [ENTR 6]

“A questao de exercer a funcdo vinha da administracdo, porque entravam duas
pessoas e uma ia para um setor e desviavam de funcao o outro. Nao havia um
tratamento igualitario. HA essa diferenciacdo. Esse tratamento varia de local
pra local, ndo ha uma uniformidade”. [ENTR 12]

De acordo com os entrevistados 2, 6, 10 e 11, os estagiarios precisavam
ser substituidos, por servidores concursados, equilibrando o quantitativo de

funcionarios nos setores defasados:

“O objetivo da comissdo, o ano passado, era, principalmente, fazer o
levantamento dos servidores, quem estava lotado em qual lugar, quais as
demandas de cada setor e mais, quais as lacunas. (...) a partir desse
levantamento inicial... se constatou que tem muito departamento aqui na
universidade que funciona a base de bolsista. A prioridade seriam os lugares
qgue estavam funcionando com bolsista”. [ENTR 2]

“Havia um pensamento na comissdo que eu ndo comungava muito: vendo o
bolsista como uma pessoa que pode responder pelo servico. Mas, bolsista ndo
pode responder por um funcionario....responder administrativamente um caso
que chegue de um aluno, um professor”. [ENTR 11]

Diante do interesse em minimizar os desvios de fungédo na instituicao -
resultado da extingdo de cargos - além da intervencéo politica dos gestores no
processo alocativo ( buscando equilibrar a quantidade de trabalhadores entre
os setores inchados versus carentes, substituindo os estagiarios por servidores

concursados), a PROGEPE decidiu desenvolver 0 estudo sobre o
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dimensionamento da forca de trabalho e propor uma metodologia capaz de dar
suporte a alocacéo dos servidores.

Na verdade, o elevado contingente de servidores desviados de suas
funcdes na UFPE, encontra correspondéncia com o entendimento de Marconi
(2009), no que concerne as politicas tradicionais de recursos humanos, que
persistem em varios érgaos publicos. JA que nos cargos a movimentacdo €
praticamente nula, as atividades executadas, na maioria das vezes, ndo se
configuram nas atribuicbes do mesmo; caracterizam-se 0s desvios e 0
engessamento das praticas de gerir individuos.

Quanto a intervencdo dos gestores no processo alocativo, conforme os
achados desse estudo, tem-se o reflexo do Decreto Lei 200, o qual na visdo de
Bresser (1996), impactando no mecanismo de movimentacdo dentro desta
autarquia dependente de quem esta no poder.

Seguindo o analogo raciocinio, o que Majone (1999) caracterizou como
a presenca do modelo patrimonial de gestdo impregnado por procedimentos
impessoais, manipulados em funcdo da autoridade personalista (EVANS,
1993).

Ademais, os resultados indicaram, que o real impulsionador, a fim de
que os estudos do dimensionamento fossem implementados, mais
pontualmente, a elaboracdo do modelo alocativo, deveu-se a tentativa de
reduzir a pressao politica exercida pelos ocupantes de cargos de chefia quando
da solicitagdo por servidor. Posto que as exigéncias legais ja existem desde
2006 e s6 com a criacdo da Comissdo de Avaliacdo e Dimensionamento de
Pessoal, em abril de 2012 , o dimensionamento evoluiu.

N&o houve, na verdade, o interesse em inovar nas praticas de alocacéo
como sinbnimo de governanga, significando avanco e modernizacao
institucional (RIBEIRO; FARIAS, 2012).

Os resultados desse estudo, na percepcdo dos sujeitos 6, 1, 3, 8,
indicaram que o modelo de dimensionamento esta sendo elaborado, com base
no parametro de bibliotecas criado pela UFPR, mas foi adaptado a realidade da
UFPE:
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“Foi preciso adaptar a realidade institucional, porque a universidade é muito
complexa e de ambientes diferentes...nd0 somos iguais em todos 0s centros,
em todos os departamentos, em todos os cargos. Nao da pra dizer. € X
pessoas no departamento tal, porque vocé vai ter os cargos técnicos, 0s
administrativos. Tem que ver, também, a questdo da localizacdo, se naquele
local tem clinica, se ndo tem clinica, se funciona dentro ou fora do HC, como é
o departamento de cirurgia”. [ENTR 1]

“Entao, esse modelo foi baseado na literatura, ja existia um trabalho propondo
na UFPR. Ai a idéia foi adaptar esse trabalho pra realidade da instituicdo local.
Depois a gente pegou e tentou fazer um modelo de alocagdo pra
departamento. A questdo toda € que , dependendo do tipo de lotagdo por
funcionario, o modelo difere”. [ENTR 8]

Neste sentido, conforme entrevistados 6, 1, 3, 8, 9, variaveis desde
namero de atendimentos, docentes e quantidade de cursos, que O
departamento, escolaridade ou coordenagédo fornecem suporte, apresentaram
relevancia consideravel no momento de definir a quantidade minima e maxima

de servidores por setor:

“A gente comega a fazer os calculos estatisticos. E o qué é que esses calculos
trazem? A real necessidade de um quantitativo, uma coisa bem fria, de
pessoas suficiente para aquele setor com base nas opinides e naquele modelo
anterior da UFPR. Depois apresentamos pra todos os diretores de centros e de
orgdos suplementares da Universidade e, esses diretores de centro, que
opnaram: isso aqui ta certo...isso aqui ta errado.[ENTR 6]

“Quais foram as duas variaveis mais importantes para definir a lotagdo de
nameros de bibliotecérios...a gente usou livros, n° de periédicos e n° de
atendimentos.(...)ai vocé vai criando freqiliéncias, vai fazendo os histogramas”’.
“Entao, faz isso nos centros académicos, que é a maioria da universidade. Ai o
gue é que a gente fez, n° de docentes, de alunos, de curso de graduac&o..ai
vocé vai estratificando os departamentos...entdo a variavel principal €
atendimento pra montar”. [ENTR 3]

“O dimensionamento é feito com base na caracteristica de cada unidade....Tem
secretaria de departamento, de coordenacdo, de pos-graduacao. A secretaria
de departamento atende menos alunos, porque aluno é mais atendido pela
secretaria de coordenacéo. “Dependendo da unidade, se verifica também o tipo
de variavel que vai ser aplicada...mesmo sendo secretaria de departamento,
depende do tamanho, porque tem departamento que tem um curso de
graduacéo, tem departamento que tem quatro”.[ENTR 9]

O modelo de dimensionamento, que esta em construcdo, adaptou o

parametro de bibliotecas utilizado pela Universidade Federal do Parana
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(UFPR), a realidade institucional, priorizando o nimero de atendimentos como
variavel principal, apesar da relevancia das variaveis nimero de docentes e
namero de cursos influenciarem, no momento de definir o quantitativo de
servidores de cada departamento, coordenacéo, escolaridade, secretaria.

Os dados apontaram que, de acordo com Alberti e Bertucci (2006),
embora a inovacdo nao seja uma solucdo completa e fechada, mas
transformada pelos que adotam, coube ao grupo de trabalho formado para
elaborar o método dimensional de alocacéo, optar por se basear no modelo
pronto da UFPR, do que implementar um levantamento mais complexo e
demorado junto aos departamentos, coordenacdes, escolaridades , etc,
elecando as lacunas de competéncias para nortear a criagcdo de um parametro

especifico para o contexto da IFES investigada.

Apesar dos onze participantes da pesquisa terem citado que o modelo
de lotacdo dos servidores focava em numeros; exclusivamente, um dos
entrevistados (de numero 9) mencionou que a dimensao qualitativa fazia parte
do método, embora tenha levantado aspectos quanto ao apego a questédo
matematica e ao bindmio producédo versus qualidade do servigo ofertado pelos

setores:

‘Ja ta sendo levada em consideragéo a parte qualitativa também. (...) tem que
colocar o quantitativo, mas ai chega o qualitativo pra fazer os ajustes”.

“Sempre bati nessa questdo de dimensionamento, que se leva muito em
consideracdo e se apega muito a numeros, quando o x do problema néo esta
no numero. Porque a parte importante ndo ta no quantitativo, ta no qualitativo”.
“Entédo, o qué que a unidade quer melhor? Servigo, producdo a qualquer custo;
ou quer o servico de qualidade? (...) Eu sou mais o lado qualitativo, porque
vocé trabalha com gente e gente ndo é numero, gente é gente”. [ENTR 9]

Ja o entrevistado 3, justificou a auséncia do parametro qualitativo no
modelo, por ndo ser norma. Para o participante 9, a dificuldade de
implementagao qualitativa se configura na complexidade de levantar elementos

subjetivos:

“Todas as reunibes que a gente comegou, a gente comegou assim: vamos
olhar, primeiro, variaveis quantitativas. A gente ndo ta olhando variavel de
desempenho néo. Variavel de desempenho, de perfil é qualitativo”.



60

“Todo modelo, hoje, do Brasil, até do MEC n&o avalia perfil ndo. A gente pode
fazer isso na entrevista, mas isso ndo é norma ndo”. [ENTR 3]

“...)Jmas o qualitativo fica dificil das pessoas acgitarem, porque fica dificil de
VOCé comprovar com numeros, ta, entendendo? E um trabalho muito subjetivo,
porque, pra mim, o que eu entendo como qualidade pode ndo ser para outra
pessoa”. [ENTR 9]

Vale citar que o método estatistico foca, exclusivamente, no aspecto
guantitativo; a auséncia do componente qualitativo deve-se, conforme os
achados, ao fato de nao se constituir em norma; inclusive, foi enfatizado por um
dos entrevistados que nenhum modelo do MEC avalia perfil.

Neste aspecto, os dados reforcam a presenca na UFPE da fase
operacional da administracdo de pessoas, impregnada, segundo Dutra (2002),
de procedimentos controladores e burocraticos. O foco € resolver o problema
guantitativo em prol do aumento da producéo nos setores.

Soma-se, ainda, a dificuldade em levantar elementos subijetivos,
ratificando o que Pires et al (2009) inferem como argumento da administracéo
publica quando da dificuldade de definir critérios objetivos para avaliar
guestbes relacionadas a conduta pessoal, bem como interpessoal do
candidato. Os mesmos autores revelam que alguns processos seletivos,
desenvolvidos por 6rgdos ou entidades governamentais ja incorporam essas

formas de avaliacdo para gerir pessoas por competéncia no servigo publico.

Um dos sujeitos da pesquisa (de numero 1), afirmou que ndo se pode
pensar na inser¢cdo do qualitativo, se o quantitativo minimo de servidores nos
setores, definido pela comissdo, consoante o respondente 2, como sendo de
dois funcionarios, ndo for suprido; inclusive, sugerindo, que o nimero maximo
de servidores definido pelo modelo em determinado setor ja resolveria

problemas relacionados a qualidade:

“Entao, inicialmente, a gente vai ver o quantitativo, porque ndo dar pra ver o
quantitativo e qualitativo. Quando todo mundo tiver o quantitativo dentro do
minimo e do maximo, diminuir essas distor¢des, ai a gente vai , passa pra uma
segunda etapa, testando, primeiro, o modelo do quantitativo”.
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“Mas essa parte quali no modelo tem que ser uma nova etapa. Se hoje, a gente
tem departamentos que estdo abaixo do minimo, eu nao posso falar em quali,
entendeu?”.

“Agora, dentro do modelo, o minimo, ele é seco, mas o maximo ja daria esse
suporte pra cobrir aquele quali (...)".[ENTR 1]

“E o consenso que se tinha era sé o seguinte: tinha que ter, pelo menos, por
setor, 2 funcionarios pelo motivo simples de que a pessoa tira férias, a pessoa
adoece...um funcionario so, por setor, ndo tem condigbes”. [ENTR 2]

O modelo, que esta sendo criado, faz uso de férmulas matematicas para
definir um nimero minimo ( cujo consenso entre os membros da comisséao
determinaram como 2 ) e maximo ideal de servidores em cada setor.

Conforme o entrevistado 1 ndo ha l6gica em analisar a dimenséo quali
se 0 numero minimo de servidores definido pelo modelo nédo for suprido nos
setores com déficit de funcionarios

Essa visao limitada converge com a abordagem funcionalista de RH,
consoante Davel e Vergara (2005), cujo planejamento dos recursos humanos

esta direcionado exclusivamente a execucao das atividades.

O entrevistado 6 indicou a importancia do aspecto quanti, sem abrir mao
de um estudo mais detalhado, o qual leve em consideracdo as especificidades

dos centros, departamentos, etc:

“O instrumento esta sendo construido, inclusive em cima de estatistica. S6 que
a estatistica é fria.Vocé tem especificidades.Tem curso aqui no CCSA que vai
até 10 horas da noite, tem cursos no CFCH que vai s6 até a tarde, entdo
existem muitas escolaridades dentro das escolaridades. Vocé trabalha na
forma fria como uma base e a partir dessa base, vocé comeca a chegar nos
locais e trabalhar com estudos de tempos e movimentos, entende?”. [ENTR 6]

Para o respondente 9, mesmo que se estime um quantitativo de pessoas
para determinado local, deve-se atentar ao impacto da gestdo e da cultura no

dimensionamento:

‘Ao longo do tempo, comegamos a perceber que certas coisas tinham mais
importancia que outras, quando a gente vai fazer a andlise e tem uma coisa,
fundamental, no dimensionamento, que € a gestdo. Vocé pode ter um namero
perfeito, mas se a unidade n&o for bem gerida, ela nédo funciona. Porque, tem
dois agravantes aqui na universidade: um é gestdo, outro, € que tudo, €
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decorrente da gestdo, que, como vem ao longo do tempo, se mistura com a
cultura e termina refletindo no dimensionamento”. [ENTR 9]

Identificou-se que mesmo que se estime um quantitativo de pessoas
para determinado local, torna-se pertinente efetuar um estudo detalhado
levando-se em conta as especificidades de cada centro. Aléem de que, se a
unidade nao for bem gerida ndo adianta; é a gestdo e a cultura refletindo no
dimensionamento.

Os resultados demonstram semelhanca com o trabalho de Tonelli,
Lacombe e Caldas (2002), os quais evidenciam que para entender a dinamica
do processo de gerir pessoas, nao se pode deixar de levar em conta elementos
capazes de influenciar na gestdo e suas nuances. E que Pires et al (2009)
chamam atencdo enquanto especificidades culturais e atribuicdes particulares
de cada entidade como desafio para implantacdo da gestdo por competéncias

em organizacdes do governo.

O participante de numero 11 questionou a pressa para concluir o
modelo, indicando que ndo se trata s6 de célculos, mas de atentar as
especificidades de cada centro:

“Yocés acham que é uma questao s6 matematica? A maioria afirmava que sim,
sendo, nao iria terminar essa histdria de redimensionamento nunca, nao iria
avancar (...)Notei uma pressa pra dar conta do recado’.
“Pra vocé definir como deve ser a alocagdo dos funcionarios de determinado
centro tem entender as bases. Eles deveriam colher os dados o mais possivel
do que é o contexto de cada centro desses”. [ENTR 11]

Na verdade, para um dos entrevistados (0 de numero 2), o sistema
fechado de movimentacao interna ndo esta interessado com a qualidade da

lotacao:

A discusséo era quantitativa, ndo era qualitativa. Em alguns momentos a gente
tentava entrar nessa discussdo de qualidade, mas a questado quantitativa era
tdo emergencial, tdo mais urgente, que essa questao de qualidade foi colocada
como segunda, ou terceira prioridade”.

“O complicado aqui é porque pra fazer a movimentagdo de um servidor,
condiciona-se arrumar outra pessoa para seu lugar. Entdo, quando se fecha
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desse jeito, o sistema ndo esta preocupado se vocé esta bem lotado ou néo’.
[ENTR 2]

Os achados desse estudo revelaram, conforme os entrevistados 5, 6,
que o fundamento utilizado pela comissdo de avaliacdo e dimensionamento
para definir o escalonamento do quadro de pessoal - para cada coordenacéo,
departamento, escolaridade - se constituiu em alvo de criticas de pro-reitores,
bem como dos diretores de Centro:

“Depois que isso ta montado, nés apresentamos pra todos os diretores de
centros e de 6rgdos suplementares da Universidade |a no auditério da reitoria
e, esses diretores de centro opnaram issO aqui ta4 certo...isso aqui ta
errado.Todos fizeram muitas criticas ao modelo, porque , evidentemente,
ninguém vai admitir que tem muita gente”. [ENTR 6]

“(...)O critério que a gente chegou mais proximo foi o das bibliotecas, porque ja
tinha um trabalho anterior...os outros ndo, departamento, escolaridade, pos-
graduacgéo,coordenagdo...6 mais no empirico mesmo, ai foi fazendo uma
escala (0 a 100 alunos...tantos servidores, etc..). Entdo o questionamento da
prépria pro-reitora académica, Vocés se basearam em qué pra chegar nesse
numero de servidores?”. [ENTR 5]

Inclusive, foi alvo de criticas, em que a comissdo de avaliacdo e
dimensionamento se baseou para definir o escalonamento do quadro de
pessoal para cada coordenacao, departamento, escolaridade.

Questionou-se, também, que o sistema fechado de movimentacao
interna- quando a saida de um sevidor de determinado setor fica condicionada
a liberacaopela chefia de outro funcionario — ratifica 0 ndo interesse da gestéo
de pessoal em implementar uma lotacdo de qualidade. Percebeu-se, na
realidade, uma pressa para concluir o modelo.

Neste aspecto, limitando as remocdes a liberacdo de outro servidor pelo
chefe imediato, percebeu-se que os achados confluem com a tipologia de
Tonelli, Lacombe, Caldas (2002), na qual, apesar da diversidade na estrutura e
abrangéncia da area de RH, na IFES em tela, a gestdo de pessoal fica restrita
ao departamento de pessoas distanciada de praticas mais consultivas e
estratégicas.

Os dados coletados nas entrevistas, corroboram, também, com Marconi
(2009) quando apresenta a visdo limitada da area de RH, focada no

departamento, na medida em que prioriza tarefas rotineiras e emergenciais
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resultando em uma atuacao reativa, pois apenas responde as demandas de
outras areas.

O cruzamento das informacdes desse estudo, quanto a pressa para se
concluir o parametro dimensional de alocacdo, diverge da concepcdo de
Fischer (1998), cujo modelo de gestdo de recursos humanos néo se limita ao
carater instrumental, mas a uma légica de atuacdo que abrange o0s
componentes politico, social, ideolégico e comportamental para gerir

individuos.

Ademais, os contetdos apontaram, entrevistados 8, 6, que os locais, na
instituicdo, que funcionam através de escala de horéario atrapalhavam a

modelagem do método estatistico:

“....)lmagina que tenha 4 departamentos,um departamento que as pessoas
trabalham 6 horas e outros que as pessoas trabalham 8 horas...imagina o
problema que isso gera. Outra coisa é o funcionario... que vé que o outro
trabalha 6...entdo vou fazer de tudo pré sair daqui pra ir pra aquele de 6.0 qué
faz o departamento inchar e outros ndo. Nao vejo como modelar isso, porque
s&o casos tao especificos”. [ENTR 8]

‘E o que é mais gritante, que eu acho péssimo para a universidade,é que 0s
setores que estdo inchados tém um modelo de escala de horério préprio, que
fere a legislacdo, para adequar aquele quantitativo de pessoas. O qué que
acontece?se eles cumprissem o horario ia-se perceber que ali, efetivamente,o
guantitativo esta acima da necessidade deles”. [ENTR 6]

Os dados elucidaram, também, segundo respondente 6, que O0s

servidores na eminéncia da aposentadoria, os quais desfrutam do privilégio de
nao serem cobrados pela chefia, constituem contingente ndo aproveitado pela
UFPE; elemento que gera miopia quando da construcdo do modelo

dimensional:

‘Essa expresséo vassouras velhas, quer dizer pessoas que ja estdo cansadas,
que foram assediadas, descontentes, que estdo esperando aposentadoria...por
estarem a mais tempo, gozam de certos privilégios , que fazem com que até a
chefia ndo tenha coragem de desloca-los. Tem muita coisa por tras disso. E no
final, estdo apenas ocupando um espaco, que esta sendo aproveitado. Esses
componentes que geram miopia em algum aspecto do modelo”. [ENTR 6]
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Finalmente, as informagdes coletadas, de acordo com o respondente 7,
levantaram que um estudo de dimensionamento n&o deve estar dissociado de

uma entendimento acerca da melhora dos processos:

“Critico o dimensionamento de pessoal, sem uma preocupag¢do com processos.
Dimensionar o pessoal esta intimamente ligado em melhorar a gestdo de
processos. Entédo, de repente, vocé acha que precisa de mais gente, porque 0
processo nao esta funcionando corretamente, etc, etc, estd muito
lento...quando, na verdade, quando vocé melhorar 0s processos, pode,
possivelmente, precisar de menos pessoas pra fazer ele tramitar, ele
acontecer”. [ENTR 7]

N&o obstante, alguns aspectos nas entrevistas apontaram miopia no
modelo:

I. Certos departamentos funcionam com escala de horario, fato que
dificulta a analise e modelagem.

II. Servidores que aguardam a aposentadoria, desmotivados, nao
desenvolvem suas atividades, e, pelo tempo de servico,
desfrutam do privilégio de ndo serem cobrados pela chefia. Neste
caso, o levantamento realizado junto ao departamento, embora
possa ter concluido que determinado setor, com 5 funcionarios, ja
se encontrava dentro do nimero maximo de pessoal, na verdade
se configura como equivocado, ja que nem todos trabalham.

lll.  N&o é pertinente pensar em dimensionar sem atentar a melhora
dos processos, uma vez que a otimizacdo de determinadas
atividades pode reduzir o numero de servidor necessarios para
atuar em certo setor, coordenacgao.

Assim, os resultados demonstraram desacordo com a visdo de Ribeiro e
Farias (2012) que apontam a importancia de inovar nas praticas do setor
publico, buscando mecanismos para resolver antigos problemas, ja que a
escala de horario, tratamento diferenciado, além da falta de analise a respeito
da otimizacdo dos processos persistem na Universidade Federal de
Pernambuco, conforme respostas investigadas nesse estudo.

Torna-se pertinente atentar aos aspectos que geram miopia na
modelagem do método estatistico, a fim de incorporar, conforme Cabinet Office

do Reino Unido (2003), pequenas melhoras — inovac¢des incrementais - aos
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servicos e processos capazes de promover impacto consideravel em termos de
resultado para entidade ou 6rgéo estatal.

O que Ribeiro e Farias (2012) definem como mudancas em praticas
anteriores, através da incorporacdo de novos elementos ou de nova
combinacdo de mecanismos existentes, as quais produzam resultados

significativos para o servico publico.

4.3COMPARANDO A PRATICA DE ALOCAGAO ATUAL COM O ENFOQUE
DAS COMPETENCIAS A LUZ DE PIRES et al (2009).

Esta secdo se subdividiu em cinco subsecdes, a saber: Desenho dos
Concursos, Perfil Profissiografico, Avaliagdo de Adequacéo, Selecéo Interna e
Curso de Formacédo, a fim de comparar o atual procedimento alocativo
implementado na UFPE com o enfoque das competéncias a luz de Pires et al
(2009)

4.3.1 Desenho dos Concursos

Nesta subsecdo buscou-se esclarecer a relacdo entre a formatacéo
dos processos seletivos e as questbes de adequacdo aos postos de
trabalho.

No que diz respeito aos dados coletados, foram identificadas
opinides divergentes: trés sujeitos da pesquisa (os de numero 3, 5 e 11) ndo
encontram conexdo entre o desenho atual dos concursos refletindo em
problemas de adaptacdo aos locais de trabalho; em contrapartida, nove
respondentes discordam dessa afirmagéao.

Quanto ao formato dos processos seletivos, a maioria dos entrevistados
ratificou que o atual desenho dos concursos se reflete em problemas de

adequacao ao cargo.

O entrevistado 5 acrescenta que cabe avaliar estas questfes de

adequacao durante o estagio probatorio:
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“Acho que o concurso nao é s6 a prova em si. Acho que o estagio probatorio
esta pra medir toda essa questao comportamental. O que falta é levar a sério.”
[ENTR 5]

No entendimento dos entrevistados (4, 8 e 1), o concurso sO avalia o
conhecimento tedrico do candidato, ndo avalia a pessoa para a pratica do
servico publico. Sugerem a realizacdo da prova pratica, apesar de onerosa,
para minimizar essa lacuna (entrevistado 1), além de reter profissionais mais

qualificados ou, até mesmo, (entrevistado 8) repensar a forma de contratacao:

“Na verdade, o concurso ndo avalia a pessoa pra trabalhar aqui, pra pratica. A
prova de concurso para o cargo, ndo tem nada a ver o conteudo cobrado com o
que voceé vai utilizar na pratica. Entra quem tirou nota boa na prova teoérica, que
nao quer dizer que ele esteja adaptado ao servico publico e muito menos a
rotina que a gente tem (...)". [ENTR 4]

“No concurso sdo avaliados apenas os conhecimentos de contetudo. Eu gosto
da etapa de prova préatica. S6 que é uma etapa que sai cara, onerosa; ndo so
no sentido financeiro, de tempo e de desgaste pra se organizar. Por exemplo, a
gente teve um concurso com 38.000 candidatos, imaginou fazer prova pratica?
Entdo, hoje, os concursos sao muito concorridos, inviabilizando a prova pratica.
Mas, vejo que a prova prética é essencial na qualidade das pessoas que ficam
na instituicdo, porque tem pessoas que sdo concurseiras, de passar 3 dias, 3
semanas na Universidade. [ENTR 1]

“Acho complicado, porque o concurso ndo avalia a pessoa em si, avalia o
conhecimento da pessoa; mas, tem que ter todo um perfil psicolégico; como
que a pessoa Vvai se relacionar com os outros. Essa parte,ndo é investigada na
hora concurso. (...) acho que teria que mudar a forma de contratacdo pra poder
solucionar isso. Como empresa privada”. [ENTR 8]

De acordo com os sujeitos do estudo, o conhecimento mensurado nas
provas ndo comprova que o candidato esteja apto a pratica do servi¢o publico;
percebe-se similaridade em relacdo ao entendimento de Pires et al (2009) de
que ndo sO as provas, mas também a comprovacdo de titulos focam
exclusivamente na dimensao cognitiva.

Assim, juntamente com Pires et al (2009), os achados indicaram que
conhecimentos e habilidades séo priorizados. Os aspectos relacionados as

atitudes (valores, posturas, percepcao de si, motivacdo e personalidade) séo
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desconsiderados; dificultando a implementacéo da gestdo por competéncia no
servigo publico.

Os dados apontaram para a contratacdo de pessoal que s6 domine
conhecimentos tedricos, ao invés de objetivar “a selegdo de individuos que
apresentem as competéncias requeridas pelas (...) areas a serem supridas (...)"
(PIRES et al, p.24, 2013).

Dando respaldo a Pires et al (2009), Munck e Munck (2008) alertam
guanto a estudos mais amplos no que cabe ao individuo, a fim de evitar
contratacdes inadequadas - ndo compativeis com a biografia e formacao social
do candidato - e investimentos custosos em treinamento.

Sugestdes foram apontadas, a saber: que as questdes de adequacéo ao
ambiente laboral fossem avaliadas durante o periodo de estagio probatério;
implementacdo da etapa de prova pratica, com o objetivo de reter profissionais
mais qualificados na instituicdo (embora deva ser considerado, que este tipo de
instrumento é financeiramente oneroso; ndo obstante, a elevada concorréncia
nos concursos, em alguns momentos, inviabilizar o processo) e / ou, até
mesmo, repensar a forma de contratacdo, considerando o recrutamento e a

selecao desenvolvidos nas empresas privadas.

Os entrevistados 10, 12 e 6 revelaram que, como a Universidade nao
€ mais atrativa em termos de remuneracdo, muitos concursados utilizam a

instituicdo como trampolim para outros concursos:

‘A pessoa, pelo menos pra assistente, vem pra passar, se gosta da area
administrativa, se ndo gosta, quer passar. Hoje em dia, 100% dos que chegam
em um local, 80% permanecem e 20%, no mMaximo em 2 anos, ja sairam para
outros concursos”. [ENTR 10]

“Com relagdo ao concurso, para mudar esse peffil, acho dificil, porque a
maioria das pessoas entra procurando ter um melhor salario. Aqui, na
universidade, muita gente ja entra de costas. Ndo tA nem ai, nem faz esfor¢o
pra mudar as coisas, porque ta4 aqui passando uma chuva. Como resolver isso
no concurso, ndo sei, seria melhorar os salarios, a universidade ser atraente
como era antes”. [ENTR 12]

“Uma pessoa que tem mestrado em enfermagem e era assistente em
administracdo. E ta fazendo o qué aqui? Nao, t6 esperando outro concurso.
Ent&o fica aqui, porque ta garantido. Que & um problema atual da universidade.
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Ha 20 anos, as pessoas entravam e ficavam aqui. De 10 anos pra ca, com
essa onda de concursos, a universidade € uma ponte, apenas, pra outro
concurso. E porque isso acontece? Remuneracéo”. [ENTR 6]

Os conteudos revelaram que, ha 20 anos, as pessoas ingressavam na
UFPE e permaneciam; hoje, com a tendéncia de concursos, além da baixa
remuneracao ofertada, a instituicdo deixou de ser atrativa, servindo de ponte
para outros concursos; aqui, os achados contrastaram com a fundamentacao
tedrica de Albuquerque (1992), que alerta ao novo formato das empresas
prevendo politicas de recursos humanos capazes de reter os profissionais mais

qualificados na instituicao.

Outro ponto levantado diz respeito ao fato do conselho de classe
(entrevistado 6) permitir a inscricdo no processo seletivo de candidato com

gualquer formacao para concorrer ao cargo de assistente em administracéo:

“Eu acho que o grande problema, ele ndo vem da universidade, ele vem de
fora. Por exemplo, do conselho de classe de administracdo; porqué? Porque
um cargo de assistente em administracdo s6 poderia, s6 deveria ser ocupado
por administradores, ou pelo menos pessoas que tivessem conhecimento em
administracdo. Se € nivel médio, podia ter o conhecimento técnico ou superior,
mas em administragdo de empresas”. [ENTR 6]

Ademais, foi indicado que caberia ao Conselho de Classe de
Administragdo restringir & concorréncia do cargo assistente administrativo ao
pessoal com curso técnico ou superior em administracdo de empresas.

Ja que o Conselho nao incorpora essa prética, segundo resposta dos
entrevistados, constatou-se dissonancia com o trabalho de Pires et al (2009),
onde se destaca que o processo de recrutamento “deve ser deflagrado de
modo a atrair os candidatos com perfil desejado, por meio de publicacbes
voltadas para grupos especificos” (PIRES et al, p. 24, 2009).

Assim, segundo Pires et al (2009), como consequéncia desse tipo de
selecdo publica, o recrutamento, etapa de divulgacdo, apenas cumpre a
exigéncia formal; sem focar na identificacdo do perfil desejado pela instituicao.

Apesar de hoje haver uma mudanca minima, quando da exigéncia de

by

um ano de experiéncia para poder concorrer a vaga (entrevistado 12),
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percebeu-se, pela resposta dos entrevistados, que a grande maioria dos
aprovados para o cargo de assistente (cargo de nivel médio), possui nivel
superior; resultando, de acordo com o entrevistado 7, em possiveis conflitos de
desvio de fungdes, bem como desmotivacao (entrevistado 6), pois poucos sao

os concursados que atuardo em sua area de formacao:

“Inclusive, hoje, eles Ja estao tracando um perfil diferente: s6 pdde se inscrever
no concurso pra nivel médio quem tiver 1 ano de carteira assinada, de
experiéncia. H4 muito, muito tempo, se questionava, porque a pessoa fazia
concurso para nivel médio e tinha nivel superior; fazia s6 pra entrar e depois
néo queria exercer a fungdo”. [ENTR 12]

‘Acho que a universidade peca também quando contrata determinado
profissional e ndo o faz atuar na area. (...) deveria existir essa preocupacao,
(...) de saber: vou concursar um profissional e ele deve atuar na area, s6 que ai
VOCé pega e desvia(...) Porque vocé contrata um assistente administrativo de
nivel superior, entdo, naturalmente, ele vai querer exercer uma atividade que
ndo é meramente de auxiliar. Ai vocé vai criando certos conflitos de desvio de
fungéo”. [ENTR 7]

“Porque a motivacdo tem que fazer parte de uma conceituagdo também de
alocacdo. Que é uma coisa perpendicular, transversal, mas € importante,
porque se vocé entra na funcdo que vocé se formou, que se capacitou e vocé
estd exercendo, a probabilidade de vocé estar motivado € muito maior. Porque,
teoricamente, a formacdo da gente reflete as nossas vontades, 0S Nossos
desejos, a estéria da piramide de Maslow, de vocé querer evoluir
profissionalmente no que vocé definiu importante pra vocé, a coisa que vocé
gosta de fazer’”. [ENTR 6]

Expuseram, inclusive, que apesar da exigéncia de um ano de
experiéncia, a fim de que o candidato possa concorrer a vaga para nivel médio,
de 85 a 90% dos aprovados possuem nivel superior diverso. Soma-se, o fato
de nem sempre o servidor ser lotado para atuar em sua area de formacao;
contribuindo, assim, para elevar o quantitativo dos problemas de desmotivacao
e desvios de fungao, dentre outros.

Conforme observado, encontrou-se ponto de similaridade com o que
Marconi (2009) classificou como uma das caracteristicas do engessamento da
area de RH: cargos estreitos, com possibilidades minimas de movimentacédo e
qualquer atividade além das atribuicbes ja constitui desvio de funcdo; tem-se
um quadro funcional desmotivado para inovar e ou melhorar seu desempenho,

comprometendo a qualidade do servigo prestado.
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bY

Um aspecto citado pelo entrevistado 11 se refere a falta de
articulacéo entre quem elabora o edital, quem formata o concurso e o setor

demandante de servidor:

“Quem faz, quem elabora o concurso, acho que eles nem compreendem a
funcé@o do assistente. Podem ter a consciéncia, mas o compartilhamento das
atribuicdes, entre 0 que pensa a reitoria, que elabora os editais, 0 que pensam
0s centros sobre o que vao fazer com o funcionario que esta chegando e a
organizadora, responsavel pela construcdo do conteldo programatico, nao
acho que esta coisa seja bem articulada”. [ENTR 11]

Conforme observado, a falta de articulacdo entre a Pro-Reitoria de
Gestéo de Pessoas, responsavel pela construcdo dos editais; e a Organizadora
do processo seletivo, a qual elabora as provas; bem como entre os setores da
universidade demandantes de servidores impacta em futuros problemas de
adequacao ao ambiente de trabalho.

Em suma, nesta subsecao, de forma sistémica, os dados apresentados
reiteram a tipologia de Pires et al (2009), no que concerne ao formato do
processo de selecdo externa, cujas provas focam exclusivamente na dimensao
cognitiva.

Ou seja, enquanto conhecimentos e habilidades sao priorizados, o0s
aspectos relacionados as atitudes ficam preteridos dificultando a incorporacdo
da gestdo de pessoas por competéncia nesta IFES analisada. Tem-se um
quadro de servidores contratados que sé domina os conhecimentos técnicos
elucidados nos concursos e ndo as competéncias requeridas pelas areas com
defasagem no quantitativo de pessoal.

Os conteudos destoaram das idéias de Pires et al (2009), uma vez que
nao foi identificado nos achados desse estudo, informagdes que
comprovassem que o processo de recrutamento da UFPE se destinava a
grupos especificos. Essa etapa de divulgacdo estaria cumprindo as exigéncias

formais; néo figurando na sinalizacao do perfil desejado pela entidade.
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4.3.2 Perfil Profissiografico

Esta subsecdo mostra os achados da pesquisa no que concerne a
construcdo do perfil profissiografico dos servidores ingressantes no servico
publico desta Instituicdo Federal de Ensino Superior.

Conforme revelado pelo respondente 3, as entrevistas implementadas
pela Divisdo de Avaliacdo e Dimensionamento de Pessoal- DADP- funcionam
como mecanismo norteador na montagem do perfil profissiografico, embora
ndo seja norma. Pois, segundo participante 4, cabe a Pré-Reitora de Gestéo de
Pessoas, juntamente com o Diretor de Desenvolvimento de Pessoal, definirem

se o(s) candidato(s) tem ou nao perfil para o(s) setor(es) demandante(s) :

“Todo modelo, hoje, do Brasil, até do MEC né&o avalia perfil ndo. A gente pode
fazer isso na entrevista da DADP, mas isso ndo é norma ndo. Entrevista da
DADP serve pra tentar montar o perfil, mas ndo necessariamente, ela vai ser a
definicdo do local.” [ENTR 3]

“E no final quem vai decidir ¢ a PROGEPE de acordo com o que ficou discutido
na DADP. (...) ai ela pega um dia, faz um reunido e vai decidir: olha, essa
pessoa tem perfil pra tal lugar...ai vai fazendo essa tabela e manda pra Divisao
de Analise de Processos(DAP) pra que as pessoas sejam lotadas.” [ENTR 4]

Os resultados mencionaram que o perfil é construido como etapa
posterior a posse do funcionario. Assim, a Divisdo de Avaliacdo e
Dimensionamento de Pessoal fica responsavel por entrevistar os servidores
recém-ingressos e montar o perfil dos mesmos. Essa pratica ndo se configura
em norma, pois ndo ha garantia de que a pessoa seja lotada com base na sua
formacdo académica. Na realidade, a defini¢cdo da lotacdo cabe a Pré-Reitora e

ao Diretor de Desenvolvimento de Pessoal.

Na verdade, as respostas dos participantes 4 e 1 mencionaram a
elaboracdo do perfil profissiografico como etapa posterior a posse do

funcionario:

“Primeiro, na seg¢do de recrutamento e selecdo, a pessoa vai entregar a
documentacéo; inclusive, o curriculo. A secdo encaminha para a DADP, onde
as entrevistas acontecem e de la da DADP, a entrevista vai pra pro-reitora junto
com o curriculo (que pode conter alguma observacao inicial feita pela se¢céao de
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recrutamento, quando o candidato veio entregar a documentagdo). Na
entrevista a pessoa diz quais as pretensfes dela na universidade, quais 0s
setores, dentre os que estdo disponiveis, que ela gostaria de trabalhar. Entéo,
aguelas opc¢des ali na entrevista, sdo justamente os lugares que tao precisando
de servidores. (...) a pessoa marca mais de uma opc¢ao pra facilitar, porque se
aguela opcao acabou, ai vai o préximo. A DADP monta o perfil de acordo com
as experiéncias da pessoa, se ja trabalhou, se trabalhou no servigo publico, se
ja atendeu ao publico, objetivo de vida, objetivo profissional, como uma
entrevista normal mesmo de empresa privada”. [ENTR 4]

“Os perfis sdo construidos na PROGEPE: analisando os curriculos, as
entrevistas, as impressbées, que ndo estdo nas entrevistas, e as demandas”.
[ENTR 1]

Constatou-se, que, em parte, os resultados apresentados convergem
com a idéia de Pires et al (2009) de que o perfil profissiogréfico seja mensurado
ndo mais como fase do processo seletivo externo, mas durante o periodo de
socializagdo na organizacdo, pois, somente apds certo momento de contato

com o candidato, competéncias podem ser elencadas;

Vale acrescentar, de acordo com o entrevistado 3, que o perfil j& esta
definido legalmente antes da selecao acontecer:

“O unico perfil que tem aqui é o previsto na lei, que diz qual a escolaridade
exigida para entrar, pra fazer o concurso, pra ingresso; a Unica avaliagao esté
restrita ao previsto na lei 11.091/2006. O perfil € construido antes do concurso,
ndo é mandado pra algum setor pra isso néo, é de acordo com a demanda’.
[ENTR 3]

Porém, outro sujeito do estudo confirmou que o perfil ja esta construido,
de acordo a lei, antes do concurso; ou seja, para o cargo de assistente em
administracdo, o candidato precisa ter concluido o ensino médio, além de

possuir um ano de experiéncia.

Todavia, os entrevistados 2, 11 e 6, ratificam que a entrevista é mais um
bate-papo, ndo garantindo que a pessoa seja lotada com base em suas

qualificagdes:

“Na verdade, a entrevista que vocé faz, quando vocé entra aqui na
universidade, até hoje ndo entendi pra que ela serve.” [ENTR 2]
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“Acho que a entrevista ndo garante que vocé seja lotado em um local para
desenvolver atividades compativeis com sua formagéo, experiéncia.” [ENTR
11]

“O que existe é a prova geral e a prova especifica, depois que termina tudo
isso, ai vai pra entrevista, ndo € uma entrevista estruturada, baseada em perfil,
com um roteiro especifico, ndo é baseada em nenhum tipo de instrumento. E
uma conversa.” [ENTR 6]

O entendimento compartilhado pelos entrevistados 10, 6 e 12 indica
inexisténcia da pratica de elaboracdo de perfil profissiografico na PROGEPE,
uma vez que a definicdo dos locais para lotacdo dos servidores ainda é
influenciada pela questédo politica — chefe que exercer maior presséo junto a
Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas quando da solicitacdo de funcionéario para
seu departamento, (entrevistados 10, 6 e 1); embora a caréncia dos setores
também se constitui em uma variavel relevante para alocacao (entrevistados
10, 12):

“Sé pré dizer: fulano tem o perfil tal, pré ir para o local tal, ndo. E a
necessidade, ou alguém que ja ligou”. [ENTR 10]

“Construgcédo de perfil profissiografico nao existe. Até porque tém pessoas que
ja entram com indicacg&o, o qué é pior. E sempre a questdo politica interferindo
na questao técnica. ela veio pra ir pra tal setor, se essa indicacao for mais forte
do que a técnica, ai essa pessoa vai pra la. [ENTR 6]

‘A prioridade da prioridade é a area que t4 tendo mais demanda hoje na
universidade pelos servicos e que a PROGEPE ta sendo mais cobrada. Entéo,
esses VAo ter o supra sumo, que é o perfil mais adequado possivel”.[ENTR 1]

‘A prioridade é pra atender a necessidade, sem fazer perfil, sem fazer
avaliagdo”. [ENTR 12]

Alguns pesquisados enfatizaram, também, que a entrevista € mais um
bate-papo e ndo se baseia em instrumento analitico; inclusive, indicaram a
inexisténcia da construcdo do perfil profissiografico, pois a determinacdo dos
locais, apesar da caréncia dos setores com quantitativo de funcionarios inferior
ao minimo definido no modelo de dimensionamento, ainda, € influenciada pela

forca politica de chefes de departamentos, diretores de centro.
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No que tange a estruturacdo das entrevistas, segundo as respostas
analisadas, faz-se necessario considerar desacordo com o entendimento de
Pires et al (2009), que mencionam além dos testes psicolégicos e das
dindmicas de grupo, o desenvolvimento de entrevistas presenciais enquanto
ferramenta capaz de auxiliar na avaliagdo e observacdo de tendéncias,
reacoes e padrdes de atitude.

Neste aspecto de predominancia politica na alocacdo funcional,
identificou-se que os achados confluem com a tipologia de Prates (2007), na
qual, apesar da evolucdo dos modelos de gerir a esfera publica, perduram, em
algumas instituicbes publicas (EVANS,1993) disfungcbes do paradigma
burocréatico; uma administracdo publica tradicional, cujo exercicio da autoridade
se configura em fungéo da pessoa que ocupa o cargo — autoridade personalista
(MAJONE,1999).

De forma anéloga, € o que Bresser (1996) caracteriza, com o Decreto-
Lei 200, como retorno de praticas clientelistas no recrutamento de pessoas e

na ascensao do servidor a depender do arbitrio.

Na realidade, quanto ao participante 4, as pessoas sdo alocadas nos
setores, departamentos, centros com déficit na quantidade da forca de

trabalho, mas néo se sabe se possuem perfil para tanto:

“Yédo mandar para o lugar que ta faltando, mas ndo sabe se a pessoa tem
perfil”. [ENTR 4]

De outro modo, os resultados do estudo demonstraram predominancia
da linha funcionalista, a qual ndo incorpora o papel e o movimento do individuo
na organizacdo (DUTRA, 2002), que prevalece, ao longo das décadas, para

Andrade, Feitosa e Silva Junior (2012), no ambito governamental.

Na verdade, de acordo com o entrevistado 5, os candidatos que estao
entrando possuem perfil amplo e talvez a instituicdo nao esteja percebendo o

impacto nas questdes de adequacao:

“Outra coisa: o pessoal novo que ta entrando, mesmo que seja pra nivel
médio, a maioria, 90%, ja tem curso superior, com pos-graduacao e assim vai.
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Entdo, muitos chefes sdo de uma época que o técnico-administrativo era um
assessorista, era um vigilante, era um pessoal sem estudo. SO que o perfil ta
mudando muito rapido, e o pessoal, talvez, ndo esteja percebendo isso. Mas ai
a mudanca desse perfil, também traz muita insatisfagcdo”. [ENTR 5]

Constatou-se, pelos dados informados nas entrevistas, que o perfil dos
candidatos esta mudando; ndo necessariamente relacionado ao curso de
administracdo de empresas. De 85 a 90% possuem escolaridade superior,
embora estejam concorrendo ao cargo da classe D (nivel médio); fato que pode
estar impactando nas questdes de adequagédo ao ambiente de trabalho.

Além do mais, de acordo com os entrevistados 5, 7 e 11, a Universidade
ndo considera que, ao contratar um funcionario e impedir que 0 mesmo atue
em sua area de formacédo, estd contribuindo para elevar grau de desvio de
funcao, insatisfacdo, indice de doencas no trabalho, nimero de processos de

remocao:

“Ou seja, vai aumentando a escolaridade... A universidade ela até incentiva, na
medida do possivel, fazer pos, fazer mestrado, mas ai o cabra termina isso ai
tudinho e volta pra fazer o que fazia antes, pro mesmo cargo, vai continuar ali.
Isso que causa insatisfacdo. E a universidade nao tem esse trabalho, ndo tem
essa preocupacgdo”. [ENTR 5]

“Acho que a universidade peca, também, quando contrata determinado
profissional e ndo o faz atuar na area, porque, ai, pega e desvia”. [ENTR 7]

“Mas soube de casos de pessoas que entraram em depressdo. Outros
colocados pra servir cafezinho, abrir pasta. Sei de pelo menos 6 casos de
pessoas que adoeceram. Sem falar na questdo do aumento do numero de
processos solicitando remogéo”. [ENTR 11]

Os dados das entrevistas indicaram que a Universidade, embora
estimule a capacitacdo do servidor para graduacdo, mestrado, doutorado
condiciona a permanéncia do mesmo cargo de origem; elevando-se 0s casos
de desvio de funcdo, insatisfacdo, elevacdo do indice de doencas
ocupacionais, bem como do numero de processos de remocao nesta Instituicdo
Federal de Ensino Superior.

Os conteudos revelaram similaridade com a visdo de Marconi (2009),

gue aponta as praticas tradicionais de RH pelo engessamento da area, ja que
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a politica de desenvolvimento da entidade resulta em progressdo do

funcionario atrelada a permanéncia no cargo.

Além de que, para o respondente 8, esses desajustes de perfil acabam

resultando na elevagéo do quantitativo de pedidos por funcionérios:

‘A gente tem 3.000 e poucos servidores, se tiver 6000 vai ser pouco, porque
sempre vai ter gente querendo mais.Quase 4000 ndo é um numero pequeno de
técnicos, qual empresa que tem esse numero? mas por causa desses
desajustes de perfil, de desajustes de departamentos com muitos funcionarios,
com poucos funcionarios, por causa disso sempre tem alguém pedindo mais”.
[ENTR 8]

Para o entrevistado 1, ndo se pode priorizar a satisfacdo do servidor e

deixar um departamento fechado:

“Mas tem gente que fala: ah, eu ndo sou bem aproveitado, porque eu fiz
jornalismo e quero ficar 14 na ASCOM, mas fez o concurso de assistente em
administracdo. (...)Mas vocé nao pode fazer nada, porque vocé vai botar pra
pessoa se sentir bem etc e tal, mas vai deixar um curso novo fechado,
capengando? Ai depois vem o MEC pra avaliar aquele curso e ele é mal
avaliado, porque nao tem um secretario. Entdo tem que haver o olhar
institucional, e o olhar individual até onde for possivel”. [ENTR 1]

Um dos entrevistados afirmou que a satisfacao do trabalhador ndo pode
ser priorizada, em prol do fechamento de um setor, departamento ou curso. Os
achados da pesquisa reforcaram que esses desajustes de perfil aumentam,
significativamente, o nimero de pedidos desnecessarios por funcionario.

Os dados divergem de Dutra (2002), pois, através dos resultados, ndo
se verificou atencdo direcionada ao relacionamento interpessoal e a relacéo
das pessoas com a instituicdo; na realidade, os achados, corroboraram que o
comportamento das pessoas objetiva em uma funcionalidade para a entidade
(DAVEL; VERGARA, p. 33-34, 2005).

Dando prosseguimento, o participante 1 explicitou que muitas
organizagcfes ndo se preocupam em analisar curriculo, nem perfil e que, apesar
das entrevistas implementadas, muitos servidores contestam quando da

decisao de lotagdo definida pela PROGEPE:
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‘A PROGEPE faz aquela entrevista na entrada e tudo mais e tem gente que
depois reclama, porque diz que néo foi aproveitado.Olha, tem instituicdo que na
nomeacao ja saiu pra onde ele ia, significa que nem o curriculo ele entregou
ainda. Ai, quanto mais vocé vai aprofundando isso, mais complicado fica.
Porque o assistente em administracdo, normalmente, vocé tem 500 demandas
pra 10 vagas, sendo que das 500 demandas, 10 sdo prioridade da prioridade.
Entdo, fica uma pequena parcela, realmente, que vocé pode analisar e adequar
com os perfis”. [ENTR 1]

Uma vez que o perfil dos ingressantes € amplo, englobando as mais
diversificadas areas de formacdo, uma quantidade reduzida sera lotada para
desenvolver atividades compativeis com a graduagéo.

Os dados mostraram que além da andlise de curriculo e da elaboragéo
do perfil do servidor, persiste a insatisfacdo de candidatos, quando da
determinacao do local de trabalho, contestando que nao foram aproveitados.

O cruzamento das informagfes contrastou com o trabalho de Dutra
(2002) que destaca a abordagem sistémica do modelo de gestdo de recursos
humanos, na medida em que busca conciliar expectativas entre as pessoas e a
organizacdo; reconhecendo, para Davel e Vergara (2005), que as

necessidades das pessoas nem sempre estao alinhados com as da instituic&o.

Interessante perceber, no resultado do entrevistado 2, auséncia, na
Comisséo de Avaliacdo e Dimensionamento de Pessoal, de debate quanto a
necessidade do levantamento de perfis dos servidores para constatar afinidade

com os locais demandantes:

“Na comissdo nao era discutido ver se o servidor tinha perfil para o ambiente tal
ndo, e quando alguns levantavam esta enquete, ai o pessoal falava: ah, ta,
mais isso é mais dificil, € mais complicado, porque a gente tem que fazer o
perfil do setor, e pra fazer o perfil do setor vocé tem que ir até o setor, fazer o
levantamento das atividades daquele setor. Para que a partir dai, vocé possa
entrar na discussdo de que aquela pessoa esta ou ndo adequada aquela
situagdo”. [ENTR 2]

Conforme observado, n&o se identificou debate na Comisséo de
Avaliacdo e Dimensionamento de Pessoal no que cabe a execucdo de
levantamento, junto aos setores, escolaridades, coordenacgdes, para formatar o

perfil destes locais, facilitando, a posteriori, a comparacao entre os perfis, de
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guem entra e o perfil dos locais demandantes, como ferramenta norteadora
capaz de auxiliar no processo alocativo.

Ja que a pratica de comparacdo de perfis ndo é implementada na
UFPE, os achados desta investigacdo contrastam com a fundamentacao
tedrica preceituada por Pires et al (2009) que sugere, no que se refere as
praticas de gestdo por competéncias, a comparacdo entre perfis definidos
pelos setores solicitantes e os perfis dos recém-ingressos, a fim de resultar em
uma alocacéao apropriada nos espacos institucionais.

Ainda que possiveis distorcdes ocorram, posto que alguns setores
podem ndo estar familiarizados com instrumentos recém-incorporados a
dindmica da instituicdo, além da propria unidade de RH, a qual pode dispor de
recursos escassos para mapear o perfil dos candidatos, Pires et al (2009) n&o
excluem a relevancia da implantacdo desse tipo de metodologia para uma
lotacdo pertinente nos setores, cargos e funcoes.

Inclusive, conforme propdem Pires et al (2009), a etapa de construcao e
comparacao de perfis apresenta-se como alternativa para adocdo da gestdo
por competéncia na administracdo publica, porque aumenta a possibilidade de
recrutar profissionais com perfil profissiogréfico alinhado com os cargos e
objetivos da instituicao.

Em resumo, um olhar sobre os achados da subsecdo perfil
profissiografico revelam pontos de contraste e semelhanca com o panorama
das competéncias proposto por Pires et al (2009).

No que diz respeito ao pontos de similaridade convém elencar:

a) O perfil € construido como etapa posterior a posse do funcionario;
apesar de outros dados apresentados nas entrevistas ratificarem
discordancia da existéncia desse procedimento, uma vez que o
perfil, para concorrer ao cargo de assistente em administracéo
(ensino médio concluido mais um ano de experiéncia
comprovada na area administrativa), ja esta legalmente definido

antes mesmo da realizac&o do concurso.

Quanto as idéias divergentes pode-se citar:
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a) Em relacdo a comparacdo entre os perfis definidos pelos
setores solicitantes e o perfil dos recém-ingressos, a fim de
resultar em uma alocacdo apropriada nos espacos
institucionais, como alternativa para gestdo por competéncia
na administracdo publica, os achados dessa pesquisa nao
identificou debate junto a Comissdo de Avaliacdo e
Dimensionamento de Pessoal quando da necessidade de um
levantamento junto aos setores, escolaridades, coordenacdes
para formatar o perfil desses locais, facilitando a comparagéo
e elevando as chances de recrutar profissionais cujos perfis
se aproximem das atribuicdes dos cargos e dos objetivos da
UFPE.

b) Inclusive, j& que as entrevistas ndo estdo estruturadas com
base em algum método analitico, se configurando mais como
um bate-papo, se visualizou discrepancia com o trabalho de
Pires et al (2009), que reforcam a relevancia das entrevistas
presenciais para auxiliar na avaliagdo e na observagdo de

tendéncias, reacdes e padrdes de atitude.

4.3.3 Avaliacao de Adequacao

De acordo com os resultados coletados, buscou-se, nesta subsecéo,
informar sobre a avaliacdo de adequacdo desenvolvida pela Pré-Reitoria de
Gestao e Qualidade de Vida.

Os doze participantes do estudo citam a inexisténcia na UFPE de
instrumento avaliativo para mensurar se o servidor esta adaptado ao setor no
gual foi lotado.

Como a PROGEPE nao executa esse tipo de investigacdo, prevaleceu
desacordo com a tipologia de Pires et al (2009), a qual alerta que a fonte dos
problemas de alocacgéo, para a grande maioria dos 6rgaos publicos, deve-se ao
fato de que as vagas sdo ocupadas por candidato com qualificacdo técnica,

sem posterior analise que evidencie ajustamento a lotacao.
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Alguns dos entrevistados (3 e 4) destacaram que a PROGEPE faz uso,
exclusivamente, da avaliacdo de desempenho e da avaliacdo do estagio

probatério:

“Depois que o servidor é lotado ndo ha avaliacdo para saber se se adequou ao
local onde foi lotado ndo. Tem a avaliacdo de desempenho, de estagio
probatorio, dai quando faz avaliacao e tira nota baixa pronto.” [ENTR 3]

“...) tem a avaliagdo de desempenho, que no caso, é o chefe dele que vai
colocar alguma observacao, ou ele mesmo, na avaliacdo dele, dizer que ndo
gosta ou que nao ta se adaptando. Ou o chefe dizer que ele ndo esta se
adaptando aquele tipo de trabalho.” [ENTR 4]

Com respeito a avaliacdo do funcionario, a Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas e Qualidade de Vida implementa, exclusivamente, a avaliacdo de
desempenho funcional, a cada 9 meses, e a avaliacdo de estagio probatério
findos 3 anos no servigco publico.

Assim, a auséncia desse método de avaliacdo de adequacédo ao cargo
ou funcéo revelou divergéncia com as idéias de Brand&do (2008), as quais
salientam que o modelo de gestdo por competéncia vem constituir um
mecanismo capaz de promover melhoria do desempenho profissional e
organizacional ao considerar, segundo Branddo e Guimardes (2001), o
desenvolvimento do funcionario em um sentido mais amplo; na medida em que,
para Pires et al (2009), pontos referentes a lotacdo e a movimentacao, através
de avaliacbes capazes de comprovar adaptacdo ao posto de trabalho sao
implementadas.

Ademais, também, mostrou dissonancia com a legislacdo, Decreto
5.707/2006, que instituiu, na administracdo publica federal, a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal visando o alcance dos objetivos e da

capacidade institucional através da gestédo por competéncia.

Além de que, o sistema de avaliagdo, o qual poderia, na visdo do
entrevistado 7, estar contribuindo para identificar problemas de adequacao no
ambiente laboral, apresenta-se como ineficiente, conforme registraram o0s

participantes 6, 12, 4.
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“Com relacdo a esse acompanhamento, existe o sistema de avaliagdo que
deveria estar contribuindo para isso. Entdo, uma preocupacéo sobre o sistema
de avaliacao, se ta sendo bem conduzido.” [ENTR 7]

“Outra solugéo também seria que a avaliagcdo de desempenho funcionasse,
mas n&o funciona, a gente sabe que n&o funciona. E muito raro um chefe
chegar la e conversar com seu funcionario sobre a avaliacdo dele, ou de dar
uma nota baixa. Chega e coloca de cima a baixo 10, mas vocé ndo sabe se a
pessoa € 10 mesmo, porque ndo quer se indispor. Porque sabe que se der
uma nota baixa, vai pra uma comissdo e vai dar um processo administrativo”
[ENTR 4]

Conforme os resultados, o atual critério de avaliagdo de desempenho,
classificado como ineficaz, confirmou distanciamento da fundamentacao teorica
de Pires et al (2009), que defende a avaliacdo de adequacéo pela identificacao
dos gaps de competéncia existentes em cada setor de trabalho; ou gaps de
aptiddao, de acordo com Brandao (2008), auxiliando na identificacdo de
competéncias necessarias, a fim de elaborar um recrutamento focado nos reais

atributos dos setores demandantes por servidor.

Um dos fatores vinculados a ineficacia do processo avaliativo,
(entrevistado 12), deve-se ao fato das avaliagcbes nao serem participativas,
estarem comprometidas por percepcbes nao técnicas (entrevistado 6) e
focarem no aspecto simpatia e / ou producao, visto qgue muitos chefes optam
pelo preenchimento com nota padrdo para todos os pontos do formulério, a fim

de néo se indispor com o servidor :

“Uma avaliagéo participativa, porque as avaliagbes daqui sGo muito distorcidas.
Hierarquicamente, aqui na Universidade, professor trata os técnicos como seus
funcionéarios. Até a avaliacdo do probatério fica a critério de uma chefia. Vocé
sabe que chefia pode ter simpatia ou ndo. Nessas avaliacdes, até pra saber se
vocé tava se adaptando, o qué precisava fazer pra vocé melhorar no cargo, ou
se era um caso de mudar vocé para outro setor e vocé também poder avaliar a
chefia, seu local de trabalho, as condigbes.” [ENTR 12]

“Essas avaliagbes que séo feitas, sdo miopes e altamente contaminadas por
percepcdes que ndo sao técnicas. O chefe professor, doutor, ndo tem esses
conhecimentos técnicos...Entéo, vai Ihe avaliar baseado em simpatia e , até,
producdo, em alguns casos. Ndo é uma avaliacdo de 360°, vocé néo avalia seu
chefe. Fica uma avaliacdo miope:coloco 10 em tudo e o chefe, se for com sua
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cara, pode ser que coloque nota boa; mas, se nao, ele vai lhe detonar.” [ENTR
6]

Dando continuidade ao conteudo das entrevistas, primeiramente, o
sistema avaliativo ndo € participativo, uma vez que os chefes ndo séo
avaliados pelos subordinados; ou seja, cabe a chefia imediata avaliar o
servidor, e, a0 mesmo, preencher o formulario de auto-avaliagéo.

Assim, os dados reforcaram que o método de avaliacdo funcional é
distorcido por percepcdes que ndo sdo técnicas, baseadas em simpatia ou
producdo, posto que muitos chefes ocupam cargos de gestdo sem possuirem
formacdo para tal; aqui, os achados convergem com o que Evans (1993)
apontou como uma das disfun¢des do modelo burocratico, as quais perduram
em muitas instituicdes publicas, que sdo os procedimentos pessoais.

Outro ponto enfatizado nos resultados revelou ponto de analogia com a
lacuna do paradigma burocratico, cujos critérios universais baseados na
meritocracia e no profissionalismo nédo sao priorizados (EVANS, 1993), posto
gue muitos chefes, a fim de ndo se indispor com o funcionario, ndo conversam
com o0 mesmo a respeito de pontos presentes no formulario, os quais merecem
andlise; desse modo, notas elevadas sdo atribuidas, apesar do servidor ndo
representar aquela realidade.

Em pensamento divergente, o entrevistado 9 ratificou que na avaliacdo
de desempenho questbes relacionadas a adequacdo do servidor podem ser
identificadas quando da analise do formulario de avaliacdo disponibilizado para
chefia e servidor. Se o servidor recebe nota igual ou acima de sete é
classificado como satisfatorio, o que subentende ndo se enquadrar no grupo
dos servidores com problemas. Como a Universidade dispde, atualmente, de
um quantitativo de servidores em torno de 4000, o foco s&o os insatisfatorios,

pois ndo é possivel analisar formulario por formulario:

“Quando o servidor entra, com 9 meses, ele ja faz a avaliagdo de desempenho
por mérito. No proprio formulario, os itens, ja vé se ele t4 tendo uma adaptacao
boa ou ndo. A Universidade tem quase 4.000 servidores técnicos
administrativos, é muito dificil, conseguir pegar avaliagéo por avaliagédo, pra ver
como esta o andamento do desempenho dele. Se procura trabalhar nos
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insatisfatorios pelo menos. Os satisfatérios, ndo demandam tanta preocupacéao,
porque tiveram acima de 7.” [ENTR 9]

Nas informacdes da pesquisa, um dos participantes afirmou que os itens
constantes no formulario de avaliacdo de desempenho serviriam para
identificar problemas de adequacdo, embora, o0 quantitativo elevado de
servidores, possivelmente, tornaria complexo o trabalho de analise individual

de todas as avaliagdes.

Outro aspecto abordado, de acordo com os entrevistados 5, 6 e 7, diz
respeito a necessidade de uma politica de acompanhamento do servidor
identificando as questfes pertinentes a insatisfacao:

“Camarada entrou, entao vocé vai ver a formacao dele, vou colocar numa area
afim, mas daqui a um ano vou perguntar: ta gostando? E isso mesmo que vocé
quer? outra area que voceé visualiza? Acho que é facil de fazer e deveria ser um
politica da Universidade, identificar quem ta insatisfeito, porqué t4 e pra onde
quer ir? Logicamente, ndo necessariamente, quer ir pra tal lugar e conseguir,
pois as vezes ta cheio, mas perguntar um segunda op¢édo, mas € uma pratica
que aqui ndo tem.” [ENTR 5]

“Porque quando vocé é lotada, tudo bem, vocé pode cair hum centro de
exceléncia, que vocé se adapte, e pode ndo acontecer...ai sao varios fatores:
desde falta de infra-estrutura, relacionamento interpessoal, problemas com a
chefia.... E, eu acho, que a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas deveria estar
preocupada com isso, ou, pelo menos, ter mecanismos de fazer esse
acompanhamento no inicio da lotacdo; depois, aquilo vai se tornando mais
cronico ou vai se resolvendo.” [ENTR 7]

A auséncia de acompanhamento do funcionario na UFPE destoa da
necessidade de refletir sobre a gestdo de pessoas, no entendimento de
(DAVEL; VERGARA, p. 42-43, 2005), onde o elemento subjetivo é fundamental
(...)ao expressar seus pensamentos, condutas e emogodes. De forma anéaloga,
Tonelli, Lacombe e Caldas (2002) alertam que gerir individuos é nao deixar de
perceber a relagdo complexa existente entre pessoas e organizagcao

interagindo e interferindo continuamente no comportamento do outro.

Os resultados apontaram, também, os casos dos servidores a

disposicéo como falha do sistema de RH (entrevistado 6):
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“O “a disposicdo” ja é uma doencga; que é assim: “vocé ndo serve pra mim”.
Isso ja é uma falha natural do sistema, porque as pessoas precisam ser
acompanhadas, elas ndo podem ser, simplesmente, colocadas a disposi¢éao,
aguardando que a universidade descubra o novo local que a pessoa va ser
aceita.” [ENTR 6]

Os resultados reforcaram que o caso dos servidores colocados a
disposicao apresenta-se enquanto falha no sistema de Recursos Humanos da
Universidade Federal de Pernambuco, uma vez que os trabalhadores
necessitam de uma politica de acompanhamento que nao acontece na
PROGEPE.

Coube, inclusive, aos entrevistados 1 e 7, suscitarem que o papel no
acompanhamento do servidor poderia ser desenvolvido pela figura da chefia ou

pelo assessor administrativo de cada centro:

“Sim, ta botando falta? Ta botando atraso? Como é que ta avaliagdo de
desempenho? J& disse pra pessoa? Ja fez reunido? Entdo, isso tudo € uma
gestdo que ndo é s6 PROGEPE. Tem que estar o chefe, na ponta, fazendo
essa gestdo.” [ENTR 1]

“Aqui no centro, a assessoria de administracdo tem esse papel. Quando o
funcionario chega, primeiro vai ter uma conversa com O assessor, para
identificar mais ou menos o perfil. Claro, existem as demandas localizadas.
Depois vai ser lotado no departamento X, mas a assessoria sempre coloca:
olha, depois de um tempo, se voceé tiver dificuldade, vocé pode retornar pra ter
uma conversa, o canal fica sempre aberto. Acho que esse é um papel que as
assessorias ou coordenacdes administrativas dos centros deveriam ter dentro
de suas atribuigées.” [ENTR 7]

Os achados indicaram, inclusive, que a assisténcia poderia ser
desenvolvida pela chefia imediata ou pela figura do assessor administrativo
presente em cada um dos centros do campus universitario.

De acordo com os achados, os entrevistados 6 e 11 afirmaram que, a
motivacdo do servidor ndo €é priorizada, uma vez que nao se constatou, pelo
conteldo das entrevistas, interesse em saber como o servidor estd; fato
confirmado pelo entrevistado 10, ao explicitar que, quando o candidato é lotado
em quaisquer dos centros, sua relacdo com a Pro-Reitoria de Gestdo de

Pessoas torna-se minima:
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“Avaliagcéo € outro problema (...), porque a opinido da pessoa, na maioria das
vezes, nao € levada em consideracdo. Por exemplo: eu ndo me adaptei, mas
tenho que suportar meu chefe carrasco... A colocacdo baseada na lei é muito
mais importante, tem muito mais peso do que a percepc¢ao da pessoa, do que a
motivagédo da pessoa.” [ENTR 6]

“Yocé que tem que pedir, quero conversar, t60 sentindo que t6 deslocada. (...)
Aqui tem umas reunifes sobre o metié do trabalho, mas avaliacdo pra saber
como vocé esta? O qué vocé evoluiu? Eu posso dizer que em termos de
recursos humanos aqui é praticamente zero.” [ENTR 11]

“Porque no momento que a pessoa sai da reitoria e vai pra um centro, pra um
departamento, praticamente zera a relagdo com a reitoria. Entdo a pessoa fica
ligada s6 aquele setor, entdo é o diretor daquele centro, o chefe daquele
centro, o chefe dele que vai cuidar de ver a vida dele. Na reitoria é s mais
contra-cheque, férias, mas a vida daquele cara fica centrada no local de
trabalho.” [ENTR 10]

A fala dos pesquisados mostrou que quando o servidor é lotado no
campus, a relacdo, comunicacdo com a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas
torna-se minima; neste topico, tomou-se como base a despersonalizacéo
progressiva no ambiente de prestacdo de servico publico, através de
relacionamentos cada vez mais burocratizados, onde as pessoas vao
assumindo um perfil menos gente e mais protocolo (LOPES; PEDERNEIRAS;
RIBEIRO, 2012).

Ainda em relacdo a questdo da insatisfacdo, havia um grupo, dentro da
Comissdao de Avaliacdo e Dimensionamento de Pessoal, que apoiava a
necessidade de um levantamento junto aos departamentos (entrevistado 5),
embora essa discussdo ficasse no plano da idéias, até porque, para 0s

concurseiros, nao importava onde seriam lotados (entrevistado 2):

“Tem quem defenda que tem que ter todo um estudo, departamento por
departamento levantando as insatisfacfes, e ai tem quem defenda que ndo,
que o papel da comissdo, € um papel mais gquantitativo: departamento tem x
demanda, entdo vai precisar de x servidores. E esse trabalho, quali, caberia
mais a PROGEPE, até de criar uma Diretoria sO pra isso, para fazer as visitas,
entrevistar os servidores, entrevistar os chefes; um trabalho mais demorado,
mais elaborado.” [ENTR 5]
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“Esse ponto de uma avaliagdo futura para ver adequagéo era comentado, mas
era algo assim, que vocé percebia que era distante.(...) A discusséao ficava
muito no plano das idéias, bem no campo das idéias, até porque se justificava
gue para 0sS mais novos, que estavam entrando, (...) pra esses, tanto fazia
onde seriam lotados, a idéia desses era de nem terminar o estagio probatorio
aqui.” [ENTR 2]

Os achados indicaram, também, que outros membros da comissao
afirmaram que o papel da mesma nao era ligado aos aspectos qualitativos da
vida funcional do servidor e que, ndo necessariamente, a comissao de
avaliacao de dimensionamento de pessoal trabalhava com RH (entrevistado 8),

estando seu papel restrito a questédo quantitativa:

“Atualmente ndo existe avaliacdo, a fim de lidar com esses problemas de
adequacdo, de remocdo que surgem. Acho que esse nem é o papel da
comissdo. acho que ela vai montar esse modelo de alocagdo e vai morrer.
Creio que a comissao nao estaria encarregada disso ndo. eu sei que acontece
muito, porque escutamos diversos casos, mas a gente nao tem nenhuma
expectativa de mexer com essa area, porgue a comissdo nao,
necessariamente, trabalha com recursos humanos.” [ENTR 8]

Pelas informacbes coletadas, embora houvesse um grupo, dentre os
membros da Comissdo de Avaliacdo e Dimensionamento de Pessoal, a favor
de um levantamento, acompanhamento, junto aos departamentos sobre os
casos de insatisfacdo; para outros componentes, o papel da comissdo néo
estaria, necessariamente, ligado a aspectos qualitativos da vida funcional.

Assim sendo, os conteudos revelaram discrepancia com a visdo de
Andrade, Feitosa e Silva Juanior (2012), no qual o servico publico deve se
basear na responsabilidade, no compromisso, em resultados, centrado em
pessoas para atender pessoas e ndo apenas no azeitamento da maquina
burocréatica que constitui o aparato do Estado (ANDRADE; FEITOSA; SILVA
JUNIOR, p. 40, 2012).

Por fim, coube ao entrevistado 1 explicar que o percentual elevado de
insatisfacdo se deve as relacfes interpessoais no ambiente de trabalho e ndo
a dissonancia entre o perfil e formacéo do funcionario em relacdo ao local de

lotacdo definido:
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“80% dos problemas, ndo é a questdo da formacdo, nem do perfil ndo. E a
questao das relacfes no ambiente de trabalho. A cada 2 anos muda o chefe de
departamento, o coordenador do curso . A cada 4, diretor de centro. E a maior
instabilidade € quando muda o coordenador, o chefe. Porque vem um que a
forma de trabalhar é diferente do outro. Cada chefia vem com um perfil
diferente também. Nao é sé o servidor se adequar aquele ambiente, mas as
chefias, aos colegas; é um contexto.” [ENTR 1]

Os dados da investigacdo reforcaram, ainda, que os problemas de
adaptacao eram resultado de dificuldades de relacionamento interpessoal e
nao pelo fato dos servidores, assistentes administrativos, estarem lotados em
um lugar ndo compativel com suas formacdes profissionais; esta informacao
contrastou com Bresser (1996), que chama atencédo ao fato do Regime Juridico
Unico inviabilizar a implantacdo de uma gestéo publica eficiente, pois dificulta a
adequacao do trabalhador as reais necessidades que a atividade exige.

Dando prosseguimento aos resultados do estudo, o entrevistado 1
destacou que a impossibilidade de implementar uma avaliacdo de adequacao
deve-se ao fato da constatacdo de insatisfacdo e suposta remocéo estar
condicionada a liberacéo de outro servidor. Na realidade, caso o servidor ndo
se adapte a realidade institucional, deve procurar outro processo seletivo

externo:

“Néo existe acompanhamento, porque se eu for lhe entrevistar e vocé disser
que ta insatisfeita, s ird para outro lugar, se houver alguém para o seu lugar.
Uma coisa € o servidor provocar, dizer que ndo ta satisfeito; a outra € provoca-
lo. Entdo, se a gente for provocar esse acompanhamento, ndo vai ter mais
instituicdo. O servico publico tem uma dindmica diferente do servi¢co privado.
No servico privado, vocé pode entrar servente e sair diretor da empresa,
Resultado: ou vao se conformar, ou vao fazer outro concurso ou vao ficar
insatisfeitos.” [ENTR 1]

Até mesmo, um dos achados desse estudo ratificou a impossibilidade
para implementacdo da avaliacdo de adequacdo, pois a identificagdo de
insatisfagdo, da necessidade de remover o servidor, estaria condicionada a
liberacdo e ou substituicdo por outro funcionario, que, inclusive, poderia nao ser
aceito pelo chefe do setor.

A inviabilidade de inser¢cdo do mecanismo avaliativo antagoniza com o

contexto da burocracia ocupando seu papel de mantenedora da regra, como
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preceitua Evans (1993); ou seja, ndo ha espaco para inovar, através da gestao
por competéncia, ao fazer uso de ferramentas, que produzam resultados
consideraveis; na medida em que fomenta, nas palavras de Patel (2006), um
ambiente de exceléncia na prestacao de servi¢co publico, onde trabalhadores se
empenham para ultrapassar limites.

Prevalecendo, segundo o resultado mencionado, o0 entendimento
discutido por Boterf (2003) ao inferir que a construcdo da gestdo por
competéncia figura como variavel dependente do poder agir, que Munck e
Munck (2008) denominaram de situacdo organizacional; sendo limitada por
esse dominio e pelos atores que compartiham responsabilidades (gestor
imediato e de RH).

De forma sintética, ao se considerar a insercdo da fase avaliacdo de
adequacao como uma das etapas fundamentais do processo de lotacdo, para
incorporacao do referido modelo da gestado por competéncia, percebeu-se, nos
resultados desse estudo, que a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas e
Qualidade de Vida ndo executa este tipo de andlise de ajustamento ao posto
de trabalho.

Nesse caso, as informacdes fornecidas corroboram com Pires et al
(2009), na medida em que, conforme esses autores, a fonte dos problemas de
alocacdo cabe ao fato das vagas disponiveis no 0Orgdo publico serem
preenchidas por individuos com consideravel qualificacdo técnica; o que nao
garante a adequacdo ao cargo ou funcdo onde serd lotado, um vez que
nenhum tipo de avaliacao € posteriormente implementada.

Além disso, como essa pratica ndo faz parte da realidade da IFES
pesquisada, dificilmente, como indicam Pires et al (2009), as lacunas de
competéncia existentes em cada equipe de trabalho serdo identificadas e o
recrutamento sera direcionado aos reais atributos (perfil desejado) requeridos

pelos setores demandantes de pessoal.

4.3.4 Selecao Interna

Esta subsecédo discorre sobre a pratica seletiva interna, instrumento de

ascensao aos cargos técnicos administrativos.
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Com base nos achados, todos os doze participantes afirmaram que a
Universidade Federal de Pernambuco néo faz selegéo internacomo instrumento

de ascensdao dos cargos técnicos administrativos.

Um dos entrevistados (de niUmero 7) apontou, que a auséncia deste tipo
de mecanismo de ascenséao, do servidor poder exercer outro cargo, sem ter
gue se submeter a um concurso externo, se reflete na dificuldade da instituicdo

para reter os profissionais:

“Se entrou como assistente administrativo, pode fazer doutorado, mas vai
continuar como assistente. A menos que vocé faca um concurso externo, o qué

7

€ um absurdo, mas infelizmente é assim que funciona. Essa politica de
progressao existiu até a época de Collor. De repente, a Universidade néo tem a
capacidade de reter os profissionais, principalmente os mais qualificados. E um
problema de mudar o Regime Juridico Unico e voltar a permitir a progressao
funcional interna que foi extinta”. [ENTR 7]

Os resultados ratificam os conteddos expostos por Bresser (1996),
segundo o qual, a Constituicdo Federal 1988, ao eliminar 0os processos
seletivos internos, impossibilitou a ascenséo na carreira.

Algumas respostas destacaram que a auséncia deste mecanismo
vertical de crescimento na carreira se reflete na rotatividade de profissionais

capacitados na Instituicdo.

Na verdade, a mobilidade interna, para o entrevistado 10, de acordo com
o Plano de Cargos e Carreiras dos Técnicos Administrativos (PCCTAE), esta

condicionada a classe:

‘Agora o PCCTAE da mobilidade interna dentro da classe: sou da D posso
crescer de 1 a 4 (com curso de 90, 120 e 150 horas) e também de 1 a 16 (
cada vez que passar pela avaliagdo tipo B), mas ninguém pode pular de
classe”. [ENTR 10]

Na realidade, os dados do estudo demonstraram, conforme o Plano de
Cargos e Carreiras dos Técnicos Administrativos em Assuntos Educacionais,

que a ascensao do servidor fica restrita a manutencdo em sua classe de

origem e se limita ao aumento salarial.
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Este aspecto apresentado refor¢a a teoria de Tonelli, Lacombe e Caldas
(2002), que reafirma a necessidade das organiza¢des se posicionarem no que
cabe ao tipo de relacionamento que irdo manter com o quadro de servidores.
Se as recompensas ficardo restritas a performance profissional ou ao
comprometimento e a qualidade do servico ofertado; jA que o potencial
competitivo esta relacionado ao grau de participagdo funcional.

Outro dado levantado, de acordo com o entrevistado 6, é de que, como
ndo ha concurso interno e muitos cargos foram extintos pelo governo, houve
significativo aumento do quantitativo dos desvios de funcdo. Cabe acrescentar,
gue muitos servidores, a fim de ndo perderem os beneficios da lei antiga, de
guando ingressaram no servi¢o publico, optaram por ndo tentar outro concurso

externo:

“Outro problema foi ndo haver mais concursos internos pra ascenséo. Entéo,
isso foi ruim, porque muitas pessoas, que foram desviadas de funcao,
poderiam, evidentemente, fazer outro concurso, mas ninguém quer arriscar
fazer um concurso externo pra de repente perder até algumas vantagens que
se tem. Porque se for sair dessa lei e passar pra nova lei vai ter que fazer
previdéncia complementar e perder aposentadoria integral (...)". [ENTR 6]

Sem contar que, como muitos cargos foram extintos e ndo ha concurso
interno, o nuamero de servidores desviados de funcdo elevou-se
consideravelmente.

Encontrou-se, também, ponto de similaridade com o entendimento de
Marconi (2009), quando se refere ao entrave da area de RH, uma vez que 0s
cargos possuem atribuicbes especificas ndo estruturadas de acordo com as
atividades desempenhadas; muitas tarefas executadas destoam das
atribuicbes dos mesmos e, com isso, os desvios de fungcéo sdo bem comuns na
esfera publica.

Segundo o grupo investigado, jA que os funcionarios antigos podem
encerrar suas carreiras com a aposentadoria integral, estes optaram por néo
tentar outro processo seletivo externo, visto que perderiam os beneficios com a
nova lei de ingresso no servigo publico federal.

Por conseguinte, as informacdes das entrevistas indicaram que

prevalece a visdo de Andrade, Feitosa e Silva Junior (2012), de que a atracao
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do setor publico se fundamenta na estabilidade sem necessaria melhoria no
trabalho. Os autores chamam de pacto inconsciente institucionalizado, onde

ninguém assume responsabilidade, se acomoda, pois ndo sera punido por isso.

Por fim, para os entrevistados 1 e 9, conflitos com a administragéo
decorreram quando a selecao interna foi implementada uma Unica vez. Ainda,
a forca das chefias inviabilizando o processo de ascensdo vertical. Por
“‘comodidade”, segundo o entrevistado 1, opta-se por ndo fazer uso da pratica

de seletiva, a fim de que expectativas ndo sejam negadas:

“Néo teve mais, porque gerou um problema de que a pessoa que ganhou e
veio, teve que sair de um local, ai houve conflito com a administragéo. N&o sei
se a cultura da universidade esta preparada para esse tipo de pratica.
Politicamente falando eu duvido, porque se escuta muito que o servidor é do
departamento. As vezes é até interesse do servidor ir pra outro canto, mas
como ele é eficiente, € isso. A universidade mudou com relacdo a esse tipo de
coisa, mas ainda existe”, [ENTR 9]

“Em 2001, houve selecdo, s6 que esqueceram um pequeno detalhe: de dizer,
que pra vocé se candidatar, teu chefe tem que autorizar, porque depois vai ter
que te liberar. O que aconteceu: o chefe quase trucida a PROGEPE(...) Entéo é
invidvel pra o servico publico. Tém érgaos que até podem fazer; por exemplo, a
Receita Federal (...), mas é muito diferente da nossa cultura. Questdo de
comodidade, mas é preferivel ndo gerar expectativa. Porque, aqui, também é o
seguinte: enquanto ndo atender aquela expectativa a pessoa ndo sossega,
nem deixa a PROGEPE sossegada”. [ENTR 1]

Ademais os resultados desta pesquisa revelaram, que a selecéo interna
implementada em 2001 pela PROGEPE resultou em conflitos com a chefia do
servidor, quando da necessidade de liberacdo do individuo selecionado.

Os dados elucidados, convergem com as percepcdes de Pires et al
(2009), quando chamam atencéo para a rigidez dos mecanismos de nomeacao
em certos postos de trabalho.

Os autores acima sinalizados, ainda, que na maioria das vezes busque-
se elevar o quantitativo de servidores com razoavel dominio das competéncias
importantes a execucgdo das tarefas, a selecéo interna acaba evidenciando uma
necessidade, que dificilmente serd alcangada, por um funcionario ideal, cujo

perfil corresponda aos critérios técnicos pré-estabelecidos pela chefia. Talvez
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uma postura que ratifique a criagdo de entraves para liberar determinado
funcionério.

Pires et al (2009) acrescentam que “ndo apenas o gestor imediato, mas
também as pessoas que irdo se relacionar diretamente com o futuro servidor,
participem da montagem das principais etapas do processo de selegao interna”
(PIRES et al, p. 28, 2009).

Os conteudos das entrevistas consideraram que, possivelmente, a
universidade ndo esteja preparada para este tipo de pratica, pois a idéia de
posse pelo servidor do departamento, coordenacdo, etc, ainda se mantém
presente na instituicdo; ratificando a forga das chefias inviabilizando o processo
ascensional.

Convém acrescentar, que nado foram cogitadas, conforme os dados
coletados, medidas que pudessem ser empregadas, a fim de que a selecdo
fosse adequadamente bem conduzida. Este contexto, reforcou discrepancia
com Pires et al (2009), que consideram a elaboracdo de edital ou aviso de
circulacdo interna, descricdo de cada etapa do procedimento, até a
identificacdo de profissionais no banco de talentos como condiges minimas
para um processo seletivo que gere resultados diferenciados.

Como mencionado, a cultura da instituicdo pela posse do funcionario
caracteriza, segundo defende Matias (2010), o enfoque simplista da gestao, a
qual determina como se distribui e se exerce a autoridade politica, e que
Majone (1999) classifica como modelo patrimonialista.

Estes achados apontaram a forca das chefias, entrave ao processo
ascensional, divergindo da tipologia proposta por Laurence (2010) do interesse
da gestdo publica em promover o bem-estar social, nha medida em que as
autoridades precisam exercer seu papel sem priorizar o interesse do particular,
ja que a constituicdo proibe qualquer conduta seletiva; corrobora-se com o que
Laurence (2010) denominou visao tradicional da gestdo governamental, com o
exercicio do arbitrio administrativo.

Resumidamente, as informacgfes discutidas nas entrevistas revelaram
ponto de convergéncia com o pensamento de Pires et al (2009) quanto a
rigidez dos processos de selecéo interna, os quais podem estar requerendo um
perfil ideal como meio de engessar a incorporagao da etapa de movimentacao

a politica de RH organizacional.
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Todavia, outros resultados, ndo confluem com a tipologia Pires et al
(2009), no que diz respeito ao emprego de certas medidas, para que a selecao
seja adequadamente conduzida, pois nao foi identificado debate em torno de
possiveis mecanismos capazes de fomentar um movimentagcdo interna com

resultados diferenciados.

4.3.5 Curso de Formacao

Esta subsecao versa sobre a etapa curso de formacéo, para auxiliar na
construcdo do perfil profissiografico dos assistentes administrativos; orientando,
de forma pertinente, a definicdo da lotacdo dos servidores na Universidade
Federal de Pernambuco.

Sobre o curso de formacdo, os doze participantes destacaram a
inexisténcia do mesmo, a fim de norteador para o processo alocativo dos
funcionarios.

Os resultados compartilhados pelos respondentes indicaram auséncia
de curso de formacao na Universidade Federal de Pernambuco como etapa

eliminat6éria do concurso.

Foi possivel perceber, como citaram o0s entrevistados 5 e 6, que 0s
servidores recém-ingressos, na instituicdo, passam por um curso de
integracdo, de cunho meramente informativo; muitas vezes, o individuo ja foi

lotado antes da realizacdo do curso (entrevistado 6):

“O curso é mais informativo, pra apresentar a universidade, pra falar os
deveres da 8.112, andamento de processo, como funciona, para apresentar
muita coisa burocrética da universidade”. [ENTR 5]

“Eu sei que tem curso de recepgdo, € um curso informativo, ndo é um curso
avaliativo. Eu ndo tenho muita certeza, mas eu acho, inclusive, que a pessoa ja
ta lotada quando vai fazer esse curso. Pode acontecer da pessoa ja estar
lotada, ter entrado no final do ano e ja ta trabalhando e s6 vai fazer o curso na
proxima edicdo. Entdo ndo necessariamente vai calhar com a entrada da
pessoa”.[ENTR 6]
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N&o foi constatada a existéncia de nenhum curso avaliativo objetivando
conhecer melhor o candidato ao cargo de assistente administrativo, a fim de
auxiliar na construcao de um perfil profissiografico; norteando, assim, de forma
coerente, as lotacdes.

Os resultados revelaram contraste com a fundamentagédo teédrica de
Pires et al (2009), que sugere a insercdo da etapa curso de formacao para
auxiliar o processo alocativo - evitando problemas de adaptacéo de trabalho,
doencas ocupacionais, queda na produtividade - ja utilizada em alguns

processos seletivos na gestdo de pessoas por competéncias na esfera publica.

Na realidade, a UFPE, disponibiliza esse curso apenas, quando o
quantitativo de servidores ingressantes é elevado (entrevistado 4), sendo, a
posteriori, oferecidos, unicamente, cursos de capacitacdo e qualificacdo

(entrevistado 10):

“O unico curso que tem aqui, que nem é um curso ...é a integragdo, que é
guando as pessoas vao conhecer o campus e tal...s6 é feito quando tem um
grupo grande”. [ENTR 4]

“So6 tem curso de capacitagdo e qualificacdo. Fora isso ndo tem mais ndo’.
[ENTR 10]

Conforme resultados expostos, em contra partida com as idéias de Pires
et al (2009), embora varias entidades tenham buscado driblar os entraves
enfrentados para realizacdo dos processos seletivos com a inclusdo do curso
de formacdo aos concursos publicos, na tentativa de desenvolver a
abordagem das competéncias no ambito governamental, a PROGEPE oferece
um curso meramente informativo, apenas quando o contingente de servidores
ingressos for elevado.

Aléem do curso de integracdo; apos efetivo exercicio, sdo ofertados
cursos de capacitacdo e qualificacdo ao funcionério. Inclusive, a lotacdo da
pessoa ja esta definida quando vai participar deste curso.

Neste aspecto, as informacgdes acima apresentam ponto de similaridade

com o que Pires et al (2009) destacam enquanto dificuldade da administracéo
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publica em implementar essa etapa de observacdo pela complexidade em
avaliar questdes relacionadas ao desenvolvimento comportamental do
candidato (atitudes, valores, posturas, percepcao de si, motivacdo e tracos de

personalidade).

O entrevistado 12 acredita que esse tipo de curso poderia auxiliar na

alocacao:

“Um curso quando vocé entrasse, pelo menos para ajudar nessa questado de
adaptacao. Nao é feito nada”. [ENTR 12]

A investigacdo revelou, ainda, que o curso de formacdo poderia
contribuir para conhecer os profissionais que estdo entrando na instituicao,
ajudando a classificar os individuos, facilitando a distribuicAo do quadro
funcional, bem com a adaptacao aos postos de trabalho.

As informacdes revelam ponto de convergéncia com Pires et al (2009),
posto que esse tipo de iniciativa busca reconhecer certas potencialidades,
qualificacbes, as quais s6 poderdo ser identificados apos certo periodo de

convivéncia.

O curso de formacéo seria uma opc¢do ao 6nus de uma prova pratica;
(entrevistado 1), porém precisaria de toda uma infra-estrutura para implementa-

lo de maneira objetiva, a fim de evitar possiveis demandas judiciais:

‘Ja que a prova pratica é onerosa, uma possibilidade seria o curso de
formacédo. Tem que ter pessoas acompanhando e avaliando de forma objetiva,
porque o qué vier de avaliacéo subjetiva, vocé pode colocar na justica. E muito
complexo. Por exemplo, a secdo de Recrutamento e Selecao ja tem uma gama
de trabalhos. Entéo, eles vao trabalhar nesse curso de formag&o? Ou vai ser a
COVEST? NOs nao temos um centro de treinamento aqui, pra isolar 100
pessoas, por 1, 2, 3, 4, 5, meses, que seria 0 tempo de um curso em
formagéo”. [ENTR 1]

Segundo os achados dessa pesquisa seria necessario organizar todo
processo para implementar esse tipo de atividade, desde a capacitacdo de
profissionais, até montar um espaco com infra-estrutura para receber os

candidatos. O curso representaria uma alternativa ao 6nus financeiro de uma
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prova pratica, desde que se baseasse em algum instrumento analitico objetivo;
evitando demandas judiciais no que coubesse aos resultados divulgados.

Embora os resultados desse estudo mostrem a incorporacdo do curso
de formacdo como opc¢ado mais barata que a prova prética, Pires et al (2009)
alertam ao objetivo maior que um curso bem estruturado visa fornecer, nas
primeiras etapas da selecao:

“Proporcionar uma visao integrada e abrangente das futuras fung¢des do
servidor, assegurando a posse das competéncias necessarias ao exercicio das
atividades relevantes (...)” (PIRES et al, p. 26, 2009).

E os mesmos autores continuam afirmando que o propdésito é construir
um quadro funcional apto a desempenhar com éxito suas futuras atribuicdes e

ascender com motivacao no plano de carreira.

Para o entrevistado 9 néo haveria necessidade desse tipo de curso, pois
muita informacdo a respeito do funcionario pode ser levantada através das

entrevistas:

“O assistente, quando se tem o concurso, a PROGEPE esta fazendo
entrevista. A entrevista, na conversa, busca sinalizar tudo isso: se ele tem
habilidades gerenciais, quais habilidades e dificuldades que ele tenha. Entéo,
nesse ponto, de questionario que PROGEPE preenche na entrevista se
consegue detectar esse lado”. [ENTR 9]

Todavia, conforme os dados do estudo, esteve presente, na resposta de
um dos entrevistados, o0 questionamento em torno da necessidade de
realizacdo desse curso de formacgdo, visto que uma gama de informacgdes
sobre o funcionério pode ser levantada na entrevista.

O cruzamento dos dados contrastaram com o embasamento de Munck e
Munck (2008), que consideram o dominio sujeito como o elo mais critico para
definir critérios de admissdo, uma vez que envolve elementos de dificil
mudanca; ratificando, a necessidade de andlises mais densas capazes de
identificar o servidor competente-atuante. Em analogo raciocinio, Boterf (2003)
infere a construcdo da gestdo por competéncia como variavel dependente do

querer agir.
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As respostam divergiram, também, do que Loscier (1996) citou como
desenvolvimento do processo de mudancga - que atinge o conjunto de normas e
crencas internalizadas que direcionam a acdo — cujas praticas da gestdo de
pessoas devem implementar mecanismos capazes de diagnosticar problemas
ligados a subjetividade, a fim de minimizar os impasses custosos a organizacao

criados pelo homem no trabalho.

O participante de numero 2 ratificou que a auséncia do mecanismo curso
de formagéo, se condiciona ao fato da administragcéo estar limitada a figura do
professor, além do fato de considerarem o assistente administrativo como um

cargo generalista:

“Esse curso de formagdo ndo acontece aqui na universidade, porque a gestéo
daqui ainda esta nas maos dos professores. Entdo, se o professor td muito na
administracdo, entdo o qué o técnico faz, em sua maioria, € digitar oficio, é
atender ao publico, é algo pequeno se a gente for pensar na administracao. Por
que a universidade, principalmente, a UFPE & extremamente tradicional”.
[ENTR 2]

Os achados descreveram que a auséncia desta pratica eliminatoria
deve-se ao fato da gestdo - os postos administrativos - estd centrada na
pessoa do educador académico; restando, ao cargo de assistente
administrativo, um cargo generalista, a execucao de atividades mdltiplas, desde

redigir oficios, receber processos, entre outros.

De acordo com o respondente 2, embora a instituicdo incentive a
capacitacdo do servidor, n&o ha espaco para que 0 mesmo ocupe outros

postos administrativos e ascenda na carreira:

“(...) Essa formacéo e essa preocupacgdo em lotar bem os funcionérios, ainda,
nao acontece por isso: teve alguma diretoria (...), € ocupada por professor, e
vocé tem técnicos de nivel D e E extremamente capacitados. O que € um
contra senso da propria universidade, porque ela estad incentivando que os
servidores se capacitem, porque ela libera pra mestrado, libera pra doutorado,
mas vocé nao tem espaco pra crescer, pra atuar’. [ENTR 2]
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Pertinente acrescentar, de acordo com as informacgdes das entrevistas,
que embora a PROGEPE estimule a capacitacdo do funcionério, ndo ha
espaco para crescer e ascender de classe.

As respostas mencionadas mostraram semelhanca com o paradigma
funcional-mecéanico-comportamental presente no trabalho de Loscier (1996),

cuja interpretacdo nao reservava nenhum lugar para o sujeito.

O respondente 2 indicou, também, um aumento consideravel da
rotatividade da classe D (assistentes administrativos) e da dificuldade de
retencdo destes profissionais na UFPE:

“Entdo a questado desse curso de formagdo, que podia ser pra levantar um
perfil, pra levantar competéncias ndo acontece. Se eu quero alguém que faca
tudo, pra que eu vou levantar competéncia. E a produtividade, a motivacao, vai
|l& pra baixo e a saida da universidade também, tendo em vista a altissima
rotatividade de nivel D”. [ENTR 2]

Para o entrevistado 11, falta a gestdo do cuidado com o servidor:

(...)Se o curso é valorizado na hora que se discute o redimensionado, outras
coisas vao ser pensadas sobre a forma de fazer gestao dentro da universidade,
do cuidado com o funcionério. Se t4 bem lotado desde o inicio de seu ingresso,
ele é estimulado, vai produzir mais; mas, ninguém quer ouvir essa conversa,

7

porque acha que se for entrar nisso nunca vai terminar o modelo, é a
mentalidade de quem estava na comissdo. Terminar rapido, mesmo que seja
um projeto ineficiente”. [ENTR 11]

As informacdes coletadas destoaram das novas concep¢des do homem
na organizacdo, onde ndo ha produtividade plena sem o reconhecimento da
subjetividade do funcionario (LOSCIER, 1996) e do conceito mais atual de
gestédo de pessoas, segundo Fischer (2002), no qual talentos séo identificados
e trabalhados com foco no desenvolvimento pessoal e institucional.

De forma sucinta, a subsecdo que versou sobre a etapa curso de
formacdo apresentou topicos que destoavam da perspectiva de Pires et al
(2009) e outros aspectos encontraram consonancia com a referenciada

abordagem.
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No que concerne aos pontos de aproximacdo, primeiramente, foi
sinalizada a dificuldade da instituicdo publica em implementar essa etapa de
observacéo, pela complexidade em avaliar questbes comportamentais.

Depois, seguindo a dindmica de exposicao, pelos dados fornecidos, foi
possivel visualizar a utilidade que esse tipo de iniciativa traria ndo s6 no sentido
de conhecer os individuos, que estdo ingressando na UFPE, mas também,
identificar potencialidades e qualificacbes para auxiliar na distribuicdo e
adaptacao dos servidores aos novos postos de trabalho.

J& no que diz respeito as questdes que se distanciam das idéias de
Pires et al (2009), convém destacar que, como nao existe esta pratica do curso
de formacé&o, o mecanismo de alocacdo perde suporte.

Outro ponto elucida que, embora muitas entidades tenham contornado
0s entraves dos processos seletivos, como preceituam Pires et al (2009), com
a insercao do curso, no sentido de implantar a gestdo por competéncia na
esfera governamental, a IFES em andlise optou por ndo utilizar essa
ferramenta.

E, apesar dessa fase de analise e avaliacdo, segundo Pires et al (2009),
proporcionar uma visdo mais abrangente dos conhecimentos necessarios ao
exercicio das tarefas inerentes ao cargo ou funcdo e de objetivar a construcao
de uma quadro de servidores apto a desenvolver suas futuras atribuicbes com
éxito e ascender com motivacao, os resultados evidenciaram que o curso de
formacéo figurava como alternativa financeira ao 6nus da prova pratica.

O capitulo a seguir traz as conclusdes e discussdes do estudo sobre os
resultados encontrados, apresentando, posteriormente, as implicacdes praticas

bem como as recomendacdes para futuros trabalhos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Alternativa inovadora aos sistemas gerenciais tradicionalmente
implementados no ambito governamental, a gestdo por competéncia figura
como recurso estimulador associado a entregas que sumarizam desempenho
diferenciado (BRANDAO; GUIMARAES, 2001);(PERRONOUD, 1990).

A perspectiva de Pires et al (2009) define que a implantagdo das
competéncias na esfera estatal representa mecanismo capaz de evitar
problemas futuros de inadequacdo do servidor ao cargo; minimizando-se,
portanto, a queda na produtividade, que compromete a finalidade da
administracdo publica de prestar um servico de qualidade a sociedade civil.

Com base nessa concepcao, 0s processos de recrutamento e selecdo
externa, a lotacdo e a movimentacao dos funcionérios, além da selecao interna,
precisam ser reavaliados, a fim de que o dimensionamento seja construido com
foco nas reais atribuicbes das areas demandantes (PIRES et al, 2009).

Neste sentido, este estudo buscou averiguar até que ponto as praticas
de alocacdo da Universidade Federal de Pernambuco se aproximam do
panorama inovador da gestéo por competéncia segundo Pires et al (2009).

Os resultados, a seguir discriminados, relativos ao primeiro objetivo
especifico deste estudo, sinalizam, que apesar da exigéncia legal fomentada
desde 2006, ndo foi identificado no “PDI” modelo de alocagdo de vagas; além
disso, a resolucéao relativa ao dimensionamento funcional, onde deve constar o
referido para@metro para lotar os candidatos ingressantes na IFES analisada,
nao foi concluida; ratificando, ainda, a forca das chefias nas decisdes locativas.

No que concerne “a pratica institucional” para lotar servidores, o
estudo identificou, que a Comissdo de Avaliacdo e Dimensionamento de
Pessoal surgiu com a finalidade de formular um modelo de alocagéo para os
técnicos administrativos em assuntos educacionais.

A complexidade em levantar componentes subjetivos, conforme
informacgdes coletadas, aléem da necessidade de suprir os setores defasados
resultou em um método exclusivamente quantitativo, ja implementado para

definir o local de trabalho dos servidores ingressos.
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De acordo com os achados desse estudo, o parametro dimensional da
UFPE se baseou em numero de atendimentos, numero de docentes e
guantidade de cursos como variaveis principais, para definir o escalonamento
de pessoal para cada unidade.

Embora os setores demandantes abaixo do numero minimo de
funcionarios e a substituicdo dos bolsistas aparecam como caracteristicas para
prioridade na lotacdo, conforme os achados desse estudo, a influéncia dos
gestores, chefes de centro, de departamentos foram bastante mencionadas
enquanto ferramenta determinante no processo.

Conforme visdo dos respondentes, a pressa para finalizar o projeto
estatistico dimensional, os casos dos departamentos que trabalham com
escala de horério, o sistema fechado de movimentacdo interna, bem como
pensar o dimensionamento sem uma melhora nos processos, foram aspectos
destacados nas entrevistas.

Este contexto pode estar indicando que, embora a resolucédo ndo esteja
concluido, nem tenha sido submetida a aprovacdo do Conselho Universitéario,
as praticas alocativas da UFPE, informalmente, estejam se baseando no
panorama em construgao.

Nesta pesquisa, como citado nos resultados referentes ao terceiro
objetivo “desenho dos concursos”, o atual formato do critério de selecdo
externa se reflete em problemas de adequacdo ao cargo, pois o conteudo
cobrado nas provas nao garante que o candidato esteja preparado para a
pratica do servico publico. Outro item revelou que com a baixa remuneracao
ofertada, a UFPE deixou de ser atrativa, servindo como ponte para outros
CONCUrsos.

Estas constatacdes reforgcaram que o processo de admisséo na UFPE
prioriza a dimensao cognitiva, preterindo aspectos associados as atitudes, o
que pode estar contribuindo para contratacées inadequadas e engessando a
implementacdo da gestdo por competéncia no servico publico (MUNCK;
MUNCK, 2008); (PIRES et al, 2009).

Os achados indicaram que a falta de articulacdo entre os responsaveis
pela construcdo dos editais (PROGEPE), pela elaboragédo das provas e os
setores da Universidade com defasagem de pessoal, impacta na adequacéo ao

ambiente de trabalho.
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Segundo os dados dessa pesquisa, de 85 a 90% dos servidores
possuem nivel superior em &reas diversificadas; inclusive, poucos sao lotados
em setores correlatos com sua formacdo académica, acentuando os problemas
de desvio de funcéo e desmotivacao institucional.

Um olhar sobre a estruturacédo dos cargos da Universidade pesquisada
realgca possibilidades minimas de movimentagdo; com isso, os servidores
acabam por executarem atividades fora das suas atribuicées elevando o indice
de desvio; tem-se um quadro de pessoal sem motivacdo para inovar, nem para
melhorar seu desempenho ofertando um servico de qualidade inferior
(MARCONI, 2009).

Quanto ao “perfil profissiogréafico”, os achados indicam dissonancias
entre os respondentes. Apesar de mencionado que caberia a Divisdo de
Avaliacdo e Dimensionamento de Pessoal entrevistar os aprovados no
concurso e, a partir desta, elaborar o perfil dos mesmos; também foi enfatizado
que o perfil, legalmente definido, ja estaria construido antes da realizacdo do
processo seletivo.

Na verdade, segundo depoimentos, a entrevista ndo se baseia em
nenhum instrumento analitico, nem garante que a pessoa seja lotada em um
local afim com sua formacéao.

A incongruéncia de informacfes coletadas quanto da real utilidade das
entrevistas realizadas pela DADP, bem como da efetiva construgéo de um perfil
profissiografico, pode estar oportunizando espaco para influéncia de gestores
no proceder da alocacédo e restringindo a definicdo dos postos de trabalho a
figura de poucos membros da PROGEPE; reforcando o exercicio da autoridade
personalista (MAJONE, 1999).

Outro aspecto observado mostrou, que como ndo ha levantamento de
perfil entre os setores demandantes por servidor, inviabiliza-se a comparacao
entre o perfil compativel com as atribuicdes do cargo e o atualmente recrutado;
dificultando a alocacéo eficiente nos espacos institucionais, além de contribuir
para aumentar o quantitativo de solicitacbes desnecessarias por funcionario.

N&o obstante, no que se refere a gestdo por competéncia na esfera
estatal, a auséncia da comparacao dos perfis, destacada por Pires et al (2009),

conduz para uma alocacdo inapropriada, elevando a lacuna entre os perfis
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compativeis com o0s cargos e objetivos da UFPE e o perfil profissiografico
atualmente recrutado.

A pesquisa nao identificou pratica de “mecanismo avaliativo” capaz de
mensurar adaptacdo em relacdo ao setor em que o individuo foi lotado. Toda
avaliacdo fica restrita ao desempenho funcional e de estagio probatorio.

Neste sentido, o desenvolvimento do parametro das competéncias,
defendido por Pires et al (2009), através de avaliacdes capazes de confirmar
plena adequacédo ao posto de trabalho, parece ser preterido.

Dessa forma, este aspecto pode indicar futuros problemas de alocagao
nesta autarquia, uma vez que as vagas para assistente em administracdo sao
ocupadas por individuos com qualidade técnica relevante, conforme preceituam
Pires et al (2009); sem posterior analise que comprove ajustamento a lotagao.

De acordo com o conteudo revelado nas entrevistas, a ineficiéncia do
atual sistema de avaliac&o recaiu no processo nao participativo, onde os chefes
nao sdo avaliados, nas distor¢cdes do método, estruturado em simpatia e ou
producdo, e em avaliacbes que podem néo refletir o real desempenho do
servidor.

O atual mecanismo avaliativo alterado por percepcbes que ndo séo
técnicas evidenciam que os critérios universais baseados na meritocracia e no
profissionalismo podem néo estar sendo priorizados; perdurando, nesta
Instituicdo publica, procedimentos pessoais, disfuncdo do modelo burocréatico
(EVANS,1993).

A auséncia de uma politica de acompanhamento, destacada nos
resultados, inclusos os funcionarios a disposicdo, alertam o tipo de alocacao
existente nesta organizacdo, que parece estar deixando de perceber a relacdo
complexa existente entre os servidores e a instituicao interagindo e interferindo
continuamente no comportamento do outro (TONELLI; LACOMBE; CALDAS,
2002).

Este contexto pode estar revelando significativa despersonalizacdo no
ambiente de prestacéo de servico da UFPE, através do convivio cada vez mais
limitado por uma estrutura de gestao engessada, na qual as pessoas passam a
sinbnimo de protocolo (LOPES; PEDERNEIRAS; RIBEIRO, 2012).
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Um dos achados alegou inviabilidade na implementacéao de avaliagédo de
adequacao ao cargo, pois a remocéo fica condicionada a substituicdo por outro
servidor; inclusive, esse tramite, podendo ndo acontecer a depender do chefe.

Esta evidéncia reitera que a estrutura de alocacdo desenvolvida pela
PROGEPE, como variavel dependente do poder agir e de gestores imediatos e
de RH, pode estar limitando o desenvolvimento da gestdo por competéncia
(BOTERF, 2003); (MUNCK; MUNCK, 2008).

Os conteddos relativos a “selecédo interna” indicaram que a UFPE néo
implementa essa movimentacdo; de fato, a ascensdo funcional, restrita a
manutencdo na classe de origem, limita-se a elevacdo do indice salarial e se
reflete na rotatividade de profissionais qualificados.

Este ponto pode estar designando que o plano de carreira da
Universidade, quanto ao tipo de relacionamento que mantém com o quadro de
pessoal, se baseia em recompensa pecuniaria; preterindo, neste contexto, o
grau de participacdo funcional relevante para a prestacdo de um servico de
qualidade (TONELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002).

Deve-se considerar, conforme os achados da pesquisa, que a idéia de
posse pelo servidor ainda se mantém presente; confirmando o poder dos
chefes para inviabilizar o mecanismo ascensional.

Isto pode representar, na instituicdo investigada, a presenca da visao
tradicional da gestédo, na qual as autoridades exercem seu papel priorizando
interesse proprio (LAURENCE, 2010).

Pelas descobertas do estudo, ndo foi constatado desenvolvimento de
“‘curso de formacao”; ratificando oferta de fase integrativa, de carater
informacional, apenas quando for elevado o quantitativo de servidores
ingressos.

O entendimento dos respondentes revelou que a etapa curso de
formacao poderia contribuir para conhecer melhor o candidato ao cargo de
assistente administrativo; auxiliando, deste modo, na elaboracdo de um perfil
profissiografico que resultasse em lotacbes coerentes.

Considerando as limitacdes deste estudo, a complexidade e a dimensao
do tema abordado, recomendam-se alguns direcionamentos para futuras

pesquisas:
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I.  Comparar os resultados apontados neste trabalho com a viséo do
novo grupo designado para a Comissdao de Avaliacdo e
Dimensionamento de Pessoal;

II. Reaplicar o mesmo protocolo de estudo de caso e de entrevista
desta pesquisa, objetivando analisar a pratica alocativa de outras
Instituicdes Federais de Ensino Superior, a fim de confrontar as
informacdes levantadas e verificar caracteristicas semelhantes
nos mecanismos de alocacdo implementados nesse tipo de

instituicao.

A analise dos dados e as consideracdes apresentadas sugerem algumas
reflexdes para os envolvidos com o dimensionamento do quadro funcional da

Universidade pesquisada:

» Apoiando-se nos resultados deste estudo, 0s responsaveis
pela gestdo de pessoas da Universidade Federal de Pernambuco
podem aprimorar as politicas alocativas, de forma que possam
contribuir mais efetivamente com a inser¢cdo do parametro das
competéncias nesta IFES.

» Embora as especificidades culturais e atribuicbes particulares da
UFPE constituam entrave a implantacdo dos modelos de gestdo
por competéncia, mais pontualmente aos subsistemas de gestédo
de RH que envolvem o desenvolvimento de mecanismos
adequados de recrutamento, selecdo e alocacdo, medidas podem
ser tomadas.

> Neste cendrio, a entidade pesquisada poderia ofertar curso de
formacao para o funcionario, docente ou ndo, que viesse a ocupar
cargo de gestdo. E, até mesmo, como pré-requisito para ocupar a
funcd@o administrativa, ter concluido o mesmo.

» Desenvolver um trabalho de sensibilizagdo junto aos envolvidos
com o dimensionamento de pessoal da relevancia do processo
alocativo estar focado no elemento comportamental, variavel-
chave para adocdo da perspectiva das competéncias na

administragdo publica, como possibilidade para recrutar
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profissionais, cujos perfis estejam em consonancia com os cargos
e objetivos dessa instituig&o.

> Neste sentido, a UFPE poderia optar pela criacdo de uma equipe
permanente responsavel pelo recrutamento e selecéo, onde fosse
incorporado algum mecanismo avaliativo as entrevistas auxiliando
no mapeamento do perfil profissiografico para a atuacdo mais
criteriosa no preenchimento das vagas para assistentes
administrativos, o que nao € possivel pelos métodos tradicionais

de classificacao dos cargos atualmente desenvolvidos.

Concluindo com a resposta a questao desse estudo, constatou-se que o
modelo de alocacdo em construcdo, utilizado para nortear o dimensionamento
de pessoal na UFPE, ndo contempla nenhuma das categorias - desenho dos
concursos, perfil profissiogréafico, avaliagdo de adequacdo, selecdo interna e
curso de formacao - elucidadas por Pires et al (2009) para implantagéo da
gestdo de pessoas direcionada a abordagem das competéncias.

Tal pensamento pode ser ratificado pelos tdpicos sinalizados a seguir:

Na primeira categoria avaliada — concurso - os dados apresentados
destoaram das idéias de Pires et al (2009), pois além da etapa de divulgacéo
nao focar em grupos especificos, 0 processo seletivo externo prioriza,
exclusivamente, os conhecimento tedrico dos contetido cobrados nas provas.

Em relacdo ao segundo ponto — perfil profissiografico — nédo foi
encontrada nenhuma evidéncia que comprovasse uma analise comparativa de
perfis, dificultando as chances de recrutar profissionais cujos perfis se
aproximem das atribuicdes dos cargos e dos objetivos da UFPE.

Além disso, as entrevistas presenciais ndo se baseiam em nenhum
meétodo analitico, reforcando que tendéncias, reacdes e padrdes de atitude ndo
tem como serem avaliadas.

Finalmente, embora alguns achados tenham sinalizado que o perfil é
construido como etapa posterior a posse do funcionario; outros dados
apresentados nas entrevistas ratificaram discordancia da existéncia desse
procedimento, uma vez que o perfil, ja estd legalmente definido antes mesmo

da realizagéao do concurso.



108

Sobre o terceiro aspecto — avaliacdo de adequacgédo - identificou-se
divergéncia com a fundamentacéo tedrica de Pires et al (2009), pois a IFES
investigada ndo executa este tipo de analise de ajustamento ao posto de
trabalho, logo as lacunas de competéncia existentes em cada equipe de
trabalho n&o serdo identificadas e o recrutamento ndo estaré direcionado aos
reais atributos (perfil desejado) requeridos pelos setores demandantes de
pessoal.

NoO que concerne a quarta categoria— selecdo interna — evidenciou-se
contraste com a perspectiva de Pires et al (2009), posto que as informacdes
fornecidas no resultado desse estudo apontaram inexisténcia desta pratica.

Finalmente, no que tange ao quinto topico— curso de formacédo —
identificou-se distanciamento da tipologia de Pires et al (2009), pois apesar do
reconhecimento quando da utilidade que esse tipo de iniciativa traria, como
auxilio na distribuicdo e adaptacdo dos servidores aos novos postos de
trabalho, a referida entidade publica justifica a auséncia deste tipo de iniciativa

pela complexidade em avaliar questdes comportamentais.
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APENDICE A
PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO
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PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

o

o

Identificar o objeto de estudo;

Entrar em contato com a Pr6-Reitora da PROGEPE, solicitando
permisséo para desenvolver a pesquisa,

Etapa exploratéria:submeter o protocolo de entrevista a um pré-teste
com 2 servidoras da Divisao de Avaliacdo e Dimensionamento de
Pessoal — DADP, que ndo fazem parte deste estudo;

Efetuar alteracBes no protocolo de entrevista advindas do pré-teste;
Construir versal final do protocolo de entrevista para coleta de dados;
Contatar os informantes —chave da PROGEPE, bem como os membros
da Comisséo de Dimensionamento de Pessoal;

Listar os e-mails e telefones dos provaveis entrevistados;

Agendar as entrevistas por telefone;

Enviar e-malil, a fim de confirmar datas pré-agendadas via contato
telefonico;

10. Coleta dos dados:

a) Entrevistar os sujeitos da pesquisa;

b) Desenvolver banco de dados com as entrevistas gravadas;
c) Transcrever as entrevistas;

d) Leitura das entrevistas destacando aspectos relevantes

11.Anéalise de dados do estudo.
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PROTOCOLO DE ENTREVISTA DO PRE-TESTE



118

PROTOCOLO DE ENTREVISTA DO PRE-TESTE

Como o atual critério de alocacdo adotado por esta Pro-Reitoria pode ser
descrito? Passo a passo

Quem montou? Poderia melhorar? Quais a¢cbes necessarias poderiam
criar valor agregado ao processo?

Qual o papel da comissdo de dimensionamento no que diz respeito a
alocacgao de vagas dos assistentes administrativos?

As diretrizes que embasam o critério alocativo constam em algum
documento Institucional? Se sim, em qual? No PDI? Se nao, qual sua
opiniao?

Existe algum setor responsavel pela andlise profissiografica e pelas
entrevistas? Se, sim, qual? Se, ndo, seria necesséaria a criagdo de
algum setor especifico? Qual sua opiniao?

Ha comparacédo entre os perfis definidos pelos setores solicitantes e 0s
perfis dos recém ingressos antes de aloca-los nos espacos institucionais
(setores, cargos e funcdes) apropriados?

O perfil profissiogréfico é avaliado como etapa do concurso ou durante a
fase de socializac&o institucional?

A capacidade intelectual dos candidatos ingressos nao justifica
adequacao do perfil do mesmo ao cargo. Neste sentido, algum tipo de
avaliacdo é executada para comprovar a plena adequacao ao cargo ou a
funcdo? Como? Ha selecao interna?

Se é feito algum trabalho de integracdo com o0s servidores ingressos?
Se, sim, existe alguma etapa que identifique competéncias estratégicas,
gerenciais e interpessoais capazes de auxiliar na definicdo dos perfis,
norteando o processo alocativo?

10- Existe alguma relagdo entre a formatagdo do processo de selecéo

externa, concurso, e 0s problemas de adaptacdo de trabalho, baixa
produtividade? Qual seu entendimento?
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APENDICE C
PROTOCOLO DE ENTREVISTA DA PESQUISA
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PROTOCOLO DE ENTREVISTA DA PESQUISA

1-Hoje, a comissdo estd montando um modelo de alocacdo. Como o atual
critério de alocacdo adotado pode ser descrito? Existia algum modelo antes?
Se nao, hoje, em que critérios se baseiam para lotar os servidores, assistentes
em administragéo?

2-Quem montou? Poderia melhorar? Quais acfes poderiam agregar valor ao
processo?

3-As diretrizes que embasam o critério alocativo constam em algum documento
institucional? Se, sim, qual? Se, ndo, qual sua opiniao?

4-Apesar do Decreto 5.825/2006 estabelecer, que o Plano dos Integrantes do
PCCTAE deve conter a definicdo de modelos de alocacéo, porque s6 agora a
Comisséo se reuniu para construir algo?

5-Qual o papel da comissdo de dimensionamento de pessoal no que diz
respeito a alocacdo de vagas dos assistentes administrativos?

6- A capacidade intelectual dos candidatos ingressos nao justifica adequacao
do perfil ao cargo. Nesse sentido, algum tipo de avaliacdo é realizada, depois
de certo tempo, para comprovar plena adequacédo ao cargo ou a funcao? Se,
nao, qual sua opinido? Se, sim, como?

7- Ha selecéo interna?

8- A formatacdo dos concursos priorizam analise de conhecimentos. Existe
alguma relacdo entre o desenho do processo seletivo com problemas,
posteriores, de adequacédo ao ambiente de trabalho? Qual seu entendimento?

9- Quando os servidores ingressam € feito um curso de integracdo. Nesse
curso, existe alguma etapa que identifique competéncias estratégicas,
gerenciais e interpessoais capazes de auxiliar na definicdo dos perfis,
norteando o processo alocativo? Existe curso de formacdo como etapa
eliminatoria? Comente

10-Existe algum setor responsavel pelas entrevistas e analise de curriculo? Ha
construcédo do perfil dos candidatos? Se, ndo, qual sua opinido? Se, sim, em
que se baseia? O perfil é avaliado, construido, definido antes do concurso ou
durante a fase de socializacao institucional? Ha comparacéao entre os perfis dos
servidores ingressos com os perfis das areas solicitantes, antes de definir o
local onde os mesmos seréo lotados?
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ANEXO A
DECRETO N°5.825, DE 29 DE JUNHO DE 2006.
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Presidéncia da Republica
N Casa Civil
TR Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°5.825, DE 29 DE JUNHO DE 2006.

Estabelece as diretrizes para elaboracdo do
Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacéo, instituido pela
Lei n®11.091, de 12 de janeiro de 2005.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuicdo que lhe confere o art. 84, inciso
IV, da Constituicdo, e tendo em vista o disposto no § 2° do art. 24 da Lei n® 11.091, de 12 de
janeiro de 2005,

DECRETA:

Art. 1° Ficam estabelecidas as diretrizes para a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo,
instituido pela Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005, em cada Instituicdo Federal de Ensino -
IFE vinculada ao Ministério da Educacéo.

Art. 2° A elaboragédo do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo observard os principios e diretrizes
estabelecidos no art. 3° da Lei n® 11.091, de 2005, e ainda:

| - cooperacgdo técnica entre as instituicdes publicas de ensino e as de pesquisa e dessas
com o Ministério da Educacéo;

Il - co-responsabilidade do dirigente da IFE, dos dirigentes das unidades académicas e
administrativas, e da area de gestdo de pessoas pela gestdo da carreira e do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacao; e

Il - adequacgédo do quadro de pessoal as demandas institucionais.
Art. 3° Para os efeitos deste Decreto, aplicam-se os seguintes conceitos:

| - desenvolvimento: processo continuado que visa ampliar os conhecimentos, as
capacidades e habilidades dos servidores, a fim de aprimorar seu desempenho funcional no
cumprimento dos objetivos institucionais;

Il - capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, que utiliza ac6es de
aperfeicoamento e qualificagdo, com o proposito de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

Il - educacédo formal: educacéo oferecida pelos sistemas formais de ensino, por meio de
instituicbes publicas ou privadas, nos diferentes niveis da educacéo brasileira, entendidos
como educacao basica e educacao superior;
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IV - aperfeicoamento: processo de aprendizagem, baseado em acbes de ensino-
aprendizagem, que atualiza, aprofunda conhecimentos e complementa a formacéo profissional
do servidor, com o objetivo de torna-lo apto a desenvolver suas atividades, tendo em vista as
inovacdes conceituais, metodolégicas e tecnoldgicas;

V - qualificacdo: processo de aprendizagem baseado em ac¢bes de educacéo formal, por
meio do qual o servidor adquire conhecimentos e habilidades, tendo em vista o planejamento
institucional e o desenvolvimento do servidor na carreira;

VI - desempenho: execucdo de atividades e cumprimento de metas previamente
pactuadas entre o ocupante da carreira e a IFE, com vistas ao alcance de objetivos
institucionais;

VIl - avaliacdo de desempenho: instrumento gerencial que permite ao administrador
mensurar os resultados obtidos pelo servidor ou pela equipe de trabalho, mediante critérios
objetivos decorrentes das metas institucionais, previamente pactuadas com a equipe de
trabalho, considerando o padrdo de qualidade de atendimento ao usuario definido pela IFE,
com a finalidade de subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do servidor;

VIl - dimensionamento: processo de identificacdo e analise quantitativa e qualitativa da
forca de trabalho necessaria ao cumprimento dos objetivos institucionais, considerando as
inovacdes tecnoldgicas e modernizacéo dos processos de trabalho no ambito da IFE;

IX - alocacdo de cargos: processo de distribuicdo de cargos baseado em critérios de
dimensionamento objetivos, previamente, definidos e expressos em uma matriz, visando o
desenvolvimento institucional;

X - matriz de alocag¢d@o de cargos: conjunto de variaveis quantitativas que, por meio de
férmula matemaética, traduz a distribuicdo ideal dos Cargos Técnico-Administrativos na IFE;

Xl - for¢a de trabalho: conjunto formado pelas pessoas que, independentemente do seu
vinculo de trabalho com a IFE, desenvolvem atividades técnico-administrativas e de gestao;

XII - equipe de trabalho: conjunto da forga de trabalho da IFE que realiza atividades afins
e complementares;

XIII - ocupante da carreira: servidor efetivo pertencente ao quadro da IFE que ocupa cargo
do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo; e

XIV - processo de trabalho: conjunto de a¢Bes sequenciadas que organizam as atividades
da forca de trabalho e a utilizagdo dos meios de trabalho, visando o cumprimento dos objetivos

e metas institucionais.

Art. 4° O Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacao sera definido, visando garantir:

| - a funcao estratégica do ocupante da carreira dentro da IFE;

Il - a apropriacédo do processo de trabalho pelos ocupantes da carreira, inserindo-os como
sujeitos no planejamento institucional;
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Il - o aprimoramento do processo de trabalho, transformando-o em conhecimento coletivo
e de dominio publico;

IV - a construcéo coletiva de solugbes para as questdes institucionais;

V - a reflexdo critica dos ocupantes da carreira acerca de seu desempenho em relagéo
aos objetivos institucionais;

VI - a administracdo de pessoal como uma atividade a ser realizada pelo 6rgao de gestédo
de pessoas e as demais unidades da administracao das IFE;

VII - a identificacdo de necessidade de pessoal, inclusive remanejamento, readaptacéo e
redistribuicdo da forca de trabalho de cada unidade organizacional;

VIIl - as condi¢des institucionais para capacitacdo e avaliacdo que tornem viavel a
melhoria da qualidade na prestacéo de servi¢cos, no cumprimento dos objetivos institucionais, o
desenvolvimento das potencialidades dos ocupantes da carreira e sua realizagdo profissional
como cidadaos;

IX - a avaliacdo de desempenho como um processo que contemple a avaliagcéo realizada
pela forca de trabalho, pela equipe de trabalho e pela IFE e que ter&o o resultado
acompanhado pela comunidade externa; e

X - a integracdo entre ambientes organizacionais e as diferentes areas do conhecimento.

Art. 52 O Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educagdo serd vinculado ao Plano de Desenvolvimento
Institucional de cada IFE, conforme definido no art. 24 da Lei n° 11.091, de 2005, e devera
contemplar:

| - dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal, com definicdo de
modelos de alocagdo de vagas que contemple a realidade da instituicdo;

Il - Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento; e
Il - Programa de Avaliacdo de Desempenho.

§1° As agdes de planejamento, coordenagdo, execugdo e avaliagdo 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.

§ 2% A unidade de gestdio de pessoas devera assumir o gerenciamento dos programas
vinculados ao Plano de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacéo.

§ 3° Em cada IFE, o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educagdo ser4 acompanhado e fiscalizado pela Comissao Interna
de Supervis&o, conforme disposto no § 3° do art. 22 da Lei n® 11.091, de 2005.
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Art. 6 O dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal, objetivando
estabelecer a matriz de alocacéo de cargos e definir os critérios de distribuicdo de vagas, dar-
se-&4 mediante:

| - a andlise do quadro de pessoal, inclusive no que se refere a composicao etaria e a
saude ocupacional;

Il - a andlise da estrutura organizacional da IFE e suas competéncias;
Il - a andlise dos processos e condi¢cdes de trabalho; e
IV - as condicdes tecnolégicas da IFE.

Paragrafo Gnico. Para o cumprimento do estabelecido no caput, deverdo ser adotadas as
seguintes acoes:

| - identificacdo da forca de trabalho da IFE e sua composi¢do, conforme estabelecido
neste Decreto;

Il - descricdo das atividades dos setores em relacdo aos ambientes organizacionais e a
forca de trabalho;

Il - descri¢édo das condicdes tecnoldgicas e de trabalho;

IV - identificacdo da forma de planejamento, avaliacdo e do nivel de capacitagdo da forca
de trabalho da IFE;

V - analise dos processos de trabalho com indicacdo das necessidades de racionalizacao,
democratizacao e adaptagdo as inovagdes tecnoldgicas;

VI - identificacdo da necessidade de redefinicho da estrutura organizacional e das
competéncias das unidades da IFE;

VII - aplicacdo da matriz de alocacao de cargos e demais critérios para o estabelecimento
da real necessidade de forca de trabalho;

VIII - comparacédo entre a forca de trabalho existente e a necessidade identificada, de
forma a propor ajustes;

IX - remanejamento interno de pessoal com vistas ao ajuste da forca de trabalho & matriz
de alocacéo de cargos; e

X - identificacdo da necessidade de realizacdo de concurso publico, a fim de atender as
demandas institucionais.

Art. 7° O Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento tera por objetivo:
| - contribuir para o desenvolvimento do servidor, como profissional e cidad&o;

Il - capacitar o servidor para o desenvolvimento de a¢fes de gestao publica; e
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Il - capacitar o servidor para o exercicio de atividades de forma articulada com a funcéo
social da IFE.

Paragrafo tnico. O Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento devera ser
implementado nas seguintes linhas de desenvolvimento:

| - iniciacdo ao servico publico: visa ao conhecimento da funcdo do Estado, das
especificidades do servigco publico, da missdo da IFE e da conduta do servidor publico e sua
integracdo no ambiente institucional;

Il - formacéo geral: visa a oferta de conjunto de informacdes ao servidor sobre a
importancia dos aspectos profissionais vinculados a formulacdo, ao planejamento, a execucao

e ao controle das metas institucionais;

Il - educacao formal: visa & implementacao de a¢bes que contemplem os diversos niveis
de educacéo formal;

IV - gestéo: visa a preparagéo do servidor para o desenvolvimento da atividade de gestéo,
que devera se constituir em pré-requisito para o exercicio de fun¢des de chefia, coordenacéo,

assessoramento e direcao;

V - inter-relacdo entre ambientes: visa a capacitacdo do servidor para o desenvolvimento
de atividades relacionadas e desenvolvidas em mais de um ambiente organizacional; e

VI - especifica: visa a capacitagdo do servidor para o desempenho de atividades
vinculadas ao ambiente organizacional em que atua e ao cargo que ocupa.

Art. 82 O Programa de Avaliagio de Desempenho tera por objetivo promover o
desenvolvimento institucional, subsidiando a definicdo de diretrizes para politicas de gestao de
pessoas e garantindo a melhoria da qualidade dos servigos prestados a comunidade.

§ 1° O resultado do Programa de Avaliacdo de Desempenho devera:

| - fornecer indicadores que subsidiem o planejamento estratégico, visando ao
desenvolvimento de pessoal da IFE;

Il - propiciar condi¢Bes favoraveis a melhoria dos processos de trabalho;

Il - identificar e avaliar o desempenho coletivo e individual do servidor, consideradas as
condicdes de trabalho;

IV - subsidiar a elaboracéo dos Programas de Capacitacdo e Aperfeicoamento, bem como
o dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal e de politicas de salde
ocupacional; e

V - aferir o mérito para progressao.

§ 2° O Programa de Avaliacdo de Desempenho, como processo pedagdgico, coletivo e
participativo, abrangera, de forma integrada, a avaliacao:

| - das ac¢bes da IFE;
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Il - das atividades das equipes de trabalho;
Il - das condi¢des de trabalho; e
IV - das atividades individuais, inclusive as das chefias.

§ 32 Os instrumentos a serem utilizados para a avaliagdo de desempenho deverdo ser
estruturados, com base nos principios de objetividade, legitimidade e publicidade e na
adequacao do processo aos objetivos, métodos e resultados definidos neste Decreto.

Art. 9° A aplicacdo do processo de avaliacdo de desempenho devera ocorrer no minimo
uma vez por ano, ou em etapas necessarias a compor a avaliacdo anual, de forma a atender a
dindmica de funcionamento da IFE.

Art. 10. Participardo do processo de avaliagcdo todos os integrantes da equipe de trabalho
e usuarios, conforme estabelecido no paragrafo Gnico.

Paragrafo tnico. Cabera a IFE organizar e regulamentar formas sistematicas e
permanentes de participagdo de usudrios na avaliagcdo dos servicos prestados, com base nos
padrdes de qualidade em atendimento por ela estabelecidos.

Art. 11. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.

Brasilia, 29 de junho de 2006; 185° da Independéncia e 118° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Fernando Haddad
Paulo Bernardo Silva
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ANEXO B
DECRETO N° 5.378 DE 23 DE FEVEREIRO DE 2005.
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Presidéncia da Republica
Fozd Casa Civil
TR Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°5.378 DE 23 DE FEVEREIRO DE 2005.

Institui o Programa Nacional de Gestéo Publica
e Desburocratizacdo - GESPUBLICA e o
Comité Gestor do Programa Nacional de
Gestdo Pudblica e Desburocratizacdo, e da
outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuicdo que Ihe confere o art. 84, inciso
VI, alinea "a", da Constituicéo,

DECRETA:

Art. 1° Fica instituido o Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizacio —
GESPUBLICA, com a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidadaos e para o aumento da competitividade do Pais.

Art. 2° O GESPUBLICA devera contemplar a formulagdo e implementacéo de medidas
integradas em agenda de transformacdes da gestéo, necessarias a promocao dos resultados
preconizados no plano plurianual, a consolidagdo da administra¢é@o publica profissional voltada
ao interesse do cidadao e a aplicagdo de instrumentos e abordagens gerenciais, que objetivem:

| - eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das competéncias
constitucionais do Poder Executivo Federal;

Il - promover a governanga, aumentando a capacidade de formulacdo, implementacgéo e
avaliacdo das politicas publicas;

Il - promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos,
relativamente aos resultados da acéo publica;

IV - assegurar a eficicia e efetividade da acao governamental, promovendo a adequagéo
entre meios, acdes, impactos e resultados; e

V - promover a gestdo democratica, participativa, transparente e ética.

Art. 3% Para consecucdo do disposto nos arts. 1% e 2%, 0 GESPUBLICA, por meio do
Comité Gestor de que trata o art. 7°, devera:

| - mobilizar os 6rgdos e entidades da administracdo publica para a melhoria da gestéo e
para a desburocratizacao;

Il - apoiar tecnicamente os 6rgdos e entidades da administracdo publica na melhoria do
atendimento ao cidadao e na simplificacdo de procedimentos e normas;

Il - orientar e capacitar os 6rgéos e entidades da administragcdo publica para a
implantag&o de ciclos continuos de avaliacdo e de melhoria da gestéo; e

IV - desenvolver modelo de exceléncia em gestdo publica, fixando parametros e critérios
para a avaliacdo e melhoria da qualidade da gestao publica, da capacidade de atendimento ao
cidadao e da eficiéncia e eficicia dos atos da administracédo publica federal.
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Art. 4° Os critérios para avaliacio da gestdo de que trata este Decreto seréo
estabelecidos em consonancia com o modelo de exceléncia em gestéo publica.

Art. 5° A participag&do dos 6rgdos e entidades da administragdo publica no
GESPUBLICA dar-se-a mediante adesdo ou convocagéo.

§ 1° Considera-se adeséo para os efeitos deste Decreto o engajamento voluntario do
orgao ou entidade da administracéo publica no alcance da finalidade do GESPUBLICA, que,
por meio da auto-avaliagdo continua, obtenha validacédo dos resultados da sua gestao.

§ 2° Considera-se convocagéo a assinatura por 6rgdo ou entidade da administragéo
publica direta, autarquica ou fundacional, em decorréncia da legislagéo aplicavel, de contrato
de gest&o ou desempenho, ou 0 engajamento no GESPUBLICA, por solicitacdo do Ministro de
Estado do Planejamento, Or¢camento e Gestédo, em decorréncia do exercicio de competéncias
vinculadas a programas prioritarios, definidos pelo Presidente da Republica.

Art. 6° Poderao participar, voluntariamente, das acdes do GESPUBLICA pessoas e
organizac0es, publicas ou privadas.

Paragrafo tnico. A atuacgao voluntaria das pessoas € considerada servi¢o publico
relevante, ndo remunerado.

Art. 7° Fica instituido o Comité Gestor do Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizacéo, no &mbito do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, com o
objetivo de formular o planejamento das acdes do GESPUBLICA, bem como coordenar e
avaliar a execucao dessas agoes.

Art. 8% O Comité Gestor tera a seguinte composicao:

| - um representante do Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestédo, que 0
coordenara; e

Il - um representante da Casa Civil da Presidéncia da Republica.

Il - representantes de 6rgdos e entidades da administracédo publica, assim como de

entidades privadas com notério engajamento em ages ligadas a qualidade da gestao e a
desburocratizacdo, conforme estabelecido pelo Ministro de Estado do Planejamento,

Orcamento e Gestao. (Incluido pelo Decreto n° 6.944, de 2009).

§ 1° Os membros a que se referem o caput, titulares e suplentes, serdo indicados pelos
dirigentes dos 6rgdos ou entidades representados e designados pelo Ministro de Estado do
Planejamento, Orcamento e Gestdo. (Redacdo dada pelo Decreto n2 6.944, de 2009).
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§2° O mandato dos membros do Comité Gestor serd de dois anos, permitida a
reconducdo. (Redacdo dada pelo Decreto n? 6.944, de 2009).

Art. 9° Ao Comité Gestor compete:

I - propor ao Ministro de Estado do Planejamento, Or¢camento e Gestdo o planejamento
estratégico do GESPUBLICA;

Il - articular-se para a identificagdo de mecanismos que possibilitem a obtencéo de
recursos e demais meios para a execucao das acdes do GESPUBLICA;

1l - constituir comiss@es setoriais e regionais, com a finalidade de descentralizar a
gestdo do GESPUBLICA,;

IV - monitorar, avaliar e divulgar os resultados do GESPUBLICA;

V - certificar a validagao dos resultados da auto-avaliagéo dos drgaos e entidades
participantes do GESPUBLICA; e

VI - reconhecer e premiar os orgaos e entidades da administracdo publica, participantes
do GESPUBLICA, que demonstrem qualidade em gestdo, medida pelos resultados
institucionais obtidos.

Art. 10. Ao Coordenador do Comité Gestor compete:

I - cumprir e fazer cumprir este Decreto e as decistes do Colegiado;

Il - constituir grupos de trabalho tematicos temporarios;

Il - convocar e coordenar as reunifes do Comité; e

IV - exercer o voto de qualidade no caso de empate nas deliberacdes.

Art. 11. A participacdo nas atividades do Comité Gestor, das comissfes e dos grupos de
trabalho sera considerada servico publico relevante, nao remunerado.

Art. 12. A Secretaria de Gestédo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéao
exercera as fungdes de Secretaria-Executiva do Comité Gestor.

Art. 13. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.

Art. 14. Ficam revogados os Decretos n® 83.740, de 18 de julho de 1979, e 3.335, de 11
de janeiro de 2000.

Brasilia, 23 de fevereiro de 2005; 184° da Independéncia e 117° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Nelson Machado
José Dirceu de Oliveira e Silva
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ANEXO C
DECRETO N°5.707, DE 23 DE FEVEREIRO DE 2006.
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Presidéncia da Republica
Fozd Casa Civil
TR Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°5.707, DE 23 DE FEVEREIRO DE 2006.

Institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracédo
publica federal direta, autarquica e fundacional,
e regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112, de
11 de dezembro de 1990.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuicdes que Ihe confere o art. 84,
incisos IV e VI, alinea "a", da Constituicdo, e tendo em vista o disposto nos arts. 87 e 102,
incisos IV e VII, da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990,

DECRETA:
Objeto e Ambito de Aplicagdo

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos 6rgdos e entidades da administragcdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, com as seguintes finalidades:

I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servi¢os publicos prestados ao cidadao;
Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

Il - adequacéo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicbes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacédo e gerenciamento das a¢fes de capacitaco; e
V - racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitagao.
Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:

| - capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento
de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestéo da capacitacéo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo; e

Il - eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico,
grupos formais de estudos, intercambios, estagios, seminarios e congressos, que contribuam
para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da administracéo publica
federal direta, autarquica e fundacional.

Diretrizes

Art. 32 S&o diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:
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| - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitacao voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

Il - assegurar 0 acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou externamente
ao seu local de trabalho;

Il - promover a capacita¢éo gerencial do servidor e sua qualificagéo para o exercicio de
atividades de direcéo e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas préprias
instituicbes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores de seu
proprio quadro de pessoal;

V - estimular a participacdo do servidor em acdes de educacao continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida
funcional,

VI - incentivar a inclusédo das atividades de capacitacdo como requisito para a promogao
funcional do servidor nas carreiras da administracao publica federal direta, autarquica e
fundacional, e assegurar a ele a participacdo nessas atividades;

VII - considerar o resultado das a¢fes de capacitacédo e a mensuragdo do desempenho do
servidor complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificagdo aos servidores redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacao, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor
publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a administragéo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das acdes de capacita¢ao;

XI - elaborar o plano anual de capacitagéo da instituicdo, compreendendo as definicbes
dos temas e as metodologias de capacitacao a serem implementadas;

XIl - promover entre os servidores ampla divulgacdo das oportunidades de capacitacéo; e

XIII - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a articulacéo entre elas e visando a construgdo de sistema de
escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administracéo
Publica - ENAP.

Paragrafo Unico. As instituicdes federais de ensino poderao ofertar cursos de
capacitacao, previstos neste Decreto, mediante convénio com escolas de governo ou desde
que reconhecidas, para tanto, em ato conjunto dos Ministros de Estado do Planejamento,
Orcamento e Gestéo e da Educacéo.

Escolas de Governo

Art. 4° Para os fins deste Decreto, sdo consideradas escolas de governo as instituicoes
destinadas, precipuamente, a formacédo e ao desenvolvimento de servidores publicos, incluidas
na estrutura da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Paragrafo Unico. As escolas de governo contribuirdo para a identificacao das
necessidades de capacitacdo dos 6rgaos e das entidades, que deverao ser consideradas na
programacao de suas atividades.
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Instrumentos

Art. 5% S&o instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:
| - plano anual de capacitacao;

Il - relatério de execucao do plano anual de capacitacao; e

Il - sistema de gestdo por competéncia.

§ 1° Cabera a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestio
desenvolver e implementar o sistema de gestéo por competéncia.

§ 2° Compete ao Ministro de Estado do Planejamento, Or¢camento e Gestao disciplinar os
instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Art. 62 Os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional deveréo incluir em seus planos de capacitacdo ac¢des voltadas a habilitacéo de
seus servidores para o exercicio de cargos de dire¢do e assessoramento superiores, as quais
terdo, na forma do art. 9° da Lei n® 7.834, de 6 de outubro de 1989, prioridade nos programas
de desenvolvimento de recursos humanos.

Paragrafo Unico. Cabera a ENAP promover, elaborar e executar a¢gfes de capacitacédo
para os fins do disposto no caput, bem assim a coordenacdo e supervisdo dos programas de
capacitacao gerencial de pessoal civil executados pelas demais escolas de governo da
administragcdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Comité Gestor

Art. 72 Fica criado o Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
com as seguintes competéncias:

| - avaliar os relatérios anuais dos 6rgaos e entidades, verificando se foram observadas as
diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;

Il - orientar os 6rgéos e entidades da administracédo publica federal direta, autarquica e
fundacional na definicdo sobre a alocacao de recursos para fins de capacitacéo de seus
servidores;

Il - promover a disseminagéo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal entre
os dirigentes dos érgaos e das entidades, os titulares das unidades de recursos humanos, 0os
responséveis pela capacitacdo, os servidores publicos federais e suas entidades
representativas; e

IV - zelar pela observancia do disposto neste Decreto.

Paragrafo unico. No exercicio de suas competéncias, o Comité Gestor devera observar
as orientacdes e diretrizes para implementacéo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, fixadas pela Camara de Politicas de Gest&o Publica, de que trata o Decreto n® 5.383,
de 3 de marco de 2005.

Art. 82 O Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal sera
composto por representantes dos seguintes 6rgaos e entidade do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestéo, designados pelo Ministro de Estado:

| - Secretaria de Recursos Humanos, que o coordenarg;
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Il - Secretaria de Gestado; e
Il - ENAP.

Paragrafo Unico. Compete a Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestéo:

| - desenvolver mecanismos de incentivo a atuacéo de servidores dos 6rgaos e das
entidades como facilitadores, instrutores e multiplicadores em acfes de capacitacao; e

Il - prestar apoio técnico e administrativo e 0s meios necessarios a execuc¢ao dos
trabalhos do Comité Gestor.

Treinamento Regularmente Instituido

Art. 9° Considera-se treinamento regularmente instituido qualquer acéo de capacitacio
contemplada no art. 2, inciso Ill, deste Decreto.

Paragrafo Unico. Somente serdo autorizados os afastamentos para treinamento
regularmente instituido quando o horério do evento de capacitagdo inviabilizar o cumprimento
da jornada semanal de trabalho do servidor, observados 0s seguintes prazos:

| - até vinte e quatro meses, para mestrado;

Il - até quarenta e oito meses, para doutorado;

Il - até doze meses, para pds-doutorado ou especializacéo; e
IV - até seis meses, para estégio.

Licenca para Capacitacao

Art. 10. Apos cada glingUénio de efetivo exercicio, o servidor podera solicitar ao dirigente
méaximo do 6rgéo ou da entidade onde se encontrar em exercicio licenga remunerada, por até
trés meses, para participar de acdo de capacitacéo.

§ 1° A concessio da licenca de que trata o caput fica condicionada ao planejamento
interno da unidade organizacional, a oportunidade do afastamento e a relevancia do curso para
a instituicao.

§ 2° A licenca para capacitacéo podera ser parcelada, ndo podendo a menor parcela ser
inferior a trinta dias.

§ 3% O 6rgao ou a entidade poderéa custear a inscrigdo do servidor em acdes de
capacitacdo durante a licenca a que se refere o caput deste artigo.

§ 4° A licenca para capacitacdo podera ser utilizada integralmente para a elaboragéo de
dissertacéo de mestrado ou tese de doutorado, cujo objeto seja compativel com o plano anual
de capacitacdo da instituicao.

Reserva de Recursos

Art. 11. Do total de recursos orgamentdarios aprovados e destinados a capacitagao, os
orgaos e as entidades devem reservar o percentual fixado a cada biénio pelo Comité Gestor
para atendimento aos publicos-alvo e a conteldos prioritarios, ficando o restante para
atendimento das necessidades especificas.
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Disposicado Transitoria

Art. 12. Os 6rgaos e entidades deveréo priorizar, nos dois primeiros anos de vigéncia
deste Decreto, a qualificacdo das unidades de recursos humanos, no intuito de instrumentaliza-
las para a execucdo das ac¢bes de capacitacao.

Vigéncia
Art. 13. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.
Revogacéo

Art. 14. Fica revogado o Decreto n® 2.794, de 1° de outubro de 1998.

Brasilia, 23 de fevereiro de 2006; 185° da Independéncia e 118° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Paulo Bernardo Silva
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ANEXO D
DECRETO-LEI N° 200, DE 25 DE FEVEREIRO DE 1967.
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Presidéncia da Republica

Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO-LEI N° 200, DE 25 DE FEVEREIRO DE 1967.

Dispde sObre a organizacdo da Administragéo
Texto compilado Federal, estabelece diretrizes para a Reforma
Administrativa e d& outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA , usando das atribuicdes que Ihe confere o art. 9°, § 2°,
do Ato Institucional n° 4, de 7 de dezembro de 1966, decreta:

TiTULQ I
DA ADMINISTRACAO FEDERAL

Art. 1° O Poder Executivo é exercido pelo Presidente da Republica auxiliado pelos
Ministros de Estado.

Art. 2° O Presidente da Republica e os Ministros de Estado exercem as atribui¢des de sua
competéncia constitucional, legal e regulamentar com o auxilio dos 6rgaos que compdem a
Administracdo Federal.

Art. 3° Respeitada a competéncia constitucional do Poder Legislativo estabelecida no
artigo 46, inciso 1l e IV, da Constituicdo, o Poder Executivo regulara a estruturagao, as

atribui¢cdes e funcionamento do 6rgéos da Administragdo Federal. (Redacéo dada pelo
Decreto-Lei n° 900, de 1969)

Art. 4° A Administracéo Federal compreende:

| - A Administracdo Direta, que se constitui dos servigos integrados na estrutura
administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios.

Il - A Administracéo Indireta, que compreende as seguintes categorias de entidades,
dotadas de personalidade juridica prépria:

a) Autarquias;
b) Emprésas Publicas;

¢) Sociedades de Economia Mista.

d) fundac®es publicas. (Incluido pela Lei n® 7.596, de 1987)

Paragrafo Unico. As entidades compreendidas na Administracao Indireta vinculam-se ao
Ministério em cuja area de competéncia estiver enquadrada sua principal atividade.
(Renumerado pela Lei n® 7.596, de 1987)
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Pecreto-Lein® 2299 de-1986) (Revoqado pela Lei n° 7. 596 de 1987)

Art. 5° Para os fins desta lei, considera-se:

| - Autarquia - o servi¢co autbnomo, criado por lei, com personalidade juridica, patrimonio e
receita proprios, para executar atividades tipicas da Administracdo Puablica, que requeiram,
para seu melhor funcionamento, gestdo administrativa e financeira descentralizada.

Il - Emprésa Publica - a entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, com
patrimdnio préprio e capital exclusivo da Uniado, criado por lei para a exploracao de atividade
econdmica que o Govérno seja levado a exercer por fér¢ca de contingéncia ou de conveniéncia
administrativa podendo revestir-se de qualquer das formas admitidas em direito. (Redacao
dada pelo Decreto-Lei n® 900, de 1969)

11l - Sociedade de Economia Mista - a entidade dotada de personalidade juridica de direito
privado, criada por lei para a exploracéo de atividade econdmica, sob a forma de sociedade
anbnima, cujas a¢des com direito a voto pertengam em sua maioria & Unido ou a entidade da
Administracéo Indireta. (Redacéo dada pelo Decreto-Lei n° 900, de 1969)

IV - Fundagéo Publica - a entidade dotada de personalidade juridica de direito privado,
sem fins lucrativos, criada em virtude de autorizacao legislativa, para o desenvolvimento de
atividades que ndo exijam execucao por 6rgdos ou entidades de direito publico, com autonomia
administrativa, patriménio préprio gerido pelos respectivos 6rgdos de direcao, e funcionamento
custeado por recursos da Unido e de outras fontes. (Incluido pela Lei n® 7.596, de 1987)

§ 1° No caso do inciso lll, quando a atividade fér submetida a regime de monopélio
estatal, a maioria acionaria caberd apenas a Unido, em carater permanente.

§ 2° O Poder Executivo enquadrara as entidades da Administracéo Indireta existentes nas
categorias constantes déste artigo.

8§ 3° As entidades de que trata o inciso IV deste artigo adquirem personalidade juridica
com a inscricdo da escritura publica de sua constituicdo no Registro Civil de Pessoas Juridicas,
nao se lhes aplicando as demais disposi¢des do Codigo Civil concernentes as fundacgdes.
(Incluido pela Lei n°® 7.596, de 1987)
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TiTuLO Il
DOS PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS

Art. 6° As atividades da Administracdo Federal obedecerdo aos seguintes principios
fundamentais:

| - Planejamento.

Il - Coordenacao.

Il - Descentralizacao.

IV - Delegacdo de Competéncia.
V - Controle.

CAPITULO |
DO PLANEJAMENTO

Art. 7° A acdo governamental obedecera a planejamento que vise a promover 0
desenvolvimento econdmico-social do Pais e a seguranca nacional, norteando-se segundo
planos e programas elaborados, na forma do Titulo Ill, e compreenderd a elaboracdo e
atualizacao dos seguintes instrumentos basicos:

a) plano geral de govérno;

b) programas gerais, setoriais e regionais, de duracao plurianual;
¢) orcamento-programa anual;

d) programacéo financeira de desembalso.

CAPITULO Il
DA COORDENACAO

Art . 8° As atividades da Administracdo Federal e, especialmente, a execugdo dos planos
e programas de govérno, serdo objeto de permanente coordenagao.

§ 1° A coordenacéo sera exercida em todos os niveis da administracdo, mediante a
atuacdo das chefias individuais, a realizacdo sistemética de reunides com a participacdo das
chefias subordinadas e a instituicdo e funcionamento de comissfes de coordenagdo em cada
nivel administrativo.

§ 2° No nivel superior da Administracao Federal, a coordenacéo serd assegurada através
de reunibes do Ministério, reunibes de Ministros de Estado responsaveis por &reas afins,
atribuicdo de incumbéncia coordenadora a um dos Ministros de Estado (art. 36), funcionamento
das Secretarias Gerais (art. 23, § 1° e coordenagdo central dos sistemas de atividades
auxiliares (art. 31).

§ 3° Quando submetidos ao Presidente da Republica, os assuntos deverdo ter sido
préviamente coordenados com todos os setores néles interessados, inclusive no que respeita
aos aspectos administrativos pertinentes, através de consultas e entendimentos, de modo a
sempre compreenderem solugdes integradas e que se harmonizem com a politica geral e
setorial do Govérno. Idéntico procedimento sera adotado nos demais niveis da Administragao
Federal, antes da submisséo dos assuntos a decisdo da autoridade competente.
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Art. 9° Os 6rgdos que operam na mesma area geografica serdo submetidos a
coordenacdo com o objetivo de assegurar a programacgao e execucao integrada dos servicos
federais.

Paragrafo Gnico. Quando ficar demonstrada a inviabilidade de celebracdo de convénio
(alinea b do § 1° do art. 10) com os 6rgdos estaduais e municipais que exer¢cam atividades
idénticas, os 6rgdos federais buscardo com éles coordenar-se, para evitar dispersdo de
esforcos e de investimentos na mesma area geografica.

10) com os 6rgdos estaduais e municipais que exercam atividades idénticas, os 6rgaos
federais buscardo com éles coordenar-se, para evitar dispersdo de esfor¢os e de investimentos
na mesma area geografica.

CAPITULO Il
DA DESCENTRALIZAGAO

Art. 10. A execucdo das atividades da Administracdo Federal devera ser amplamente
descentralizada.

§ 1° A descentralizagdo sera posta em pratica em trés planos principais:

a) dentro dos quadros da Administracdo Federal, distinguindo-se claramente o nivel de
direcdo do de execucéo;

b) da Administracdo Federal para a das unidades federadas, quando estejam
devidamente aparelhadas e mediante convénio;

¢) da Administragcédo Federal para a Orbita privada, mediante contratos ou concessoées.

§ 2° Em cada 6rgdo da Administracdo Federal, os servicos que comp8em a estrutura
central de direcdo devem permanecer liberados das rotinas de execucao e das tarefas de mera
formalizacdo de atos administrativos, para que possam concentrar-se nas atividades de
planejamento, supervisdo, coordenacéo e contrdle.

§ 3° A Administracdo casuistica, assim entendida a decisdo de casos individuais,
compete, em principio, ao nivel de execucdo, especialmente aos servicos de natureza local,
gque estao em contato com os fatos e com o publico.

§ 4° Compete a estrutura central de direcdo o estabelecimento das normas, critérios,
programas e principios, que 0s servigcos responsaveis pela execucdo sédo obrigados a respeitar
na solugéo dos casos individuais e ho desempenho de suas atribuicées.

§ 5° Ressalvados os casos de manifesta impraticabilidade ou inconveniéncia, a execugéo
de programas federais de carater nitidamente local devera ser delegada, no todo ou em parte,
mediante convénio, aos 0rgdos estaduais ou municipais incumbidos de servigos
correspondentes.

8§ 6° Os orgdos federais responsaveis pelos programas conservardo a autoridade
normativa e exercerdo contrble e fiscalizacdo indispensaveis sdbre a execucdo local,
condicionando-se a liberacdo dos recursos ao fiel cumprimento dos programas e convénios.

§ 7° Para melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento, coordenacéo, superviséo e
contrle e com o objetivo de impedir o crescimento desmesurado da maquina administrativa, a
Administracdo procurar4d desobrigar-se da realizagdo material de tarefas executivas,
recorrendo, sempre que possivel, a execucéo indireta, mediante contrato, desde que exista, na
area, iniciativa privada suficientemente desenvolvida e capacitada a desempenhar os encargos
de execucao.
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§ 8° A aplicacao desse critério esta condicionada, em qualquer caso, aos ditames do
interesse publico e as conveniéncias da segurancga nacional.

CAPITULOIV
DA DELEGAGAO DE COMPETENCIA

Art. 11. A delegagdo de competéncia sera utilizada como instrumento de descentralizagéo
administrativa, com o objetivo de assegurar maior rapidez e objetividade as decisfes, situando-
as na proximidade dos fatos, pessoas ou problemas a atender. (Regulamento)

Art . 12 . E facultado ao Presidente da Republica, aos Ministros de Estado e, em geral, as
autoridades da Administracdo Federal delegar competéncia para a pratica de atos
administrativos, conforme se dispuser em regulamento. (Requlamento)

Paragrafo Unico. O ato de delegacao indicara com precisdo a autoridade delegante, a
autoridade delegada e as atribuicbes objeto de delegagéo.

TITULO XI
DAS DISPOSICOES REFERENTES AO PESSOAL CIVIL

CAPITULO |
DAS NORMAS GERAIS

Art. 94. O Poder Executivo promovera a revisdo da legislacdo e das normas
regulamentares relativas ao pessoal do Servico Publico Civil, com o objetivo de ajusta-las aos
seguintes principios:

| - Valorizagéo e dignificagdo da func¢éo publica e ao servidor publico.
Il - Aumento da produtividade.

Il - Profissionalizacao e aperfeicoamento do servidor publico; fortalecimento do Sistema
do Mérito para ingresso na fungéo publica, acesso a fungao superior e escolha do ocupante de
fungbes de direcdo e assessoramento.

IV - Conduta funcional pautada por normas éticas cuja infragdo incompatibilize o servidor
para a funcéo.

V - Constituicdo de quadros dirigentes, mediante formacéo e aperfeicoamento de
administradores capacitados a garantir a qualidade, produtividade e continuidade da acao
governamental, em consonancia com critérios éticos especialmente estabelecidos.

VI - Retribuicdo baseada na classificagdo das fun¢cbes a desempenhar, levando-se em
conta o nivel educacional exigido pelos deveres e responsabilidade do cargo, a experiéncia
gue o exercicio déste requer, a satisfacao de outros requisitos que se reputarem essenciais ao
seu desempenho e as condi¢cbes do mercado de trabalho.

VII - Organizacdo dos quadros funcionais, levando-se em conta os interésses de
recrutamento nacional para certas fungdes e a necessidade de relacionar ao mercado de
trabalho local ou regional o recrutamento, a selecdo e a remuneragéo das demais fungdes.

VIII - Concessédo de maior autonomia aos dirigentes e chefes na administracéo de
pessoal, visando a fortalecer a autoridade do comando, em seus diferentes graus, e a dar-lhes
efetiva responsabilidade pela supervisédo e rendimento dos servi¢cos sob sua jurisdigéo.

IX - Fixacéo da quantidade de servidores, de acdrdo com as reais necessidades de
funcionamento de cada 6rgédo, efetivamente comprovadas e avaliadas na oportunidade da
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elaboracdo do orcamento-programa, e estreita observancia dos quantitativos que forem
considerados adequados pelo Poder Executivo no que se refere aos dispéndios de pessoal.
Aprovacéo das lotacdes segundo critérios objetivos que relacionam a quantidade de servidores
as atribuicdes e ao volume de trabalho do érgao.

X - Eliminagdo ou reabsorgdo do pessoal ocioso, mediante aproveitamento dos servidores
excedentes, ou reaproveitamento aos desajustados em fungbes compativeis com as suas
comprovadas qualificacfes e aptidées vocacionais, impedindo-se novas admissdes, enquanto
houver servidores disponiveis para a funcao.

Xl - Instituicdo, pelo Poder Executivo, de reconhecimento do mérito aos servidores que
contribuam com sugestdes, planos e projetos nédo elaborados em decorréncia do exercicio de
suas funcbes e dos quais possam resultar aumento de produtividade e reducdo dos custos
operacionais da administracéo.

Xll - Estabelecimento de mecanismos adequados a apresentacdo por parte dos
servidores, nos varios niveis organizacionais, de suas reclamacdes e reivindicagbes, bem
como a rapida apreciacdo, pelos 6rgdos administrativos competentes, dos assuntos nelas
contidos.

XIII - Estimulo ao associativismo dos servidores para fins sociais e culturais.

Paragrafo Unico. O Poder Executivo encaminhard ao Congresso Nacional mensagens que
consubstanciem a revisdo de que trata éste artigo.

Art. 95. O Poder Executivo promoverd as medidas necessérias a verificacdo da
produtividade do pessoal a ser empregado em quaisquer atividades da Administracéo Direta ou
de autarquia, visando a colocé-lo em niveis de competicdo com a atividade privada ou a evitar
custos injustificaveis de operacdo, podendo, por via de decreto executivo ou medidas
administrativas, adotar as solu¢bes adequadas, inclusive a eliminacdo de exigéncias de
pessoal superiores as indicadas pelos critérios de produtividade e rentabilidade. Vide Decreto
n°® 67.326, de 05.10.1970

Art . 96. Nos térmos da legislacéo trabalhista, poderdo ser contratados especialistas para
atender as exigéncias de trabalho técnico em institutos, érgdos de pesquisa e outras entidades
especializadas da Administragdo Direta ou autarquia, segundo critérios que, para ésse fim,
serdo estabelecidos em regulamento.

Art . 97. Os Ministros de Estado, mediante prévia e especifica autorizacdo do Presidente
da Republica, poderdo contratar os servicos de consultores técnicos e especialistas por
determinado periodo, nos térmos da legislacdo trabalhista. (Expressdo substituida pelo
Decreto-Lei n° 900, de 1969)

CAPITULO Il _
DAS MEDIDAS DE APLICACAO IMEDIATA

Art. 98. Cada unidade administrativa terd, no mais breve prazo, revista sua lotag¢éo, a fim
de que passe a corresponder a suas estritas necessidades de pessoal e seja ajustada as
dotacdes previstas no orgcamento (art. 94 inciso IX).

Art. 99. O Poder Executivo adotar4 providéncias para a permanente verificacdo da
existéncia de pessoal ocioso na Administracdo Federal, diligenciando para sua eliminagdo ou
redistribuicdo imediata.

§ 1° Sem prejuizo da iniciativa do 6rgdo de pessoal da reparticao, todo responsavel por
setor de trabalho em que houver pessoal ocioso deverd apresenta-lo aos centros de
redistribuicdo e aproveitamento de pessoal que deverdo ser criados, em carater temporario,
sendo obrigatério o aproveitamento dos concursados.
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§ 2° A redistribuicdo de pessoal ocorrerd sempre no interésse do Servigo Publico, tanto na
Administracdo Direta como em autarquia, assim como de uma para outra, respeitado o regime
juridico pessoal do servidor.

8§ 3° O pessoal ocioso devera ser aproveitado em outro setor, continuando o servidor a
receber pela verba da reparticdo ou entidade de onde tiver sido deslocado, até que se tomem
as providéncias necessarias a regularizagdo da movimentacao.

§ 4° Com relacdo ao pessoal ocioso que ndo puder ser utilizado na forma déste artigo,
sera observado o seguinte procedimento:

a) extincdo dos cargos considerados desnecessarios, ficando os seus ocupantes
exonerados ou em disponibilidade, conforme gozem ou n&o de estabilidade, quando se tratar
de pessoal regido pela legislagédo dos funcionarios publicos;

b) dispensa, com a consequente indenizagéo legal, dos empregados sujeitos ao regime da
legislacéo trabalhista.

§ 5° Nao se preencherd vaga nem se abrird concurso na Administracdo Direta ou em
autarquia, sem que se verifique, préviamente, no competente centro de redistribuicdo de
pessoal, a inexisténcia de servidor a aproveitar, possuidor da necessaria qualificacao.

§ 6° N&o se exonerara, por forgca do disposto neste artigo, funcionario nomeado em virtude
de concurso.

Art. 100. Instaurar-se-a processo administrativo para a demisséo ou dispensa de servidor
efetivo ou estavel, comprovadamente ineficiente no desempenho dos encargos que lhe
competem ou desidioso no cumprimento de seus deveres.

Art. 101. O provimento em cargos em comisséao e fungfes gratificadas obedecera a
critérios a serem fixados por ato do Poder Executivo que: (Redacdo dada pelo Decreto-Lei n®

900, de 1969)

a) definird os cargos em comisséo de livre escolha do Presidente da Republica; (Incluido
pelo Decreto-Lei n° 900, de 1969)

b) estabelecera os processos de recrutamento com base no Sistema do Mérito; e (Incluido
pelo Decreto-Lei n°® 900, de 1969)
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c) fixard as demais condi¢Bes necessarias ao seu exercicio. (Incluido pelo Decreto-Lei n°

900, de 1969)

Art. 102. E proibida a nomeag&o em carater interino por incompativel com a exigéncia de
prévia habilitacdo em concurso para provimento dos cargos publicos, revogadas todas as
disposi¢cdes em contrario.

Art. 103. Todo servidor que estiver percebendo vencimento, salario ou provento superior
ao fixado para o cargo nos planos de classificacdo e remuneracdo, tera a diferenca
caracterizada como vantagem pessoal, nominalmente identificavel, a qual em nenhuma
hipotese serd aumentada, sendo absorvida progressivamente pelos aumentos que vierem a ser
realizados no vencimento, salario ou provento fixado para o cargo nos mencionados planos.

Art. 104. No que concerne ao regime de participacdo na arrecadacéo, inclusive cobranca
da Divida Ativa da Uniao, fica estabelecido o seguinte:

| - Ressalvados os direitos dos denunciantes, a adjudica¢édo de cota-parte de multas sera
feita exclusivamente aos Agentes Fiscais de Rendas Internas, Agentes Fiscais do Impdsto de
Renda, Agentes Fiscais do Impésto Aduaneiro, Fiscais Auxiliares de Impostos Internos e
Guardas Aduaneiros e somente quando tenham os mesmos exercido acdo direta, imediata e
pessoal na obten¢do de elementos destinados a instauracéo de autos de infrag@o ou inicio de
processos para cobranca dos débitos respectivos.

Il - O regime de remuneragdo, previsto na Lei n° 1.711, de 28 de outubro de 1952,
continuara a ser aplicado exclusivamente aos Agentes Fiscais de Rendas Internas, Agentes
Fiscais do Imp6sto de Renda, Agentes Fiscais do Impdsto Aduaneiro, Fiscais Auxiliares de
Impostos Internos e Guardas Aduaneiros.

lIl - A partir da data da presente lei, fica extinto o regime de remuneragéo instituido a favor
dos Exatores Federais, Auxiliares de Exatorias e Fiéis do Tesouro.

V - A participacéo, através do Fundo de Estimulo, e bem assim as percentagens a que se
referem o art. 64 da Lei n° 3.244, de 14 de agdsto de 1957, o Art. 109 da Lei n® 3.470, de 28 de
novembro de 1958, os artigos 8°, 8§ 2° e 9° da Lei n° 3.756, de 20 de abril de 1960, e 0 § 6° do
art. 32 do Decreto-lei n°® 147, de 3 de fevereiro de 1967, ficam também extintas.

Paragrafo Unico. Comprovada a adjudicac@o da cota-parte de multas com desobediéncia
ao que dispbe o inciso | déste artigo, serdo passiveis de demissao, tanto o responsavel pela
pratica désse ato, quanto os servidores que se beneficiarem com as vantagens déle
decorrentes.

Art . 105. Aos servidores que, na data da presente lei estiverem no gézo das vantagens
previstas nos incisos lll, IV e V do artigo anterior fica assegurado o direito de percebé-las,
como diferenca mensal, desde que esta ndo ultrapasse a média mensal que, aquele titulo,
receberam durante o ano de 1966, e até que, por férca dos reajustamentos de vencimentos do
funcionalismo, o nivel de vencimentos dos cargos que ocuparem alcance importancias
correspondente a soma do vencimento basico e da diferenga de vencimento. (Vide Lei n°

5.421, de 1968)

Art. 106. Fica extinta a Comissédo de Classificacdo de Cargos transferindo-se ao DASP,
seu acervo, documentacao, recursos orgamentarios e atribuicoes.
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Art. 107. A fim de permitir a revisdo da legislacdo e das normas regulamentares relativas
ao pessoal do Servigo Publico Civil, nos térmos do disposto no art. 94, da presente lei,
suspendem-se nesta data as readaptac@es de funcionarios que ficam incluidas na competéncia
do DASP.

Art. 108. O funcionario, em regime de tempo integral e dedicacdo exclusiva, prestara
servigos em dois turnos de trabalho, quando sujeito a expediente diario.

Paragrafo Gnico. Incorrerd em falta grave, punivel com demissdo, o funcionario que
perceber a vantagem de que trata éste artigo e ndo prestar servicos correspondentes e bem
assim o chefe que atestar a prestacgéo irregular dos servicos.

Art. 109. Fica revogada a legislagdo que permite a agregacao de funcionarios em cargos
em comissdo e em fun¢des gratificadas, mantidos os direitos daqueles que, na data desta lei,
hajam completado as condi¢Bes estipuladas em lei para a agregagcdo, e ndo manifestem,
expressamente, o desejo de retornarem aos cargos de origem.

Paragrafo Unico. Todo agregado é obrigado a prestar servi¢os, sob pena de suspensao
dos seus vencimentos.

Art. 110. Proceder-se-a a revisao dos cargos em comissao e das fun¢des gratificadas da
Administracdo Direta e das autarquias, para supressdo daqueles que ndo corresponderem as
estritas necessidades dos servicos, em razdo de sua estrutura e funcionamento.

Art. 111. A colabora¢do de natureza eventual a Administracdo Publica Federal sob a
forma de prestagcdo de servicos, retribuida mediante recibo, ndo caracteriza, em hipétese
alguma, vinculo empregaticio com o Servigo Publico Civil, e somente podera ser atendida por
dotacéo néo classificada na rubrica "PESSOAL", e nos limites estabelecidos nos respectivos

programas de trabalho. (Regulamento)

Art. 112. O funcionério que houver atingido a idade méaxima (setenta anos) prevista para
aposentadoria compulséria ndo podera exercer cargo em comissdo ou fungéo gratificada, nos
guadros dos Ministérios, do DASP e das autarquias.

Art. 113. Revogam-se na data da publicacdo da presente lei, os Arts. 62 e 63 da Lei n°
1.711, de 28 de outubro de 1952, e demais disposicdes legais e regulamentares que regulam
as readmissdes no servi¢o publico federal.

Art. 114. O funcionario publico ou autarquico que, por for¢a de dispositivo legal, puder
manifestar op¢do para integrar quadro de pessoal de qualquer outra entidade e por esta aceita,
terd seu tempo de servico anterior, devidamente comprovado, averbado na instituicdo de
previdéncia, transferindo-se para o INPS as contribuigbes pagas ao IPASE.

CAPITULO Il
DO DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DO PESSOAL CIVIL

Art. 115. O Departamento Administrativo do Pessoal Civil (DASP) é o 6rgdo central do
sistema de pessoal, responsavel pelo estudo, formulagdo de diretrizes, orientagéo,
coordenacdo, supervisdo e contr6le dos assuntos concernentes a administracdo do Pessoal
Civil da Uni&o. (Vide Lei n® 6.228, de 1975)

Paragrafo Unico. Havera em cada Ministério um 6rgédo de pessoal integrante do sistema
de pessoal.

Art. 116. Ao Departamento Administrativo do Pessoal Civil (DASP) incumbe: (Vide Lei n°
6.228, de 1975)
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| - Cuidar dos assuntos referentes ao pessoal civil da Unido, adotando medidas visando
ao seu aprimoramento e maior eficiéncia.

Il - Submeter ao Presidente da Republica os projetos de regulamentos indispensaveis a
execucao das leis que disp6em sbbre a fungdo publica e os servidores civis da Uniédo.

Il - Zelar pela observancia dessas leis e regulamentos, orientando, coordenando e
fiscalizando sua execugdo, e expedir normas gerais obrigatorias para todos os 6rgéos.

IV - Estudar e propor sistema de classificacdo e de retribuicdo para o servico civil
administrando sua aplicacao.

V - Recrutar e selecionar candidatos para os 6rgaos da Administracdo Direta e autarquias,
podendo delegar, sob sua orientacéo, fiscalizacdo e contrle a realizacdo das provas 0 mais
préximo possivel das areas de recrutamento.

VI - Manter estatisticas atualizadas sbbre os servidores civis, inclusive os da
Administracéo Indireta.

VII - Zelar pela criteriosa aplicacdo dos principios de administracdo de pessoal com vistas
ao tratamento justo dos servidores civis, onde quer que se encontrem.

VIl - Promover medidas visando ao bem-estar social dos servidores civis da Unido e ao
aprimoramento das rela¢gdes humanas no trabalho.

IX - Manter articulacdo com as entidades nacionais e estrangeiras que se dedicam a
estudos de administragcdo de pessoal.

X - Orientar, coordenar e superintender as medidas de aplicacdo imediata (Capitulo I,
déste Titulo).

Art. 117. O Departamento Administrativo do Pessoal Civil prestara as Comissdes Técnicas
do Poder Legislativo tdda cooperacéo que for solicitada.

Paragrafo Unico. O Departamento devera colaborar com o Ministério Publico Federal nas
causas que envolvam a aplicacdo da legislacdo do pessoal.

Art. 118. Junto ao Departamento havera o Conselho Federal de Administragdo de
Pessoal, que funcionard como 6rgdo de consulta e colaboragdo no concernente a politica de
pessoal do Govérno e opinara na esfera administrativa, quando solicitado pelo Presidente da
Republica ou pelo Diretor-Geral do DASP nos assuntos relativos a administracdo de pessoal
civil, inclusive quando couber recurso de decisdo dos Ministérios, na forma estabelecida em
regulamento.

Art. 119. O Conselho Federal de Administracdo de Pessoal sera presidido pelo Diretor-
Geral do Departamento Administrativo do Pessoal Civil e constituido de quatro membros, com
mandato de trés anos, nomeados pelo Presidente da Republica, sendo: dois funcionarios, um
da Administragdo Direta e outro da Indireta, ambos com mais de vinte anos de Servi¢o Publico
da Unido, com experiéncia em administracéo e relevante félha de servigos; um especialista em
direito administrativo; e um elemento de reconhecida experiéncia no setor de atividade privada.

§ 1° O Conselho reunir-se-a ordinariamente duas vézes por més e, extraordinariamente,
por convocacao de seu presidente.

§ 2° O Conselho contara com o apoio do Departamento, ao qual ficarao afetos os estudos
indispensaveis ao seu funcionamento e, bem assim, o desenvolvimento e a realizagdo dos
trabalhos compreendidos em sua area de competéncia.
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§ 3° Ao Presidente e aos Membros do Conselho é vedada qualquer atividade politico-
partidaria, sob pena de exoneracao ou perda de mandato.

Art. 120. O Departamento prestara tdda cooperacao solicitada pelo Ministro responsavel
pela Reforma Administrativa.

Art. 121. As medidas relacionadas com o recrutamento, selecdo, aperfeicoamento e
administracdo do assessoramento superior da Administracdo Civil, de aperfeicoamento de
pessoal para o desempenho dos cargos em comisséo e funcdes gratificadas a que se referem
o0 art. 101 e seu inciso Il (Titulo Xl, Capitulo 1) e de outras fungbes de supervisdo ou
especializadas, constituirdo encargo de um Centro de Aperfeicoamento, 6rgdo autbnomo
vinculado ao Departamento Administrativo do Pessoal Civil. (Vide Lei n® 6.228, de 1975)

Paragrafo Unico. O Centro de Aperfeicoamento promovera direta ou indiretamente
mediante convénio, acdrdo ou contrato, a execugdo das medidas de sua atribuig&o.

TITULO Xl
DA REFORMA ADMINISTRATIVA

Art. 145. A Administracdo Federal serd objeto de uma reforma de profundidade para
ajusta-la as disposicdes da presente lei e, especialmente, as diretrizes e principios
fundamentais enunciados no Titulo II, tendo-se como revogadas, por férca desta lei, e a
medida que sejam expedidos os atos a que se refere o art. 146, paragrafo Unico, alinea b , as
disposi¢cdes legais que forem com ela colidentes ou incompativeis.

Paragrafo Unico. A aplicagéo da presente lei devera objetivar, prioritariamente, a execugdo
ordenada dos servicos da Administracdo Federal, segundo os principios nela enunciados e
com apoio na instrumentacao basica adotada, ndo devendo haver solugéo de continuidade.

Art. 146. A Reforma Administrativa, iniciada com esta lei, sera realizada por etapas, a
medida que se forem ultimando as providéncias necessarias a sua execucao.

—Paragrafo-dnico—Para-osfins-déste-artigo,-o-PoderExecutivo:

Paragrafo unico. Para os fins déste artigo, o Poder Executivo: (Redacdo dada pelo
Decreto-Lei n° 900, de 1969)

a) promovera o levantamento das leis, decretos e atos regulamentares que disponham
sbbre a estruturacao, funcionamento e competéncia dos 6rgdos da Administracdo Federal, com
0 propésito de ajusta-los as disposi¢des desta Lei;

b) obedecidas as diretrizes, principios fundamentais e demais disposicdes da presente lei
expedira progressivamente 0s atos de reorganizagdo, reestruturacdo lotacdo, definicdo de
competéncia, revisao de funcionamento e outros necessarios a efetiva implantacdo da reforma.

(Redacao dada pelo Decreto-Lei n® 900, de 1969)

gue-se-fizerem-necessarias- (Revogado pelo Decreto-Lei n® 900, de 1968)
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Art . 147. A orientacdo, coordenacdo e supervisdo das providéncias de que trata éste
Titulo ficardo a cargo do Ministério do Planejamento e Coordenacdo Geral, podendo,
entretanto, ser atribuidas a um Ministro Extraordinario para a Reforma Administrativa, caso em
que a éste caberdo os assuntos de organizacdo administrativa.

Art. 148. Para atender as despesas decorrentes de execucdo da Reforma Administrativa,
fica autorizada a abertura pelo Ministério da Fazenda do crédito especial de
NCr$20.000.000,00 (vinte milhdes de cruzeiros novos), com vigéncia nos exercicios de 1967 a
1968.

8§ 1° Os recursos do crédito aberto neste artigo incorporar-se-do ao "Fundo de Reforma
Administrativa”, que podera receber doacdes e contribuigcdes destinadas ao aprimoramento da
Administracao Federal.

8§ 2° O Fundo de Reforma Administrativa, cuja utilizacdo sera disciplinada em
regulamento, sera administrado por um 6érgdo temporario de implantacdo da Reforma
Administrativa, que funcionara junto ao Ministro responséavel pela Reforma Administrativa.

Art. 149. Na implantacdo da reforma programada, inicialmente, a organizagdo dos novos
Ministérios e bem assim, prioritariamente, a instalacdo dos Orgéos Centrais, a comecar pelos
de planejamento, coordenacgdo e de contrdle financeiro (art. 22, item 1) e pelos 6rgédos centrais
dos sistemas (art. 31).

Art. 150. Até que os quadros de funcionarios sejam ajustados a Reforma Administrativa, o
pessoal que os integra, sem prejuizo de sua situacdo funcional para os efeitos legais,
continuara a servir nos 6rgdos em que estiver lotado, podendo passar a ter exercicio, mediante
requisicdo, nos 6rgaos resultantes de desdobramento ou criados em virtude da presente lei.

Art. 152. A finalidade e as atribuicdes dos 6érgdos da Administracdo Direta regulardo o
estabelecimento das respectivas estruturas e lotacdes de pessoal.

Art. 153. Para implantacdo da Reforma Administrativa poderéo ser ajustados estudos e
trabalhos técnicos a serem realizados por pessoas fisicas ou juridicas, nos térmos das normas
que se estabelecerem em decreto.

Art . 154. Os decretos e regulamentos expedidos para execucéo da presente lei disporédo
sbbre a subordinacdo e vinculagdo de Orgdos e entidades aos diversos Ministérios, em
harmonia com a area de competéncia déstes, disciplinando a transferéncia de reparticbes e
orgaos.
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ANEXO E
RESOLUCAO N° 6, DE 2006.
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