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RESUMO

FERREIRA, Jander Angelo Diogo, M.Sc., Universidade Federal de Vicosa, outubro de
2018. Gestdao por Competéncias no Setor Publico: Identificacdo d e
competéncias individuais na Pro-Reitoria de Gestdo de Pe  ssoas da
Universidade Federal de Juiz de Fora . Orientador: Odemir Vieira Baéta.
Coorientadores: Fernanda Cristina da Silva e Adriana Ventola Marra.

O executivo federal instituiu, por meio do Decreto n°® 5.707/06, o Sistema de Gestao
por Competéncias como modelo para a gestdo de pessoas, devido ao seu sucesso
em organizacdes publicas e privadas. Esta ferramenta visa adequar as competéncias
dos servidores aos propoésitos dos 6rgdos e entidades, por meio de capacitacéo e
desenvolvimento permanentemente do quadro funcional das instituicdes publicas,
para melhorar a qualidade dos servicos prestados e auxiliar no cumprimento dos
objetivos estabelecidos. Partindo-se desta preocupacdo, este trabalho buscou
identificar as competéncias relevantes para as funcdes exercidas pelos Assistentes
em Administracdo lotados na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade
Federal de Juiz de Fora. Especificamente, adotou-se a Coordenacédo de
Administracdo de Pessoal como estudo de caso, devido a facilidade de acesso as
informacbes e aos servidores, além da pesquisa de cunho descritivo e aplicado,
motivo pelo qual a abordagem qualitativa foi predominante. Para a coleta de dados,
foi adotada a evocagdo de palavras, pesquisa documental, observagdo n&o
participante e entrevistas semiestruturadas com doze ocupantes do cargo, trés
gerentes e dois diretores. Na avaliacdo destes elementos, foi empregada a técnica
analise de conteudo, proposta por Bardin (2011). A pesquisa possibilitou levantar e
descrever dez competéncias individuais comuns para as atribuicdes da Coordenacéo,
além de competéncias necessarias para o futuro proximo. As referidas competéncias
foram descritas enquanto comportamentos passiveis de observacdo no trabalho,
juntamente ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias.
Verificou-se ainda as condicdbes do ambiente de trabalho no setor e fatores
motivacionais que podem interferir na criacdo, desenvolvimento e mobilizagdo das

competéncias pelos servidores.
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ABSTRACT

FERREIRA, Jander Angelo Diogo, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, October,
2018. Competency-Based Management in the Public Sector: Identifi cation of
individual competencies in the Office of the Personnel Man agement Dean of the

Universidade Federal de Juiz de Fora . Advisor: Odemir Vieira Baéta. Co-advisors:
Fernanda Cristina da Silva and Adriana Ventola Marra.

The federal executive power, through Decree No. 5.707/06, established the
Competency-Based Management System as the model for personnel management,
due to its successful results in public and private organizations. This tool aims to adapt
the competencies of the civil servants to the purposes of agencies and entities, by
providing training and permanent development for employees of public institutions, so
as to improve the quality of the services rendered and help them achieve the
established goals. Therefore, this work sought to identify the relevant competencies
for the tasks carried out by the Administrative Assistant at the Office of the Personnel
Management Dean, at the Universidade Federal de Juiz de Fora. The Personnel
Management Coordination was adopted as a case study, due to the ease of access to
information and servants. A descriptive and applied research was also carried out,
which explains the prevalence of the qualitative approach. Word recall, documentary
research, non-participant observation and semi-structured interviews were used for
data collection from twelve occupants of the position, three managers and two
directors. The content analysis technique proposed by Bardin (2011) was employed
for the analysis of these elements. The research made it possible to discover and
describe ten individual competencies common to the Coordination assignments, as
well as the skills needed in the near future. These competencies were described as
observable behaviors at work, together with the set of knowledge, skills and attitudes
required. We also verified the conditions of the workplace in that sector and the
motivational factors that may affect civil servants in the creation, development and

mobilization of competencies.
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1. INTRODUCAO

Os modelos tradicionais de Administracdo de Recursos Humanos (ARH),
enraizados na génese da administragdo cientifica, movimento iniciado no comec¢o do
século XX, vém passando por grandes transformag¢6es mundo afora. O surgimento da
globalizacdo da economia, as constantes turbuléncias do ambiente, a complexidade
das estruturas organizacionais e mercadolégicas e a exigéncia por produtos e servi¢cos
com maior valor agregado, decretaram, pelo menos na teoria, a faléncia dessa forma
de gerenciar pessoas, que até entdo eram avaliadas apenas como mais um recurso a
ser controlado pelas organizacdes.

Os individuos passaram a ser considerados elementos estratégicos para a
realizacdo dos objetivos organizacionais, havendo a necessidade de se pensar em
métodos de gestdo que transcendam as fungbes meramente operacionais. Sob esta
perspectiva, a busca por modelos que fossem mais dinamicos e interativos permeou
0s estudos académicos e organizacionais, para fazer frente aos desafios ocasionados
pelas mudangas estruturais. Assim, por meio das discussdes a respeito da melhor
maneira de se conduzir as pessoas em busca dos objetivos institucionais, emerge o
modelo denominado Gestdo por Competéncias (GC), com politicas e préaticas que
buscam ao mesmo tempo valorizar e desenvolver o capital humano de uma instituicao
e, consequentemente, melhorar sua performance.

O desenvolvimento de competéncias e de novos conhecimentos pelas pessoas
ou equipes de trabalho contribui para que as organiza¢gées cumpram o seu proposito,
focando-se no desempenho, na mobilizacdo contextualizada dos recursos e na
contribuicdo do trabalho para a estratégia institucional (DIAS et al., 2010). Fleury e
Fleury (2001) argumentam que ha uma conciliagdo de expectativas diretamente
relacionada ao compartilhamento de responsabilidades entre organizacéo e pessoas:
estas devem empregar seus conhecimentos, habilidades e atitudes de forma a obter
0s resultados esperados e agregar valor a instituicdo; enquanto aquela devera
fornecer as condicbes necessérias para que os colaboradores possam desenvolver
seu trabalho de maneira satisfatéria, complementando-se desta forma os objetivos de
ambos.

No que se refere ao setor publico, em consonancia com esta mesma transicao,
1



houve também um movimento voltado para a implementagdo de uma gestédo
estratégica de pessoas. A administracdo publica de varios paises mundo afora, casos
de Canada, Bélgica, Estados Unidos, Reino Unido e Franca, passou a adotar o modelo
de gestao de pessoas por competéncias utilizado no setor privado, como proposta de
implantar uma cultura mais flexivel e empreendedora em suas organizagfes, pois
estas eram consideradas burocréaticas (OCDE, 2010; CAPUANO, 2015).

Especificamente no Brasil, a reforma gerencial ocorreu nos anos de 1995 com
o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que teria a
responsabilidade de tornar a gestdo publica mais agil e eficaz para responder a
globalizacéo e as constantes inovagdes tecnolégicas. O PDRAE determinou que 0s
orgaos, entidades e setores publicos deveriam ser orientados para a melhoria da
gualidade na prestacéo dos servicos, a partir da profissionalizacdo de seus servidores
e da possibilidade de flexibilizagdo nos postos de trabalho (BRASIL, 1995). Era
necessario, portanto, estabelecer uma politica mais sélida, que pudesse incentivar o
desenvolvimento profissional e dotar os servidores das competéncias necessarias
para alcancar os objetivos organizacionais (OCDE, 2010; BRASIL, 2012).

Neste cenério, foi com o surgimento do Decreto n® 5.707 de 23 de fevereiro de
2006 que se instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP),
definindo-se novas diretrizes a serem seguidas por todos os 6rgaos e entidades da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Esta politica possui 0
proposito de aumentar a produtividade e melhorar a qualidade na prestacdo dos
servicos publicos, mediante a capacitacdo e o desenvolvimento permanente dos
servidores. Além disso, determina o Sistema de Gestdo por Competéncias (SGC)
como modelo a ser utilizado no gerenciamento e desenvolvimento de pessoas, bem
como o Plano Anual de Capacitacédo (PAC) e o Relatério de Execucédo do Plano Anual
de Capacitagdo, instrumentos que devem estar alinhados ao primeiro (BRASIL,
2006a).

O SGC disposto pela PNDP deve ser entendido como uma ferramenta
gerencial que permite planejar, monitorar e avaliar agcdes de capacitacdo a partir da
identificacdo dos conhecimentos (saber), das habilidades (saber fazer) e das atitudes

(querer fazer) necessarias ao desempenho das fungbes dos servidores, dando
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subsidios para que sejam registrados os dados necessarios para a elaboracdo dos
planos de capacitacdo ou desenvolvimento, possibilitando superar as lacunas
existentes e colaborar para que os objetivos institucionais sejam alcancados (BRASIL,
2013).

De acordo com Brandéao e Bahry (2005), este sistema apresenta-se como uma
forma alternativa aos instrumentos tradicionais de gestao, pois parte-se da premissa
de que o dominio de certas competéncias, consideradas essenciais, é determinante
para que as pessoas e organizacdes alcancem um desempenho superior. O modelo
proposto pela PNDP permite sistematizar o plano de desenvolvimento de pessoas
com foco nos resultados, identificar as necessidades reais de capacitacdo dos
servidores e alinhar as competéncias requeridas aos objetivos estratégicos das
organizacdes publicas (BRASIL, 2006a).

Dentro do conjunto de entidades e o6rgdos pertencentes ao setor publico
federal, e que, consequentemente, devem seguir os ditames estabelecidos pela PNDP
no que diz respeito ao sistema de gestdo por competéncias, podemos encontrar a
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), instituicAo publica vinculada a
administragao indireta do poder executivo e mantida com recursos provenientes da
Unido. Seu quadro funcional € composto por servidores Docentes, responsaveis pelas
atividades de ensino, pesquisa e extensao, e Técnico-Administrativos em Educacédo
(TAE), lotados em setores, Unidades Académicas, Diretorias, Pro-Reitorias,
Colegiados Superiores e Reitoria, vinculados as questfes administrativas, no qual sdo
realizadas diversas atribuigdes para o bom andamento da instituig&o.

Para esta pesquisa, optou-se como unidade de andlise a Coordenacao de
Administracdo de Pessoal (CAP), setor vinculado a Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas (PROGEPE) e que possui 0 objetivo de gerenciar os dados cadastrais e de
remuneracdes dos servidores da UFJF. A escolha pelo setor baseou-se nos critérios
de maior acessibilidade aos seus dados e servidores, além do tema ser de interesse
do proprio 6rgéo, pois a gestédo por competéncias podera nortear o PAC do seu quadro
funcional. Ademais, houve a motivacao de se realizar uma investigacao na realidade
do proprio local de trabalho do autor, com o propésito de formular um diagndstico e

também uma proposta de intervencdo por meio do Trabalho de Conclusdo Final
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(TCF), atendendo, portanto, a um dos objetivos do préprio Mestrado Profissional em
Administracdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP).

Por fim, apresentam-se como sujeitos da pesquisa 0s servidores TAE
ocupantes do cargo de “Assistente em Administragcao”, pois estes sdo responsaveis
por dar suporte administrativo a gestao universitaria. O referido cargo é considerado
como “curinga”, porque pode atuar em praticamente todos os setores da UFJF e
exercer diversos tipos de atividades, colaborando para que a instituicdo consiga
alcancar seus objetivos. Os colaboradores ocupantes deste cargo na CAP realizam
vérias funcdes ligadas aos servigos administrativos, principalmente no que diz respeito
a alimentacao do Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE)
em relacdo ao assentamento funcional dos servidores da instituicdo e de quaisquer
alteracOes cadastrais e financeiras dos mesmos.

Desta forma, considerando-se a importancia do papel do SGC para a gestao
de pessoas, a realizacdo desta pesquisa propde-se a responder ao seguinte
guestionamento: Quais sdo as competéncias individuais fundamentais para a
realizacdo das atividades realizadas pelos Assistentes em Administracdo na
Coordenacao de Administracao de Pessoal da Pro-Reitoria de Gestéo de Pessoas da
Universidade Federal de Juiz de Fora (PROGEPE/UFJF)?

Para tanto, estabeleceu-se como objetivo geral descrever as competéncias
individuais para as atribuicbes desenvolvidas pelos Assistentes em Administracéo na
Coordenacado de Administracdo de Pessoal da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da
Universidade Federal de Juiz de Fora (CAP/PROGEPE/UFJF), a partir da visao dos
proprios servidores e dirigentes do 6rgdo. Quanto aos objetivos especificos, definiu-

se 0s seguintes:

e Verificar as atribuicbes do Assistente em Administracdo, a procura de
competéncias indispensaveis a CAP/PROGEPE;

e Averiguar quais sao as atividades realizadas pelos Assistentes em
Administracdo e a dinamica de trabalho no setor;

e |dentificar as competéncias fundamentais para que o0s objetivos
institucionais da UFJF e da CAP/PROGEPE sejam alcancados;



e Apresentar as competéncias individuais necessarias para 0os ocupantes do

cargo de Assistente em Administragcao na Coordenacéo.

A escolha pelo tema de pesquisa baseou-se na necessidade quanto a
identificacdo das competéncias tidas como necessarias ou essenciais para a
realizacdo das atividades exercidas pelos ocupantes do cargo pertencentes a
CAP/PROGEPE, levando-se em consideragao o que foi estabelecido pelo Decreto n®
5.707/2006. O proposito da PNDP é desenvolver nos Orgaos e entidades da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional uma politica de gestédo
de pessoas que contemple acdes de capacitacdo voltadas para a melhoria na
gualidade dos servigos publicos prestados aos cidadaos.

Tal situacéo so6 € possivel a partir da técnica de mapeamento de competéncias,
procedimento capaz de levantar e descrever os comportamentos desejados e
passiveis de observacao no trabalho, indicando o que o individuo devera ser capaz
de realizar para que seja alcangcado um desempenho superior. Para que isto ocorra,
faz-se necessario que as organizacfes publicas adotem o SGC como norteador das
acOes de capacitacdo do seu quadro funcional, por meio da identificacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes para que as pessoas desempenhem de forma
adequada as fungdes que lhes sao cabiveis.

Apesar de constar no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o
periodo de 2016-2020 como uma politica de gestao da UFJF, até o presente momento
0 SGC também nao foi implementado na instituicdo. As demandas por cursos ou
treinamentos sédo enviadas a PROGEPE de acordo com a percepcao das chefias ou
dos gestores em relagdo as necessidades de seus setores. Isto ndo atende ao que foi
determinado pela PNDP, pois € a partir do mapeamento de competéncias que sao
realmente identificadas as lacunas ou gaps de competéncias que deverdo ser
minimizadas ou até mesmo suprimidas pelas acGes de capacitagdo constantes no
PAC.

O processo de mapeamento de competéncias executado neste trabalho servira
como metodologia para a sua realizagdo em outras unidades e setores administrativos

da UFJF, inclusive possibilitard estruturar as bases iniciais do SGC em toda a
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instituicdo, adequando-se ao que foi estabelecido pelo Decreto n® 5.707/2006 e
permitindo até mesmo direcionar as politicas e os processos de gestdo de pessoas
na Universidade. O diagnostico das competéncias necessarias possibilitara aos
setores estabelecerem o perfil de servidor desejado, facilitando a alocagéo daqueles
individuos que acabaram de ingressar no servi¢co publico e também a possibilidade de
remover aqueles que com o tempo vao adquirindo as competéncias desejadas,
possibilitando a formacdo de um banco de talentos para a instituicdo. Desta forma,
fica evidente a necessidade de se propor a implementacdo da gestdo por
competéncias no 6rgéo.

Além deste capitulo introdutdrio, outros cinco compreendem esta dissertacéo,
de acordo com os propositos da pesquisa. O proximo capitulo apresenta o referencial
tedrico que sustentara a discussao, construido a partir de revisédo bibliografica em
artigos, dissertagoes, livros, e outros documentos a respeito do assunto, envolvendo
conceitos, caracteristicas, evolucdo historica e aplicabilidade nos setores privado e
publico. O terceiro destina-se aos procedimentos metodolégicos adotados na
pesquisa, evidenciando-se 0s passos a serem seguidos, apresentando brevemente a
UFJF e a CAP/PROGEPE. O quarto capitulo evidencia a discusséo e os resultados
alcancados a partir da andlise realizada, por meio das categorias previamente
definidas. O seguinte apresenta as competéncias individuais identificadas e descritas
em seus respectivos quadros, como proposta deste trabalho para aplicacdo no setor.
E por fim, a guisa de conclusdes, com as consideragdes finais e a sugestdo de

pesquisas futuras a respeito da tematica em voga.



2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo traz as discussdes a respeito da Gestao de Pessoas (GP), suas
caracteristicas e desenvolvimento ao longo do tempo, até chegarmos as contribuicdes
sobre a GC. Nela encontraremos 0s conceitos sobre competéncias individual e
organizacional, bem como o assunto tem sido tratado na seara publica por estudiosos
e pesquisadores. Abordou-se com mais énfase a PNDP?, principal normativo que trata
sobre os objetivos, diretrizes e instrumentos e as instrugdes quanto a implementagao
do SGC? na administracdo publica. Ademais, identifica algumas colaboracdes a
respeito da GC enquanto modelo estratégico para que as organizacdes publicas
possam alcancar a eficiéncia, a eficacia e a qualidade na prestacdo dos servicos

publicos a sociedade.

2.1. A Gestao de Pessoas

A GP consiste em uma associacao de procedimentos, técnicas e aprendizados
gue possibilitam & organizacao gerir o capital humano da melhor forma possivel, com
0 propésito de alinhar as pessoas, suas competéncias e seu desempenho para
cumprir os objetivos institucionais e alcancar os resultados almejados (DUTRA, 2002;
2017). Nos dias de hoje, o maior desafio para qualquer tipo de organizacéo, seja ela
privada ou publica, € mobilizar e utilizar plenamente o capital humano pertencente ao
seu quadro funcional, pois os individuos se tornaram a competéncia basica de uma
organizacdo, um diferencial competitivo frente ao cenéario altamente globalizado,
inconstante, variavel e concorrencial (FLEURY; FLEURY, 2004; ARAUJO; GARCIA,
2014; CARBONE et al., 2016; DEMO; FERNANDES; FOGACA, 2017).

A expressdo GP veio substituir a ARH3, denominagdo mais comumente
empregada até entdo pela comunidade académica e profissional para lidar com as
pessoas nas organizacdes (GIL, 2009). Suas bases estavam calcadas nas formas de

organizacdo e nas praticas de contratacdo do modelo de administracdo cientifica —

! politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;
2 Sistema de Gest&o por Competéncias;
3 Administragéo de Recursos Humanos.



taylorismo, fayolismo e fordismo - datada do final do século XIX e inicio do século XX,
no qual se buscava “0 homem certo para o lugar certo”. Segundo Fleury e Fleury
(2004, p. 72), “a espinha dorsal desse modelo era a definicdo do cargo, ou seja, o
conjunto de tarefas associadas ao desempenho em um posto de trabalho”. Assim, os
estudos sobre o tema procuravam racionalizar o processo de produgao, maximizar o
lucro e aperfeicoar as funcdes exercidas pelos funcionarios.

De acordo com Fischer (2001, p. 19), empregar a denominacado GP nao visava
simplesmente encontrar um suplente para a ARH, construida sobre a ideia de
otimizacdo de recursos — “Otimizar maquinas, equipamentos, materiais, recursos
financeiros e ‘pessoas’ sempre foi seu grande objetivo”. Seu propdsito vai mais além,
ja que procura ressaltar a gestdo como acdo inovadora, voltada para as
transformacdes do papel realizado pelo homem no trabalho. Os defensores de tal
mudanca apontam que na GP o material humano € visto ndo apenas como um
empregado ou funcionario, mas sim como um colaborador ou parceiro; enquanto na
ARH o individuo é equiparado a outros recursos quaisquer, como o financeiro e o
material (DUTRA, 2002; GIL, 2007).

Inicialmente, as pessoas eram encaradas apenas COmo um iNnsumo a ser
controlado pelas organiza¢des (DUTRA, 2002; ARAUJO; GARCIA, 2014; TRINDADE;
TRINDADE; NOGUEIRA, 2015), ou até mesmo um fator que poderia ser manipulado
de acordo com as necessidades da empresa (FISCHER, 2001), tornando-o um ser
alienado, ja que realizava funcdes simples e metddicas, sem ao menos saber qual
seria 0 resultado final do processo de producdo em que estava inserido.
Paulatinamente, o capital humano foi assumindo um papel fundamental, posto que,
em funcdo do dinamismo ocasionado pelas constantes mudancas na sociedade,
saber gerenciar as pessoas em prol dos objetivos tracados se tornou primordial para
alcancar os resultados esperados pelas organizagdes (DUTRA, 2017).

Para Carbone et al. (2016, p. 16) o fator humano comegou a despontar como
um novo tipo de ativo intangivel para as organiza¢des, mais complexo em relacdo aos
demais fatores de produgao, estrutura que “transcendia o uso da forca mecanica da
mao de obra para algo muito mais nobre, como a capacidade de transformar dados e

informagdes em conhecimento aplicavel’. A mudanga da perspectiva do operario
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como uma simples mao de obra para um trabalhador do conhecimento, possibilitou
ao homem contribuir na solucao de problemas, aperfeicoar os processos existentes,
aumentar o desempenho pessoal e organizacional, bem como gerar mais e melhores
resultados (CARBONE et al., 2011; 2016).

A Dbusca pelo alto desempenho passou a vigorar nas organizagoes,
principalmente pelas iniUmeras transformacdes tecnolégicas e ideoldgicas que
incentivaram a competicdo nos mercados e o processo de globalizacdo ao longo dos
anos de 1980 (CAMOES; MENESES, 2016). Conforme Mascarenhas (2008), nesse
periodo surge a funcdo da GP como contribuinte para o alcance dos objetivos
organizacionais, baseando-se na ligacao entre os métodos de gerenciar 0S recursos
humanos e seu empenho em implantar as intencdes estratégicas estabelecidas.
Nesse sentido, as politicas de GP passam a ser parte integrante da estratégia
(FLEURY; FLEURY, 2004), esperando-se dos funcionarios um maior
comprometimento e a busca pelos resultados.

E neste contexto que emerge o movimento denominado Strategic Human
Resource Management, uma proposta de se atrelar a gestdo de pessoas a estratégia
organizacional. A partir de entdo, os debates se centraram em propor modelos ou
instrumentos que fossem capazes de vincular estratégia e habilidade organizacional,
gerando potencial competitivo para as organizacdes frente a concorréncia (CAMOES;
MENESES, 2016). Segundo Fleury e Fleury (2004), a gestédo estratégica dos recursos
humanos nédo deveria ser passivamente conectada as estratégias, mas sim ser parte
integrante desta. De acordo com Mascarenhas (2008), para garantir que a conduta de
uma organizacao fosse adequada com as suas necessidades estratégicas, deveria
ocorrer o alinhamento aos desejos e comportamentos dos individuos. Desta forma,
boas praticas de GP poderiam favorecer o desenvolvimento do capital humano, o
aumento da produtividade no trabalho e a lucratividade das organizacbes (CARBONE
et al., 2016).

A partir da década de 1990, os estudos sobre a gestéo estratégica do capital
humano nas organiza¢des contemporaneas possibilitaram ao campo da GP uma série
de contribuigbes, principalmente no que diz respeito a melhor formacédo e

desenvolvimento das pessoas, enxergando-as como diferencial competitivo. Carbone
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et al. (2016) citam algumas teorias organizacionais que nasceram na década de 1980

e exerceram influéncia na area, como a Visdo Baseada em Recursos, a Competicao

Baseada em Competéncias, a Gestdo Estratégica de RH, Gestdo do Conhecimento,

Learning Organization e a Gestdo do Capital Intelectual, conforme sintetizado no

Quadro 1.

Quadro 1 - Contribuicdes de varias correntes teoricas da administracdo para o estudo

do capital humano

Escolas e teorias

Contribuicdes

Impacto no estudo do capital
humano nas organizac¢des

Teoria da visao de
recursos da firma

Ressalta a importancia dos recursos
internos da organizacdo para a
geracdo de vantagem competitiva.

Fortalece o estudo do capital
humano organizacional como
recurso estratégico da
organizacdo, transformando-o
em vantagem competitiva.

Teoria da
competicdo
baseada em
competéncias

Apresenta 0 conceito de core
competence que designa as
competéncias essenciais, Unicas e
distintivas de uma organiza¢cédo que
geram vantagens competitivas
sustentaveis.

Estabelece o caminho de
desenvolvimento profissional
voltado para as competéncias
especificas da empresa que
geram resultados.

Gestao estratégica
de RH

Estudo das praticas de RH que
geram resultados superiores para
as organizacoes.

Orienta a formacdo de capital
humano eficaz, gerador de
resultados. Estabelece  os
principios da governanca de RH
que geram resultados
superiores.

Gestao do

conhecimento

Apresenta estratégias e
metodologias de inovacdo e
retencdo do conhecimento e no
ambito da firma;

Mostra como tecnologia e Tl pode
ser colocada a servigo da estratégia
e do desenvolvimento de
competéncias.

Orienta o desenvolvimento do
capital humano eficaz, gerador
de resultados.

Learning

Introduz novas metodologias de
desenvolvimento humano e
profissional, tornando o ambiente de

Orienta o desenvolvimento do
capital humano eficaz, gerador

organization trabalho um espaco de
. : de resultados.
compartilhamento e aprendizado
permanente.
Oferece mecanismos de |Estabelece metodologias para

Gestdo do capital
intelectual

mensuracdo de
organizacoes

intangiveis nas

mensurar o capital humano na
empresa.

Fonte: Carbone et al. (2016), p. 34-35
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As mudancas nas praticas de GP influenciaram sobremaneira as formas de
recrutamento, selecédo, treinamento, desenvolvimento, avaliacdo e manutencédo do
material humano nas organizacgdes, principalmente ao longo do século XXI, periodo
marcado pela era da informacédo e do conhecimento. O capital intelectual e o talento
humano passaram a ser mais valorizados, a tal ponto do individuo ser considerado
um ator de fundamental importancia para o alcance dos objetivos organizacionais
(JACOBSEN et al., 2012).

Segundo Gil (2009, p. 17), os modelos de GP devem estar intimamente
relacionados a uma fungdo de geréncia, no qual “visa a cooperagéo das pessoas que
atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais”. Destarte, ha um ganho em sentido de “mao dupla”, pois as organizagdes
aproveitam a sinergia dos esfor¢cos despendidos pelas pessoas, que colaboram para
0 alcance dos objetivos e do cumprimento das metas estabelecidas, enquanto os
individuos podem alcancar seus objetivos pessoais com um custo minimo e tempo
reduzido.

Na visdo de Araujo e Garcia (2014), a GP é um conjugado de processos
dindmicos e interativos, cujo modelo possui o principal objetivo de alinhar as politicas
e praticas de pessoas a estratégia organizacional. Para manter e gerenciar 0s
talentos, busca-se identificar e desenvolver as competéncias essenciais — Unicas e
distintas — para conquistar vantagens competitivas sustentaveis (CAMOES;
MENESES, 2016; CARBONE et al., 2016; DEMO; FERNANDES; FOGACA, 2017). A
literatura descreve que ha seis processos (Quadro 2) que possibilitam administrar os
talentos de uma organizacao em busca de seus propdsitos.

Estes processos abordam atividades essenciais de GP, devendo estar
interligados e alinhados a missdo, a visdo, aos valores, aos objetivos e ao
planejamento estratégico das organiza¢des (DEMO; FERNANDES; FOGACA, 2017).
Da mesma forma, Mascarenhas (2008) afirma que no momento ha uma concepgao
mais ampla de gestdo estratégica, integrada aos processos de GP com foco no

desenvolvimento de competéncias distintivas capazes de gerar vantagem competitiva.
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Quadro 2 - Processos de Gestao de Pessoas

Processos Caracteristicas Abrangéncia
Incluir novas pessoas na organizacdo. |e Recrutamento:
Agregar Podem ser chamados de provisdo ou 5 ’
Pessoas * Selecao.

suprimento de pessoas.

Aplicar Pessoas

Desenhar as atividades que as pessoas
realizardo, bem como orientar e
acompanhar seu desempenho.

e Desenho organizacional e
de cargos;

eAndlise e descricdo de
cargos;

¢ Orientacdo das pessoas;

e Avaliacdo de
desempenho.

Recompensar
Pessoas

Incentivar as pessoas e satisfazer as suas
necessidades individuais.

e Recompensas;

e Remuneracao;

e Beneficios;

e Servicos sociais.

Desenvolver
Pessoas

Capacitar e incrementar o desenvolvimento
profissional e pessoal do individuo.

e Treinamento;

e Desenvolvimento;

e Gestdo do Conhecimento;

e Gestdo de Competéncias;
Aprendizagem;

e Mudancas.

Manter Pessoas

Criar condigBes ambientais e psicologicas
satisfatérias para as atividades das
pessoas.

eHigiene, seguranca e
qualidade de vida;

e Manutencdo de relagdes
sindicais.

Monitorar
Pessoas

Acompanhar e controlar as atividades das
pessoas e verificar resultados.

e Banco de dados;

e Sistemas de informacdes
gerenciais.

Fonte: Adaptado com base em Araujo e Garcia (2014) e Demo, Fernandes e Fogaga (2017).

De acordo com Dutra (2017), a cada dia as organiza¢cfes necessitam de um
modelo articulado por competéncias, focado no papel do individuo e no que ele pode
realizar no trabalho. Nesse sentido, Zarifian (2003) aponta para a necessidade de uma
educacao profissional diferenciada, centrada na autonomia com responsabilidade e
na compreensao global do processo produtivo, para que os profissionais mobilizem
os valores necessarios a tomada de decisédo. Assim, a principal preocupacao é alinhar
as competéncias dos individuos as competéncias organizacionais, para o alcance dos
objetivos institucionais (FLEURY; FLEURY, 2004).
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Os desafios enfrentados pelas organizacdes, as criticas aos processos de
gestdo dos recursos humanos e o novo papel dos individuos nas organizacoes,
permitiram que a GC emergisse como alternativa as metodologias tradicionais de GP,
principalmente por possuir uma proposta mais abrangente e flexivel. Seu modelo pode
ser entendido como um sistema integrado e sinérgico, de carater meritocratico, que
incorpora principios contemporaneos de governanca de pessoas, capaz de aprimorar
0S processos e praticas de GP nas organizacdes, potencializando as competéncias
profissionais e permitindo gerar melhores resultados. A proxima secao retratard, com
mais énfase, suas caracteristicas, etapas e contribuicdo para a gestdo do capital

humano nas organizacdes.

2.2. Abordagem Sobre Gestéo por Competéncias

A GC pode ser definida como um sistema de informagéo estratégica, voltado
para a orientacdo de esforcos para a criagcédo, conservacao e o bom funcionamento,
nos diferentes niveis da organizacdo — individual, coletivo e organizacional —, das
competéncias consideradas criticas para o0 sucesso e o melhor desempenho
organizacional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO; BAHRY, 2005; PIRES
et al., 2005; ARAUJO; MARTINS, 2014). Nela s&o utilizados os diversos processos de
GP para potencializar o desempenho e desenvolver competéncias profissionais que
possam colaborar para a consecucao das intengdes estratégicas de uma organizacao
(OCDE, 2010; CARBONE et al., 2016).

O principal foco do mecanismo esta ancorado na conquista de vantagem
competitiva sustentavel pela organizacao, a partir de fontes de exceléncia balizadas
pelo desenvolvimento de competéncias essenciais e a aquisicdo de novos
conhecimentos. Aradjo Junior e Martins (2014, p. 156) afirmam que a gestdo dessas
competéncias demonstrard uma conexao maior entre os diversos niveis de acdo da
organizagao e os resultados delineados, “dando a oportunidade para que a instituicao
possa adquirir certa competitividade perante suas concorrentes”.

Nesse sentido, para que as competéncias essenciais sejam identificadas,
captadas, desenvolvidas e avaliadas, faz-se necessario utilizar um processo

ininterrupto de GC, que possibilite manter a aprendizagem e expandir o conhecimento.
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Autores como Brandao e Guimaraes (2001), Brandado e Bahry (2005), Camdes e
Meneses (2016), Carbone et al. (2011; 2016), dentre outros, apontam que o modelo
de GC se sustenta por meio de etapas distintas, porém interdependentes e

complementares entre si, assim como mostra a Figura 1.

Figura 1 - Sistema de Gestao por Competéncias

Formulagag da.estr;ategla Formudlacio
organizaciona .
8 Desenvolvimento dos planos
+ * de competéncias operacionais
Definicdo da missao, da —p|  internas de trabalho e
visao de futuro e dos Diagndstico das de gestao
objetivos estratégicos ke
competénaas * T
+ * humanas ou N
Definicdo de indicadores de fiesiona Definicdo de
i profissionais CEElSEEE & ~bennic
desempenho organizadonal plac indicadores de
v A integracdo de desempenho e
Dineriiticn d | competéncias | remuneracao
lagnostico das de equipes e
competéndas essendais a externas 0 d?\fi dFl)_IOS
organizacao
L Acompanhamento e avaliacdo .

Fonte: Carbone et al. (2011, p. 51), adaptado de Brandado e Guimaraes (2001).

Tais etapas ou fases do processo sao subsidiadas por acées que buscam o
gerenciamento das competéncias eventualmente existentes na organizagdo ou na
equipe e a identificacdo daquelas que séo necessarias.

O passo inicial do processo ocorre por meio da formulacdo estratégica da
organizacdo, momento no qual sdo estabelecidos a misséo, a visdo de futuro e os
objetivos estratégicos. Estes ainda permitem definir indicadores de desempenho e
metas, para futura comparacdo. Apos a formulacdo da estratégia, parte-se para a
proxima etapa do processo, no qual sdo identificadas as competéncias individuais e
organizacionais relevantes para que a instituicdo alcance seus objetivos, bem como é

realizado o mapeamento de competéncias para se encontrar o gap (lacuna) existente.
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Assim, a organizacao estabelece a estratégia e as competéncias necessarias para a
sua implementacdo, em um processo ciclico e constante de aprendizagem, no qual
nao existe uma ordem de precedéncia (FLEURY; FLEURY, 2001; 2004).

A identificagdo das lacunas de competéncias se torna o insumo necessario
para o inicio da etapa seguinte, ou seja, 0 momento em que sdo captadas ou
desenvolvidas as competéncias. A captacdo diz respeito ao processo de
recrutamento, selecdo e admissdo de pessoas que possuem as competéncias
desejadas (CARBONE et al., 2011). Quanto ao desenvolvimento, refere-se ao
aperfeicoamento dos recursos disponiveis, que ocorre por meio da aprendizagem do
colaborador ou por interferéncia da organizacdo. Caso ndo sejam captadas ou
desenvolvidas pela organizacéo, o gap tende a crescer. Este procedimento deve ser
realizado periodicamente, visto que as competéncias internas tornam-se obsoletas
devido a dindmica e a complexidade do ambiente no qual as organizacbes estdo
inseridas (BRANDAO; BAHRY, 2005; CAMOES; MENESES, 2016; CARBONE et al.,
2016).

Segundo Carbone et al. (2011), as etapas até aqui apresentadas permitem que
sejam desenvolvidos e implementados planos operacionais e de gestdo, bem como o
estabelecimento de indicadores de desempenho e de remuneragcbes para 0S
profissionais e as equipes de trabalho, como pode ser percebido na Figura 1.
Finalmente, temos a fase de acompanhamento e avaliagdo, momento no qual ocorre
um feedback, ou realimentacdo do sistema, a medida que os resultados alcancados
sédo confrontados com aqueles que eram esperados, gerando informacgdes para as
demais etapas. Desta forma, verifica-se se as estratégias implementadas foram
adequadas, permitindo assim identificar a necessidade de corrigir possiveis desvios
ou até mesmo repensar o planejamento estratégico (BRANDAO; BAHRY, 2005;
BRANDAO, 2017; CARBONE et al., 2011; 2016). Na visdo de Dias et al. (2010), a
avaliacdo € um desdobramento natural do desenvolvimento de sistemas de gestédo
por competéncias e possibilita aos gestores verificarem se as competéncias estao
sendo assimiladas pelos colaboradores.

Brandao e Bahry (2005) propéem um modelo de GC que incluiu uma quinta

fase ao processo, que seria o0 sistema de retribuicdo e incentivos (Figura 2). Nesta
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etapa, a organizacao teria a prerrogativa de reconhecer, recompensar e gratificar, de
forma distinta, as pessoas, equipes de trabalho e unidades produtivas que mais
colaboraram para a consecucao dos resultados almejados, servindo de estimulo para
a manutencdo de comportamentos desejaveis e a correcdo de possiveis

anormalidades ou desvios.

Figura 2 - Sistema de Gestao por Competéncias com a Retribui¢do

FORMULACAO | [ DIAGNOSTICODE
DA ESTRATEGIA COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAL =
: CAPTACAO DE ACOMPANHAMENTO | | RETRIBUICA0
Definir Missio, Identificar as COMPETENCIAS E A‘-\LL\C‘-\O
Visio de Futuro competéncias :
e Obyetivos NeCessirias Mapear Selmm.m L :‘-}dﬂntn’.
Estratégicos d competéncias alocar e
0 gap 6¢ Acompanhar
* f | competéncias e iy i P
€ apusar 05
Estabelecer T~ Pl‘“:“fr : resultados
. o captagdo e/ou o =
::edslecgice.ﬁ:od: competéncias defeni‘olvmlemo Definir [y Disponibilizar aleangados
existentes ﬂlﬁCﬂﬂlSmf} de e 01'1611!31' (1] + RCCOIJI]?CC[ e
s - desenvolvimento| |aproveitamentd Comparar | premiaro bom
DESENVOLVIMENTO resultados || | desempenho
DE COMPETENCIAS ikagaks
com resultados |\ | Remunerar por
esperados competéncias I"

Fonte: Brandao e Bahry (2005), adaptado.

Segundo Carbone et al. (2016, p. 70), as recompensas nao precisam
necessariamente estar vinculadas a questdes financeiras, porém devem preservar a
validade funcional, “sendo aceitas pela cultura interna da organizacao e valorizadas
pelos funcionarios”.

Nota-se, portanto, que as pessoas passaram a se constituir como fatores que
conferem as organizagbes, sejam elas publicas ou privadas, um diferencial
competitivo, pois contar com profissionais capacitados, e que saibam pér em prética
as suas competéncias, tornou-se premissa basica para enfrentar as adversidades e
aproveitar as oportunidades que vao surgindo no decorrer das atividades institucionais
(GUIMARAES; BRANDAO, 2001; FLEURY; FLEURY, 2004). De acordo com Henklain
et al. (2016, p. 1443) algumas caracteristicas atinentes a um trabalhador —
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conhecimentos, experiéncias, criatividade, padrdo de honestidade e dedicacdo —
certamente sado de dificil imitagdo: “ou se contrata/mantém essa pessoa ou sera
preciso encontrar (e/ou desenvolver) outro trabalhador com caracteristicas similares”.

Zarifian (2011) descreve trés fundamentais transformagdes ocorridas no
ambiente de trabalho que proporcionaram o surgimento do modelo de competéncias
na gestao organizacional. S&o elas: a no¢do de incidente, no qual surgem imprevistos
no desenrolar do trabalho, esperando-se do individuo a mobilizacéo de recursos para
solucionar as novas demandas de trabalho; comunicacdo, processo que implica
compreender 0 outro e a Si mesmo, para que 0s objetivos organizacionais sejam
entendidos e as normas compartilhadas; servico, entendimento que os clientes,
internos e externos, tem prioridade central, ou seja, a organizacdo deve focar no
entendimento de suas necessidades e expectativas para, assim, produzirem um
trabalho final (ZARIFIAN, 2011).

O principal desafio para as instituicbes de qualquer segmento € direcionar o
seu sistema de GP para desenvolver e expandir a habilidade criativa e produtiva do
homem, com o propodsito de obter vantagem competitiva em um contexto
socioecon6mico capitalista e altamente mutavel. Neste cenério, é essencial retribuir
as pessoas pelos resultados positivos, fornecendo subsidios para o seu crescimento
financeiro e pessoal (DIAS et al., 2010). Este contexto possibilitou iniciar os primeiros
debates a respeito do conceito de competéncias, termo que veio ganhando
conotacdes diferentes ao longo do tempo e permitiu estruturar as bases para as
discussodes sobre a GC. Ultimamente, as organizacdes estdo valendo-se do conceito
de competéncia como foco para as acdes de desenvolvimento de seu corpo de
funcionarios, porém existe uma grande diversidade de entendimentos a respeito do
assunto. O préximo topico contextualizard o conceito de competéncia individual, bem
como as dimensdes dos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que a compde,

aspectos que deverao ser observados durante a realizagc&o do trabalho.

2.2.1. Competéncia individual e as suas dimensfes

A pluralidade de definicdes a respeito da expressdo competéncia nos remete

ao periodo da Idade Média, no qual inicialmente o termo era relacionado a linguagem
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juridica. Naquela época, sua no¢cdo ancorava-se na capacidade ou responsabilidade
de determinada pessoa ou instituicdo de apreciar, julgar ou deliberar sobre certas
questbes (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; PIRES et al., 2005; DIAS et al., 2010;
LIMA; ROCHA, 2012; CARBONE et al., 2011; 2016). Ao mesmo tempo, seu conceito
passou a abranger o senso comum, quando sobreveio a designar uma pessoa dita
como qualificada para concretizar algo; ou até mesmo, “sugere o reconhecimento
social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a respeito de determinado
assunto” (CARBONE et al., 2016, p. 38).

Os primeiros estudos sobre o papel dos individuos nas organiza¢des surgiram
ao final do século XIX, momento em que ocorreram profundas transformacdes nas
relacdes entre capital e trabalho (LIMA; ROCHA, 2012). No inicio do século XX, as
empresas passaram a investir em recrutamento, selecdo e capacitacdo dos
trabalhadores de acordo com o modelo taylorista-fordista, que buscava o “homem
eficiente”, aquele que possuia condi¢cdes suficientes para exercer determinada tarefa
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). O empenho para desenvolver o funcionario e suas
aptiddes fundou-se principalmente no desenho do cargo, pensamento que se arrastou
até a década de 1960, periodo em que a competéncia era entendida como a
gualificagcdo ocupacional do trabalhador (CARBONE et al., 2011).

A partir da década de 1970, iniciou-se um processo mais intenso de
transformacdes tecnologicas que impactaram a sociedade como um todo, exigindo-se
das organizacbes uma posicdo mais arrojada e eficiente. Desta forma, o
desenvolvimento dos recursos humanos passou a ganhar espaco nos debates
tedricos e na realizacdo de pesquisas, principalmente sobre competéncias. Os
estudos a respeito do tema podem ser agrupados em duas grandes correntes tedricas,
que passaram a influenciar as discussdes a respeito do assunto (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; FLEURY; FLEURY, 2001; 2004;: CARBONE et al., 2016).

A primeira delas é creditada aos norte-americanos, como David McClelland
(1973) e Richard Boyatzis (1982). Estes autores classificam competéncia como o
conjunto do CHA* que o individuo deveria possuir “para executar um trabalho com

nivel superior de performance” (DUTRA, 2002, p. 127). A ideia proposta considerava

4 Conhecimentos, Habilidades e Atitudes;
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a competéncia como um input (insumo), uma qualidade esperada (FLEURY; FLEURY,
2001; 2004; SILVA; MELLO, 2011; GARCIA, 2013). Apesar do seu foco estar
sustentado na inteligéncia e personalidade do individuo (LIMA; ROCHA, 2012), os
entendimentos iniciais sobre o tema sofreram influéncia do modelo taylorista-fordista,
ao considerar as questdes técnicas relacionadas ao trabalho e a especificacdo do
cargo (PIRES et al., 2005).

Segundo Ruas (2005), até entdo os debates ocorriam em um contexto de
trabalho predominantemente industrial, no qual as condicdes de emprego eram
formais e as atividades a serem realizadas geralmente previsiveis. No entanto, Fleury
e Fleury (2001) argumentam que o0 conjugado de qualificacbes e condicbes
determinadas a partir do desenho do cargo, ndo consegue atender aos propdésitos das
organizacdes complexas®, sujeitas a constantes mudancas em um mundo globalizado
e altamente competitivo. As configuragcbes do trabalho passaram por vérias
transformacdes, principalmente na década de 1990, fator que motivou outros autores
a contestarem o entendimento até entdo proposto pela corrente norte-americana.

Neste periodo, emerge a perspectiva francesa, capitaneada por autores como
Guy Le Boterf (2003) e Philippe Zarifian (2011). Segundo seus adeptos, 0 conceito de
competéncia vai além do que ter meramente conhecimento ou experiéncia pratica.
Podemos falar de competéncia apenas quando ha uma acéo, traduzida em saber
mobilizar e aplicar o repertério de recursos a disposi¢ao de um individuo em diferentes
contextos de trabalho (FISCHER et al., 2010). Para os autores franceses, a
competéncia é entendida como as realizacfes de uma pessoa, ou seja, aquilo que
elas produzem diante de situa¢gdes complexas (DUTRA, 2017).

Para Le Boterf (2003), competéncia humana ndo € um estado, nao se reduz a
um conhecimento ou know-how especifico. Ela se traduz em um saber agir
responsavel, que deve ser reconhecido pelos outros e desempenhado em um
determinado contexto de trabalho. Da mesma forma, Zarifian (2011) entende que a

competéncia € revelada quando ha iniciativa, aplicacdo dos conhecimentos adquiridos

5 Segundo Schultz (2016), organizacGes complexas sdo aquelas cuja estrutura apresenta uma série de
niveis hierarquicos e processos internos com elevado grau de complexidade, independentemente do
seu tamanho, englobando uma grande diversidade e riqueza de aspectos humanos, técnicos e
patrimoniais.
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e desenvolvidos com o surgimento das situa¢cdes imprevistas, bem como a permuta
de sabedorias e vinculacdes entre atividades e pessoas diversas, para o alcance dos
objetivos coletivos.

Baseado nessa perspectiva, as competéncias passaram a serem vistas como
outputs (saida), ou seja, elas sdo compreendidas como a entrega da pessoa a
organizagao, de forma a criar valor para ambos (DUTRA, 2001). O termo “entrega” diz
respeito ndo apenas a realizacao de um trabalho ou ao alcance de um resultado, ele
vai mais além. E a capacidade de inovag&o do individuo, que possa gerar novas
tecnoldgicas ou aprimorar 0s processos ja existentes (DUTRA, 2017).

No Brasil, uma terceira vertente vem ganhando espa¢o nas agendas de
pesquisa. H4 uma predisposicao entre os autores (DUTRA, 2017; FLEURY; FLEURY,
2004; RUAS, 2005; CARBONE et al., 2016), estudiosos do assunto, em definir a
competéncia de forma integrada — os individuos atuam como agentes de
transformacdo, com o proposito de cumprir 0s objetivos organizacionais e,
conseguentemente, serem notados por seu comprometimento. Nesse sentido, Fleury
e Fleury (2004, p. 30) compreendem a competéncia como “um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao
individuo”.

Da mesma forma, Ruas (2005) entende que a competéncia € formada pela
articulacdo das capacidades — conhecimentos, habilidades e atitudes — que o
individuo possui, mobilizadas por meio da ac¢do. O autor acrescenta que as
capacidades sdo consideradas elementos intangiveis, passiveis de treinamento
especifico ou até mesmo por aprendizados no trabalho. Porém, algumas acdes
requerem recursos tangiveis, como estrutura, instrumentos, equipamentos, sistemas
de informacao, instalacdes, dentre outros (RUAS, 2005).

O desempenho real esperado ocorre a partir da aplicacdo destas dimensoes -
consideradas interdependentes e complementares — no contexto de trabalho
(GUIMARAES, 2000), no qual o individuo atuara valendo-se do seu repertorio,
conforme a Figura 3. As pessoas entregam 0 que a organizagao espera ou precisa de
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formas distintas, porque sdo diferentes na maneira como gerenciam seus CHA em
relacdo ao ambiente de trabalho (DUTRA, 2002).

Figura 3 - As Trés Dimensdes da Competéncia

Informagdes acumuladas
ao longo da vida;
Saber o “qué”;
Saber o “porqué”.

C OMPETENTCI A

Fonte: elaboracgdo prépria, a partir de Brandao e Guimarades (2001, p. 10) e Brasil (2013, p.
12).

A competéncia é decorréncia da combinacdo sinérgica dessas dimensoes,
gerando desta forma um resultado no trabalho (CARBONE et al., 2011; 2016). Os
autores descrevem o conhecimento como o “saber”, a uma série de informacgdes que
o individuo assimilou, estruturou e acumulou pelas vivéncias pessoais e profissionais
ao longo do tempo, possibilitando-lhe desta forma compreender o mundo. As
informacBes sdo dados percebidos pelos individuos e que possuem significado,
lembrancas de ideias ou fendmenos que ficam armazenados em sua memodria; a
habilidade diz respeito ao “saber fazer”, por meio do uso do conhecimento de forma
pratica; e a atitude esta associada ao “querer fazer”, a um sentimento ou inclinagéao
da pessoa em adotar uma determinada acéo, relacionada ao trabalho, aos outros ou
as circunstancias.

O conceito de competéncia individual adotado neste trabalho segue a

perspectiva integradora, a qual busca-se empregar as dimensdes dos conhecimentos,
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habilidades e atitudes (CHA) expressas pelo desempenho profissional do servidor em
um determinado contexto organizacional, indicando o que ele devera ser capaz de
realizar para colaborar no alcance dos objetivos, agregando valor para a Instituicédo e
o préprio individuo. Este é o entendimento de autores como Carbone et al. (2011) e
Brandao (2017), indicado pelo proprio Guia de Referéncia Pratico para Mapeamento
e Avaliacdo de Competéncias do MPDG® (BRASIL, 2013) e que também foi
empregado na pesquisa de Pereira (2016).

Cabe destacar a agregacao de valor como algo que a pessoa entrega para a
organizacéo de forma efetiva, permanecendo mesmo quando ela n&o faz mais parte
do quadro de funcionérios, conforme os ensinamentos de Dutra (2017). Em seu
estudo, Menezes (2015) descreve que a maior contribuicdo dos servidores para o
setor publico é a agregacao de valor social, a partir do alinhamento de suas
competéncias individuais com os objetivos estratégicos das instituices publicas.
Antonello e Pantoja (2010) entendem que a tendéncia atual € educar os colaboradores
nao apenas em relacdo ao conhecimento, mas também no desenvolvimento de
habilidades, atitudes e posturas capazes de auxiliar nessa interlocucao.

De forma complementar, optou-se por agregar ao conceito aqui trabalhado os
aspectos do “querer agir’ e do “poder agir”, ambos identificados por Le Boterf (2003)
como fundamentais para a mobilizacdo de competéncias. Segundo o autor, o poder
agir esta associado ao contexto facilitador, que oferece as condi¢cdes apropriadas para
a criacdo da competéncia — a autoridade para agir, as relacdes interpessoais, as redes
de recursos e a propria organizacao do trabalho. O profissional necessita de todas as
informacdes, conhecimentos, ferramentas e instrumentos necesséarios ao trabalho,
para assim desenvolver a competéncia; ja 0 querer agir esta intimamente ligado aos
estimulos, a motivacdo do individuo, a ser encorajado por desafios, por uma
autoimagem positiva que fortalece a expectacao e que impulsiona a mobilizacao,
também por um contexto de reconhecimento no trabalho e confianga, incitando o
trabalhador a assumir riscos (LE BOTERF, 2003).

Estes dois aspectos também foram explorados nos estudos de Antonello e

Pantoja (2010) e Pereira (2016), por se tratarem de fatores relevantes para o

® Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao.
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desenvolvimento das competéncias dos profissionais, assim como fora apregoado por
Guy Le Boterf (2003). Isto reforca o entendimento de que os servidores nao
conseguem ser competentes sozinhos e carecem, além do préprio saber agir e querer
agir, do suporte organizacional necessario para aprender e desenvolver as
competéncias essenciais ao proprio trabalho realizado.

A competéncia ndo pode ser dissociada da motivacao, pois esta sempre ligada
a “situacao significativa” construida pelo sujeito. Se as condi¢des de manutencéo da
motivacao estiverem desunidas, o individuo podera abrir mao de agir e mobilizar suas
competéncias, apesar de haver a capacidade para tal acdo (ZARIFIAN, 2011). A
motivacao esta relacionada ao papel da emocéo, do sentido que é dado ao trabalho,
dos valores éticos que norteiam suas acfes e dos projetos pessoais que possuam
relacdo com o trabalho (LE BOTERF, 2003). Segundo Zarifian (2011), a organiza¢éo
n&o pode exigir ou impor a mobilizacdo das competéncias ao individuo, mas sim, criar
condicBes favoraveis para o seu desenvolvimento e até mesmo valida-las.

A vinculacdo entre as competéncias dos individuos e o desempenho
estratégico organizacional estimula a preocupacdo quanto as competéncias
organizacionais, cuja interagao determina os produtos e servi¢os esperados. Sob esta
Otica, percebe-se estas competéncias como estratégicas para os resultados de uma
organizacdo, sendo que a GP deve auxiliar no desenvolvimento de vantagens
competitivas duradouras. No entanto, apesar de existirem, elas ndo sao mobilizadas
da mesma forma que ocorre com as competéncias individuais (SILVA: MELLO, 2011).
O topico a seguir discutirda um pouco mais a respeito da importancia das competéncias
organizacionais para os objetivos de uma instituicdo. Estas deverao sempre estar em
sintonia com as competéncias individuais identificadas, bem como ao planejamento

estratégico estabelecido para o alcance dos resultados esperados.

2.2.2. Competéncias organizacionais

As competéncias organizacionais podem ser entendidas como 0 conjunto
amplamente explorado de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos
e gerenciais intrinsecos a uma organizacdo, fonte de vantagem competitiva e

diferenciacdo perante seus concorrentes (RUAS, 2005; GARCIA, 2013). E ainda a
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capacidade de articulacdo dos diferentes recursos organizacionais, um processo de
aprendizado, um “saber-fazer” coletivo e complexo, coordenando as inumeras
habilidades de producdo e absorvendo os varios fluxos tecnoldgicos possiveis (LE
BOTERF, 2003; MASCARENHAS, 2008).

Segundo Fleury e Fleury (2004), o conceito de competéncia organizacional
emergiu a partir da Visdo Baseada em Recursos (VBR), no qual a organizacéo € vista
como um portfélio de recursos. A VBR, como abordagem teédrica da GC, possui
enfoque na importancia da formulacao estratégica baseada no grupo de recursos que
garantiriam o retorno no longo prazo. Sob este ponto de vista, ha uma distin¢gdo entre
recursos — algo que a organizacado tem acesso, mesmo que de forma transitéria — e
competéncias — capacidade de se fazer algo a partir de um conjugado de recursos
(FLEURY; FLEURY, 2004; LIMA; ROCHA, 2012). Os adeptos desta corrente
defendem a ideia de que 0s recursos internos de uma organizacao determinam seus
principais fatores de competicao (DIAS et al., 2010).

Ao final da década de 1980, Prahalad e Hamel (1990) deram uma importante
contribuicdo para a constru¢cédo do conceito. A proposta dos autores visou ampliar a
nocdo de competéncia sob a perspectiva estratégica, a partir da consolidacdo dos
principios da VBR e na formulagc&o das competéncias essenciais (core competences).
Segundo Mascarenhas (2008), esse trabalho causou grande impacto nos meios
académicos e profissionais, jA que as organizacfes deveriam ser compreendidas
como um conjugado de competéncias e capacidades, sendo que o cerne da
concorréncia seria a disputa pelas competéncias essenciais. Embora 0s recursos e as
competéncias possam ser considerados fontes de vantagem competitiva, Munck e
Galleli (2015) argumentam que a simples existéncia dos recursos ndo gera tal
beneficio para a organizacdo. O desempenho s6 ocorre quando eles séo
potencializados e mobilizados, gerando desta forma a competéncia.

Carbone et al. (2016) descrevem que Prahalad e Hamel (1990) fragmentaram
as competéncias organizacionais em duas — as “competéncias basicas” e as
“‘competéncias essenciais” propriamente dita. As competéncias organizacionais
basicas podem ser entendidas como aquelas que s&o necessarias para manter a

organizacdo em funcionamento, garantindo sua produtividade diaria. Elas podem ser
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percebidas pelo ambiente interno, mas apenas o fato de possui-las ndo garante a
diferenciacdo frente aos concorrentes (RUAS, 2005; CARBONE et al., 2016). As
competéncias organizacionais essenciais (core competences) sdo aquelas que
preenchem trés requisitos de validacdo: i) serem valiosas e verséteis, a ponto de
possibilitarem acesso a uma vasta multiplicidade de mercados; ii) oferecerem
condicGes para que os consumidores percebam os beneficios de seus produtos e
servicos — agregacao de valor; e iii) dificilmente sdo imitadas pela concorréncia,
obtendo vantagem competitiva (MASCARENHAS, 2008; CARBONE et al., 2016).

Destarte, Ruas (2005) descreve que as competéncias organizacionais devem
estar alinhadas aos elementos constitutivos da estratégia competitiva - visdo, misséo
e objetivos. Além disto, essas competéncias precisam ser apropriadas por todas as
areas e pessoas, mesmo que isto ocorra de forma desigual, devido a determinados
tipos de competéncias terem mais relacdo e importancia com certas funcdes da
organizacdo em detrimento a outras (RUAS, 2005; MASCARENHAS, 2008).
Conforme Carbone et al. (2016), € necessario que 0s gestores desenvolvam uma
arquitetura estratégica que possibilite a consolidagdo das competéncias
organizacionais, principalmente as essenciais, para que elas sejam utilizadas como
base para desenvolver as competéncias individuais que orientardo todas as pessoas
na organizacao.

Para Fleury e Fleury (2004), as competéncias organizacionais sao formadas a
partir do arranjo entre 0s recursos e as varias competéncias individuais existentes na
organizacdo, de tal maneira que o resultado total € maior do que a soma das
competéncias individuais. Esse entendimento € corroborado por Le Boterf (2003),
guando o autor as descreve como competéncia coletiva de uma equipe ou de uma
rede, a qual ndo provém da simples adicdo das competéncias individuais, mas da
combinacdo sinérgica entre elas, a tal ponto que o0s concorrentes encontram
dificuldades em copia-las. O autor ainda enfatiza que a vantagem competitiva de uma
organizacdo sustenta-se no desenvolvimento dessas competéncias, consideradas
congénitas, as quais se sustentam em uma combinacao de elementos como saberes

e habilidades individuais e coletivas, tecnologias e segredos de producgéo, capacidade
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de comunicacgéo e articulagdo da informacao, ativos financeiros, entre outros (LE
BOTERF, 2003).

Na opinido de Ruas (2005), as competéncias coletivas sédo intermediarias em
relacdo as competéncias individuais e organizacionais, porque nelas sdo efetivados
os desdobramentos naturais das demandadas ao nivel corporativo ou organizacional.
Lima e Silva (2015) descrevem que as competéncias coletivas surgem por meio da
aprendizagem social, pois elas fazem parte de uma unidade indissociavel formada
pelos membros desses grupos ou dessas equipes. Estas competéncias, com o passar
do tempo, podem se tornar organizacionais, devido a uma série de significados,
representacdes compartilhadas, normas implicitas, valores coletivos e a capacidade
de agregar valor aquelas pessoas gue tem interesse na organizacdo (RUAS, 2005;
FISCHER; FLEURY; URBAN, 2010).

Segundo Dutra (2002), nos ultimos tempos as organiza¢cdes modernas estao
se preocupando cada vez mais em desenvolver competéncias que possam lhes
garantir vantagens competitivas no contexto em que se inserem. O modelo de GC
adotado pela iniciativa privada considera que as competéncias organizacionais devem
conferir um desempenho superior a organizacao, de tal maneira que elas sejam de
dificil imitacao pelos concorrentes, possibilitem acessar varios mercados e os clientes
identifiguem os beneficios gerados, garantindo com isto o retorno desejado.

No entanto, tais critérios ndo conseguem atender as necessidades das
organizagBes publicas, visto que elas possuem focos diferentes — enquanto as
empresas primam por resultados econdmicos, a busca pelo diferencial nas instituicoes
publicas centra-se na prestacdo de servicos de qualidade a sociedade. Nessa
perspectiva, Santos (2012) evidencia que as organizacdes publicas precisam dar
énfase na concretizacdo de sua missdo, de forma que suas competéncias
permanecam sempre em constante ajustamento ao contexto e haja um intenso
processo de aprendizagem. Assim, a competéncia organizacional para uma instituicdo
publica € um atributo subjacente a ela, que lhe permite atingir seus objetivos
estratégicos e fornecer produtos e servicos com exceléncia (BRUNO-FARIA;
BRANDAO, 2003).
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Para este trabalho, o conceito de competéncias organizacionais segue a
mesma linha de entendimento de Bruno-Faria e Brandao (2003) e Santos (2012). Elas
podem ser compreendidas como o conjunto de competéncias coletivas, desenvolvidas
a partir da aprendizagem organizacional, sendo consideradas valiosas e de dificil
imitacdo, possibilitando a organizacdo coordenar e associar 0S recursos existentes
para alcancar os resultados almejados, proporcionando produtos com maior valor
agregado e servicos de qualidade a sociedade. De forma complementar, as
competéncias organizacionais devem ser formadas a partir dos objetivos estratégicos
gue as organizacdes publicas pretendem atingir tanto no médio quanto no longo
prazo, estando alinhadas as competéncias individuais dos servidores, conforme
salienta Camdes (2013).

Neste sentido, faz-se necessario mapear as competéncias necessarias, passo
inicial para que qualquer instituicdo possa implementar o modelo e estruturar suas
politicas e praticas de gestdo de pessoas (OCDE, 2010). Assim, a seguinte secao
abordard como ocorre o processo de mapeamento das competéncias em si, quais séo

as ferramentas e etapas propostas pela literatura para a sua aplicacao.

2.2.3. Mapeamento de competéncias

O mapeamento de competéncias €& considerado fundamental para a
implantacdo do SGC’. Seu propésito € identificar as competéncias organizacionais e
individuais necessarias para o alcance dos objetivos e do cumprimento se sua missao.
Posteriormente, deve-se levantar as competéncias atuais de uma organizacao, para
gue com isto seja realizado o diagndéstico do gap ou lacuna existente entre elas
(CARBONE et al., 2016). A partir do levantamento destas inconsisténcias,
intervencdes poderdo ser realizadas com o propésito de minimizar ou até mesmo
sanar essas discrepancias, pelo desenvolvimento de seu quadro de funcionarios ou
até mesmo por selecdo externa (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Este procedimento podera ser realizado por meio de pesquisa documental,

tendo como base os documentos estruturantes da organizacdo, bem como fazer uma

" Sistema de Gestdo por Competéncias.
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analise da prépria missao, visdo de futuro, dos valores, dos objetivos e de outras
informacbes referentes a estratégia institucional (BRANDAO; BAHRY, 2005;
CARBONE et al.,, 2011; 2016). Em seguida, coleta-se dados com pessoas
consideradas chave, com o propésito de compara-los com as informacdes levantadas
durante a andlise documental (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003). Tal arrolamento
pode ser realizado por meio de métodos ou técnicas de pesquisa, como entrevistas,
grupos focais, questionarios e observacao - participante ou nao participante (BRASIL,
2013; CARBONE et al., 2016).

ApoOs a utilizacdo destes procedimentos, hd o estabelecimento de indicadores
gue deverdo ser reunidos por semelhanca para posteriormente serem convertidos em
competéncias (AMARAL, 2008). A técnica de analise de conteudo € a mais utilizada
para essa finalidade, pois se preocupa com o significado das palavras, frases ou
oragBes com o propasito de classificar os elementos segundo critérios constituidos
pelo pesquisador (BARDIN, 2011; BRASIL, 2013).

A bibliografia especializada evidencia que alguns cuidados metodologicos
devem ser tomados durante o procedimento de definicdo das competéncias. E
importante descrever as competéncias profissionais ou humanas sob a forma de
referencial de desempenho esperado ou de comportamentos passiveis de observacéo
no trabalho (CARBONE et al., 2011; 2016). O comportamento deve ser delineado
empregando-se “um verbo” e “um objetivo de agao”. A este processo, ainda é possivel
inserir um critério, modelo de qualidade considerado aceitavel, e também uma
condic&o, na qual se acredita que a performance possa ocorrer (BRANDAO; BAHRY,
2005). As competéncias devem ser descritas de forma clara, objetiva e com precisao,
evitando-se que as pessoas tendem a interpreta-las de maneira equivocada ou
subjetiva, prejudicando desta forma o seu real entendimento (BRANDAO; BAHRY,
2005; CARBONE et al., 2011).

Branddo e Bahry (2005) descrevem que € importante a realizacdo de
mapeamentos periodicos, com o intuito de monitorar possiveis lacunas de
competéncias, bem como a identificacdo daquelas que podem estar obsoletas.
Ademais, as complexidades do mundo moderno exigem das organizacdes que elas

desenvolvam novas competéncias e, consequentemente, o tipo de desempenho
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esperado de seus funcionarios para o alcance dos resultados estabelecidos,
consolidando-se desta forma suas estratégias organizacionais (BRANDAO;
GUIMARAES; BORGES-ANDRADE, 2002; BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE et
al., 2016). Nesse sentido, as competéncias sao dinamicas por natureza, pois, aquilo
que é essencial hoje pode ndo sé-lo futuramente (GUIMARAES, 2000).

Segundo Carvalho et al. (2009), ndo ha um procedimento exclusivo para
proceder 0 mapeamento das competéncias necessarias a qualquer Instituicdo. Sob a
Otica dos autores, independentemente dos métodos e técnicas utilizadas, a base para
a execucédo do diagnoéstico deve sempre levar em consideragdo a visao de futuro, a
missao, os valores e a estratégia organizacional, corroborando com o entendimento
de Ruas (2005). Além disto, o inventario de competéncias precisa estar
necessariamente ligado ao contexto de cada organizagdo, ou seja, recorrer a
dicionarios ou glossarios contendo a descricdo de competéncias padronizadas tera
pouco ou quase nenhum resultado, uma vez que cada instituicdo € considerada Unica
(BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2016).

Para este estudo, considerou-se os ensinamentos de Carbone et al. (2011) e
Branddo (2017) no que diz respeito a identificacdo das competéncias individuais
relativas aos Assistentes em Administracdo da CAP/PROGEPE, verificando-se a
capacidade dos servidores de mobilizar as dimensées do CHA em diferentes
contextos de trabalho. Assim, foi possivel descrever as competéncias sob a forma de
comportamentos aguardados em um profissional e suscetivel de observacdo na
referida Coordenacdo, indicando ainda o que devera ser capaz de entregar a
organizacao, seguindo, portanto, a determina¢édo do Guia Pratico de Mapeamento do
MPDG (2013). Além disto, conforme as indicacfes de Dutra (2017), o numero de
competéncias devera ficar entre 7 e 12, pois cifras inferiores a esta faixa podem gerar
imprecisbes, enquanto numeros acima poderdo causar sobreposicdo de
competéncias. Este cuidado também foi tomado por Pereira (2016), quando a autora
identificou as competéncias individuais do seu 6rgao de origem, definindo esse limite
para nao dificultar o entendimento das pessoas sobre a sua finalidade.

A seguir, discute-se qual é o atual estado da arte sobre a GC no setor publico,

0 que esta sendo realizado nos 6rgaos e entidades da administracéo publica federal
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e se estas instituicbes estdo conseguindo aplicar aquilo que estabelece o Decreto

5.707/2006 para a gestdo de pessoas nessa seara.

2.3. A aplicacdo da Gestao por Competéncias no Setor Pub  lico

O modelo de GC emergiu no setor publico internacional ha mais de trés
décadas, a partir das reformas gerenciais propostas pelo New Public Management no
Reino Unido e nos Estados Unidos, movimento voltado para o rompimento da
burocracia classica e a aproximacdo aos conceitos da iniciativa privada. Conforme o
movimento viria a se disseminar em varios paises, a proposta da GC, aliada a gestao
estratégica de pessoas, se tornaria mais plausivel, como uma resposta aos problemas
enfrentados pelas mudancas culturais e organizacbfes que estavam em curso
(HONDEGUEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006).

Segundo Hondeguem, Horton e Scheepers (2006), com a GC sobreveio uma
nova forma de se conduzir as carreiras, que passaram a ser alicercadas nos
diferenciais dos servidores. As propostas idealizadas pelos governos baseavam-se na
preocupacao quanto ao desempenho, efetividade, eficiéncia e eficacia dos servigos
prestados a sociedade, terreno fértil para se trabalhar com competéncias nas
organizacfes publicas (OCDE, 2010; CAPUANO, 2015). Seu processo estabelece o
individuo como fator chave para o alcance dos resultados esperados, permitindo desta
forma mudar a cultura burocratica instaurada nos orgaos publicos, tornando as
unidades e os servidores igualmente competentes para realizar o trabalho de forma
diligente (CAMOES; MENESES, 2016).

Os paises membros da OCDE?®, dominantes no assunto, implementaram um
método de GC sisteméatico, com foco na moderniza¢do dos processos e que estivesse
sempre alinhado aos perfis de competéncias desejados, reforcando sempre o
amadurecimento dos individuos ao longo de sua carreira e a possibilidade de

remunera-los de acordo com o seu desempenho (OCDE, 2010). O modelo proposto

8 Atualmente, seus membros sdo: Alemanha, Austrdlia, Austria, Bélgica, Canada, Chile, Colémbia,
Coréia do Sul, Dinamarca, Eslovaquia, Eslovénia, Espanha, Estados Unidos, Estbnica, Finlandia,
Franga, Grécia, Hungria, Irlanda, Islandia, Israel, Itdlia, Jap&o, Letbnia, Lituania, Luxemburgo, México,
Noruega, Nova Zelandia, Paises Baixos, Polbnia, Portugal, Reino Unido, Republica Tcheca, Suécia,
Suica e Turquia.
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apresenta como caracteristica, além de lidar precipuamente com 0S processos
epistemoldgicos da capacitacdo e do desenvolvimento do material humano, subsidiar
as demais fases do ciclo de GP, fornecendo critérios mais técnicos e realistas para o
planejamento e dimensionamento da forga de trabalho, recrutamento e selegéo,
remuneracgao, avaliacéo, retribuicdo por desempenho e promocao (CAPUANO, 2015).

Apesar da proliferacdo pelo mundo, a GC ndo alcancou 0 mesmo sucesso em
alguns paises, devido a fatores como a existéncia de iniUmeros problemas conceituais,
a natureza meramente prescritiva das teorias e a escassez de estudos empiricos que
demonstrem a sua eficacia (SANTOS, 2011). Além disto, ha empecilhos que acabam
prejudicando o desenvolvimento da GC: sua influéncia nem sempre € bem-vista pelos
servidores; dificuldade em atrelar os sistemas de desempenho e competéncia; e o
receio de surgir uma nova burocracia para a aplicacdo da metodologia
(HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006; CAPUANO, 2015). Apesar disto,
Camoes e Meneses (2016) retratam que as dificuldades encontradas néo impediram
gue o SGC°® ganhasse adesdo em praticamente todos os paises.

No caso do Brasil, desde a implantacdo do PDRAE?? pelo presidente Fernando
Henriqgue Cardoso na década de 1990, a administracdo publica vem buscando
introduzir uma cultura gerencial no pais (BRASIL, 1995). Neste contexto, a GP passou
a exercer uma funcdo estratégica, pois estava focada na profissionalizacdo dos
servidores publicos e no controle dos resultados, uma vez que procurava alinhar os
objetivos estratégicos das organizacdes publicas as politicas de desenvolvimento de
pessoal, que até aquele momento eram ausentes (BRASIL, 2002; CAMOES, 2013).

Porém, foi com o advento da PNDP*!, Decreto n°® 5.707/2006, que houve a
consolidacdo de uma politica especifica para a GP, alinhada aos preceitos da
administragéo gerencial e orientada pelo modelo da GC (BRASIL, 2006a; CAMOES;
MENESES, 2016). A estratégia estabelecida visava fortalecer a capacidade do
governo na prestacdo dos servigos publicos, por meio da definicdo de competéncias
gue estejam vinculadas aos planos plurianuais, planejamentos estratégicos e planos

de gestdo das instituicbes publicas. Desta forma, adotou-se uma abordagem mais

9 Sistema de Gest&o por Competéncias;
10 Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.
11 politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.
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moderna de formacao e capacitacao dos servidores publicos, imprimindo uma cultura
de desenvolvimento permanente (OCDE, 2010).

Podemos verificar, a partir de um recorte no processo de adocao da GC na
administrac@o publica do Brasil, alguns casos iniciais de utilizagdo do modelo. Pires
et al. (2005) apresentam um referencial de estudos a respeito do tema, com base em
praticas ja implementadas no pais. Foram divulgadas as experiéncias realizadas em
orgaos como Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel); Banco do Brasil; Banco
Central do Brasil; Caixa Econdmica Federal, Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa); Ministério da Justica; Tribunal de Contas da Unido (TCU),
entre outras. Foram evidenciadas as rotinas gerenciais implementadas pelas
entidades publicas, a aplicacdo dos conceitos e modelos de GC de acordo com as
mais variadas linhas de pensamento, bem como sdo enfatizadas as dificuldades
enfrentadas (PIRES et al., 2005).

Estes subsidios foram fundamentais para que a PNDP pudesse ser
desenvolvida, principalmente os entendimentos sobre o processo de capacitacédo e
desenvolvimento de seus servidores, um desafio de articular a gestdo educacional
para o trabalho tendo a competéncia como referencial de ensino (CARVALHO et al.,
2009). Desta Forma, o dia-a-dia do servidor publico deveria ser conduzido para o
desenvolvimento de suas aptidées no plano institucional, sendo que as acfes
tomadas deverao ser norteadas pelo conjunto de competéncias aplicadas ao contexto
do trabalho (AMARAL, 2013).

Conforme o Relatério da OCDE sobre a Avaliagdo da Gestdo de Recursos
Humanos no Governo (2010), algumas entidades adotaram o modelo estabelecido
pela PNDP. No documento sédo citadas as experiéncias realizadas pela Petrobras,
pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e pelo
Ministério da Fazenda, todas focadas no estabelecimento de competéncias
organizacionais e individuais necessérias para a realizacdo de suas atividades, bem
como o levantamento daquelas ja existentes nas organizacdes, para que com isto
pudessem ser identificadas as necessidades de desenvolvimento dos funcionarios
(OCDE, 2010). Da mesma forma, Amaral (2013) descreve que o Banco do Brasil, a

Petrobras e a Caixa Econdmica Federal conseguiram agregar o conceito de
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competéncias ao seu modelo de GP, de tal maneira que hoje estas instituicdes
conseguem vivenciar os resultados de sua utilizacdo em seus processos.

Todavia, o modelo ainda nao foi implementado em grande parte das instituices
publicas no Brasil, como mostra um levantamento realizado por Pantoja et al. (2012),
no qual constataram que das 192 organiza¢des pertencentes ao Sistema de Pessoal
Civil da Unido (Sipec), apenas 36 desenvolveram seu PAC a partir do modelo de
competéncias retratado no PNDP, o que representa 20% das instituicbes da
administracao publica federal.

Em um trabalho mais recente, Silva (2017) cita alguns estudos e pesquisas
empiricas sobre a implementacdo da PNDP. O Quadro 3 sintetiza os objetivos de
pesquisa, bem como os resultados alcancados pelos trabalhos considerados. De
forma genérica, a autora aponta que as analises realizadas basearam-se
especificamente na “implantacdo da gestdo por competéncias nas instituigcbes
publicas; na existéncia ou ndo de politica de capacitacdo e seu resultado nas
instituicdes publicas; e o impacto que o modelo de gestdo por competéncias trouxe
para a politica” (SILVA, 2017, p. 37).

Quadro 3 - Resumo de estudos e pesquisas sobre a implementagédo da PNDP

Autor/Ano Objet|vo_s de E§'Frateg|as de Principais resultados
pesquisa Andlise de Dados
Diagnostico do estagio de
: implementacdo da PNDP
Caracterizar o
. baseado nos avancos e
. estagio de . .

Pantoja, , ~ Andlise documental |desafios. Os elementos
) implementacao da - L
Iglesias, . dos Relatérios de |para a consolidacdo da

PNDP considerando ~ ~ ;
Benevenuto L Execucdo do Plano |PNDP estdo na qualidade
indicadores de ~ L~
e Paula L . Anual de das acdes de capacitacao,
efetividade de acdes o :
(2012) o Capacitacéo. nos instrumentos de
de capacitacéo e .
: monitoramento e na
desenvolvimento de A .
£s50aS utilizacdo de mecanismos
b ) de avaliagdo mais efetivos.
Descrever os o Os instrumentos utilizados
. . Andlise de . ~
objetivos explicitos e na implementacédo da PNDP
~ e documentos ~ - L
Camdes e implicitos, os . ndo atingiram os objetivos,
: produzidos pelo . ~
Meneses instrumentos, o tendo em vista o néo
P Comité Gestor e
(2013) técnicas e o . alcance dos seus
analise de conteudo L .
ferramentas das entrevistas propositos, sejam eles
utilizados na PNDP ' explicitos ou implicitos.
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(continuacéo)

Autor/Ano Objetlvo.s de Estrategias de Principais resultados
pesquisa Andlise de Dados
Mesmo com dificuldades na
- L implementacéo da PNDP as
Verificar o estagio LT
Bregalda, Tosta de i ~ instituicdes apresentam
e implementacéo S N
e . . iniciativas de capacitagdo
da PNDP em duas | Analise comparativa .
Dalmau L oriundas de levantamentos
Instituices de ;
(2014) : . de necessidades de
Ensino Superior L
capacitacdo e oferta de
cursos presenciais e EAD.
Analisar as Houve aumento da
mudancas nas preocupagcdo em executar
acles de politicas de capacitacdo
Brantes . - . .
(2012) desenvolwmepto de | Andlise comparativa congrueAnte.s com o perfil .de
pessoas em Orgaos competéncias do servigo
do poder executivo publico, sugerindo
ap6s a PNDP mudancas na GP.
Avaliar o estagio de As acdes, diretrizes e
implementagéo da instrumentos gerenciais da
, politica de politica estdo em fase de
Freitas : . , . )
(2012) desenvolvimento | Andlise de contetdo pré e semi-
dos TAEs nas IFES, institucionalizacéo, com
conforme a Lein° propenséo de fragmentacao
11.091/05 e a PNDP da politica.

Fonte: Silva (2017), com adaptacoes.

A partir da revisao bibliografica realizada, o estudo mostrou que as instituicoes
necessitam de uma mudanca cultural para que os objetivos estabelecidos na Politica
possam ser concretizados de fato. Na opinido de Silva (2017), somente desta forma é
gue a GP podera colaborar para o alcance da exceléncia na prestacdo de servicos,
por meio da adequacao das competéncias requeridas as intencfes estratégicas dos
orgdos e programas de capacitacdo voltados para a reducdo das lacunas na
qualificag&o profissional dos servidores.

Apesar de um certo numero de 6rgaos e entes do setor publico federal terem
adotado o que foi estabelecido pelo Decreto 5.707/2006, alguns empecilhos
prejudicam a efetividade do modelo de GP por competéncias. Na visdo de Capuano
(2015), o setor publico brasileiro, diferentemente dos paises da OCDE, possui
institucionais problematicas no que diz

algumas particularidades respeito a

contratacdo, que carecem ser analisadas. O processo de selecdo baseado no
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concurso publico permite avaliar apenas conhecimentos técnicos e provas de titulos,
a excecao dos certames que estabelecem etapas com provas praticas, permitindo
identificar as habilidades dos aspirantes aos cargos.

Para Pires et al. (2005) a existéncia de restricbes legais quanto a contratacao
inibem a percepc¢do quanto aos aspectos relacionados a atitude dos candidatos,
dimensédo da competéncia que pode ser considerada como a de maior relevancia para
0 contexto organizacional. Desta forma, € importante selecionar os individuos que
possuem além da capacidade intelectual ou cognitiva, a pro-atividade necesséria para
assumirem as fungdes, para que assim nédo ocorram dificuldades no alinhamento entre
as competéncias individuais e 0s objetivos estratégicos de cada instituicdo, conforme
o que foi estabelecido pela PNDP (OCDE, 2010).

Outro fator apontado pela literatura é a falta de flexibilidade de deslocamento
de pessoal, imputado pelo proprio sistema de carreiras, limitando a alocacéo e a
promocao de servidores com requisitos nas competéncias ligadas ao trabalho (PIRES
et al. 2005; OCDE, 2010; CAPUANO, 2015). Isto prejudica uma das propostas do
modelo de GC, que é justamente possibilitar a (re) alocacao interna de pessoas de
acordo com suas competéncias, alinhando-as com as necessidades dos cargos e as
suas atribuicdes (CARBONE et al., 2011).

O relatorio final da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da
Administracdo Publica Federal (2009) trouxe algumas constatacdes e dificuldades
guanto a GC no setor publico até aguele momento. Durante as discussfes, foram
feitos alguns apontamentos — a necessidade de focar no conceito dinamico das
competéncias e habilidades, em vez de se estabelecer listas genéricas de acordo com
os desenhos dos cargos; a avaliagdo quanto a mudancga no comportamento social dos
individuos, que precisam ter uma postura mais reflexiva e ativa em relacéo as funcées
exercidas; a andlise criteriosa do contexto de cada organizacéo, para que ndo ocorra
uma simples implementacéo de cOpias de experiéncias e modelos; compreensao do
conceito de competéncias conforme estabelecido pela PNDP; investimentos em
treinamento quanto ao processo de mapeamento das competéncias, passo inicial para
a implementacdo do modelo; caréncia de quadro préprio de servidores que tenham

conhecimento a respeito do assunto; necessidade de reestruturagdo das areas de
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desenvolvimento de pessoal; dentre outros fatores que acabam impossibilitando o
desempenho das organizacGes no que diz respeito a implementacdo do sistema de
gestao por competéncias conforme o Decreto n® 5.707/2006.

A mudanca nas préticas tradicionais de gestdo € fundamental para que as
organizacfes publicas possam se adequar a nova realidade, no qual se espera das
suas instituicdes a busca pela flexibilidade organizacional e funcional. A abordagem
da competéncia se torna coerente dentro deste contexto, ao colaborar para a
conformidade entre o reconhecimento e a analise da qualidade do trabalho realizado
pelos funcionarios em todos os processos de GP (HONDEGUEM; HORTON;
SCHEEPERS, 2006). O modelo de GC possibilita ainda medir o talento, a motivagao,
a personalidade e outras caracteristicas que permitam verificar os padrbes de
desempenho (baixo, mediano ou alto). Ainda, “pelo fato de se tornar referencial para
a gestdo de pessoas no setor publico, a gestao por competéncias cria a necessidade
de revisitar processos e formas de administrar o quadro de servidores” (CARVALHO
et al., 2009, p. 27).

Nota-se que a GC passou a ser um tema sobre o qual parece haver grande
interesse por parte de pesquisadores e organiza¢cdes. No entanto, sua aplicacdo na
administracdo publica federal ainda € incipiente ou se encontra em um estagio
embrionario, sendo que o caminho a si percorrer ainda € longo. O topico seguinte
pretende evidenciar a situacdo em que se encontram 0s estudos e pesquisas sobre
GC nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), entidades que estdo
vinculadas a administracdo indireta do poder executivo federal. Neste grupo nos

podemos situar a UFJF, 6rgéo escolhido para a realizacdo desta pesquisa.

2.3.1. Utilizac&o nas Instituicdes Federais de Ensino Su  perior (IFES)

O Decreto n° 5.707/2006, estabelece que a PNDP devera ser instituida no
ambito da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, pelos seus
orgaos e entidades, com o proposito de desenvolver seu corpo de servidores por meio
de um sistema de gestdo por competéncias, que possibilitara capacita-los para
alcancar os objetivos propostos, além de melhorar a prestacdo dos servigos,

racionalizar os gastos, desenvolver permanentemente seu pessoal e adequar as
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competéncias necessarias para o desempenho no trabalho (BRASIL, 2006), de tal
maneira que as estratégias estabelecidas sejam concretizadas.

No conjunto destes orgaos e entidades, podemos encontrar as Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES), compostas por universidades publicas,
instituicbes isoladas e os institutos federais de educacéo tecnologica. As IFES séo
vinculadas ao Ministério da Educacao (MEC), 6rgéo sob responsabilidade do Governo
Federal, sendo reconhecidas principalmente como geradoras e socializadoras de
conhecimentos e tecnologias (MENEZES, 2015). Desde a promulgacdo do ato
normativo, estas instituicdes tém se esforcado para adaptar suas rotinas de gestao de
pessoal as exigéncias da PNDP.

Nota-se que a preocupacao esta vinculada a garantia da prestacdo de um
servico de qualidade, de tal maneira que a GP precisa estar alinhada a questdes como
a formacédo de competéncias para atuarem no tripé ensino, pesquisa e extensao,
melhoria nos processos de trabalho, valorizacédo e desenvolvimento dos servidores a
partir dos objetivos institucionais e avaliacdo do desempenho funcional (ROMANO,
2016). Podemos citar alguns trabalhos que abordaram a tematica em relacao as IFES,
contribuindo para a disseminagdo do conhecimento e também da necessidade e
importancia de mais estudos empiricos a respeito.

Duarte, Ferreira e Lopes (2009) realizaram uma pesquisa na Universidade
Federal de Tocantins (UFT), no qual puderam constatar que a Diretoria de
Desenvolvimento Humano (DDH) estava em processo de implantacdo do programa
“Gestao de Pessoas por Competéncias”, devido as exigéncias impostas pelo MEC no
gue diz respeito a avalicdo de desempenho dos servidores. O PDI foi elaborado em
consonancia ao planejamento estratégico, fator que possibilitou a DDH definir as
competéncias basicas, comportamentais e de gestdo. As autoras concluiram que a
UFT tem buscado, por meio do programa, uma metodologia que possa auxiliar tanto
no processo de avaliacdo de desempenho, quanto na promoc¢éo do desenvolvimento
de seus servidores. Recentemente, a Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas (PROGEDEP), antiga DDH, vem promovendo oficinas de mapeamento de

competéncias para o seu quadro de servidores, atividade que faz parte do cronograma
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do projeto intitulado “Implantacdo da Gestao por Competéncias na UFT”, com a
finalidade de otimizar a prestacao dos servigcos (UFT, 2017).

Na Universidade Federal do Para (UFPA) os trabalhos iniciaram em 2011, a
partir do primeiro ciclo do Programa de Mapeamento de Competéncias dos servidores
TAE. Segundo Costa e Almeida Junior (2013), nesta etapa foram realizadas oficinas
e aplicacdo de questionarios, com o proposito identificar as competéncias
profissionais do total de cargos existentes. O segundo ciclo, realizado em 2014,
possibilitou a delimitacdo das competéncias organizacionais, a identificacdo das
competéncias individuais, a avaliagdo das competéncias profissionais e o
levantamento das reais necessidades de capacitacdo a partir das lacunas
identificadas, que estavam ligadas ao PDI (NOGUEIRA et al., 2015). Estas etapas
serviram de base para a elaboragdo do PAC!? da instituicdo e também o
desenvolvimento das chamadas “Trilhas de Aprendizagem por Competéncias”,
modelo de formac&o que visa preencher as lacunas verificadas nas aptidées de cada
servidor, conforme a pesquisa feita por Pereira (2016).

O terceiro ciclo foi concretizado em duas etapas: i) 1° etapa (2015 a 2016), no
gual foram realizados os mapeamentos das competéncias especificas por unidades,
necessarias para o alcance dos objetivos e cumprimento das metas, bem como a sua
validacdo transversal; ii) 22 etapa (2017), caracterizada pelo mapeamento das
competéncias individuais de servidores e docentes ocupantes de cargos de gestao.
Sua proposta € beneficiar os processos de recrutamento e desenvolvimento de
servidores, orientagao para tomada de decisdes em termos de promocao do melhor
desempenho e valorizacdo de pessoal, o alcance da missao, visdo e objetivos
institucionais da instituicdo, além de otimizar a prestacao de servicos (UFPA, 2017).

A Universidade Federal do Triangulo Mineiro (UFTM) iniciou um projeto de
implantacdo da GC em 2011, a partir da formacéo de uma comissdo composta por
servidores. A Pré-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH) capacitou essa comissao,
por meio de um curso sobre levantamento de competéncias institucionais, bem como
0 mapeamento de competéncias setoriais e individuais. Segundo Pereira (2016), o

procedimento foi realizado em quatro etapas — 1) disseminacéao interna e aplicacao de

12 Plano Anual de Capacitacao.
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cursos sobre a GC; 2) diagnostico das competéncias necessarias e levantamento das
ja existentes, com o proposito de se encontrar 0os gaps a serem trabalhados; 3)
elaboracao do plano de capacitacao para o desenvolvimento das competéncias; e 4)
verificar os resultados. O primeiro setor visitado pela comissao foi o Departamento de
Registro e Controle Académico (DRCA) em fevereiro de 2012, onde foram
identificadas e validadas as competéncias especificas do setor. O mapeamento dos
demais setores seria realizado de forma gradual, sendo que as competéncias
individuais gerenciais e gerais, identificadas em 2011, seriam contempladas com
acOes de capacitacéo estabelecidas no PAC de 2012 (UFTM, 2011; 2012).

Além dos trabalhos executados pelas proprias instituicbes, outras pesquisas
foram realizadas com o intuito de verificar como estava o processo de implementacéo
do SGC! nas IFES. E o caso de Romano (2016), que buscou identificar em seu
estudo aquelas IFES que ja haviam implementado o modelo, para realizar um
benchmarking na Universidade Federal de Goias (UFG). Das 64 entidades
cadastradas no SIPEC, 56 responderam aos questionamentos realizados. De acordo
com o autor, das instituicbes respondentes, apenas as Universidades de Brasilia
(UnB) e a Federal do ABC (UFABC) afirmaram ter colocado o modelo como pratica
de gestdo. Em ambos 0s casos, 0 mapeamento de competéncias havia sido realizado
com sucesso, sendo que os eventos de qualificacdo e capacitacdo estdo sendo
ofertados a partir do rol de competéncias diagnosticadas.

As universidades estavam aplicando o modelo em seus subsistemas de GP,
com foco inicial ao sistema de avaliacdo de desempenho. Na UnB, as equipes
responsaveis pelo mapeamento foram treinadas pela instituicdo, a partir do préprio
ambiente académico utilizado pelos alunos de graduacdo. O mapeamento amostral
em trés areas da universidade (administrativa, académica e hospital) possibilitou obter
um conjugado de competéncias comuns a toda instituicdo. J& no caso da UFABC, o
mapeamento foi realizado por uma empresa de consultoria externa, que auxiliou a
equipe de GP a diagnosticar as competéncias de toda instituicao.

Este trabalhou possibilitou identificar lacunas de competéncias, facilitando a

conducdo das acbGes de capacitacdo. Além disto, outras constatac6es foram

13 Sistema de Gestdo por Competéncias.
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realizadas pelo autor, que ajudaram-no a propor um fluxograma de implementacao do

modelo de GP por competéncias na UFG. Romano (2016) salienta que das oito

entidades nao

respondentes,

provavelmente alguma

instituicdo pode ter

implementado e institucionalizado o modelo, fator que dificultou sua ampliagdo. Foram

identificados ainda outros trabalhos sobre o tema, conforme relagcéo do Quadro 4.

Quadro 4 - Estudos sobre a Gestdo por Competéncias nas IFES

Autor/ Ano/ Local

Objetivo do Estudo

Principais Conclustes

Bernardoni (2010)

Universidade
Federal do Parana
(UFPR)

Propor uma metodologia
para mapeamento de
competéncias adaptavel as
funcbes do servidor da
administracdo publica.

Constatou-se que a énfase da
capacitacao deve estar voltada para as
competéncias técnicas no nivel técnico
de funcéo.

Burigo e Laureano
(2013)

Universidade
Federal de Santa
Catarina (UFSC)

Compreender como se
desenvolveu o processo de
implantacdo da GC na
UFSC, no periodo de

maio/2008 a maio/2012 com
a homologacdo do Decreto
n°® 5.707/2006, na visao dos
gestores administrativos.

No que tange a PNDP, ha um vazio no
processo de desenvolvimento,
conforme suas diretrizes, devido a ndo
articulacéo entre a area de GP e a de
Planejamento, o desconhecimento do
proprio Decreto, bem como indefinicdo
das competéncias institucionais. Salvo
excecOes, ndo ha aproximagdo que
permita implementar o Sistema.
Faltam condicdes reais de implantagéo
do modelo de GC na IFES, por estarem
atrelados, por exemplo, aos cargos
definidos na década de 70. Forma-se o
técnico-administrativo  diante  das
atribuicbes do cargo e do formalismo
legal, que impede a formagao de novas
competéncias.

Lima (2013)

Secretaria de
Recursos Humanos
da Universidade

Feqleral de SRH da UECG. atN|V|dades. @] contexto doNaprendlzado
Campina Grande ndo favorece a integracdo e nem a
(SRH/UFCG) aprendizagem social.

Analisar o papel da
aprendizagem no processo
de desenvolvimento das
competéncias coletivas na

A insercdo do servidor acontece sem
padronizacdo e é determinante em seu
comportamento na instituicdo. A
aprendizagem é individualizada e esta
relacionada a operacionalizacdo de

Matos (2014)

Secretaria de
Gestao de Pessoas
da Universidade
Federal do Vale do
Rio Sédo Francisco
(SGP/Univasf)

Verificar, com base na
lacuna de competéncias
individuais, as necessidades
de capacitacéo dos técnico-
administrativos em
educacao, lotados na SGP
da UNIVASF.

O estudo identificou 56 competéncias
individuais da SGP, sendo que apenas
cinco competéncias individuais
apresentaram variacdo que indicou
uma  grande necessidade de
capacitacdo dessas competéncias
prioritarias.
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(continuacéo)

Autor/ Ano/ Local

Objetivo do Estudo

Principais Conclusdes

Teixeira Filho e
Almeida (2014)

Nucleo de
Aprimoramento da
Universidade
Federal da Bahia

Mapear as competéncias
individuais necessérias aos
integrantes do NUAP/UFBA

para o desempenho das
atribuicdes institucionais, no
intuito de registrar o primeiro
momento da implantacdo da

Identificaram-se 19 competéncias
individuais das quais sete foram
consideradas pelos integrantes do
nacleo como prioritarias, sendo
desdobradas nas dimensfes do CHA.
O préximo desafio é identificar os gap’s
de competéncias dos servidores
propondo um plano de capacitacao

(NUAP/UFBA) gestdo por competéncias. |[com o objetivo de reduzir ou eliminar
essas lacunas.

A PNDP foi elaborada a partir de

. . ~ principios da NPM, predominando a
Analisar a interpretacédo que |'. . -

. P visdo tecnocratica da GP, que tem se

0s servidores publicos da revelado bastante limitada ara

Alcantara (2015) UFLA fazem de temas P

Universidade
Federal de Lavras
(UFLA)

relacionados a PNDP no
ambito da gestéo publica da
instituicdo, a luz da teoria do
Novo Servigo Publico e dos
principios republicanos de
gestéao.

atender as reais necessidades da
populacgéo.

Os servidores desconhecem a PNDP,
mas valorizam a capacitacao, desde
gue existam recompensas, que nao
necessariamente precisam ser
financeiras, como o reconhecimento
pelo beneficio prestado a sociedade.

Menezes (2015)

Universidade
Federal de Minas
Gerais (UFMG)

Descrever o processo de
alocacao de servidores
aprovados em concurso
publico, por meio de
Competéncias, no cargo de
Assistente em Administracao
na UFMG.

A GC ainda precisa de maior difusdo
de sua metodologia, dadas as
dificuldades com seus conceitos entre
0s entrevistados. Todavia, essa
metodologia, da forma como foi
utilizada no processo de admissao,
favoreceu a adaptacdo dos novos
servidores.

Pereira (2016)

Escola de
Enfermagem da
Universidade
Federal de Minas
Gerais (EE/UFMG)

Identificar, na percepc¢éo dos
gestores e dos servidores,
as competéncias individuais
dos Assistentes em
Administragdo da EE/UFMG
necessarias para o
desempenho adequado de
suas fungoes.

O estudo permitiu realizar um
levantamento de nove competéncias
individuais e também contribuiu para a
compreensdo das condicbes de
trabalho e dificuldades enfrentadas
pelos servidores.

A autora sugere a UFMG a adocéo de
um sistema eficiente e continuo de
capacitacao e atualizacao por grupo de
setores de atuacdo, por meio de
cursos, encontros, oficinas e/ou
debates, com o objetivo de promover e
garantir a capacitacao dos servidores.
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(continuacéo)

Autor/ Ano/ Local Objetivo do Estudo Principais Conclusdes

A discricionariedade e autonomia dos
responsaveis pelo processo de
implementacdo na instituicdo ficam
limitadas a atender demandas
pontuais encaminhadas pelos préprios
destinatarios da politica e os dirigentes
de suas unidades ou da Reitoria, sem
uma avaliacdo dessas acoes;

A influéncia dos responsaveis pelo
processo de implementacdo da PNDP

Silva (2017)
Analisar a implementacéo da
Instituto Federal de | PNDP em duas unidades de

Educacéo, ensino, 0os campi Manaus . " :
Ciéncias e Centro e Manaus Zona tem sido tanto ~p03|t|va, no se_nt~|do
Tecnologia do Leste do IEAM. desses atores ndo fazerem restricbes

a participacdo dos servidores nas
acOes de capacitacdo; e negativa no
sentido de ndo disseminarem e
executarem as  estratégias de
implementacdo da PNDP previstas nos
documentos regimentais da Instituicao,
ficando na dependéncia de aclbes
pontuais de capacitacao.

Amazonas (IFAM)

Fonte: elaboracao prépria.

A literatura sobre o assunto destaca que, ndo obstante aos esforcos
despendidos, muitas questdes encontram-se sem respostas, principalmente no que
diz respeito a nocdo do termo competéncia e seus componentes, bem como a
dificuldade na construgcdo de modelos de GC para este tipo de organizacéo,
consideradas complexas e cheias de particularidades que as diferem das demais
instituicdes publicas (FREITAS et al., 2012; MENEZES, 2015).

Percebe-se que, embora alguns 6rgaos e entidades da administracao publica
federal, entre eles as IFES, estejam adotando alguns pressupostos da GC, grande
parte ainda ndo conseguiu implementar o sistema por completo. Os trabalhos
divulgados buscam superar as lacunas existentes, visto que na préatica os PAC néo
estdo baseados nos diagnosticos das competéncias necessarias para as instituicdes
alcancarem seus resultados e prestarem um servico de qualidade, conforme as
exigéncias do Decreto 5.707/2006. O tépico a seguir retrata com mais detalhes a
PNDP e sua proposta enquanto politica publica com foco na GP, no qual foram

situadas as diretrizes e 0s instrumentos para o incremento da gestao estratégica de
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pessoas por competéncia alinhada aos processos de capacitagdo dos servidores

publicos federais em prol da modernizacéo dos servigcos publicos.

2.4. Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

O ideario da reforma gerencial proposta por Bresser-Pereira buscou em sua
génese o desenvolvimento e a profissionalizacéo do servico publico, com o propdésito
de ampliar a capacidade do governo federal na gestdo da maquina publica e melhorar
as condi¢Bes dos servicos publicos prestados a populacao brasileira. No entanto, suas
atencdes acabaram voltadas para a dimenséo dos resultados econémicos com foco
no ganho financeiro decorrente do processo de enxugamento da maquina publica
(FREITAS et al., 2012). Desta forma, a preocupacdo quanto aos procedimentos de
melhoria no quadro funcional da administracédo publica federal ficou a cargo apenas
de um regramento, que estabeleceu a Politica de Capacitagdo dos Servidores
Publicos Federal (BRASIL, 1998). Cabe-nos mencionar também que em 1996 foi
editado o Decreto n° 2.029, responsavel apenas por normatizar a participacdo dos
servidores publicos federais em conferéncias, congressos, treinamentos e eventos
afins (BRASIL, 1996).

O Decreto n° 2794, de 1° de outubro de 1998, foi o responsavel por instituir a
Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores publicos federais, que deveria ser
praticada pelos 6rgaos e entidades da administracdo publica. Este regramento foi
associado as percepcdes sobre a questao de treinamento, envolvendo assuntos sobre
gastos com capacitagdo e qual o publico-alvo que deveria receber atendimento
prioritario. Segundo Magalhdes et al. (2010), seu propdsito ndo surtiu o efeito
desejado, pois sua implementacdo foi burocratizada e ndo existia informacdes
gerenciais que pudessem verificar o processo de capacitacdo dos servidores. Com o
passar do tempo, o papel dos recursos humanos foi reposicionado quando surgiu a
necessidade da articulagdo da norma juridica focada na gestdo estratégica de
pessoas alinhada ao modelo de GC (BRASIL, 2012).

Deste modo, em fevereiro de 2006 emerge a PNDP pelo Decreto n°® 5.707, com
0 proposito de materializar a dimensdo do desenvolvimento profissional como um

elemento da qualidade na prestacdo do servigo publico. Ao se criar o referido decreto,
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pensou-se em desenvolver um mecanismo que pudesse promover melhorias na
prestacdo dos servicos e aumentar a produtividade nos 6rgaos da administracao
publica federal, por meio da capacitacéo e desenvolvimento do material humano.

O procedimento de concepcdo da PNDP iniciou a partir de um diagndstico
realizado pelo governo federal, no qual foram identificadas algumas deficiéncias em
relacdo a capacitacdo de seus servidores. Tal situacdo resultou em sugestdes para
gue fosse implementado um modelo de desenvolvimento de pessoas orientado pela
gestdao por competéncias (BREGALDA; TOSTA; DALMAU, 2014). Os esforcos
empreendidos até entdo pela Administracdo Publica Brasileira no sentido de instituir
uma politica de GP para o setor publico, ndo haviam sido direcionados por um modelo
especifico (CAMOES. 2013).

Em seu art. 1°, o decreto determina que a PNDP devera ser implementada por
todos os o6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e

fundacional, com as seguintes finalidades:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos prestados
ao cidadéo;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

lll - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das institui¢cdes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacdo e gerenciamento das acfes de capacitacdo; e

V - racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacdo (BRASIL,
2006a).

Para o Decreto 5.707/2006, “capacitacdo € o processo permanente e
deliberado de aprendizagem, com o propésito de contribuir para o desenvolvimento
de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais”. A forma como essa capacitagdo podera ser realizada, envolve cursos
presenciais e a distancia, incluindo-se a educacdo formal nos seus mais diversos
niveis — intercambios, congressos, seminarios, estagios, grupos formas de estudo e
aprendizagem em servigo, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que
atendam aos interesses das instituicfes publicas (BRASIL, 2006a). O préprio decreto
estabelece que devem ser incentivados as ac6es promovidas pela prépria instituicao,
mediante o bom emprego das habilidades e conhecimentos de seu quadro de
servidores (art. 39, inciso IV), bem como aproveitar, nos casos de cursos externos, as
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oportunidades ofertadas pelas Escolas de Governo (art. 3°, inciso Xlll), como é o caso
da Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP.

A PNDP possui ainda um rol de 13 diretrizes que devem nortear as acdes dos
orgdos e entidades da administracdo publica federal no que se refere ao
desenvolvimento de seus servidores, com o proposito de incentivar, assegurar, apoiar,
promover e estimular o crescimento continuo e a melhoria dos servi¢cos prestados a
sociedade. A ENAP, em um oficio disponibilizado no ano de 2011, descreve as
estratégias utilizadas para a implementacao da politica publica. S&o elas: gestao por
competéncia como referéncia da politica; priorizacdo de capacitacao das areas de RH
e de cargos de direcdo; reconhecimento do papel das escolas de governo; criacdo do
Comité Gestor da Politica que acompanha e orienta as acfes de capacitacao;
incentivo as capacitacdes promovidas pelas préprias instituicdes e ampla divulgacéo
das oportunidades (ENAP, 2011).

Além disto, outro fator importante foi a divulgacédo da Portaria n° 208, de 25 de
julho de 2006, do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG), no
gual foram estabelecidos os trés principais instrumentos de apoio aos 06rgaos
vinculados ao SIPEC para a implementacdao da PNDP — Plano Anual de Capacitacéo;
Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitacdo; e o Sistema de Gestao por
Competéncias (BRASIL, 2013).

O art. 2° da Portaria descreve os trés instrumentos da seguinte forma:

| - Plano Anual de Capacitacdo: documento elaborado pelos oOrgéos e
entidades para orientacdo interna, que compreendera as definicbes dos
temas, as metodologias de capacitacdo a serem implementadas, bem como
as acoes de capacitagdo voltadas a habilitagdo de seus servidores;

Il - Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitacdo: documento
elaborado pelos 6rgédos e entidades contendo as informacdes sobre as a¢cfes
de capacitacdo realizadas no ano anterior e a analise dos resultados
alcancados; e

lll - Sistema de Gestdo por Competéncia: é a ferramenta gerencial que
permite planejar, monitorar e avaliar acbes de capacitagdo a partir da
identificacdo dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes necessarias
ao desempenho das fun¢@es dos servidores (BRASIL, 2006b).

Conforme o Decreto n° 5.707/2006, art. 2°, inciso Il, a GC é a “gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das func¢des dos servidores,
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visando ao alcance dos objetivos da instituicado” (BRASIL, 2006). A inclusdo do modelo
de GC no cenario da gestdo de recursos humanos do setor publico permitiu a
valorizacdo do capital humano como quesito diferencial para o alcance dos resultados
esperados.

A priori, a ideia da GC esta intimamente ligada ao diagnéstico das
competéncias organizacionais, individuais e das equipes de trabalho, com o propdésito
de reduzir ou até mesmo eliminar as lacunas identificadas, por meio do processo de
capacitacao dos servidores. No entanto, nada impede que ela seja usada para outras
finalidades, como auxiliar no processo de recrutamento e selecao (concursos),
planejamento da forca de trabalho, avaliacdo de desempenho, promocéo,
reconhecimento profissional e sucessao (BRASIL, 2013).

O SGC permite identificar as necessidades reais de cada setor, sendo capaz
de agregar, ao mesmo tempo, valor a organizacdo e ao individuo, com foco no
resultado. A PNDP preconiza ainda a qualificacdo gerencial para o exercicio de
atividades de direcédo e assessoramento; a possibilidade de instauracdo de um banco
de talentos; ampliar a divulgacdo dos processos relacionados a capacitacdo, que
podem promover a aceitacdo dos planos nos 6rgaos e entidades; a constituicdo de
modelos informais de capacitacéo e desenvolvimento de baixo custo (treinamento no
trabalho, pesquisas, tutorias/coaching); e a incitagdo ao servidor para tornar-se
responsavel pelo seu proprio desenvolvimento (BRASIL, 2011; 2012).

Em sintese, Magalhdes et al. (2010) argumentam que a PNDP trouxe algumas
guestbes ja trabalhadas na politica anterior, como por exemplo, a possibilidade de
acesso aos valores gastos com o investimento no desenvolvimento de pessoal,
possibilitando obter parametros de custos que auxiliam no planejamento orcamentario
das instituicbes. Entretanto, o Decreto n° 5.707/2006 inovou ao considerar a
capacitagao de pessoal como um processo continuo, com vistas ao “desenvolvimento
de competéncias organizacionais individuais, preparando, inclusive, as pessoas para
assumir cargos futuros”, além de trabalhar com o conceito de gestdo por
competéncias, retratando-a como uma abordagem moderna focada no
desenvolvimento dos servidores publicos (MAGALHAES et al., 2010, p. 66).
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A PNDP, enquanto instituidora de diretrizes para o desenvolvimento dos
servidores pertencentes aos 6rgdos e entidades da Administracdo Publica Federal,
determina a busca pela melhoria na qualidade dos servicos prestados a sociedade, a
adequacdo das competéncias requeridas aos objetivos de cada ente e o
estabelecimento dos programas de capacitagcdo fundamentados nas deficiéncias
verificadas durante a realizacdo das atividades. Desta forma, € fundamental a
implementacédo do SGC focado nos planos estratégicos, bem como na identificacéo
das competéncias necessarias para o cumprimento dos objetivos estabelecidos, a
partir dos procedimentos indicados pelo mapeamento de competéncias.

Para cumprir com 0s objetivos propostos neste estudo, principalmente o de
apresentar as competéncias individuais necesséarias as atividades desenvolvidas
pelos Assistentes em Administracdo na CAP/PROGEPE, o préximo capitulo expora
0os caminhos metodoldgicos utilizados para alcancar os propositos deste TCF. Isto
possibilitara a UFJF seguir os mesmos passos para a realizacdo do mapeamento das
competéncias de todos os cargos, bem como colaborar em uma possivel

implementac&o do SGC no ¢6rgéo.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sera exposto os caminhos metodoldgicos que foram utilizados
no estudo. Nele sdo evidenciados a classificacdo da pesquisa, esclarecendo-se 0s
procedimentos de investiga¢do, seus principais conceitos e caracteristicas, bem como
0 objeto de estudo e a definicdo dos sujeitos. Contemplam ainda os instrumentos de
pesquisa, as técnicas de coletas de dados adotados e o método utilizado para a sua

analise.

3.1. Classificagcéo da Pesquisa

O primeiro passo para iniciar qualquer tipo de pesquisa € “estabelecer e definir
critérios por meio dos quais a qualidade da investigacdo cientifica possa ser
examinada” (GODOQY, 2005, p. 81). Segundo a autora, estes critérios servirao de base
tanto para sustentar a execucéo da pesquisa quanto para a sua avaliacdo. O objetivo
do presente estudo foi identificar as competéncias necessarias para as funcdes
exercidas pelos Assistentes em Administracdo da Coordenacéo de Administracao de
Pessoal ligada a Pro-Reitoria de Gestédo de Pessoas da Universidade Federal de Juiz
de Fora (PROGEPE/UFJF), a partir da visdo dos préprios servidores, seus chefes e
dirigentes que atuam no orgao.

Assim sendo, a estratégia de pesquisa adotada constituiu-se em um estudo de
caso Unico, no qual a unidade de analise corresponde a Coordenacdo de
Administracdo de Pessoal da PROGEPE/UFJF. De acordo com Yin (2015), o estudo
de caso é mais adequado quando o pesquisador pretende observar como um certo
fendbmeno ocorre no mundo real. Nao pretendeu-se interferir sobre o objeto estudado,
mas sim conhecer, em profundidade, o “como” e o “porqué” de uma determinada
ocorréncia que se acredita ser exclusiva, procurando desvendar o que ha de essencial
e caracteristico, conforme as orientacdes de Gil (2010). Trivifios (2013) descreve que
os resultados encontrados em um estudo de caso sado validos apenas para aquela
situacao, porém podem fornecer subsidios para se formular proposicdes a outros
estudos correlatos.

Nesse sentido, a abordagem adotada na investigacdo classificou-se como
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qualitativa, pois preocupou-se com o aprofundamento da compreensdo dos
significados e caracteristicas apresentados por determinado grupo social (GODOI;
BALSINI, 2010). Nesse sentido, houve contato direto com as pessoas e 0S processos
relacionados a organizacdo, permitindo desta forma compreender o fenédmeno
estudado a partir das perspectivas dos individuos (GODOY, 1995a; RICHARDSON et
al., 2012). Este enfoque permitiu elucidar as opinides dos sujeitos a respeito de suas
atividades e compreender melhor a dinamica de trabalho em cada divisédo do setor.

A partir da perspectiva dos sujeitos, foi possivel interpretar e descrever quais
sdo as competéncias necessarias para exercer, de forma adequada, as funcdes
assumidas pelos Assistentes em Administracdo no 6rgao. Deste modo, o parametro
utilizado para a identificacdo das competéncias se apoiou nos conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) definido por autores como Brandé&o (2017) e Carbone et
al. (2011) e apresentado no capitulo “Competéncias Individuais” constante no
referencial tedrico, considerando-se ainda que tais competéncias devem estar
alinhadas a contextos ou estratégias organizacionais, em busca de aprimorar a
performance institucional. Cabe destacar que esta definicdo operacional é seguida
pelo Guia de Mapeamento e Avaliagdo de Competéncias do MPDG (BRASIL, 2013),
o qual instruiu como deveré ser conduzida a identificacdo das competéncias.

Tendo em vista as caracteristicas da probleméatica apresentada, a natureza
deste estudo é considerada aplicada, pois seu objetivo foi produzir conhecimentos
para aplicacdo pratica, motivado pela necessidade de resolver problemas concretos
de forma imediata, envolvendo verdades e interesse locais (APPOLINARIO, 2004).
Conforme o referencial tedrico, o sistema de gestao por competéncias ainda nao foi
implementado pela Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), sendo que a
metodologia utilizada para o mapeamento das competéncias organizacionais e
individuais da CAP/PROGEPE podera ser utilizado como base para uma possivel
ampliacdo do processo em toda a instituicido (BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE
et al., 2011; 2016).

Quanto aos objetivos da pesquisa, ela pode ser classificada como descritiva,
visto que envolveu o uso de técnicas uniformizadas de coleta de dados, com o

proposito de descrever, registrar, analisar e interpretar informacgdes sobre fenbmenos
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ou opinibes atuais de uma populacdo especifica (TRIVINOS, 2013). A pesquisa
descritiva possibilitou expor a situacdo social, evidenciando, com precisdo de
detalhes, as questdes dos mecanismos e dos atores existentes no contexto estudado
(DESLAURIERS; KERISIT, 2010). De acordo com Trivifios (2013), os fatos e
fendmenos de determinada realidade deverdo ser verificados de forma adequada,
para que nao ocorra um exame critico equivocado pelo investigador.

A seguir, € apresentada a unidade de analise escolhida para esta pesquisa,
evidenciando-se a Universidade Federal de Juiz de fora, a Pré-Reitoria de Gestao de
Pessoas e, consequentemente, a Coordenacéo de Administragao de Pessoal, ambas
responsaveis por colaborar na conservacao das atividades administrativas e da vida

funcional do quadro de servidores do 6rgéo.

3.2. Unidade de Andlise

A Unidade de analise escolhida para esta pesquisa foi a Coordenacédo de
Administracdo de Pessoal da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (CAP/PROGEPE)
da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), devido ao fato de ser o local de
trabalho do pesquisador e, portanto, possibilitar facilidade de acesso aos sujeitos da
pesquisa e quaisquer informacdes necessarias para a realizacdo do trabalho. A
diante, serdo apresentadas as informacdes estruturais e administrativas do local,

além de algumas informag®es histéricas da prépria UFJF.

3.2.1. Universidade Federal de Juiz de Fora

A Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), instituicdo publica federal sem
fins lucrativos, esta situada na cidade de Juiz de Fora, possuindo ainda um campus
em Governador Valadares, ambos sediados em Minas Gerais. Integrante da
administrac@o publica indireta do poder executivo, a UFJF é reconhecida como uma
das melhores Instituices Federais de Ensino Superior (IFES) do Brasil e também da
América Latina, com prestigio em ambito nacional e internacional. Desde a sua
fundacéo, a universidade se preocupa em manter seu nivel de qualidade, trabalhando

efetivamente para atender estudantes do nivel fundamental & pés-graduacéo. Para
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gue isto ocorra, a UFJF investe na qualificacdo de seus servidores docentes e técnico-
administrativos em educacéo, buscando sempre promover acdes de ampliacdo e
edificacdo das atividades e dos preceitos do tripé “ensino, pesquisa e extensio”
(URJF, [20187] a).

A UFJF foi fundada em 23 de dezembro de 1960, com a unido de alguns
estabelecimentos de ensino superior existentes em Juiz de Fora, que foram
reconhecidos e federalizados pelo entdo Presidente da Republica Juscelino
Kubitscheck. Ainda na década de 1960, foi inaugurado o Hospital Universitario (1966)
e criado a Cidade Universitaria (1969). Em 2006 foi construido mais uma unidade do
Hospital Universitario (HU), conhecido como Centro de Atencéo a Saude (CAS), com
0 propésito de alavancar a qualificacdo dos profissionais que seriam formados na
instituicdo. No ano de 2012, visando cumprir com seu dever institucional de integragcao
e desenvolvimento regional e nacional, a UFJF criou o seu campus avancado na
cidade de Governador Valadares (UFJF-GV). Em 2014, a administracdo do HU foi
repassada a Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (Ebserh), porém seu foco
continua sendo o de ser um hospital de ensino, pesquisa e extensao na area de saude.

Atualmente, a universidade conta com 20 unidades académicas, composta por
quatro Institutos, 15 Faculdades e o Colégio de Aplicacdo Jodo XXIIl, em seu campus
sede, bem como dois Institutos no campus de Governador Valores. Anualmente, sdo
ofertadas vagas para 98 cursos de graduacdo nas modalidades presencial e a
distancia, 71 cursos de especializacédo, 36 de mestrado e 17 de doutorado em todas
as areas do conhecimento. Além disto, a UFJF oferece cursos de educacdo basica e
bolsas de residéncia médica e residéncia multiprofissional, para os profissionais que
atuam no HU. Segundo levantamento realizado no site institucional (UFJF, [20187?] a),
a UFJF possui 20.294 estudantes, 1.542 Técnico-Administrativos em Educacgéo, 1.735
Docentes efetivos e nao efetivos e 270 profissionais residentes (médicos) e
multiresidentes.

Em termos de organizacdo administrativa, a UFJF possui sua estrutura
funcional estabelecida por normas estatutarias e regimentais. O Colegiado Superior é
composto pelo Conselho Universitario (CONSU), Conselho Setorial de Graduacao

(Congrad), Conselho Setorial de Pds-Graduacédo e Pesquisa (CSPP), Conselho de
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Extensdo e Cultura (CSEXC) e Conselho de Administracdo e Recursos Humanos
(CSARH), instancia responsavel por exercer fungcdes normativas, deliberativas e de
planejamento da instituicdo. Além disto, a administracdo central é formada pela
Reitoria, 6rgdo executivo responséavel por dirigir e supervisionar o cumprimento das
atividades universitarias e determinar as medidas normativas oportunas.

Destarte, para assessorar e dar suporte as diversas funcdes existentes, a
Reitoria possui as seguintes Pro-Reitorias: “Pdés-Graduagdo e Pesquisa’,
“Graduacao”, “Extensao”, “Cultura”, “Assisténcia Estudantil e Educag¢ao Inclusiva”,
“‘Gestado de Pessoas”, “Planejamento, Orcamento e Finangas” e “Infraestrutura e
Gestao” (UFJF, [20187] a). O Estatuto da UFJF ainda prevé a existéncia dos Orgéos
Suplementares e de Diretorias, que sdo responsaveis por auxiliar a Reitoria nos
assuntos que ndo dizem respeito as Pro-Reitorias (UFJF, 2016). A estrutura
organizacional comporta ainda a Auditoria Interna, a Comissdo Permanente de
Pessoal Docente (CPPD), a Ouvidoria e a Procuradoria Federal. Esta ultima compde
0 organograma da UFJF, porém é um o6rgao de execucdo da Procuradoria-Geral
Federal (UFJF, 2017). O Organograma reduzido da UFJF pode ser conferido no
Anexo A, enquanto o detalhado encontra-se no site mencionado em nota de rodapé?4,
porque ndo foi possivel adapta-lo as configuragdes de margens deste trabalho.

Toda essa estrutura organizacional concorre para que a UFJF consiga cumprir

0 seu principal propadsito, expresso por meio de sua missao:

A Universidade tem por finalidade produzir, sistematizar e socializar o saber
filosofico, cientifico, artistico e tecnolégico, ampliando e aprofundando a
formacado do ser humano para o exercicio profissional, a reflexao critica, a
solidariedade nacional e internacional, na perspectiva da constru¢éo de uma
sociedade justa e democrética e na defesa da qualidade de vida (UFJF,
1998).

A Pré-Reitoria de Gestao de pessoas € a responsavel por cuidar das questdes
ligadas a situagéo funcional, financeira e da qualidade de vida do quadro de servidores

da Instituicdo, fung&o importantissima para o cumprimento dos objetivos e da propria

14 Estrutura organizacional detalhada da Universidade Federal de Juiz de Fora. Disponivel em:
<http://www.ufjf.br/transparencia/files/2017/07/organograma.pdf>. Acesso em: 26 jun. 2018.
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missdo da UFJF. A seguir apresenta-se uma breve introducdo sobre a PROGEPE e

com mais detalhes a Coordenacéo de Administracéo de Pessoal (CAP).

3.2.2. Coordenacéo de Administracao de Pessoal

Como citado anteriormente, na estrutura organizacional da UFJF pode-se
encontrar a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEPE), 6rgao responsavel pelo
controle e avaliacao das politicas e praticas de gestao e desenvolvimento do quadro
de servidores da instituicdo. A PROGEPE é formada pela Coordenacdo de
Administracdo de Pessoal (CAP), Coordenagdo de Movimentacdo e Avaliacdo de
Pessoas (CAMP), Coordenacdo de Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas
(CCDP), Coordenacédo de Formacédo, Analise e Planejamento de Pessoal (CFAP) e
Coordenacdo de Saude, Seguranca e Bem Estar (COSSBE). Cada uma possui
geréncias com atribui¢cdes exclusivas, colaborando para que o érgdo possa cumprir

seu proposito de atender aos seus servidores com efetividade, respeito e qualidade.

A CAP, setor escolhido para esta pesquisa, é diretamente responsavel pelos
dados cadastrais e de remuneragao dos servidores ativos, aposentados, pensionistas
e profissionais temporarios que possuam relacédo direta com a UFJF. A CAP cabe
também atender as solicitagdes dos orgaos fiscalizadores da Unido (Advocacia Geral
da Unido, Controladoria Geral da Unido e Tribunal de Contas da Uni&o), da Justica
Federal e das Varas Civel e da Familia. Além disto, fica a cargo da referida secéo
analisar as Legislacfes, Notas Técnicas e Orientaces Normativas no que tange a
gestdo de pessoas e seus desdobramentos na vida funcional dos servidores da
Instituicdo (UFJF, [20187] c).

Para que os servicos possam ser prestados da melhor forma possivel, a
Coordenacédo conta, em sua estrutura, com duas divisdes: A Geréncia de Cadastro
(GCAD) e a Geréncia de Controle de Remunera¢des (GREM), cada qual com suas
respectivas atribuicbes. A GCAD lida com os assuntos ligados a inclusdo e excluséao
de dados cadastrais no registro funcional dos servidores, aposentados, pensionistas
e profissionais temporérios, tanto no Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGA),

ferramenta de gestéo interna do 6rgédo, quanto no Sistema Integrado de Administracao
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de Recursos Humanos (SIAPE) do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdao (MPDG). No que diz respeito a GREM, cabe a esta Geréncia lidar com o0s
assuntos referentes ao gerenciamento da Folha de Pagamento do publico citado
anteriormente. Todas estas atividades desenvolvidas convergem para que o setor
consiga gerir, de maneira adequada, a vida funcional e financeira de seu publico alvo.

Para cumprir sua missao, a CAP estabeleceu o0s seguintes objetivos:

Contribuir para o desenvolvimento e democratizacdo do quadro efetivo de
pessoal da UFJF; efetuar o gerenciamento de atividades relacionadas a vida
funcional e manutenc¢édo do pagamento dos servidores publicos do quadro de
pessoal; racionalizar os recursos disponiveis, buscando a superacdo dos
obstaculos administrativos e materiais; sanar problemas que possam ocorrer
nos registros funcionais individuais e folha de pagamento com maior
transparéncia e confiabilidade aos servidores (ANDRADE, 2017, p. 33 e 34).

ApoOs a escolha da unidade de analise, procedeu-se a sele¢do dos sujeitos, de
acordo com as caracteristicas mais importantes para a conducdo do trabalho,

conforme explicado na secao a seguir.

3.3. Selecéo dos Sujeitos

O universo deste estudo foi formado por profissionais ocupantes dos cargos
de Assistente em Administracdo do quadro funcional da CAP/PROGEP. A escolha
pelo cargo baseou-se no critério de representatividade e multiplicidade de acdes,
além de oferecer suporte administrativo e técnico em vérias areas. De acordo com a
Lei n° 11.091/2005, o requisito basico de ingresso no servico publico é o Ensino
Médio Profissionalizante ou Médio completo, além da comprovacao de 12 meses de
experiéncia na area.

Atualmente, a CAP/PROGEPE possui em seu corpo técnico-administrativo 30
servidores pertencentes as classes C, D e E. O nivel intermediario (classificacdes C
e D) apresenta a maior parcela dos servidores, representados por 23 individuos,
sendo que, deste total, 18 ocupam o cargo de Assistente em Administracdo. A Tabela
1 retrata a composicéo da forca de trabalho em cada Gerencia do setor.
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Tabela 1 - Quantitativo de Assistentes em Administracdo na CAP (abril de 2018)

Assistentes em Outros
Setores . = 15
Administragcéo cargos
Geréncia de Remuneracbes 09 05
Geréncia de Cadastro 09 07
Total 18 12

Fonte: Coordenagéo de Administragédo de Pessoal (CAP).

A partir de entdo, foi possivel escolher os sujeitos a serem investigados. De
acordo com Creswell (2007) e Gil (2010), a selecéo dos participantes deve estar em
sintonia com as pretensdes do investigador, que possui 0 proposito de avaliar o
ambiente da pesquisa em busca de atores que possam oferecer contribuicdes a
compreensao do fenbmeno estudado. A escolha dos servidores baseou-se na
selecao intencional ou racional, de forma ndo-probabilistica, no qual houve interesse
na opinido de determinados elementos da populacdo de acordo com certas
caracteristicas pertencentes ao grupo (MARCONI; LAKATOS, 2011; RICHARDSON
et al., 2012). Desta forma, foram selecionados os servidores pela conveniéncia,
devido a facilidade de acesso e concordancia em participar da pesquisa, e por serem
avaliados como elementos possuidores das caracteristicas que retratam bem a
populacdo-alvo em estudo (tipicidade), seguindo as orientacdes de Vergara (2016).

Nesse sentido, realizaram-se entrevistas individuais com aqueles Assistentes
em Administracdo que representavam os atributos caracteristicos de todos os
integrantes pertencentes as equipes de trabalho, conforme estabelecido por
Richardson et al. (2012). Isto possibilitou as mais diversas impressdes do ambiente
de trabalho na unidade e a verificacdo de possiveis diferencas nas atividades
exercidas entre os setores, fornecendo subsidios para identificar as competéncias
essenciais ao 6rgdo como um todo. O numero de entrevistas realizadas respeitou o
critério de saturacédo tedrica, no qual ocorreu o seu fechamento quando os dados
obtidos apresentaram redundancia ou repeticdo, ou seja, nenhuma nova informacao
fornecida pelos participantes era relevante para o0s propésitos do estudo
(NASCIMENTO et al., 2018).

150 quadro funcional é composto ainda por: 5 Administradores; 3 Auxiliares em Administracio; 2
Contadores; e 2 Técnicos em Contabilidade.
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Além dos técnico-administrativos, fez-se necessario entrevistar os dirigentes
responsaveis pelo setor, pois estes mantém contato com todos os servidores e
puderam contribuir na identificagcdo das competéncias esperadas para 0s ocupantes
do cargo. O perfil dos entrevistados esta apresentado no Quadro 5, a partir do que
foi verbalizado pelos mesmos durante as entrevistas. Para os diretores nao foi
utilizado este recurso, com o propoésito de evitar indicios que pudessem facilitar a sua

identificacao.

Quadro 5- Perfil dos Assistentes em Administracao e Gerentes entrevistados

Entrevistados Idade Sexo Formacéo Tempo (anos) d.e~
Setor Instituicao
Gl 56 M Especializacao 25 26
G2 41 F Especializacdo 4 4
G3 53 F Especializacdo 31 33
Al 29 M Mestrado 4 4
A2 37 F Especializacéo 4 4
A3 58 F Mestrado 23 23
A4 30 F Especializacao 2 2
A5 43 F Graduacéao 1 6
A6 40 F Mestrado 6 7
A7 31 M Especializacdo 4 4
A8 37 F Graduacéao 3 3
A9 44 F Graduacéao 1 1
Al10 38 F Especializacdo 3 5
All 34 M Graduacao 1 1
Al2 60 M Graduacéao 23 27

Fonte: Dados da pesquisa.

Esta estratégia possibilitou verificar e relatar as opinides de cada um a respeito
dos atributos que os servidores devam possuir para se atingir os objetivos
organizacionais. Do mesmo modo, foi possivel levantar o tempo de Instituicdo e
também o periodo que estao exercendo as atribuicdes na CAP/PROGEPE, permitindo
relatar informagdes cruciais para se entender a importancia dada as atividades, a
dindmica de trabalho no local, a percep¢do dos mesmos quanto a estrutura oferecida

e 0s estimulos para exercer suas funcoes.
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3.4. Coleta de dados e informagdes

Para esta pesquisa, optou-se como estratégia a utilizacdo de multiplas fontes
de coleta — evocacao de palavras, analise documental, entrevistas semiestruturadas
e a observacgao nao-participante. Tal escolha remete ao procedimento da triangulacao
metodoldgica, pois se refere ao uso de formas distintas de obter dados mais completos
e detalhados possiveis sobre o fendmeno estudado (ZAPPELLINI; FEUERSCHUTTE,
2015). Isto possibilitou o cruzamento de vérios pontos de vista diversificados e a
utilizacdo de uma variedade de técnicas de coleta de dados que acompanharam o
trabalho de investigacdo (MINAYO, 2010), abrangendo “a maxima amplitude na
descricdo, explicagéo e compreenséo do foco em estudo” (TRIVINOS, 2013, p. 138).

Segundo Tuzzo e Braga (2016), este tipo de triangulacéo € o mais aplicado em
pesquisas qualitativas, principalmente quando se combinam os métodos de
observacdo e entrevista, com o propésito de compreender melhor os diferentes
aspectos de uma realidade e evitar os enviesamentos gerados ao se utilizar apenas
uma metodologia. O tépico a seguir retratara sobre a Evocacéo de Palavras, técnica
utiizada para identificar o nucleo da representacdo social sobre o termo

“‘competéncias individuais”, a partir da percepc¢éo dos entrevistados.

3.4.1. Evocacao de Palavras

A primeira etapa da coleta de dados ocorreu por meio da utilizacdo da
Evocacédo de Palavras. Essa técnica se aplica a respostas de associacéo livre, isto €,
frases ou palavras curtas, fornecidas a partir de um termo indutor, geralmente o
préprio rétulo verbal que se refere a um objeto da representacao social, possibilitando
aos sujeitos da pesquisa evocarem palavras ou expressdoes que lhes venham
prontamente & memoria (SA, 2002; WACHELKE; WOLTER, 2011).

O fendbmeno das representacdes sociais refere-se aos contornos do
pensamento social, no qual os atores dao significados a realidade em que estédo
inseridos, envolvendo aspectos de natureza simbdlica, avaliativa e afetuosa,

conscientemente compartilhado entre eles. De acordo com Wachelke (2009, p. 103),
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a escola estrutural trata a representagdo social como “um sistema de unidades
cognitivas organizadas em uma estrutura do conhecimento” a respeito da vida ou de
um objeto social.

A evocacao de palavras é uma técnica que esta associada a teoria do nacleo
central, proposta por Jean-Claude Abric em 1976, considerada a principal teoria da
abordagem estrutural. Seu entendimento leva em consideracdo que as
representacdes sociais sdo compostas por dois sistemas de cognemas: i) 0 nucleo
central, formado por um conjunto proprio de elementos que organizam e dao
significados fundamentais a representacdo. O ndcleo € propenso a imutabilidade,
porém quando ocorre alteracao no sistema a representagéo se modifica; e ii) o sistema
periférico, que envolve a maioria dos elementos particulares da representacéo, por
meio do qual se condicionam a situacfes mais especificas do cotidiano, possuindo
um estilo mais flexivel e objetivo (WACHELKE, 2009; WACHELKE; WOLTER, 2011).

De acordo com Sa (2002), Abric oferece um sentido a representacao social, ao
hierarquizar e categorizar os elementos em torno do nucleo central, atribuindo-lhe
identidade e sendo responséavel por organizar os demais componentes. Assim, tanto
0 nucleo quanto os demais quadrantes formam um sistema que possibilita visualizar
as diferencas de percepcao dos sujeitos de pesquisa, trabalhando como estruturas de
acao que guiam o empirismo social.

Para definir o nucleo central e seus quadrantes, adotou-se como termo indutor
0 seguinte questionamento: Quando vocé ouve o termo “Competéncias Individuais”,
quais sdo as cinco palavras ou expressfes que vém prontamente a sua mente? Ao
fazer essa indagacdo, houve a transcricdo imediata dos vocabulos expressados.
Posteriormente, solicitou-se aos sujeitos que classificassem cada resposta variando
de “muito importante” até “pouco importante”, numerando-as de um a cinco, de acordo
com o entendimento dos mesmos quanto ao seu valor. O quantitativo de participantes
da pesquisa foram os mesmos que aceitaram contribuir com as entrevistas, além de
outros dois Assistentes em Administracdo, somando-se 19 individuos.

No que diz respeito ao exame das palavras ora evocadas, optou-se por utilizar
a analise prototipica proposta por Pierre Vergeés, a qual propde a reorganizacao dos

termos em fungcdo da hierarquia subjacente a frequéncia e a ordem de evocacéo
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(VERGES, 2001 apud SA, 2002). A frequéncia (f) € o nimero de ocorréncias de uma
determinada palavra ou expressao evocada e a ordem média de evocacdo (OME)
retrata sua colocacao no grupo das evocagoes. Assim, foi possivel distribuir os termos
produzidos de acordo com a importancia atribuida pelos sujeitos, permitindo dessa
forma encontrar o nucleo central da representacdo. Quanto menor a OME, mais
espontaneamente ela foi evocada, 0 que a credencia como pertencente ao nucleo
central da evocacéo (VERGES, 2001 apud SA, 2002).

Por meio da analise combinada entre a frequéncia e a OME das evocacdes, foi
possivel levantar o0s provaveis elementos pertencentes aos nucleos central,

intermediarios e periférico da representacao social, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 - Quadrantes para estabelecimento da Ordem Média de Evocacao (OME)

OME < Média OME > Média
Frequéncia Nucleo Central Sistema Intermediario
,> ) Elementos Centrais Elementos Intermediarios
Média
Frequéncia Sistema Intermediério Sistema Periférico
,< . Elementos Intermediarios Elementos Periféricos
Média

Fonte: adaptado de S& (2002).

A secdo a seguir retrata os demais procedimentos adotados para realizar o
mapeamento de competéncias na CAP/PROGEPE, conforme as orientacdes

descritas pela literatura sobre o assunto.

3.4.2. Procedimentos adotados para a identificacdo das ¢ =~ ompeténcias

Ap6és a utilizacdo da evocacgdo de palavras, fez-se necessario aplicar as outras
trés técnicas de levantamento anteriormente citadas. Como descrito no referencial
tedrico, elas sdo amplamente empregadas como parte do mapeamento de
competéncias e devem ser realizadas de forma sequencial ou até mesmo em
conjunto, para que a descricdo das competéncias seja a mais fiel possivel em relacdo
ao contexto de trabalho em questéo.

Desta forma, inicialmente, foi realizado levantamento documental, que
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consistiu na identificacdo e analise de documentos internos da UFJF. Tais
documentos serviram de base para verificar o0s objetivos institucionais e,
consequentemente, diagnosticar as competéncias relevantes para os propositos do
orgdo, por meio da categoria analitica especifica. Para tanto, foi analisado o Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFJF para o periodo de 2016 a 2020, o
Plano de Acédo (PA) 2018-2020, as atribuicbes da CAP contidas no site da
PROGEPE/UFJF e a descricao do cargo de Assistente em Administracdo constante
no Plano Unico de Classificagéo e Retribuicdo de Cargos e Empregos (PUCRCE) de
1987.

Posteriormente, realizou-se entrevistas com roteiro semiestruturado e
diferenciado adaptado de Pereira (2016), conforme Apéndices B, C e D, com 12
Assistentes em Administracéo, trés gerentes das divisbes e as duas dirigentes da
CAP/PROGEPE, respectivamente, permitindo assim, a partir da triangulacdo das
opinides desses trés tipos de sujeitos, buscar um conhecimento maior sobre o
contexto de trabalho no setor. As entrevistas ocorreram durante o més de abril de
2018, em uma sala reservada nas dependéncias do edificio onde esta instalada a
Coordenacdo. Com elas, foi possivel levantar as atividades realizadas pelos
servidores e identificar, como preconiza o Decreto 5.707/2006, os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des pelos servidores
(BRASIL, 2006), empregando-se ainda o conceito de competéncia individual proposto
por Carbone et al. (2011).

Solicitou-se aos sujeitos da pesquisa a indicacdo de quais competéncias,
segundo eles, poderiam ser necessarias para o 6rgao no futuro, assim como proposto
por Pereira (2016), conforme os ensinamentos de Brandédo e Bahry (2005). Além
disto, com as entrevistas foi possivel levantar a pratica cotidiana de trabalho, as
condi¢cdes oferecidas (poder agir) e os estimulos dos servidores para adquirir,
desenvolver e aplicar competéncias (querer agir), como preconiza Le Boterf (2003).
Os entrevistados foram convidados pessoalmente para participarem da pesquisa,
momento em que os dias de sua realizacdo foram agendados, de acordo com a
disponibilidade dos servidores.

Antes do inicio das mesmas, foram explicados os objetivos da pesquisa e 0s
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conceitos de competéncias organizacionais, competéncias individuais e as
dimensdes dos conhecimentos, habilidades e atitudes que a compde. Foi esclarecido
ainda que o audio da conversa seria gravado, que haveria respeito ao anonimato das
opinides manifestadas e a opg¢ao por desistirem, a qualquer tempo, da entrevista.
Todos assentiram e concordaram em assinar o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice A), que explicava todos os procedimentos adotados no
trabalho e outras informacdes necessarias. A transcricdo das entrevistas ocorreu
conforme as respostas que eram dadas aos questionamentos feitos. Os trechos
utiizados na andlise foram numerados de Al a Al2, no caso das falas dos
Assistentes em Administracéo, de G1 a G3, referindo-se aos Gerentes das divisdes,
e de D1 a D2 para as pertencentes a Diretoria da Coordenacdo. Em alguns
momentos, certos termos foram substituidos por outros, como, por exemplo, “servidor
da GCDA”, “gerente da GREM” e “setor de contabilidade”, para manter o anonimato
€ Nao expor os participantes.

E por fim, conduziu-se uma observacéao sistematica no campo de pesquisa, de
caracteristica nao-participante. Com esta observacao visualizou-se a dinamica de
trabalho, as discussfes no espaco, o comportamento dos individuos e realizaram-se
as anotacdes necessarias em um diario de campo (CRESWELL, 2007). Richardson
et al. (2012, p. 261) descrevem que “o investigador ndo toma parte nos conhecimentos
do objeto de estudo como se fosse parte do grupo, mas apenas atua como espectador
atento”. Foi possivel observar, de forma imparcial, o desempenho dos assistentes em
administragao durante a realizacéo de suas atividades na CAP/PROGEPE, bem como
verificar seus comportamentos, as condi¢cdes da estrutura fisica do local de trabalho e
0s recursos a disposicao.

Durante a observacdo o pesquisador procura identificar o que é mais
importante verificar em certas situacdes, fazendo-se as devidas anotacdes
(RICHARDSON et al., 2012; TRIVINOS, 2013). Isto possibilitou registrar o maximo de
ocorréncias possiveis gque interessava a pesquisa, servindo de suporte para as
devidas comparacGes com as informacoes disponibilizadas pelos sujeitos durante as
entrevistas, colaborando na identificacdo das competéncias relevantes ao trabalho no

setor. Para analise e interpretagdo do que foi encontrado, optou-se pela técnica
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denominada analise de conteudo, conforme podera ser notado a seguir.

3.5. Andlise e interpretacédo dos dados

Para atender os objetivos propostos, analisaram-se os dados levantados por
meio da técnica denominada analise de conteudo, procedimento utilizado para
desvendar o que esta sendo dito no processo de comunicacao, tanto na forma escrita
guanto na oral. Bardin (2011) afirma que a técnica baseia-se em um conjunto de
instrumentos metodoldgicos usados para descrever e interpretar o conteddo das
mensagens, com a intencao de classificd-los em termos ou categorias que auxiliem
na compreensao do que esta por tras do discurso.

De acordo com Rossi, Serralvo e Jodo (2014, p. 40), historicamente, este tipo
de analise foi utilizado principalmente em estudos de cunho quantitativo, “com dados
de texto codificados em categorias explicitas e, em seguida, descritos com o uso de
estatistica”. Com o tempo, a técnica passou a ganhar mais espago em pesquisas
gualitativas, porém com um viés de interpretacdo mais subjetivo, por meio da
codificacdo e identificacdo de padrées nas mensagens analisadas. Assim, 0
estabelecimento da frequéncia de determinados termos encontrados nos textos em
analise pode ser quantificado e submetido a analise qualitativa, conforme as
pretensdes do pesquisador (TRIVINOS, 2013).

Desta maneira, recorreu-se as instrugbes de Laurence Bardin (2011) para
realizar a operacionalizacao da analise de conteido em trés etapas. A primeira delas
diz respeito a fase pré-analitica, que envolveu o levantamento do material a ser
pesquisado, a leitura flutuante do mesmo e a sistematizacdo das ideias, hipoteses,
objetivos iniciais e indicadores que nortearam a interpretacéo final. Nesse momento,
foi possivel organizar todos os elementos constitutivos do corpus, por meio da escolha
dos documentos mais convenientes ao proposito da pesquisa, a transcricdo das
entrevistas realizadas e as anotacfes feitas no diario de campo, respeitando-se a
regra de exaustividade. Além disso, a analise de todo o material seguiu também a
regra da representatividade, garantindo maior relevancia, consisténcia e significado a

coleta de dados. No que diz respeito a homogeneidade, adotou-se procedimentos
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semelhantes em situagdes igualmente semelhantes para a obtenc&o das entrevistas,
bem como critérios precisos para a andlise dos elementos (BARDIN, 2011).

Na segunda etapa, denominada exploracdo do material, procedeu-se a sua
codificagéo, processo no qual os documentos e a transcricdo das entrevistas foram
transformados e recortados em unidades de registro, bem como ocorreu a escolha
das normas de contagem (enumeracéo) e a ordenacdo e eleicdo das categorias
analiticas, nas quais foram agregadas as informacdes. Desta maneira, adotou-se
neste trabalho como unidades de registro as palavras, consideradas a menor parte do
contetdo, e, enquanto forma de contagem, a quantidade de aparicbes e a sua
presenca nas unidades de registro, aliando a sua relevancia para o estudo com a
frequéncia de ocasibes em que o termo se reproduz (BARDIN, 2011). Em tempo, é
necessario esclarecer que aquelas unidades de registro mencionadas por apenas um
entrevistado também foram objeto de andlise, devido ao grau de autoridade e posi¢céo
do sujeito que a mencionou e das observacoes realizadas.

E por fim a terceira etapa, também conhecida como tratamento e interpretacao
dos resultados obtidos, na qual, munido das informac¢des brutas ora organizadas, foi
possivel torna-las mais significativas e validas. Nesse momento, realizaram-se
interpretacdes a respeito do conteido manifesto e inferéncias sobre o latente — sentido
por detras do que foi prontamente apreendido - nos documentos, nas entrevistas e na
observacédo realizada no ambiente de trabalho, relacionando-os ao quadro teorico
desenhado inicialmente. (BARDIN, 2011; CAMARA, 2013).

De acordo com Cavalcante, Calixto e Pinheiro (2014), a andlise de conteudo
possui diferentes técnicas que podem ser adotadas pelo pesquisador, a depender da
escolha teorica que mais se aplica ao fenbmeno estudado. Assim, com vistas a
responder ao problema de pesquisa e aos objetivos estabelecidos para esta
investigacao, fez-se a escolha pela analise temético/categorial, técnica que consiste
no desmembramento do texto em categoriais agrupadas analogicamente, que podem
ser construidas a partir dos temas que vao surgindo ao longo da mensagem ou
definidas previamente, de acordo com o referencial estabelecido (BARDIN, 2011). Na
visao de Silva e Fossa (2013, p. 8), a andlise categorial “é a melhor alternativa quando

se quer estudar valores, opinides, atitudes e crencgas, através de dados qualitativos”.
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Para auxiliar na indicacdo dos termos considerados relevantes, empregou-se 0
recurso do “negrito” como forma de destacar o conteudo que foi verificado e
posteriormente analisado, levando-se sempre em consideracdo as dimensdes dos
CHA, para elaboracdo das competéncias individuais necessérias as fungoes
realizadas na CAP.

A partir do que foi exposto, optou-se por utilizar as categorias de analise
estabelecidas por Pereira (2016), com as devidas adequacfes que se fizeram
necessarias, conforme pode ser observado no Quadro 7. Incluiu-se, na categoria
analitica “Dimensdes da Competéncia”, o eixo tematico “Objetivos estratégicos da
UFJF e CAP/PROGEPE”, para verificar o CHA necessarios para cumprir 0os objetivos

organizacionais.

Quadro 7 - As categorias de analise e seus eixos tematicos

CATEGORIAS DE ANALISE EIXOS TEMATICOS

a) Atividades realizadas;
b)Publico alvo;
c) Obstéculos enfrentados.

Pratica Cotidiana
(Habitualidade)

a) Estrutura fisica e recursos a disposicao;
Suporte Organizacional b) Investimento em treinamento e capacitacao;

(Poder agir) c) Incentivos e ocasifes para utilizar suas aptidoes;
d)Liberdade de decisdo e organizacao sobre o trabalho.

a) Empenho e auxilio na demanda por capacitacao;
Estimulos Motivacionais  |b)Animo para estudar e progredir;

(Querer agir) c) Reconhecimento e valorizacao do esforco;
d) Indicacdo compreensivel dos resultados almejados.

a) Conhecimentos (informagfes acumuladas);
Dimensfes da Competéncia |b)Habilidades (aplicacdo produtiva do conhecimento);

(Saber agir) c) Atitudes (aspectos socioafetivos ligados ao trabalho);
d) Objetivos estratégicos da UFJF e CAP/PROGEPE

Fonte: adaptado de Pereira (2016, p. 35)

O estudo realizado pela autora possibilitou a identificacdo das competéncias
individuais essenciais para as funcdes realizadas pelo grupo de servidores
pesquisados em seu O0rgao de origem, servindo como motivacao e referéncia para o
trabalho em questdo. Assim, foram empregados 0s mesmos procedimentos
metodolégicos amplamente divulgados pela literatura, guardados as devidas
alteracOes e os incrementos indispensaveis aos seus propoésitos. Ainda, seguiram-se
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as orientagfes dos teoricos especializados no assunto e também as indicacdes do
Guia de Referéncia Pratico do MPDG (2013), em relacdo a forma de
operacionalizacdo das competéncias individuais. A partir dos ensinamentos de Le
Boterf (2003), fez-se necesséario compreender que as competéncias resultam néo
apenas de um saber agir (conhecimentos, habilidades e atitudes), mas também de um
poder agir (suporte organizacional) e um querer agir (estimulos motivacionais), de
acordo com o que foi exposto a priori no referencial tedrico.

A competéncia é expressa quando ha efeitos esperados no ambiente de
trabalho, derivados do alinhamento e bom uso do conjunto do CHA em forma de
entrega do individuo a organizacdo, de tal maneira que seus resultados sé&o
percebidos por outras pessoas (CARBONE et al., 2016). Assim, esta devera dar
condicOes de trabalho adequadas para que os servidores desejam e possam mobilizar
suas competéncias (LE BOTERF, 2003). Antonello e Pantoja (2010) reforcam a
importancia do contexto facilitador — meios apropriados, atribuicbes delegadas aos
servidores e as redes de relacfes - e dos estimulos motivadores para a adequada
mobilizacdo das competéncias.

Nesse sentido, as entrevistas possibilitaram compreender como sao as
condi¢cdes de trabalho existentes na CAP/PROGEPE, os obstaculos que vao surgindo
no cotidiano e as motivacées dos servidores em adquirir, aperfeicoar e aplicar as
competéncias. Juntamente a observacdo ndo participante realizada no local de
trabalho, a analise feita nos documentos estratégicos do 6rgéo e também com o apoio
da evocacdo de palavras, foi possivel identificar elementos importantes para a analise
das categorias estabelecidas. O capitulo a seguir retratara a discussao feita entre os

resultados encontrados e o referencial tedrico estabelecido.

16 Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gest&o.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados e as discussdes que foram
realizadas a partir da andlise das informacdes levantadas pelas técnicas ora
utilizadas. Inicialmente, evidenciou-se a contribuicdo da evocagéo de palavras para o
estudo em questdo. Em seguida, procedeu-se a confrontacdo entre as evidéncias nos
documentos explorados - PDIY” e PA'® da Universidade, na descri¢cdo das funcdes
desempenhadas na CAP e a descricdo do cargo de Assistente em Administragao -,
nas entrevistas realizadas e também nas anota¢cfes do diario de campo, com o
referencial tedrico utilizado na pesquisa e dos resultados na evocacéo de palavras,
para auxiliar na identificacdo das competéncias relevantes para as fungdes exercidas
no setor. Por fim, ocorreu a descricdo das competéncias individuais propriamente
ditas, conforme o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes encontrados

durante as analises.

4.1. Evocacao de Palavras

Como fora retratado nos procedimentos metodologicos, para auxiliar na
identificacdo dos conhecimentos, dos valores e das percepcdes que Ssao
compartilhados pelos servidores da CAP/PROGEPE a respeito do que seriam
competéncias individuais, optou-se por trabalhar com o denominado nucleo central da
representacao social. Segundo Ferreira et al. (2004), as representacdes sociais nem
sempre sao consensuais, pois a constru¢ao do sentido sobre um determinado objeto
acaba sendo influenciada pela historia pessoal de cada individuo e as implicacdes de
suas interacdes no grupo ao qual pertence.

Desta forma, procedeu-se a analise prototipica de Pierre Vergés para
caracterizar a estrutura da representacao social a partir das palavras ou expressoes
evocadas pelos sujeitos, quando lhes foi fornecido o préprio rétulo verbal que designa
0 objeto da representacdo (SA, 2002; WACHELKE; WOLTER, 2011). Para
entendimento do célculo utilizado na ordem média de evocagdo — OME, a Tabela 2

17 Plano de Desenvolvimento Institucional;
18 Plano de Acéo.

66



apresenta um exemplo baseado em uma das palavras espontaneamente
verbalizadas. Para isto, levou-se em consideracéo a frequéncia que o vocabulo foi
citado pelos sujeitos e a sua hierarquia. No modelo da discusséo, a categoria evocada
— Responsabilidade — foi hierarquizada como a mais importante por trés sujeitos e
como menos importante ndo houve escolha. Em um total de 19 respondentes, nove
individuos relacionaram, prontamente, a expressao “responsabilidade” com certo nivel
de valor e significancia ao pensar em competéncias individuais. Para efetivar o calculo
da OME, considerou-se o numero de vezes em que o termo foi lembrado e citado

COmMo a mais importante.

Tabela 2 - Exemplo do célculo da frequéncia e OME
Categoria: Responsabilidade

Numero de vezes em que foi evocada e hierarquizada em 1° lugar:
Numero de vezes em que foi evocada e hierarquizada em 2° lugar:
Numero de vezes em que foi evocada e hierarquizada em 3° lugar:
Numero de vezes em que foi evocada e hierarquizada em 4° ugar:
Numero de vezes em que foi evocada e hierarquizada em 5° lugar:
Frequénciatotal: 3+2+3+1+0=9

OME: Bx1)+(2x2)+(3x3)+(1x4)+(0x5)/9=2,22

Fonte: Dados da pesquisa e adaptacdo de Baéta (2010).

OlFRrIWIN W

De acordo com os dados da Tabela 2, a cada mencgéo da palavra e a sua
hierarquizacao pelo participante, houve a respectiva multiplicacdo respeitando-se a
ordem escolhida e o fator de ponderacédo, que variou em uma escala de 1 (um) a5
(cinco) pelo grau de importancia adotado, pois foi solicitado a evocacédo de cinco
palavras. Por fim, operacionalizou-se a soma dos resultados, dividindo-a pela
frequéncia total (9). O resultado indica uma OME de 2,22 para a categoria —
‘responsabilidade”, o que constitui uma imputacdo da medida de importancia a essa
palavra em comparacdo as outras categorias semanticas avaliadas. Caso todos os
sujeitos mencionassem a mesma palavra e esta fosse hierarquizada como a menos
importante, sua OME seria igual a 5; se classificassem-na como a mais importante, a

sua OME teria grau de importancia 1.
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A Tabela 3 apresenta o somatoério das frequéncias e o calculo da OME de todas

as palavras evocadas pelos sujeitos, bem como suas respectivas médias.

Tabela 3 - Frequéncia e OME das categorias analisadas

Categoria Frequéncia OME
Atitude 9 3,89
Capacidade 4 2,75
Comprometimento 6 2,33
Comunicacao 2 4
Concentracdo 5 3,40
Conhecimento 11 1,73
Disponibilidade 4 4
Eficacia 3 2,67
Eficiéncia 6 3
Empatia 2 4
Experiéncia 2 3
Habilidade 7 3,71
Inteligéncia 5 2,4
Lideranca 4 3,75
Organizacao 3 3,33
Possuir Valores 2 3
Pro-Atividade 5 2,80
Responsabilidade 9 2,22
Ser Estratégico 2 5
Trabalho em Equipe 4 2.75
Total 95 63,74
MEDIA 4,75 3,19

Fonte: Dados da pesquisa e adaptacéo de Ferreira et al. (2004).

Algumas palavras mencionadas somente uma vez e que apresentavam
caracteristicas comuns, foram agrupadas em categorias similares, com o objetivo de
evitar conteldo semantico analogo. Desta forma, a categoria [Atitude] recebeu as

” ” (b 13

citagdes “buscar informacdes”, “dedicacao”, “interessado em aprender”, “prestativo” e
“vontade”; a categoria [Capacidade] envolveu “desenvoltura”, “esfor¢o” e “preparado’;
[Comprometimento] assumiu “assiduidade” e “pontualidade”; [Concentragao] recebeu
“atento as tarefas”, “determinagao” e “foco”; [Habilidade] abarcou “fazer bem feito”;
[Inteligéncia] recebeu “bom senso”; a [Lideranga] assumiu “autoridade” e “delegagao”;

e por fim, [Trabalho em Equipe] envolveu “bom relacionamento” e “interagao”. A Figura
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1 evidencia os resultados das 20 categorias semanticas, devidamente alocados em

seus respectivos quadrantes.

Os termos “comprometimento”, “conhecimento”, “eficiéncia”, “inteligéncia”,

“pro-atividade” e “responsabilidade” comp&em o nucleo central da representacao

social dos servidores da CAP/PROGEPE para competéncias individuais. As palavras

situadas nesse gquadrante sdo aquelas que estdo mais préoximas da reproducédo do

termo indutor, com poucas chances de mudar sua representacdo (SA, 2002). O

estabelecimento da representacdo social do vocabulo indutor pelos servidores

pertencentes ao quadro funcional da CAP/PROGEPE, no caso os assistentes em

administracéo e os dirigentes do 6rgao, fornece informacdes para o entendimento dos

individuos a respeito do tema competéncias individuais.

Figura 4 - Analise da OME referente ao termo indutor "competéncias individuais”

ORDEM MEDIA DE EVOCACAO - OME

Frequéncia

Inferior a 3,19

Superior a 3,19

NUCLEO CENTRAL
Frequéncia > Média

SISTEMA INTERMEDIARIO
Frequéncia > Média

Experiéncia (2)

Possuir valores (2)

Lo
';; OME < Média OME > Média
T‘z Conhecimento (11)
_5 Responsabilidade (9) _
- _ Atitude (9)
o Comprometimento (6) .
5 . Habilidade (7)
s Eficiéncia (6) .
S . Concentracéo (5)
a Inteligéncia (5)
Pré-atividade (5)
SISTEMA INTERMEDIARIO SISTEMA PERIFERICO
Frequéncia < Média Frequéncia < Média
OME < Média OME > Média
Disponibilidade (4
:r' Capacidade (4) _ P )
© _ Lideranca (4)
5 Trabalhar em equipe (4) L
= o Organizacéo (3)
JJC_J Eficacia (3)

Comunicacéo (2)
Empatia (2)

Ser estratégico (2)

Fonte: Dados da pesquisa e adaptacéo de Ferreira et al. (2004).
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Pode-se entender que a estrutura cognitiva compartilhada por esses
participantes caracteriza-se por conceber o entendimento ou o conceito sobre o
conjunto de valores que determinam as competéncias individuais que um determinado
individuo deve possuir, ligados intrinsecamente aos termos comprometimento,
conhecimento, eficiéncia, inteligéncia, pré-atividade e responsabilidade, fatores que o
caracterizaram como capacitado para realizar as atividades no trabalho. Cabe
destacar que estas palavras foram lembradas com uma frequéncia acima da média,
situagdo na qual é possivel considerar que a relagdo entre esses vocabulos esta
fortemente ligada e contribuem para a formacédo do entendimento sobre o termo

indutor.

4.2. Categorias Analiticas

Como fora abordado no topico “analise e interpretagao de dados”, as categorias
analiticas utilizadas foram estabelecidas a partir do estudo realizado por Pereira
(2016), com as devidas adaptacdes que se fizeram necessarias para esta pesquisa,
procurando respeitar o referencial tedrico levantado a priori, a metodologia empregada
para 0 mapeamento de competéncias e o contexto de trabalho no setor. Definiram-se,
entdo, quatro categorias de andlise, a saber: i) Pratica cotidiana; ii) Suporte
organizacional; iii) Estimulos motivacionais; e iv) Dimensdes da competéncia.

A primeira delas buscou compreender como é a dinamica de trabalho na
CAP/PROGEPE. As demais contribuiram para aferir trés aspectos importantes,
ligados & mobilizacdo de competéncias, conforme os ensinamentos de Le Boterf
(2003) e Zzarifian (2011): o poder agir, que diz respeito as condi¢des de trabalho
adequadas ou ndo para essa mobilizacdo; o querer agir, entendida como o interesse
do servidor em desenvolver ou alcancar novas competéncias, além dos fatores que
possam estimular a motivagédo ou ndo do mesmo; e o saber agir, que procura retratar
as dimensdes da competéncia — conhecimentos, habilidades e atitudes - necessarias

para a realizacdo das atividades restritas aos servidores da CAP/PROGEPE.
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4.2.1. Pratica Cotidiana no Trabalho

Esta categoria analitica diz respeito ao que é realizado no cotidiano de trabalho
dos Assistentes em Administracdo, contemplando as atividades realizadas pelos
servidores, o publico alvo do setor, as obrigacdes de cada um e também os obstaculos
encontrados durante a realizacéo das funcdes exercidas na Coordenacéo. Para tanto,
foram direcionadas questbes que puderam ser respondidas pelos servidores e 0s
gerentes de divisao.

Cabe destacar que em seus eixos tematicos ocorreu uma analise mais
descritiva das informac0fes, devido aos objetivos estabelecidos para a pesquisa, as
perguntas feitas aos entrevistados e também a observacédo realizada na propria
Coordenacdo. A medida que foram surgindo, cruzou-se as evidéncias empiricas com

0s achados tedricos previamente definidos.

4.2.1.1. Atividades Desempenhadas

Para identificar as atividades realizadas pelos Assistentes em Administracao
na Coordenacao de Administracdo de Pessoal (CAP), buscou-se quais eram as
ocupacdes especificas no setor. Desta forma, houve a indispensabilidade de
discriminar as atribuicbes de cada Divisdo (Geréncia de Cadastro e Geréncia de
Remuneracao) pertencente a referida coordenagdo, bem como extrair, da fala dos
sujeitos da pesquisa, quais eram as tarefas por eles exercidas, com o intuito de auxiliar
na fiel identificagdo das referidas funcdes pertencentes a Coordenacdo. Um dos
objetivos estabelecidos pelo Plano de Desenvolvimento Institucional da UFJF, e que
esta ligado ao interesse em implementar a gestdo por competéncias na instituicao,

foca justamente no levantamento interno dos requisitos para ocupacéao de cada cargo.

Selecionar melhor o0s recursos humanos, isto é, ao se diagnosticar
internamente e se compreender quais requisitos e compet éncias
atendem aos anseios da UFJF para cada cargo , 0s programas constantes
nos editais de contratacdo via concurso publico podem ser melhor ajustados
as necessidades da Universidade (UFJF, 2016, p. 80).
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O Quadro 8 retrata as obrigagdes precipuas estabelecidas pela Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas (PROGEPE) as divisdes pertencentes a CAP, o qual devem ser

desenvolvidas de maneira adequada pelos servidores.

Quadro 8 - Atribui¢cdes centrais das divisbes pertencentes a CAP

COORDENACAO DE ADMIINISTRACAO DE PESSOAL (CAP)
Geréncia de Cadastro Geréncia de Remuneracéo
¢ Assuntos relacionados a dados cadastrais | Gerenciamento de informacdes
no SIGAC; financeiras na folha de pagamento dos
¢ Inclusao e exclusdo de servidores; servidores e pensionistas;
e Afastamento para prestar colaboracdo |e Atualizagdo de valores referentes a meses
técnica; anteriores;
e Lotacdo proviséria de servidores; e Consultas a tabelas gerais e funcionais no
e Mudanca de regime de trabalho; SIAPE;
e Inclusio e exclusdo de dependentes; e Lancamento na folha suplementar interna;
e Certiddo de tempo de contribuicéo; » Pagamento de ajuda de custo;
e Penséo por falecimento; e Célculo e lancamento de fungfes e suas
e Férias; substituicoes;
e Aposentadoria; e Cadastramento de penséo alimenticia;
e Abono permanéncia; e FUNPRESP;
« Declaracdes diversas para servidores; e Fundo de garantia;
e Concessao de licenca por assiduidade;  Lancamento de adicionais;
e Andlise de periodo para aquisicdo de |® Cadastro e exclusao de beneficios;
licenca capacitacao; e Pagamento de valores referentes a
e Licenca maternidade e paternidade; exercicios anteriores, calculo e
e Conservacéo do arquivo funcional. lancamento de retroativos.

Fonte: Elaboracgéo prépria, a partir de UFJF [20187? b].

Estas atribuicbes concorrem para que a CAP cumpra com a sua principal
proposta, qual seja, a de gerenciar as informacfes cadastrais e financeiras do quadro
efetivo de ativos e aposentados da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF),
procurando sanar as inconsisténcias nos registros funcionais e agir com transparéncia
e confiabilidade ao lidar com a folha de pagamentos. Para que isto ocorra, existem
tarefas que séo distribuidas entre os servidores do setor, para que as obrigactes
sejam realizadas a contento.

No que diz respeito a estas ocupacgdes, com a verbalizagdo dos entrevistados
- neste caso os Assistentes em Administracdo e seus respectivos chefes — foi possivel
identificar quais eram as atividades afins. Em geral, as falas sinalizam que o cotidiano

de trabalho destes servidores remete a: acessa, consulta e alimenta o Sistema
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Integrado de Administracdo de Pessoal — SIAPE (17); atendimento ao publico (14);
recebe processos, formularios e outros documentos funcionais (13); realiza calculos
financeiros ou de tempo de servico (12); emite declaracbes diversas (11); fornece
acesso a documentos e copia dos mesmos (10). Estas tarefas do cotidiano foram as
mais citadas, devido ao fato de serem recorrentes nas duas geréncias da CAP. As

falas a seguir representam a indicacéo da ocorréncia de algumas delas.

[...] E ai progressivamente fui adquirindo outras funcbes que eu tenho
também, como, por exemplo, periodicamente atendimento aos servidores
com relagdo a cadastro de e-mail e desbloqueio de acesso ao Sigepe. (Al)

Arotina é uma rotina mensal. A gente trabalha com cronograma do SIAPE
ai a gente separa os trabalhos por etapas. Por exemplo, o inicio do més é
guestbes da folha de pagamento, que é a questdo de progressdo dos
servidores, progresséo de professores, todas essas progressées o que o
cadastro faz e coloca no sistema e a gente efetua os célculos retroativos.

(A4)

Eu faco atendimento de modo geral também e a gente contata o pessoal
aposentado. Faz o langamento no SIAPE da parte cadastral, que eu trabalho
também aqui com a “Gerente da GCAD”. E a parte cadastral de atualizacédo
e inclusdo de dependente, conta bancaria, enfim, de modo geral seria mais
ou menos nessa linha ai. (A12)

L4 a gente atende o servidor desde o momento que ele ingressa na
universidade, até depois que ele falece e vem a pensionista, o beneficiario de
pensdo dele. Entdo, quer dizer, a gente trabalha com ele servidor ativo e
depois que ele aposenta. [...] a gente trabalha com tudo que compete a vida
financeira, né. Tanto cadastral quanto financeira do servidor, a gente t em
a participacéo dentro do setor . (G3)

Os Assistentes em Administracdo da CAP possuem habilitagcéo para realizarem
as movimentacdes necessarias no SIAPE. A maior parte das atividades requer 0 uso
deste sistema, por isto que foi uma ocupacdo tdo mencionada nas verbalizagdes.
Diariamente os servidores prestam atendimento presencial, por telefone ou até
mesmo e-mail. Apesar de nao ter sido citado pelos sujeitos, o0 acesso ao e-mail
institucional é uma tarefa corriqueira, pois todos os dias chegam diversas solicitacées
do publico em geral e também do poder judiciario ou até mesmo pedidos de
esclarecimentos vindos de certos 6rgaos de fiscalizacdo — CGU e TCU. Todas estas
rotinas puderam ser verificadas por meio da observacéo realizada pelo pesquisador e

devidamente anotadas em um diério de campo.
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Destarte, atividades comuns as divisdes e que foram pouco citadas, mas que
sdo de fundamental importancia para os procedimentos internos do 6rgdo, puderam
ser identificadas. S&o elas: analise e interpretacdo da legislacao referente a gestéao de
pessoas no setor publico e outras dela decorrentes; acessar e incluir informacdes no
Sistema Integrado de Gestao Académica (SIGA) pertencente a UFJF e no Sistema de
Gestao de Acesso (SIGAC), antigo Sigepe; prestar contas aos orgaos de fiscalizacdo
e controle, como a Controladoria Geral da Unido (CGU) e o Tribunal de Contas da
Unido (TCU); arquivar processos e demais documentos em pastas funcionais e/ou
caixas sobre assuntos especificos de cada geréncia; concessdao de pensfes
alimenticias e civis quando ha falecimento de servidor ativo ou aposentado; tratar de
pedidos de aposentadoria e assuntos afins, como atualizacdo de fundamento legal,
contagem de tempo na instituicdo, averbacédo de tempo de empregos anteriores e
abono permanéncia; dar orientagdes iniciais sobre as necessidades que chegam ao
setor e repassar a demanda ao colega responsavel pelo assunto; redigir oficios,
memorandos e despachos para dar seguimento aos processos de trabalho.

Tais questdes puderam ser aferidas nas transcricées das entrevistas e também
por meio da observacdo. Os trechos a seguir, retirados das falas de duas

entrevistadas, retratam sobre estas ocupacdes.

Além do meu trabalho habitual com aposentadoria, eu fago averbacgéo de
tempo insalubre e também estou realizando o recadastramento das agdes
judiciais no Sigepe , daquelas pessoas que ingressaram na justica para
reaver os beneficios. (A2)

Na CAP? Bom, acho que o Assistente aqui hoje faz de tudo . Praticamente
todo servico que é desenvolvido na CAP hoje € feito por Assistente em
Administracdo, mesmo aqueles que o0 cargo ndo € esse, acabam
desenvolvendo mesmo atividades inerentes ao cargo. Mas até mesmo a
parte de analise , que ndo caberia a nés, hoje é feita pelo Assistente em
Administracdo, e todos os demais procedimentos . Praticamente tudo é
feito por um Assistente em Administracdo dentro da CAP. (G2)

Ainda, aquelas funcfes que sao inerentes a apenas uma das geréncias foram
mencionadas: responder as auditorias preventivas realizadas pelo Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG) a respeito de duvidas quanto a
lancamentos realizados na folha de pagamentos; implantar beneficios — auxilio

alimentacdo, auxilio transporte, auxilio natalidade e auxilio pré-escolar; acolher e
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analisar pedidos de ajuda de custo e auxilio funeral; programacédo de férias —
marcacdo, cancelamento, suspensao e interrupcdo — e acertos financeiros das
mesmas quando ha aumento salarial; lidar com a frequéncia dos servidores da UFJF
— faltas, plantdo hospitalar e adicional noturno e de horas extras; desenvolver planilhas
para reposicado ao erario e também para os lancamentos de retroativos no modulo de
exercicios anteriores do SIAPE; emitir relatérios gerados pela folha de pagamentos
para serem encaminhados ao setor de contabilidade da instituicdo; implantacdo e
calculo de adicional de insalubridade e periculosidade, de funcdo de chefia,
substituicdo de chefia, progressdo de servidores, incentivo a qualificacdo e os
respectivos repasses de valores anteriores; acertos de admissdo e exoneracao de
servidores efetivos e temporarios — profissionais de residéncia médical® e
multiprofissional?® e professores substitutos?® e visitantes??; lidar com as
movimentac¢des do plano de salde e recebimento de assisténcia a satde suplementar
fornecido pelo poder executivo; cadastro de e-mail e desbloqueio de acesso ao Sigepe
(SIGACQC); verificacdo de tempo para conceder licenca capacitacdo ou treinamento.
Verificou-se que no setor existe uma expectativa, vinda da geréncia e direcéo,
gue os Assistentes em Administragdo consigam realizar todas as atividades da
coordenacao, pelo menos na divisdo a que pertencem. O objetivo é que na auséncia
de um colega, que esteja afastado por algum motivo, 0 outro possa colaborar
exercendo a mesma tarefa, para que o servico ndo seja procrastinado e haja algum
tipo de prejuizo, conforme observacBes no local de trabalho. Segundo alguns

entrevistados, esta é uma politica do setor.

Agora, como rotina de trabalho, ali onde eu desempenho minhas atividades
eu ja fiz, j4 passei por todas as atividades , entdo é uma politica do nosso
setor que cada servidor consiga passar por cada uma das etapas da

1% Modalidade de ensino de poés-graduacdo destinada a médicos, sob a forma de curso de
especializacdo em instituices de saude, orientados por profissionais da area de elevada qualificacao
ética e profissional.

20 Género de especializacgéo voltado para outras areas de salde, como Enfermagem, Fisioterapia,
Fonoaudiologia, Nutricdo, Odontologia, Psicologia e Servico Social e Terapia.

21 Profissional contratado temporariamente para suprir a falta de professores efetivos, por motivo de
exoneracao, vacancia, nomeacao para cargos de direcdo, afastamentos ou licencas.

22 profissional contratado de forma temporéria, para atuar na melhoria da qualidade da pesquisa e do
ensino, cooperando na elaboracédo de projetos de captacdo de recursos nas agéncias de fomento, bem
como na producéo de artigos a serem submetidos em periddicos de alto impacto.
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coordenacdo, da nossa gerencia, até mesmo para a gente ter o
conhecimento da area e poder substituir na auséncia do servidor a
gente poder dar andamento e ndo ficar na pendéncia d e apenas um
servidor responder.  (A3)

[...] E dentro da folha tem também a insalubridade, tem os acertos dos
servidores que pedem exoneragdo, servidores novos que chegam, algum
outro ponto que esteja atolado no setor sempre é divid ido e os exercicios
anteriores, que é uma constante, nunca acaba. (A4)

Se a gente for olhar, de acordo com o que tem dentro das atividades mesmo...
inclusive Assistente em Administracdo eu percebo que € o cargo mais
exigido [...] no setor, toda atividade exercida, toda atividade do setor &
exercida pelo Assistente. [...] Ndo tem nada assim que vocé vai falar que
tem de atividade no setor que néo cabe dentro do carg 0 de Assistente
em Administracéo . Praticamente, né. (G3)

No entanto, constatou-se durante a observacdo que na maioria das vezes a
dindmica de trabalho nas geréncias nao corrobora com esta expectativa ou com a
politica mencionada, pois as atividades séo distribuidas de tal forma que elas acabam
sendo absorvidas por apenas um dos servidores. Este isolamento tende a prejudicar
a aprendizagem organizacional coletiva, pois esta € uma das formas encontradas pela
CAP para que os novos servidores aprendam sobre as fun¢cdes desempenhadas no
setor. Outrossim, o que ocorre a principio € uma predisposicdo dos servidores em
realizar um atendimento inicial, procurando sanar as duvidas apresentadas pelo
publico da coordenacdo ou repassar a demanda para aquele colega que domina o

assunto, conforme podemos perceber no excerto a seguir:

[...] se surge algum questionamento, ou alguma pergunta que seja do setor,
vocé pode responder ou até mesmo passar para a pessoa que € responsavel
pelo servico, mas sempre tentando dar uma primeira orientagdo, mesm o]
gue eu ndo domine o assunto [...] dar um norte para aquela pessoa, o que
ela tem que fazer e a quem ela tem que recorrer. (A7)

A descricdo do cargo de Assistente em Administracdo?3, conforme o que
estabelece o Plano Unico de Classificacdo e Retribuicio de Cargos e Empregos
(PUCRCE), Decreto n° 94.664 de 23 de julho de 1987, aponta que seus ocupantes

deverdo ser capazes de “Planejar, orientar e executar atividades pertinentes a

23 Descrigdes de Cargos do Plano Unico de Classificacdo e Retribuicio de Cargos e Empregos.
Disponivel em: <http://www.pgp.ufv.br/wp-content/uploads/2012/06/Descri%C3%A7%C3%B5es-de-
cargos_PUCRCE.pdf>. Acesso em: 23 out. 2017.
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administragcdo em seus varios segmentos, dando suporte administrativo e técnico a
chefia da unidade e promovendo contatos com os diversos setores da entidade e
terceiros”. O Quadro 9 retrata as atividades que podem ser desempenhadas, a partir

das necessidades de trabalho dos setores.

Quadro 9 - Atribui¢bes do Assistente em Administragcao constante no PUCRCE
ATIVIDADES ESPECIFICAS

¢ Orientar a execucéo dos trabalhos ou atividades do setor;

e Manter-se esclarecido e atualizado sobre a aplicacdo de leis, normas e regulamentos,
referentes a administracdo geral e especifica, bem como prestar informacdes e
orientacdes no ambito da instituicao;

¢ Assistir a chefia no levantamento e distribuicdo dos servicos administrativos da unidade;

¢ Executar atividades de complexidade mediana, tais como o0 estudo e analise de processo
de interesse geral ou especifico do setor, bem como acompanhar sua tramitacéao;

e Participar na elaboracao de projetos referentes a melhoria dos servigos do setor ou da
Instituicao;

¢ Redigir atos administrativos e documentos da unidade;

¢ Expedir documentos e verificar suas tramitagdes;

e Manter contatos internos e/ou externos para discutir ou estudar assuntos relacionados com
outros setores e problemas de natureza técnica, legal ou financeira, que sejam de
interesse da instituig&o;

e Controlar o material de consumo e permanente da unidade e providenciar sua reposi¢ao,
manutengdo ou compra,;

e Organizar material de consulta da unidade, tais como: leis, regulamentos, normas,
manuais, livros e outros documentos;

e Organizar e manter arquivos e ficharios da unidade;

e Organizar e acompanhar o sistema de recebimento e divulgacdo das comunicacfes
verbais e nao-verbais do setor;

¢ Planejar, propor e executar atividades de complexidade mediana, relativas a administracao
de recursos humanos, financeiros e orgamentarios;

e Participar, mediante superviséo e orientacdo, dos trabalhos de ocorréncias ou tomada de
precos para a aquisicdo de material, redigindo atas, termos de ajuste e contratos
correspondentes;

¢ Minutar contratos para fornecimento de material;

¢ Auxiliar a chefia em assuntos de sua competéncia;

¢ Auxiliar a chefia no controle de frequéncia e escala de férias do pessoal da unidade;

e Auxiliar na elaboracgéo de relatérios e projetos da unidade;

¢ Auxiliar na preparacao e controle do orcamento geral da unidade;

e Manter registro e controle do patriménio da unidade;

¢ Datilografar documentos da unidade, quando necessario;

¢ Providenciar levantamento de dados administrativos e estatisticos;

e Participar de servi¢os relacionados as verbas, processos e convénios.

e Efetuar calculos necessarios;

e Secretariar reunides e outros eventos;

Executar outras tarefas de mesma natureza e nivel de dificuldade.

Fonte: Elaborag&o propria, a partir da descricdo constante no PUCRCE (1987).
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A Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas do Ministério da Educacao
(MEC), por meio do Oficio Circular n° 01 de 14 de marco de 2017, tornou sem efeito
o Oficio Circular (OC) n° 15 de 28 de novembro de 2005, no qual a referida
coordenacdo descrevia as atribuicbes completas dos cargos previstos na Lei n°
11.091/2005. Desta forma, aquele documento determinou que fossem observadas as
descricfes dos cargos constantes no PUCRCE (1987), referéncia anterior sobre a
descricdo das atividades, até que seja publicado regulamento especifico sobre o
Plano de Carreira dos Cargos Teécnico-Administrativos em Educacdo — PCCTAE.

As atribuicdes descritas no OC n° 15/2005 retratam com maior amplitude as
atividades que os cargos podem exercer, bem como as varias maneiras em que 0S
servidores ja estavam contribuindo para os objetivos estabelecidos pelas instituicoes,
pela variedade de opc¢des administrativas em que aqueles poderiam trabalhar.
Naguele documento, podemos encontrar a seguinte descricdo sumaria do cargo de

Assistente em Administracao:

Dar suporte administrativo e técnico nas areas de recursos humanos,
administracdo, financas e logistica; atender usuérios, fornecendo e
recebendo informacdes; tratar de documentos variados, cumprindo todo o
procedimento necessério referente aos mesmos; preparar relatérios e
planilhas; executar servicos areas de escritério. Assessorar nas atividades de
ensino, pesquisa e extensdo (Oficio Circular n° 15/2005).

Observa-se um retrocesso por parte do MEC, visto que o atual cenario requer
0 uso de tecnologias mais modernas e formas mais apropriadas de se mobilizar a
capacidade dos servidores. Assim, a relacao apresentada pelo PUCRCE (1987) da
énfase as qualificacbes que uma pessoa devera possuir para exercer uma
determinada tarefa ou ocupar uma fungéo, assim como preconiza o modelo taylorista-
fordista de organizacao do trabalho (CARBONE et al., 2011). Desta forma, seria mais
pertinente manter as atividades propostas pelo OC n° 15/2005, que apresenta
atribuicbes mais plausiveis para o atual cenério, até que seja publicado as novas
incumbéncias.

Observou-se que o0s servidores ocupantes do cargo de Assistente em
Administracdo na CAP exercem as mais variadas atividades, apresentando

competéncias em comum e outras especificas, que permitem verificar a importancia
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de se apresentar uma relagdo de funcdes mais fiel as aptidées que os individuos
podem oferecer. Espera-se dos individuos um compromisso maior com o trabalho e
gue estejam sempre atentas as normas e possiveis mudancas dela decorrentes, fator
gue requer apontamentos mais realistas durante o processo de desenvolvimento do
regulamento especifico do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacado (PCCTAE) que ainda sera divulgado.

Nesse sentido, ainda dentro da tematica em analise, foi possivel indagar aos
entrevistados quais eram as suas responsabilidades durante a realizacdo das
atribuicoes. Este questionamento indutor permitiu identificar as seguintes obrigacbes
restritas as divisbes: ter comprometimento com o servico publico, prestando um
atendimento de qualidade para ndo causar danos ao erario ou a terceiros (100%)24;
cumprir a rotina mensal de trabalho, respeitando-se o cronograma estabelecido pelo
SIAPE, além de priorizar as demandas urgentes (87%); manter sigilo profissional em
razao do acesso a dados cadastrais e financeiros dos servidores ativos, aposentados,
pensionistas e profissionais temporarios (73%); realizar as atividades de maneira
adequada, analisando-se com cuidado todos os documentos enviados ao setor, para
gue sejam efetuados os calculos e lancamentos corretos na folha de pagamentos
(67%); zelar pela conservagéo, guarda e limpeza dos equipamentos, mobiliarios e do
arquivo a disposicao (53%); basear-se sempre em normas e legislacées especificas

sobre gestao de pessoas para conduzir os trabalhos (53%).

Por obriga¢bes, que acho que sdo comuns aos servidores, de prestar um
pronto atendimento , fazer uma triagem do que cada pessoa deseja [...] a
responsabilidade, claro, de manter a ordem , a limpeza do ambiente de

trabalh o, a compostura, o respeito, a civilidade dentro deste ambiente. (Al)

Eu tenho que cumprir o prazo , ndo posso ficar deixando parado na minha
mesa, a questdo de ndo dar prejuizo para ninguém , se apurei de forma
gue ninguém tenha prejuizo. Manter sigilo das coisas que eu faco. (A2)

Entdo a gente tem essa, esse cuidado de ficar monitorando o que que é
prioridade, o que que nédo é. [...] Porque como séo varios assuntos a gente
tem que ficar administrando o prazo . (A8)

Entdo, basicamente é chegar todo dia aqui e verificar se os  servidores
estdo enviando os comprovantes pra gente poder ver se esta tudo okay. [...]

24 percentual entre a frequéncia de respostas e o niimero de entrevistados, neste caso 15 (quinze)
sujeitos.
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e de acordo com o cronograma, no calendario do SIAPE, f azer os
lancamentos , fazer os descontos [...]. (A11)

Ao longo da verificagdo das entrevistas, observou-se também, de forma
recorrente nas falas dos sujeitos, que o servidor deve ser sempre ético na sua conduta
profissional (47%), agir com impessoalidade, transparéncia e moralidade no trato com
a coisa publica (47%), ter empatia para lidar sobre assuntos delicados e saber o que
0 publico alvo deseja (33%) e cuidadoso no repasse dos relatérios da folha para o

setor de contabilidade da instituicdo (27%).

As minhas obrigacBes € exatamente o que discutimos. O que vocé
mencionou aqui, exatamente sobre a questio da competéncia. E a empatia
de saber o que o outro ta querendo  naquele momento[...] Poder atender
de maneira rapida, eficiente, né. E a responsabilidade de passar dados
confiaveis , passar veracidade e mantendo também o sigilo profissional
Né. De modo geral seria assim. (A12)

[...] Enfim, a pessoa tem que ter cuidado no trato publico , uma coisa que
vai conversar com o servidor. Procurar sempre, assim, fazer a coisa certa
Porque, honestamente, independente do grau de chefia que vocé tem, eu ndo
me importo em discutir com o servidor, com o colega de trabalho, a melhor
forma de fazer o langcamento de alguma coisa, principalmente no que diz
respeito a pagar. (G1)

As responsabilidades identificadas apontam o compromisso que os Assistentes
em Administragdo devem possuir com as suas atribui¢des, partindo-se do pressuposto
de que todos devem ter consciéncia quanto a forma de conduzir as atividades e
manter a ordem no ambiente de trabalho, para que a dinamica possa fluir da melhor
forma possivel. Identificou-se que os servidores compreendem bem o seu papel no
setor, bem como entendem a importancia de se prestar um servigco publico de

gualidade, conforme as anotacdes realizadas no caderno de campo.

4.2.1.2. Publico Alvo

O publico alvo atendido pela CAP é formado por usuarios internos, geralmente
a comunidade académica, e os externos. Os sujeitos entrevistados alegaram, por
unanimidade, que recebem principalmente os servidores ativos — docentes e técnico-

administrativos em educacao - pertencentes ao quadro funcional da instituicdo e os
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aposentados. Ainda, foram citados, com menos frequéncia, que ha atendimentos para
servidores temporarios, casos dos professores substitutos e visitantes, bem como dos
profissionais de residéncia multiprofissional. Além disto, apesar de ter sido citado
apenas por duas pessoas, os servidores da CAP precisam manter contato direto com
outros setores da instituicdo, principalmente com os colegas da contabilidade, devido
ao fato da coordenacdo encaminhar mensalmente os relatérios sobre a folha de

pagamentos.

O atendimento é publico geral da universidade, os servidores . As vezes a
gente atende o publico externo, que € no caso 0s pensionistas , que
descendem dos servidores. Os servidores sdo os TAE’s e os professores.
(A6)

O tipo de publico que eu atendo € um publico interno da universidade , que
estd muito ligado ali na Contabilidade. Entéo eles sdo o publico da minha
atividade. Os professores e o0s médicos residentes e residentes
multiprofissionais também, né. Basicamente € isso que eu fago. (A10)

O setor funciona meio que como uma Central de Atendimento, quase que
muitas duvidas até que ndo séo referentes ao setor chegam até nés, mas a
gente atende os servidores internos, né. Os ativos em geral, pensionistas,
familia de pensionistas e os aposentados . (G2)

Desde o servidor, seus familiares , no caso de penséo alimenticia. Depois
gue ele falece, vem pro nome dos beneficiarios. Entdo, assim, todo servidor
da universidade, desde técnico-administrativo a professor [...] até os
temporarios , como médicos residentes e professor substituto. (G3)

Quanto ao publico externo, foram citados: ex-servidores — exonerados ou por
término de contrato — que solicitam declaracdes a respeito do tempo de servico;
pensionistas de alimentos ou civis; dependentes ou agregados — filhos, enteados,
cOnjuges e pais; terceiros que sao representantes de algum interessado, como por
exemplo, advogados. Os alunos da UFJF ndo foram mencionados pelos

entrevistados, tendo em vista que ndo ha prestacdo de servico para esse tipo de

publico, exceto nos casos em que séo considerados dependentes.

O publico alvo sdo os servidores da UFJF . Ha casos em que também
atendemos pensionistas e talvez, em menor medida, pessoas que nédo tem
vinculo com a universidade, mas tem algum interesse em alg um assunto
sobre, por exemplo, processos judiciais que estdo correndo aqui dentro, por
exemplo, advogados de servidores que tem processos em curso, mas
praticamente a maior parte do nosso publico sédo os servidores ativos e
aposentados da UFJF . (Al)
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Os servidores, dependentes e pensionistas também. Porque tem, os
agregados, né, que é uma categoria a parte, que ela é diretamente na sede
do plano de saude. Entao eu acho que basicamente € isso. (A9)

Ah, o tipo de publico seria mais o publico interno e o externo assim com
relagédo ao ex-servidor , né. E a gente atende também essas solicitagées ai,
de modo geral. Enfim, a comunidade académica como um todo, né. A gente
faz esse atendimento. (A12)

Olha, estudante, pelo menos aqui na CAP, é meio raro. Eles vém, as vezes,
por engano. “Olha, bolsa... € aqui que paga bolsa?”. Ndo. Bolsa € em outro
local. Mas em geral aqui é aposentado, pensionista e servidor em
atividade. (G1)

Como citado no eixo temético anterior, a CAP deve prestar contas ou responder
a solicitacdes feitas pelos 6rgéos fiscalizadores como o TCU a CGU, bem como as
auditorias preventivas realizadas periodicamente pelo MPDG. Desta forma, podemos
considerar como um publico externo ao setor, pois foi possivel verificar que os
servidores sdo responsaveis por reportar e corrigir os lancamentos realizados no
sistema, além de elaborar planilhas, oficios e notas-técnicas para que os fiscais ou
auditores possam conferir o que 0os motivou a agir em determinadas situagoes,
segundo as observacdes que foram realizadas. Assim, ficou claro que saber se
comunicar de forma adequada, utilizando-se de termos apropriados para lidar com
cada tipo de publico atendido, € uma competéncia que deve ser dominada ou
adquirida pelos servidores pertencentes a CAP, principalmente quando as
necessidades que chegam ao setor ndo sdo manifestadas de forma clara ou objetiva.

Pelo grau de responsabilidade a que estdo sujeitos, devido ao contato
constante com a plataforma do governo, os ocupantes do cargo precisam ter senso
critico ao analisar as demandas apresentadas, para poder oferecer solucfes
pertinentes a cada caso. Além disto, precisam ter disposicdo para superar as
dificuldades que tentem a surgir durante a realizacéo do trabalho, conforme podera

ser observado na secgéo a sequir.

4.2.1.3. Obstaculos enfrentados no cotidiano

Os obstaculos ou impedimentos enfrentados pelos Assistentes em

Administracdo da CAP, que criam certas dificuldades para a conducao das atividades
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realizadas por eles no setor, foram objetos de analise neste eixo tematico. Os
entrevistados verbalizaram quais eram as limitac6es encontradas, fator que colaborou
para que pudessem ser inferidos alguns conhecimentos, habilidades e atitudes tidos
como importantes para as atribuigcdes do cargo no setor. Nesse sentido, uma questao
essencial, e que deve ser sempre lembrada, € a nocdo de evento evidenciada por
Zarifian (2011), que diz respeito aos imprevistos que tendem a surgir durante o
processo de trabalho, gestando problemas que merecem atencdo do servidor e
mobilizacdo de competéncias para que possam ser solucionados.

Além dos servidores ocupantes do cargo, questionou-se também aos gerentes
da coordenacdo quais eram, em sua opinido, as dificuldades enfrentadas por aqueles.
Dois chefes divergiram quanto ao comprometimento dos assistentes em relacao as
atividades desenvolvidas no setor. Um dos gerentes aponta a falta de interesse em
apreender outras atividades além daquelas que o servidor ja executa, enquanto a

outra aponta que 0s mesmos sao interessados em colaborar.

[...] o servidor, por ser concursado, se acha no direito de fazer o que mais
Ihe convém , talvez até inconscientemente. [...] essa é a dificuldade para
incutir na cabega das pessoas, esse trabalho tem que ser desempenhado por
todos, ndo necessariamente pra uma atividade especifica sua. Falta esse
companheirismo, essa sociabilidade das atividades. Vocé tentar tirar aquela
mesmice do servidor para desenvolver outra atividade, par a aprender.
(G1)

O pessoal, no geral, é interessado . Eles mesmo que néo tem conhecimento
de determinada atividade, mas pega e esta sempre se atualizando. Esta
sempre vindo alguma regra nova. Entdo, no setor eu ndo tenho nenhum
problema ndo. Todos, mesmo quem esta com determinada atividade,
trabalha apenas com uma, quando a gente precisa o pess  oal é sempre
muito interessado . (G3)
No primeiro eixo tematico, foi mencionada a questdo da politica e expectativa
dos dirigentes quanto ao aprendizado de todas as tarefas do setor. Porém, na CAP a
situacao perceptivel € de que em determinados momentos as pessoas se predispdem
a ajudar e em outros falta o coleguismo ou empenho como fora mencionado. Além
disto, a realidade presente € que os servidores trabalham com atividades de forma
isolada e até mesmo alguns deles optam por realiza-las sozinhos, sem a ajuda dos
colegas, conforme pbde ser observado. O trecho a seguir, retirado de uma das

entrevistas, corrobora com esse entendimento.
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Entdo, a maior dificuldade, para mim, € realizar todas as atividades
sozinha . Eu ndo tenho ninguém que me ajude. Nem um momento assim, até
guando eu entro de férias ndo posso ficar mais que dez dias, por  que se
nao acumula muito mesmo . (A8)

A Tabela 4 retrata quais foram os principais obstaculos externados pelos

sujeitos durante as entrevistas, bem como sua frequéncia absoluta.

Tabela 4 - Obstaculos enfrentados pelos Assistentes em Administracao
FREQUENCIA PERCENTUAL

ELEMENTOS ABSOLUTA (9%)*
Andlise e interpretacao da legislacéo 7 a7
Informac¢des equivocadas 6 40
Periodo de fechamento da folha** 5 33
Respeito a prazos ou programacodes 5 33
Lidar com o publico 4 27
Inconsisténcia nos sistemas SIGA e SIAPE 3 20

Imprevistos no trabalho 2 13
*Percentual em relagdo ao numero de entrevistados - neste caso 15 (quinze) sujeitos.
*Momento no qual os servidores ndo conseguem alimentar o SIAPE, acumulando trabalho.
Fonte: Entrevistas com os servidores.

A principal dificuldade, citada por 47% dos entrevistados, diz respeito a analise
e interpretacdo da legislacdo. Os servidores relataram o desconforto pela falta de
entendimento em relacdo aos normativos e que necessitam de um apoio para nao
comprometer a execugdo dos trabalhos. Além disto, uma das gerentes externou sua
preocupagdo quanto a inexisténcia de regulamentacdo interna em casos de
demandas juridicas, pois ha uma variedade de entendimentos genéricos a nivel
nacional e nenhum posicionamento da prépria Universidade, na figura da Pro-Reitoria,

em questdes particulares.

A parte mais de legislagcdo , que minha formacdo ndo é na é&rea de
advogado. Ai a gente acaba interpretando a lei muito na integralidade, na
literalidade, basicamente é isto, na questdo de entendimento, que as vezes
fica mais dificil. (A2)

Acho que a maior delas € ndo ter um suporte juridico . Entdo a gente tem
gue interpretar as leis e aplicar de acordo com 0 nosso con hecimento,
entdo isso para mim é uma dificuldade muito grande. A gente tinha que

84



ter alguém que desse essas orientacdes juridicas e fizesse com isso que a
gente ndo tivesse margem de erro na aplicacdo da legislacdo. (A3)

Hoje a maior dificuldade é que ndo tem uma legislacao especifica. Nao tem
uma resolucdo que trata sobre o assunto. Entdo eu fico meio, sem saber as
vezes como fazer. As vezes eu uso da legislacdo ndo especifica como
base, assim, por analogia e aplico . [...] Entdo vem muita coisa errada. Tem
gue devolver tudo e isso atrapalha, né. (A8)

Acho que a maior dificuldade nossa € quanto mesmo a uma falta de
regulamentacdo interna de nossos procedimentos . [...] Vocé tem um
problema e como em ambito nacional costuma ter varios entendimentos,
guando chega aqui dentro para resolver ndo consegue, p orgque ninguém

quer colocar no papel: “olha, aqui vai funcionar deste, deste e deste modo”.
Isso hoje é o que mais atrapalha. (G2)

Observa-se que este € “calcanhar de Aquiles” da coordenagio, pois 0s
assistentes em administracdo nao possuem formacao ou treinamento que 0s permita
analisar e interpretar a legislacao existente para responder as demandas que surgem
no setor. A base para pesquisa é a Lei n° 8.112/90 e outras legislacdes especificas,
além da possibilidade de realizar buscas no portal CONLEGIS - sistema de consulta
de atos normativos da Administracdo Publica Federal, que traz um banco de dados
sobre a legislacdo que aborda os recursos humanos. No entanto, esse sustentaculo é
mais geral, genérico, deixando a margem de interpretacéo para situacoes especificas,
e nao h&a um suporte juridico oferecido pela prépria instituicdo, apesar de existirem

Procuradorias Juridicas na Universidade.

De verdade, eles se negam a dar esse suporte. O que a gente consegue
achar de legislacdo atual € no CONLEGIS, que é nossa base de dados
principal ou a lei 8.112. Mas quase sempre, quando a gente se manifesta,
isso vira judicial depois, porque eles ndo aceitam. E por falta de
regulamentacao interna, a gente fica totalmente preso a essas questdes .
E sdo muitas. Aparecem todos os dias. [...] Ai sobra para a Gerente de
Cadastro, que é uma Assistente em Administracdo, responder sobre isso.
Inviavel. (G2)

Assim, no geral, o trabalho da gente é complexo . Dependente de

legislacédo. [...] Depende da gente realmente estar buscando informagdes
né, porque muitas vezes a gente ndo tem esse apoio . (G3)

Desta forma, fica claro que os servidores ocupantes do cargo necessitam de
um aporte de conhecimentos e habilidades para lidar com essa questdao de

interpretacdo da legislacao e redacao de pareces dentro dos limites de sua algada.
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Segundo Dutra (2017), os niveis de complexidade de um trabalho deveréo ser levados
em consideracdo durante o processo de classificacdo das atribuicbes de um
determinado cargo, de acordo com a entrega esperada pelos seus ocupantes. Como
referenciado, a entrega pode ser considerada como as realiza¢gées de um individuo
em sua organizacdo, a partir da mobilizacdo de suas competéncias em um
determinado contexto de trabalho. Este € 0 mesmo entendimento de Le Boterf (2003),
guando o autor descreve que o individuo devera ser capaz de administrar uma
situacao profissional complexa, articulando adequadamente seu repertorio — o saber
ser — para o alcance dos resultados.

O segundo empecilho mais citado diz respeito ao preenchimento equivocado
de informacdes (40%), principalmente em documentos ou formularios, que acabam
sendo devolvidos para que o solicitante faca as devidas correcdes. Esta situacao
acaba emperrando o trabalho em si ou até mesmo o fluxo dos processos, gerando um

tempo maior do que o previsto para a realizacdo de uma determinada atividade.

Olha, em relacédo ao auxilio transporte, no caso seriam dificuldades ndo do
trabalho, mas de falhas de preenchimento dos préprios servidores nos
requerimentos . [...] Entdo eu tenho que sempre entrar em contato com a
pessoa, ou entdo remeter de volta o requerimento & unidade de trabalho da
pessoa, pra que seja feita a correcéo e aguardar esse requerimento voltar pra
mim. (A7)

Dificuldade quando, as vezes o servidor chega meio que com informacéo
truncada . O servidor recém empossado tem sessenta dias para entrar no
plano, para néo perder o periodo que a gente fala de “sem caréncia”’, e as
vezes ndo sabe. Sdo situacdes que a gente tem que contornar. (A9)

Temos dificuldade quanto as informac8es que chegam desencontradas
Acontece muito de entrar um professor ou um bolsista e ele informar conta
corrente errada para depdsito. Isso gera um transtorno muito grande na hora
de pagar [...] o banco tem que estornar o valor para Contabilidade. Ai a
Contabilidade nos informa. Dai tenho que fazer um memorando pedindo para
pagar novamente. Isso impacta diretamente no meu trabalho, porque as
informagdes foram prestadas erradas ao setor de cadastro . (A10)

Este problema nos remete a possiveis falhas no processo de comunicacéo,
pois na maioria das vezes o publico atendido liga ou comparece pessoalmente ao
setor para tirar duvidas quanto a determinados procedimentos a serem adotados.
Zarifian (2011) aponta que a comunicacado € um componente essencial ao trabalho e

nao deve ser encarada como uma simples forma de transmitir informacdes. Na visao
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do autor, comunicar-se significa gerenciar interacdes. E a capacidade de
entendimento mutuo e o estabelecimento de so6lidos compromissos profissionais, que
norteiam as relagcdes de trabalho e melhoram o desempenho das organizacdes. Nesse
sentido, & importante que os servidores da CAP fagcam-se entender durante a
operacionalizacdo do processo de comunicacao, verificando se o publico atendido
conseguiu captar o significado da mensagem.

O periodo em que a folha de pagamentos do SIAPE esta fechada foi apontado
pelos entrevistados como outro obstaculo para a realizacdo de suas atribuigcdes. O
acesso ao sistema é fundamental para que boa parte dos trabalhos seja executada,
pois durante esse hiato ha certa acumulacao de tarefas e a impossibilidade de conferir

boa parte do que esté registrado.

O, a principal dificuldade é a questio do sistema, que tem aquela época
gue fica fechado e ai a gente fica, assim, sem ter como resolver nada,
por conta disso. Mas isso é uma coisa que foge, né, assim a gente ndo tem
como resolver. (A6)

[...] o que acontece, a gente segue um cronograma do SIAPE. Entdo esse
cronograma é disponibilizado no site, mensalmente, com a parte de adesao.
Entdo a gente sO pode efetuar as adesBes enquanto o sistem  a tiver
aberto . (A9)

E outra dificuldade, quando o SIAPE faz fechamento de folha, vocé néo tem
acesso a informacdes nem pra consulta. Entéo isso vai gerando dificuldades.
(A12)

Esta € uma questao de ordem técnica, que nao esta ao alcance dos servidores
ou até mesmo da prépria Coordenacdao resolver, apenas fazer sugestdes de melhoria
ao MPDG, pois quem define o calendario € o referido 6rgdo. As demandas de trabalho
vao chegando independentemente do que ficou estabelecido no cronograma do
SIAPE, que informa data de abertura da folha e encerramento da mesma para o
devido processamento. Em que se pese o fato de alguns comandos de acesso
estarem disponiveis para consulta durante o fechamento, porém nenhuma transacéo
podera ser realizada, o que impede os servidores de cadastrarem, implantarem e
lancarem informacdes funcionais e financeiras.

O desrespeito ao cumprimento de prazos ou programacgdes estabelecidas

também foi lembrado como uma dificuldade para a conducdo das atividades na
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Coordenacéao, fator que esta intimamente ligado ao problema relatado anteriormente.
Os servidores e/ou locais de lotacdo encaminham processos ou determinados
documentos com certo atraso, ndao apenas em relacdo ao periodo de folha
propriamente dito, mas também em relagdo a eventos que j& ocorreram ou por
mudancas que precisam ser efetuadas em cima da hora. Esta situacdo acarreta
acumulo de papeis em cima das mesas, a calculos para lancamento de retroativos no
md&dulo de exercicios anteriores do SIAPE e a possiveis ajustes que deveriam ter sido

realizados a época certa, casos de inclusdo e exclusdo de servidores temporarios.

A cultura é de ndo se respeitar prazos e organogramas e at € mesmo 0s
principios estabelecidos por conta da programacéo das f érias [...] s6 em
casos de necessidade do servico ou alguma coisa realmente muito fora do
comum que poderia mové-los a mudar suas férias, mas infelizmente eles
acabam fazendo essa alteracdo de acordo com seus interesse  s. (Al)

Entéo, o exercicio anterior € complicado porque sado valores que muitas das
vezes vocé faz o célculo e prepara tudo, chama, e o servidor ndo vem assinar.
Isso ai € muito perturbador. Atola na minha mesa pilhas de pessoas que
foram comunicadas . (A4)

O ideal seria que tudo chegasse pra mim dentro do prazo d a folha [..]
Acontece muito de a pessoa ser excluida em janeiro, mas chega pra mim sé
em marco. Ai tem que fazer os acertos. Pode dar um valor positivo e a
pessoa ndo devolver nada ou muitas vezes acontecer o co  ntrario . Acho
que é o problema mais grave que tenho. Essa questdo das coisas
acontecerem fora do prazo. (A10)

A dificuldade em lidar com as cobrancas do publico foi externada por quatro
servidores, devido as questdes relatadas anteriormente, principalmente quanto a
desobediéncia aos prazos existentes ou a pressdo exercida pelos usuarios dos
servigcos da Coordenagédo. De forma mais contundente, um dos depoimentos a seguir

chamou a atencao.

Eu acho que a principal dificuldade que a gente tem é essa intermediagcéo
entre o servidor e o plano de saide , quanto ao problema do periodo de
caréncia. Muitas vezes a gente tem que ter um jogo de cintura, para poder
ceder por um lado e para poder atender a necessidade do servidor. (A6)

Entdo, para mim é uma dificuldade essa presséo que eles ficam pond 0,
gue eu tenho que terminar rapido. [...] Todo més é assim. Todo més alguém
da contabilidade chega na minha mesa e fica perguntando: “Vocé ja
terminou?”. Fico nervosa e chateada . (A10)
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Apbs o fechamento da folha, hd um periodo determinado pelo SIAPE para que
0s relatérios sejam acessados e impressos, para posteriormente serem
encaminhados para o setor de contabilidade de cada Orgdo. Entretanto, uma das
entrevistadas confidenciou que o0 seu extrato especificamente demanda uma
apuracédo mais detalhada dos valores que foram recolhidos ao Instituto Nacional da
Seguridade Social (INSS), devido ao fato de existirem servidores temporarios que sao
engquadrados como celetistas. Desta forma, aquele setor em especial necessita desta
informagdo sem margem de erros, mas acabam cobrando uma maior agilidade na
tarefa, deixando a servidora irritada.

Verificou-se que as dificuldades “respeito a prazos e programacdes” e “lidar
com o publico” requerem dos assistentes em administracdo o desenvolvimento de
competéncias interpessoais, ligadas a habilidade de relacionar-se com outras pessoas
de uma maneira mais adequada, de forma assertiva, procurando compreender as
necessidades apresentadas pelo publico e as exigéncias que cada situacéo requer.
Nesse sentido, cabe a reflexdo quanto as atitudes que deverdo ser tomadas para
enfrentar os percalcos durante o processo de interagao, principalmente quanto aos
colegas de outros setores da instituicdo. Dejours (2007) descreve que o trabalho
envolve tanto a producdo quanto a convivéncia com outras pessoas. O autor enfatiza
gue a capacidade de suportar as intempéries provoca, consequentemente, a mudanca
de mente no individuo, tornando-o mais competente e habil do que era antes. Assim,
faz-se necessario aos servidores da CAP adotarem posturas efetivas para minimizar
0 incobmodo causado pelos conflitos gerados no trabalho, o0 que os tornaria ainda mais
preparados a desenvolverem suas atividades satisfatoriamente.

Outro fator externado como empecilho diz respeito a inconsisténcia presente
nos sistemas SIGA e SIAPE. Trés entrevistados relataram que o maior entrave para
o seu trabalho € a falta de informac6es apresentado pelos sistemas. Desta forma, eles
precisam recorrer as pastas funcionais dos servidores no arquivo da CAP para
alimenta-los, o que demanda um gasto excessivo de tempo. Este servico deveria ter
sido realizado a época, pois existem informac¢des muito antigas e que podem se perder

com o tempo, a depender do tipo de material utilizado.
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A dificuldade que a gente vé ali é o sistema nao estar atualizado . A gente
tem que ficar checando, pega a pasta funcional, e nem sempre as
informacbes estdo iguais. Entdo vocé tem que alimentar o sistema . O
trabalho em si, se tivesse tudo fechadinho, seria muito mais rapido. (A5)

De acordo com um dos entrevistados, além dos problemas jA mencionados
sobre a programacao das férias, impera uma cultura de ndo se dar a devida atencéo
as questdes de cunho estrutural na instituicdo, pois o espagco para receber novos
servidores e alocar os arquivos € limitado. Aliado a isto, a instituicdo também nao
prioriza aprimorar os métodos, procedimentos e materiais utilizados. Ainda, cita que
ndo ha uma politica institucional que auxilie na gestdo de arquivos, muito embora com
a vinda do Sistema Eletrénico de Informacéo (SEI) a UFJF se viu obrigada a voltar

suas atencdes para 0s arquivos fisicos.

A sensacao que a gente tem é que a gente precisa muito de uma atencao, de
apoio em relacédo a gestdo de documentos, especialmente porque nosso

z

espaco é muito reduzido. Houve uma expansdo da universidade em
termos de servidores e 0 nosso espaco ndo tem sido mais ideal para
poder comportar toda a documentacdo e a gente ndo tem uma resposta
efetiva com relacdo a isso, da parte da administragéo superior. (Al)

A gquestdo da estrutura fisica e dos recursos disponiveis sera discutida com
mais profundidade na proxima categoria analitica, denominada “Suporte
Organizacional”. Por fim, dois entrevistados citaram como dificuldade os imprevistos
no trabalho, pois os mesmos afirmaram que existe uma rotina a ser seguida e quando
h& uma ruptura nesse processo eles precisam recorrer a outros colegas para ajuda-

los.

Quando cheguei aqui as meninas ja deixaram um roteiro. Mas as dificuldades
surgem a partir do momento que chegam demandas novas . Casos que vocé
fala assim: “poxa vida, e agora esse como vou resolver?”. Entdo vocé acaba
consultando alguém que j& passou por essa situacdo par a poder ver

como vai resolve r. Nem tudo t& no script, né. Entdo tudo que é novidade eu
encaro como dificuldade. A gente ndo sabe como fazer. (Al11)

Neste caso, nés podemos encontrar também a questdo dos imprevistos que
surgem durante o processo de trabalho e que estdo intimamente ligados a nocéo de

incidente abordada por Zarifian (2011). O incidente ocorre de forma inesperada e
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tende a perturbar a rotina normal de trabalho existente no setor, implicando que a
competéncia ndo deve, portanto, estar vinculada as predefinicdes de uma atividade,
mas sim a capacidade que o servidor possui em mobilizar os recursos existentes para
resolver as novas demandas que tendem a surgir. Desta forma, faz-se necessério
trabalhar esta questdo com os servidores da Coordenacado, tendo em vista que,
apesar de alguns procedimentos ocorrerem de forma operacional, existem situacfes
gue podem surgir de forma repentina, como é o caso de um falecimento de servidor
ou até mesmo a necessidade de responder uma auditoria externa.

Ap6s a discusséo, foi possivel diagnosticar os conhecimentos, habilidades e
atitudes relevantes para se cumprir as atribuicdes elencadas tanto pelo PUCRCE
guanto pela CAP/PROGEPE, aliado as entrevistas realizadas com os servidores do

setor e a observacao feita pelo pesquisador, conforme o Quadro 10.

Quadro 10 - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes identificados a partir da categoria
Pratica Cotidiana de Trabalho
DESCRICAO DAS DIMENSOES
¢ Entendimento a respeito do conjunto de normas juridicas ligado ao trabalho;
¢ Nocao sobre sistema operacional, pacote office, correio eletrbnico e internet;
¢ Dominio da redacdo oficial e da norma culta padrao;
¢ Entendimento dos sistemas SIGAC, SIGA e SIAPE;
e Elaboracao de oficios, memorandos, certidées, relatérios e declaragfes diversas;
[ ]
[ ]
o
[ ]

Nocdes de calculo e lancamento de valores e acertos financeiros;
Entendimento sobre o fluxo dos processos e da comunicacdo na instituicéo;
NocOes de arquivologia e manejo de caixas, pastas e documentos;
Compreensdao sobre a estrutura administrativa da instituicao;

CONHECIMENTOS

e Analisar e interpretar os regramentos juridicos;

e Manipular e alimentar os sistemas SIGAC, SIGA e SIAPE;

¢ Efetuar calculos e utilizar planilhas;

e Elaborar documentos diversos;

¢ Atender ao publico;

e Comunicar-se com clareza, de forma oral ou escrita;

e Saber decodificar e elucidar as demandas que surgem;

e Expedir e acompanhar tramitacdes de processos e documentos do setor;

¢ Solicitar a aquisicdo ou reposicdo de material de consumo e permanente;

e Verificar com cuidado as informagfes que séo repassadas aos varios publicos;

HABILIDADES
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(continuacéo)

e Possuir organizacao e disciplina para cumprir prazos;

e Responder as demandas de maneira satisfatoria;

e Adotar conduta ética profissional para lidar com pessoas e informagdes restritas;
e Agir com resiliéncia para suportar as pressdes ocasionadas pelo trabalho;

¢ Contribuir para o bom andamento das atividades na Coordenacéo;

e Demonstrar proatividade para capacitacdo e aprendizado;
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]

ATITUDES

Zelar pela conservagdo dos equipamentos, mobiliarios e materiais utilizados;
Esforcar-se para ouvir as pessoas, demonstrando empatia;

Ter atencdo durante o preenchimento de dados e informacgdes;

Propor melhorias para as atividades realizadas e a dinamica de trabalho no setor.
Fonte: Elaboracéo propria a partir da descricdo do cargo no PUCRCE (1987), das atividades
realizadas na CAP/PROGEPE, das entrevistas e observacéo.

A proxima secdo traz informacbes a respeito do suporte organizacional
oferecido pela Instituicdo, a partir da viséo dos proprios entrevistados e da observacéo

realizada no local.

4.2.2. Suporte Organizacional

Para que os servidores possam mobilizar as competéncias requeridas ao cargo
de Assistente em Administracdo, faz-se necessario que a instituicdo forneca os
elementos necessarios para que isto ocorra. Tal situacdo diz respeito as condi¢cdes
oferecidas ou existentes — o contexto facilitador - para que os individuos possam
desenvolvé-las e coloca-las em pratica. Guy Le Boterf (2003) argumenta que a
construcdo das competéncias nao parte apenas do interesse inerente do trabalhador.
Outrossim, elas sdo resultantes do agrupamento da predisposicdo humana com as
situacOes externas favoraveis a sua mobilizacdo - meios e recursos apropriados de
trabalho, informacdes tempestivas e confiaveis, redes interacionais construidas e
autonomia para agir.

Dessa maneira, foram estabelecidos 0s eixos tematicos para esta categoria
analitica com o propoésito de se compreender como sédo as condi¢cdes de trabalho
existentes na CAP e identificar outras situacfes vinculadas ao contexto, que possam
contribuir ou nado para a mobilizacdo, o desenvolvimento e bom proveito das

competéncias necessarias. S&o eles: Estrutura fisica e recursos a disposicao;
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Investimento em treinamento e capacitagéo; Incentivos e oportunidades para utilizar
suas aptiddes; Liberdade de decisdo e organizacdo sobre o trabalho. Foram
realizados questionamentos especificos sobre cada um deles, de tal forma que foi

possivel trazer a discusséo algumas inferéncias importantes sobre esse ambiente.

4.2.2.1. Estrutura fisica e recursos a disposicao

Neste eixo tematico, requisitou-se aos Assistentes em Administracdo e
gerentes da Coordenacado a opinido dos mesmos sobre as condigdes da estrutura
fisica do local de trabalho e se os recursos a disposi¢cdo sdo apropriados para a
realizacdo das atividades. Segundo Ruas (2005), para o alcance dos resultados
desejados € importante que haja competéncia em acgao, ou seja, que os individuos
possam expressa-la por meio da mobilizacdo de sua capacidade e dos recursos
tangiveis a disposicdo (instalagbes, moveis, eletronicos e demais instrumentos). A

Tabela 5 evidencia o ponto de vista dos entrevistados sobre o assunto.

Tabela 5 - Opinido sobre os recursos tangiveis a disposi¢éo
ELEMENTOS FREQUENCIA  PERCENTUAL

ABSOLUTA (%)*
Espaco fisico limitado 11 73
Auséncia de privacidade ou layout desorganizado 10 67
Mobiliario e equipamentos obsoletos ou em falta 6 40
Possui o basico para trabalhar 4 27
Atendem satisfatoriamente 3 20
Escassez de materiais 2 13

*Percentual aproximado em relagdo ao nimero de entrevistados - neste caso 15 (quinze) sujeitos.
Fonte: Entrevistas com os servidores.

N

No que diz respeito a estrutura fisica no local de trabalho, boa parte dos
entrevistados (73%) apontaram que a mesma deixa a desejar, pois 0 espaco possuli
limitacbes em termos de tamanho tanto para receber novos servidores e o publico
atendido quanto para armazenamento de documentos no arquivo funcional do setor.

Esta questédo das dimensdes do local ja havia sido citada pelo entrevistado A1 como
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uma dificuldade encontrada no trabalho. O servidor voltou a menciona-la, além de

outros entrevistados, conforme pode ser constatado nas falas a seguir.

Possui uma estrutura com limitagbes . [..] a gente ndo tem um espaco
ideal para fazer o armazenamento de todos os documentos que nés
recebemos, porque aqui é o repositério de toda a vida funcional dos
servidores da universidade. Penso também que a infraestrutura para
receber novos servidores ainda ndo é a desejavel [...] N6s temos uma
limitagdo, por exemplo, no uso de mesas, computadores, 0s armarios, entdo

€ uma estrutura que carece muito ainda de melhorias e expansoées. (Al)

Eu acho que a parte fisica fica um pouco a desejar. Em termos de local
de trabalho é muito confuso, eu acho. Entédo eu acho que essa parte, de local
de trabalho, essa questao da Pro-Reitoria aqui € sempre meio no improviso.
Vao conseguindo uns lugarzinhos e encaixando, mas nao tem nada
estruturado. (A5)

Entdo, a parte estrutural, 0 espago fisico esta escasso . Porque a gente ta
até batalhando para ver se aumenta, porque o espaco tad muito pequeno e
as vezes precisa atender o servidor, vem uma pessoa as vezes de idade, ndo
tem nem um lugar para sentar direito. Tem essas caixas empilhadas,
armarios, parece que tem que ir pro arquivo. (Al11)

Minimamente, sim. Mas assim, hoje a gente t& com problema de espaco.
Acho que o espaco tem hora que fica apertado . (G2)

Ainda, dez entrevistados (67%) apontaram problemas quanto ao ambiente
aberto para atendimento ao publico, ja que a Coordenacéo é responsavel por lidar
com informacgdes pessoais e sigilosas, carecendo desta forma de um local mais
reservado para tratar sobre esses assuntos. O layout das mesas foi um indicativo para
a falta de privacidade, pois estao dispostas de tal maneira que as pessoas atendidas
podem observar o que outros servidores estdo fazendo. Além disto, ressaltou-se a
questdo da divisdo das mesas por causa da falta deste espaco. Essa demanda foi
solucionada, temporariamente, devido a proposta de flexibilizacdo de trabalho, no qual

hé& turnos de revezamento para realizacdo das tarefas e atendimento ao publico.

A questédo da infraestrutura € um pouco complicada. As nossas mesas foram,
nao sei quem foi o génio que fez, aquela mesa é muito esquisita. A questao
anatdmica delas . Acho que ali, para o tanto de coisas que a gente lida, a
gente ndo tem espaco maior. E um espaco muito aberto. A gente lida com
documentacdo muito sigilosa em cima da nossa mesa. Ao mesmo tempo
chega um servidor e vocé ndo sabe se a pessoa estd olhando o que vocé
esté fazendo. (A4)
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Essa questdo de ta todo mundo aqui, um do lado do outro, sempre
envolvendo alguma coisa mais particular, questdo de salde. As vezes eles
(pessoas atendidas) ficam sem jeito de falar. Entdo, eu acho que tinha que
ter um espaco mais reservado para o atendimento . (A6)

Eu acho que o layout ndo é bom assim. Porque primeiro as vezes fica muita
conversa. Vocé ta até no telefone atendendo uma pessoa e tem muita gente
conversando ao mesmo tempo e as vezes nao respeita. E, as vezes, ndo tem
lugar pro servidor que a gente atende sentar. N&o é legal. Assim, eu acho
gue a disposicao podia ser diferente. (A8)

Mas eu sei que isso aqui é um elefante branco, precisava de muito mais
espaco para acondicionar os documentos. A gente trabalha ali com dois,
trés servidores ocupando a mesma mesa . (A10)

Quatro servidores (27%) aprovaram as condicdes do setor, afirmando que o
basico é fornecido para a realizacdo das atividades e os recursos atendem bem as
obrigacdes que surgem, como, por exemplo, equipamentos de informética e materiais
de escritério. Porém, no que diz respeito ao espaco fisico, alguns indicaram a
necessidade de melhorias, principalmente a ampliacdo do lugar para trabalho e

atendimento ao publico.

A gente reclama muito né, mas acho que o basico a gente tem, que é uma
impressora, um computador, uma maquina . Entdo para aquilo que a gente
precisa desempenhar, de material , a gente tem, papel. Entdo ndo posso
dizer que néo. (A3)

Olha, tem coisas aqui que a gente poderia melhorar . Mas o que eu tenho,
em relacdo ao que eu fago, eu ndo posso reclamar ndo. Se pudesse falar de
coisas para melhorar, a gente falaria . Espago maior para arquivo, coisas
nesse sentido. (A7)

A principio sim, mas poderia melhorar muito. A gente tem o basico para
trabalhar. A infraestrutura ta carecendo realmente de umas melhorias . E
mais precaria. (A9)

De forma especifica, trés entrevistados (20%) argumentaram que o suporte
dado pela organizacdo, em termos de estrutura e recursos, é satisfatorio, dando
énfase a aquisicdo mais recente de computadores de mesa para o setor, 0 que, ha
visdo dos servidores, colaborou para a melhoria nas atividades exercidas por eles.
Ainda, a entrevistada A2 descreve que apesar dos problemas enfrentados e da
reclamacao de outros colegas sobre as condi¢bes apresentadas no local, isso nao

afeta a realizagdo de suas atividades, o que vai de encontro ao proximo item.
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Bom, acredito que sim. Da para trabalhar bem. Um pouco o pessoal
reclama, mas tem situacdes bem piores. Para mim eu trabalho numa boa. As
vezes a cadeira tA meio ruim, mas nada que vai atrapalhar a trabalhar. Os
computadores devem ter uns dois anos que a gente tro cou, eles séo
bem novos e ajudam muito . (A2)

Para seis entrevistados (40%), a falta de mobiliario e equipamentos
apropriados, bem como a obsolescéncia dos ja existentes, € encarada como algo
preocupante e que merece atencdo. Duas servidoras disseram que ha uma
necessidade evidente de investimento em aquisicdo de novos instrumentos e
dispositivos de trabalho, mas que também a instituicdo deveria prover um suporte

mais adequado em termos de manutencao, para deixa-los em condicdes de uso.

A gente tem ali a nossa mesa, tem nosso espaco, mas ta um espago
degradado. As cadeiras estdo muito velhas. A gente ja tentou, ai trouxeram
outras que eram menos velhas, mas a gente vai tentar fazer a requisicao
de cadeiras novas na época certa da licitagdo . (A4)

A cadeira que ndo t4 muito legal. Vira e mexe da problema no computado .
E uma via crucies para poder resolver um problema de uma impressora
Entdo eu acho que tem que ter mais investimento, nao sé de comprar
equipamentos novos, mas também de manutencdo. Eu vejo mais falha
nessa manutencdo, do que na aquisicdo.  Aquisicdo depois de um certo
tempo a gente consegue, insistindo e tal, mas a manutencao é precaria. (A10)

Pelos comentarios anteriores, nota-se que a instituicAo fornece o0s
equipamentos e mobiliarios por meio de processo licitatério, que é um procedimento
obrigatério aos 6rgdos da administracdo publica para a aquisicdo de servigos e
produtos de seu interesse, conforme determina a Lei n® 8.666/1993 que trata sobre o
assunto. Nesse interim, a manutencéo, mesmo que deficitaria, acaba sendo a Unica
forma paliativa de solucionar temporariamente os defeitos de tais utensilios
empregados, demando tempo de espera e paciéncia pelos setores até que as
requisicdes sejam atendidas. Desta forma, a preocupacdo em manter as atividades
com o minimo de condi¢cbes possivel reflete o posicionamento critico por parte dos
servidores, pois perceberam a necessidade de gerar economia de recursos em
tempos de escassez e também conservar a qualidade dos servigos prestados na
Coordenacéo.
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Por fim, outros dois servidores (12%) citaram que as vezes faltam alguns
materiais para a conducédo dos trabalhos, como € o caso de papel, canetas, tinta para
impressoras e outros itens. O entrevistado A12 entende que tudo esta vinculado ao
orcamento disponivel para as compras, momento em que os servidores devem ser
criativos para lidar com esses entraves que surgem e nao dependem exclusivamente

deles.

Vamos dizer de maneira regular, poderia ser melhor. Tem muitas coisas
gue as vezes faltam . Por exemplo, uma maquina, um equipamento, que
vocé precisa. E agora com essa situacao de contenc¢édo de verbas, depende
de ter orcamento. Ent&o isso vai dificultando. As vezes falta folha, ndo tem
uma tinta pra impressora, as vezes a xerox nao funciona [...] Isso dificulta
um pouquinho. Mas ai a gente tem que usar a criatividade para poder
fazer a coisa funcionar . (A12)

A situacdo econbmica vivenciada no pais é um dos principais responsaveis
pela crise orcamentaria das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) como um
todo, apesar de algumas conseguirem se manter por meio da captacao de recursos
proprios com atividades de pesquisa e desenvolvimento. Nesse sentido, a
Universidade precisou reduzir seus gastos para se adequar a essa realidade,
principalmente os ligados as despesas de investimento, jA que o Ministério da
Educacéao e Cultura (MEC) tomou para si a responsabilidade de controlar metade dos
valores que eram destinados a este fim. Desta forma, o referido Ministério repassara
aquelas IFES que comprovadamente provarem estar necessitadas, por meio de muito
didlogo e poder de convencimento. Outrossim, a escassez de verbas acaba limitando
ou postergando as melhorias que séo pedidas pelos setores do 6rgao.

Pela observacdao realizada na Coordenacdo, foi possivel verificar a veracidade
das informacdes fornecidas pelos entrevistados. O local, de fato, possui as limitagdes
apresentadas, principalmente no que diz respeito a ocupag¢do das mesas para o
atendimento ao publico. Em cada divisdo o mobiliario € disposto em fileiras,
prejudicando o espaco para acomodacao dos servidores e dos clientes, apenas em
uma sala as mesas ficam lado a lado, porém ha abarrotamento de caixas e papéis,
dificultando a movimentacao. Além disto, pelo lugar reduzido, ndo ha mais condi¢des

de acomodar outras pessoas para as atividades, o que requer a divisdao da mesma
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estacdo de trabalho, sendo que em cada uma h& apenas um computador. A sala
pertencente ao arquivo funcional também é bastante reduzida, o que demanda o envio
de determinados documentos para o arquivo intermediario da Universidade, que
comporta outros assuntos.

Em termos de equipamentos, os computadores realmente foram trocados ha
pouco tempo e estdo atendendo as necessidades do servico, mas ha poucas
impressoras e maquinas de xerox, que em algumas ocasifes apresentam defeito.
Quanto ao restante do mobiliario, as cadeiras séo insuficientes em alguns setores e a
maioria esta desgastada, mas os armarios comportam bem os documentos que neles
sdo guardados. H4A momentos em que falta materiais de escritério, como papéis, tinta
para as maquinas e outros acessorios, 0s quais demandam menos tempo para a
reposicao. Esses fatores dificultam a realizacdo das atividades no setor, porém néao
impede que as mesmas sejam efetivadas, ainda que ocorra diferentemente do
esperado.

Desta forma, conclui-se que o local de trabalho possui condi¢des basicas para
a execucao das atividades, mesmo que de forma reduzida. Todavia, com as limitacbes
impostas pela restricdo orcamentaria, a Universidade se vé obrigada a priorizar outras
guestdes, em detrimento as demandas por compras e manutencéo dos instrumentos
utilizados pela estrutura administrativa, bem como a realizacdo de investimento em
reformas ou ampliacbes de suas dependéncias. Assim, resta aos servidores
desenvolverem acdes que possam mitigar esses obstaculos, como, por exemplo,
fazer a reorganizacdo do layout das salas; propor um controle de atendimento para
proceder a triagem das demandas que surgem no setor; priorizar solucdes
tecnoldgicas para o envio de documentos online, reduzindo o acumulo e desperdicio
de papel. Para que isto ocorra, faz-se necessario que haja mobilizacdo de
competéncias requeridas, casos de proatividade, capacidade de organizagcéo e
planejamento, inovacdo, bom relacionamento interpessoal, reflexdo critica a respeito

de processos, dentre outras.
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4.2.2.2. Investimento em treinamento e capacitacéo

Desde o ano de 2007, a UFJF apresentou um plano anual com atividades de
capacitacdo e qualificacdo, oferecendo cursos nas modalidades presencial,
semipresencial e a distancia (EaD). Segundo o site da PROGEPE (UFJF, [20187] a),
0 plano deve estar em conformidade com o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) da instituicdo, bem como as demandas que séo apresentadas pelas diversas
Unidades académicas e administrativas, além dos relatérios do PROADES -
Programa de Avaliacdo de Desempenho estabelecido no 6rgéo. O referido programa
estabelece que os setores ou unidades deverao pactuar as metas e as competéncias
requeridas para alcanca-las, no caso os conhecimentos, habilidades e atitudes,
buscando melhorar o desempenho das equipes de trabalho.

O PDI (UFRJF, 2016) apresenta uma seérie de objetivos e metas com vistas ao
aperfeicoamento e desenvolvimento do quadro de servidores da instituicdo para os
proximos cinco anos. Dois destes objetivos estdo ligados a ideia de implementacéo
da Gestéo por Competéncias, aliada as estratégias estabelecidas no préprio PDI e ao
desenvolvimento e acréscimo de competéncias a serem trabalhadas nos programas

de capacitacdo da Universidade.

7. Implementar na UFJF a Gestdo por Competéncias com vistas a alcancar
maior desempenho dos TAEs e Docentes em sinergia com as diretrizes, com
0s objetivos e com as metas expressos neste PDI;

8. Incrementar continuamente as competéncias atuais e promover aquelas a
serem desenvolvidas pelos servidores no Programa de Capacita¢éo, visando
ao crescimento institucional; (UFJF, 2016, p.103)

No entanto, com o periodo de recessdo econdmica do pais, a gama de cursos
solicitados para certas areas ou atividades foram diminuindo, principalmente agueles
gue deveriam ser realizados presencialmente, pois demandam maiores investimentos
por parte do 6rgdo. Em 2018, o cronograma apresenta uma série de cursos voltados
para a comunidade de uma forma geral, que em sua maioria sao oferecidos na
modalidade EaD e ministrados por servidores da propria Universidade. Para alguns
servidores entrevistados ha muita teoria e pouca aplicacdo nesses cursos, apesar de

ajudarem a relembrar alguns conceitos. A Gerente 2 mencionou a criagao de novos
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cursos voltados ao Sistema Eletronico de Informacdes (SEl) e o Assentamento

Funcional Digital (AFD), proximo ao que sera utilizado no setor.

Fiz alguns cursos aqui na universidade = mesmo voltado para a gestdo de
documentos, foram bons para poder reavivar e fortalecer 0s
conhecimentos, mas muito porque eu ja tinha uma formacao nessa area. (Al)

Os internos eu néo vejo muito aplicabilidade ndo. Parece que é muita teoria
e pouca aplicacdo no geral . Agora eles estéo criando esses voltados para
os sistemas que tdo mais préximos do que a gente vai fazer. Mas os outros
eram cursos mais genéricos. (G2)

Os cursos internos sao disponibilizados para todos os servidores por meio do
calendario de eventos, mas a inscricdo é facultativa. S6 quem tem interesse é que
fard a atividade. Os cursos de Educacado a Distancia (EaD) séo realizados por meio
do Ambiente Virtual de Aprendizado (AVA) na plataforma Moodle, palavra formada
pelo acréonimo de "Modular Object-Oriented Dynamic Learning Environment”, um
software que pode ser utilizado e modificado livremente pelos usuarios. Em certas
ocasides ha ofertas diferenciadas, mas que na maioria das vezes nao séo voltados
para as atividades realizadas na CAP, como é o caso do curso de Supervisor
Operacional em Seguranca Universitaria, direcionado para os ocupantes do cargo de
Vigilante (UFJF, 2018).

Atualmente, ndo existe um curso voltado para os servidores que porventura
sejam lotados na Coordenacdo. Os mesmos poderdo se matricular naqueles
pertencentes ao calendario anual, que colaboram em certa medida para entender
sobre questdes que abordam temas da administracdo publica como um todo e
também permitem conhecer um pouco a Universidade, o que pode ser percebido
pelas falas a seguir.

Sim. Claro, claro. Sem duvida é possivel entender. (Al)

Acho que os dois, né. Os dois até vocé sabendo que € necesséario para
desempenhar determinadas funcdes vocé acaba tendo conhecimento de
como a instituicdo caminha nesse sentido. (A3)

Aham. Vocé entende como funciona, né. (AA7)
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Com certeza. Porque aqui a gente funciona como uma engrenagem. Entéo,
assim, todo mundo trabalha junto aqui. N&do tem como descolar, vamos dizer.
Entdo com certeza da para conhecer a estrutura. (All)

De forma contraria aos comentarios anteriores, a entrevistada A2 argumenta
gue o treinamento permite um conhecimento mais geral e ndo pontual sobre a

Universidade em si.

Se pensar a nivel de Universidade ndo tem nada muito a ver , porque a
gente trabalha mais no &mbito federal. Em termos amplos sim , porque ai eu
pego uma coisa que € rotina, tipo a nivel federal o assunto. (A2)

Para suprir essa falta de capacitagcéo sobre as atribui¢cdes especificas do setor,
inicialmente os servidores deverdo passar por um treinamento feito por meio da
replicacdo de aprendizagem, no qual sdo instruidos por colegas mais experientes a
respeito dos conhecimentos necessarios e das formas de operacionalizacdo das
atividades. Todos os entrevistados afirmaram que foram habilitados desta forma,

situacdo confirmada também pelos gerentes das divisdes.

Eu ja entrei comegando a trabalhar com o “servidor aposentado”, que
aposentou 0 ano passado, e eu fiquei junto com ele, grudada com ele por
volta de seis meses, ele me passando o servigo todo . (A4)

Foi logo no inicio que entrei no setor, por uma outra servidora que ja
trabalhava aqui. Como mexer no SIAPE . Como confeccionar portaria
Como fazer o relatério para passar para o pagamento . (A5)

Eu recebi o treinamento ja dos servidores , que estdo aqui ha mais tempo.
Foi uma aprendizagem organizacional aqui dentro. (A9)

Ele [servidor] vai aprender as atividades dentro do setor que € coloca  do
[..] A partir disso, ele vai aprimorando os conhecimentos. A pessoa aprende
no dia a dia, @ medida que a gente vai socializando as ativ  idades. Vai
ensinando e vai aprendendo ali. (G1)

Essa “introducao” ao ambiente de trabalho permite aos servidores aprenderem
informalmente as fungbes a serem desempenhadas no setor. No entanto, apesar de
reconhecerem a importancia dessa forma de ensino, para alguns entrevistados o ideal
seria a realizacdo de cursos formais, pois 0s mesmos poderiam retratar com mais
profundidade as situacdes vivenciadas e lidar com possiveis cenarios relativamente
imprevistos que possam surgir no ambiente de trabalho, explorando um leque de
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possiveis solu¢des para responde-los. Esta forma de exercicio ja foi enfatizada por
Zarifian (2011) como um jogo de aprendizagem por eventos, no qual os individuos
mobilizam esquemas de acdo que permitem compreender causas e efeitos e,
consequentemente, aprender coisas novas, passiveis de aplicacdo no cotidiano de
trabalho. Isto pode ser muito Util ao setor para lidar com os imprevistos que tendem a

surgir.

O treinamento foi s6 a aprendizagem organizacional . Eu nao tive cursos
ndo. Eu acredito que seria importante um treinamento mesmo , eu acho.
Toda pessoa que entrasse aqui teria que ter um treinamento basico voltado
pra aquilo. Ndo igual como eu entrei. (A8)

O ensino dos colegas mais experiente € bomsim . E I6gico que se tivesse
o curso seria melhor , que as vezes a pessoa, igual eu falei, a pessoa vai
saber o porqué que ela ta fazendo aquilo e ndo fazendo , mas as vezes
ela ndo sabe, ndo pegou desde o inicio qual é o propdsito daquela atividade.
Entéo, assim, o ideal seria ter sim. (G3)

A Assistente 5 chama atenc&o para um problema envolvendo o treinamento
informal. Quando o servidor responsavel pela replicacdo ndo puder realiza-la por
algum motivo qualquer: aposentadoria, falecimento, exoneragao, remogéao para outro
setor, licenca ou férias; o processo de aprendizagem se torna mais fragilizado e

prejudicial ao andamento das atividades na Coordenacéo.

Eu acho que na universidade a gente tem essa, como vou dizer? [...] Acho
fragil, porque programar a gente consegue, mas se acon  tece alguma
coisa com o servidor ? [...] Entdo se a “servidora” aposentasse, alguém ia
ter que me passar, mesmo que nao tivesse a dedicacdo que ela ta tendo
comigo ali. A gente ndo tem um manual, uma linha. Nao é que vai te
salvar, mas te d4 um norte. Eu vivi isso |a, passando a informagao, o meu
conhecimento para uma outra pessoa, um outro servidor e to passando por
isso agora aqui. Entdo acho que, acho que é uma falha. (A5)

A entrevistada sugere a criagdo de manuais com 0s principais procedimentos
adotados, formalizando-se uma linha de raciocinio que dara um norte para aquelas
pessoas que estdo ingressando no setor. Além disto, um roteiro com as rotinas
basicas de trabalho seria Util para o acesso rapido daqueles servidores que, mesmo
possuindo tempo de casa, precisam relembrar sobre certos procedimentos. Esta

situacéao fora caracteriza por Le Boterf (2003) como “saberes sobre os processos”, no
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gual séo descritos formalmente o conjunto de instrugdes a serem seguidas para a
consecucdo de um determinado objetivo e que pode ser acessado a qualquer
momento pelos individuos. Desde marco de 2017 a Universidade vem realizando o
Mapeamento e Otimizacdo de Processos (MOP)?°, cujo propdsito é levantar a rotina
de trabalho, estabilizar o que € bem feito e aperfeicoar o que pode ser executado de
forma mais rapida, tornando os procedimentos transparentes e de conhecimento de
todos. Este projeto sera de grande valia para por em pratica a proposta da servidora.

Seis entrevistados que possuem mais de cinco anos de casa, afirmaram que
antes dessa crise a Universidade fornecia condigOes para os servidores realizarem
cursos fora da instituicdo, os quais foram considerados proveitosos para aplicacdo no
trabalho, reforcando a ideia de que o 6rgao deveria continuar investindo nesse tipo de

capacitacao.

J& patrticipei de varios treinamentos [...] Todos eles foram iniciativa da UFJF
em nos mandar para fazer cursos fora e até dentro da universidade. A
universidade promovia alguns cursos e outros ela pagava para gente.

Fiz os treinamentos desde quando comecei a trabalhar aqui e foram muito

Uteis . Na folha de pagamento a gente ja teve alguns treinamentos e eu acho
importante que eles continuem a acontecer (A3)

A gente fez diversos cursos de capacitagdo  aqui ao longo dos anos, focado
nas atribuicbes que é o setor. Enfim, essa capacitagdo eu acho que deveria
continuar e ndo deve parar como ta paralisado ai [...] NGs fomos |4 na ESAF
em Curitiba, participar de um treinamento do SIAPE. Foi muito proveitoso. A
gente teve a oportunidade de t4 em contato com outras pessoas de outros
orgdos federais. Entdo foi muito interessante. Acho que foi muito

gratificante e enriqueceu muito pra gente.  (Al12)

Vou citar minha experiéncia, porque acho que essa questéo de utilidade varia
muito de uma pessoa pra outra [...] Eu consigo corrigir muita coisa quando

volto . Entdo a gente consegue solucionar muita coisa que ficav aem
davida , que parte la daquela falta de assisténcia juridica, e a gente consegue
corrigir alguns procedimentos. Os internos nem sempre trazem mudancgas

nesse nosso processo. E mais do mesmo. (G2)

Dos doze assistentes em administracdo entrevistados, seis realizaram cursos
de capacitacdo apos assumirem suas funcdes, voltados ao trabalho. Quatro deles

foram realizados fora da Universidade, por meio de convénio firmado com instituicoes

% Progepe realiza mapeamento e otimizagdo de todos 0s seus processos. Disponivel em:
<https://www2.ufjf.br/noticias/2017/10/27/progepe-realiza-mapeamento-e-otimizacao-de-todos-0s-
seus-processos/>
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como a Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF), o Instituto Federal do Sudeste
de Minas Gerais (IFSUDESTE) e o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestao (MPDG) e os outros dois ofertados pelo proprio 6rgéao, aproveitando-se da
experiéncia e pratica de servidores pertencentes ao seu quadro funcional.

Ainda, trés servidores descreveram que precisaram aprender por conta prépria
algumas ferramentas necessarias para a conducdo das atividades, casos dos
programas pertencentes ao Pacote Office — Excel e Word - e dos sistemas SIGA e
SIAPE, o que demonstra uma predisposicdo ao desenvolvimento, o0 interesse em
realizar as atividades da melhor forma possivel e a colaboracdo dos colegas no que

diz respeito a disponibilizacdo de seus conhecimentos e habilidades.

Quando eu comecei aqui eu tinha muito pouca experiéncia com Excel. Eu
tive que dar uma fucada por conta prépria. Ndo fiz nenhum curso de Excel,
mas eu dei uma procurada, uma estudada [...] O SIAPE também tive que
aprender na pratica. Na minha época, hoje em dia ndo sei, a UFJF néo
disponibilizava curso de SIAPE nao. (A7)

Da mesma forma, a inexisténcia de cursos especificos sobre o sistema é um
dos maiores entraves apontados pelos gerentes da Coordenacgéo. Segundo eles, um
treinamento sobre folha de pagamento e outras transacfes envolvendo o SIAPE seria
de grande ajuda para sanar as davidas e inconsisténcias durante a realizacdo dos
procedimentos, principalmente para aqueles servidores que estdo comecando as
atividades no setor. Tal aprendizagem poderia mitigar as dificuldades encontradas

durante a analise da legislacéo, que por diversas vezes acaba sofrendo alteragdes.

Eu acho que o curso que a gente tem que fazer é que estaligadoao  nosso
problema, ao nosso dia adia . E como se faz um SIAPE. E como eu resolvo
a questdo da legislacdo que muda muito . Isso hoje a gente ndo tem muito
estimulo ndo. Hoje pra gente conseguir um curso aqui é dificil. T4, mas
eu entendo que ha falta de recursos também. Infelizmente pesa para o lado
dos Técnicos, porque o Docente ele nédo parou. (G2)

Essa questdo das mudancas ocorridas nos normativos juridicos e a
necessidade de treinamento constante pelos servidores deve-se, em grande medida,
pela complexidade e dinamica do ambiente no qual as organizacfes estao inseridas,
fatores que podem tornar as competéncias existentes obsoletas ou provocar o
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aumento das lacunas, caso ndo sejam desenvolvidas as competéncias requeridas
para o momento, conforme ressaltam autores como Brandao e Bahry (2005), Brandao
(2017) e Carbone et al. (2011; 2016). Nesse sentido, € importante a conscientizacao
dos dirigentes do 6rgdo sobre a oferta periddica destes cursos, mesmo que sejam
treinados alguns servidores para a posterior realizacdo da replicacdo de
aprendizagem no setor.

Além disto, Dutra (2017) enfatiza sobre a necessidade das competéncias
requeridas estarem sempre em sintonia com o0s objetivos estabelecidos no
planejamento estratégico da instituicdo, possibilitando o desenvolvimento dos
servidores a partir das necessidades e inten¢des do 6rgdo. Desta forma, o processo
de aprendizagem organizacional serd permanente, no qual a Universidade define a
sua estratégia por meio do PDI e, consequentemente, as competéncias necessarias
para a sua implementagao, formando-se um ciclo permanente de auto avaliagéo,
conhecimentos e mudanca de rumos quando for necessario, conforme as
observacdes de Fleury e Fleury (2004). Este procedimento também € descrito por
Zarifian (2011) como importante, a medida que a organizacdo devera sempre voltar
ao inicio do circuito para uma redefinicdo mais profunda das competéncias-chave em
relacdo as suas implicacdes estratégicas.

Quando questionados sobre os cursos de preparacdo e desenvolvimento que
seriam fundamentais para o desempenho satisfatorio das fungdes dos Assistentes em
Administracdo, os entrevistados?® citaram os seguintes: treinamento sobre o sistema
SIAPE e suas transacdes (65%); teoria e pratica de atualizacdes dos normativos
juridicos vinculados a gestédo de pessoas e outras dela decorrentes (59%); pratica de
informatica intermediaria (29%); eSocial (24%); gestdo documental e principios de
arquivologia (24%); extrator de dados dos sistemas (12%); relagdes interpessoais no

trabalho (6%); e curso introdutdrio sobre os procedimentos do setor (6%).

Capacitacdo que envolve, entre outras coisas, 0 conhecimento de
principios, conceitos da arquivologia , voltados para o ambito
administrativo. Uma capacitacdo que ensine o servidor como se procede a
gestdo de documentos , a atribuicdo de cddigos dentro do plano de
classificacéo de documentos (PCD) [...] coédigos esses que vao permitir que

%6 Neste caso todos os 17 (dezessete) entrevistados responderam.
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se decida quando o documento deve ser guardado de forma permanente ou
se pode ser descartado. (Al)

Preparacdo especificamente dentro dessa folha de pagamento para se
conhecer o sistema , como vocé vai fazer os langamentos, que é um meio
da gente suprir essa parte de legislagdo que é meio falha aqui hoje . Entdo
guando a gente vai para um curso fora, dado por pessoas que entendem
dessarelacao de folha, eu acho que a gente acaba adquirindo conhecimentos
em relagdo a area e a essas legislacoes. (A3)

Eu acho assim, no caso de lidar com o SIAPE [...] pra poder desenvolver a
atividade com seguranca, seria uma pratica mesmo [...] Porque vocé teria que
lidar com, por exemplo, ficha financeira, legislacdo e conhecimento do
assunto, pra vocé poder ver onde cé vai buscar a informacéo pra poder botar
no documento. (G1)

E, tem a questdo do treinamento do eSocial . A gente vai precisar. Isso é
uma coisa que ndo tem como a universidade correr disso. Vai chegar a hora
gue a bomba vai estourar [...] a universidade vai ter que se adaptar e ai todo
mundo vai ter que fazer um treinamento mais especifico . (A10)

Este ultimo fragmento aponta uma necessidade pontual de capacitacao para
lidar com o Sistema de Escrituracdo Digital das Obrigac6es Fiscais, Previdenciérias e
Trabalhistas (eSocial)?’, instituido pelo Decreto n° 8.373/2014. Os empregadores
deverdo comunicar ao governo, de forma unificada, as informacdes relativas aos
trabalhadores no que diz respeito ao FGTS, vinculo empregaticio, folha de
pagamento, contribuicdo previdenciaria, comunicacdo de acidente de trabalho (CAT),
escrituracao fiscal e aviso prévio, com o propadsito de reduzir a burocracia e simplificar
a prestacao de contas sobre as obrigacfes. A partir de janeiro de 2019, os 6rgaos
publicos também estardo obrigados a utilizar esse sistema, situacdo que impacta
diretamente a Coordenacdo, conforme salientou a entrevistada A10. Assim, faz-se
necessario capacitar os servidores para o entendimento da sistematica do programa,
bem como a forma de preencher adequadamente os leiautes existentes, pois qualquer
inconsisténcia serd acusada e devolvida para as devidas correcées.

A Diretora 1 acredita que os servidores ja vém com informacfes que sdo
favoraveis a certos setores de lotagdo e que o papel da PROGEPE é analisar o

curriculo da pessoa para poder aloca-lo de acordo com suas qualificacdes, néo

27 Conheca o eSocial. Disponivel em: <http://portal.esocial.gov.br/institucional/conheca-0>. Acesso
em: 21 abr. 2018.
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citando portanto nenhum tipo de treinamento ou capacitagdo especifico para as

atribuicdes a serem desempenhadas na Coordenacéao.

As vezes ele ja vem com informacgdes que sdo Uteis parao s setores. O
gue a gente tenta fazer é olhar o curriculo dessa pessoa para ver que tipo de
formacao ele tem [...] Entdo a gente ja tenta alocar essa pessoa num local
dentro das possibilidades. Num local onde o transito dele vai ser melhor.
Para facilitar, né. (D1)

De acordo com o PDI (UFJF, 2016), naquele momento o quadro de referéncia
do 6rgdo apresentava a maioria dos servidores com a qualificacdo acima da exigida
para 0 cargo que ocupavam, situacdo que possibilitaria a triagem mencionada
anteriormente. Este é o caso de boa parte dos ocupantes do cargo de Assistente em
Administracdo. Como ¢é exigido apenas a apresentacdo do diploma de ensino médio,
muitos candidatos, das mais diversas areas de formacédo, acabam realizando o
concurso pela oportunidade de conseguir a tdo desejada estabilidade. Além disto, a
Lei n® 11.091/2005%8 traz os percentuais de acréscimo aos vencimentos, quando o
nivel de escolaridade formal € superior ao previsto. Esta € uma forma de incentivo a
gualificagdo, o qual possibilita ao mesmo tempo uma recompensa ao esfor¢co do
servidor pelo seu desenvolvimento e um nivelamento da demanda por profissionais
capacitados para melhorar a prestacao do servico publico.

Na CAP, todos os entrevistados apresentavam formacdo superior a
estabelecida em lei. Quanto a qualificagdo mencionada, cinco possuem graduacao
(bacharelado) em areas de conhecimento distintas: Administracdo, Analista de
Sistemas, Direito, Geografia e Recursos Humanos. Quatro apresentavam poés-
graduacéo lato sensu — Direito Tributario, Financas, Gestao de Projetos e Gestéo e
Administracdo Publica — e trés stricto sensu a nivel de mestrado — um em
Administracdo e dois em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica. Este ultimo
inclusive foi criado em 2009 e é oferecido pela propria UFJF, que destina 15 (quinze)

vagas anualmente para o seu quadro funcional.

28 Dispde sobre a estruturacgéo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacio,
no ambito das Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacgéo, e da outras
providéncias. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-
2006/2005/1ei/111091.htm>. Acesso em: 22 nov. 2017.
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Para a Diretora 2, a capacitacdo colabora para o aperfeicoamento das
atividades desenvolvidas no setor. Ela enfatiza ainda que o servidor deve qualificar-
se em as areas voltadas ao seu ambiente de trabalho, mencionando inclusive a

importancia de melhorar o relacionamento interpessoal.

Eu acho que a capacitacdo ajuda muito o servidor [...] Ele se compromete,
por exemplo, a ter aula sobre uma area determinada dentro do trabalho dele
especifico. Até de relacionamento . “Hoje vai ter um curso de relacionamento
entre colegas, vai ter entre unidades”. Acho que isso ajuda muito a gente.
Entdo despertar o servidor essa atitude dele interpessoal , para ele se
projetar. (D2)

A andlise dos elementos possibilitou concluir que o padrao empregado pela
Coordenacdo como forma de treinamento de seus servidores - a replicacdo pelos
colegas dos conhecimentos e habilidades voltados a rotina de trabalho — é
considerado importante e de grande utilidade para o desempenho das atividades no
setor. No entanto, ndo substitui os beneficios trazidos pelo treinamento formal, pois
constantemente ocorrem atualizacdes e mudancas na legislacdo que podem
comprometer o fluxo normal do trabalho, além das iniameras funcionalidades que
existem no SIAPE e que ainda néo foram exploradas. Assim, o plano anual de
capacitacdo da Universidade deverd abranger também as especificidades das
atribuicoes exercidas na CAP, principalmente para introduzir ou ambientar os novos

servidores que porventura sejam ali alocados.

4.2.2.3. Incentivos e oportunidades para utilizar as aptid oes

Neste eixo tematico, buscou-se identificar, nas verbalizagcdes dos
entrevistados, se houve suporte dos colegas de trabalho e das chefias no que diz
respeito a aplicacdo dos conhecimentos e habilidades adquiridos durante os
programas de treinamento e, do mesmo modo, se 0s mesmos proveram auxilio para
gue os servidores pudessem encontrar ou implementar solugdes para os problemas
enfrentados. Segundo Brandéao e Borges-Andrade (2007, p. 44-45), o apoio oferecido
por gestores e companheiros de atividades, bem como o incentivo e oportunidades de
desempenho, afetam a transferéncia de aprendizagem e, por conseguinte, a
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demonstracdo de competéncias no trabalho. Estas sdo influenciadas sobremaneira
pelas caracteristicas do ambiente laboral e da prépria organizacdo, acarretando em
provaveis efeitos nos resultados esperados, na visdo de autores como Brandao,
Borges-Andrade e Guimaraes (2012) e Dourado et al. (2018).

A respeito do apoio dispensado ou ndo por colegas e gerentes para empregar
o que foi aprendido durante seu treinamento, a maioria dos entrevistados (87%?2°)
afirmou que houve esse suporte, inclusive na visdo do servidor A12 a Coordenacéo

trabalha em sintonia, cada um exercendo um papel importante de sustentagao.

O tempo todo [risos] Com certeza o tempo todo. (A9)

Uhum. Ainda estou fazendo um curso, né. Entdo a gente estd sempre no
aprendizado e recebendo feedback. (A11)

Todo tempo. Todas chefias e os colegas . Todos trabalhando em sincronia
[...] trabalho como se fosse uma engrenagem, assim. Tudo muito justinho,
direitinho ai. (A12)

Trés entrevistadas (20%) enfatizaram que nunca tiveram problemas em relagao
a falta de apoio no setor, pois a solicitude da equipe de trabalho e a paciéncia
dispensada para poder ajuda-los a praticar o aprendizado adquirido sempre esteve
presente. Além disto, a servidora A4 reforcou o fato de a geréncia dar o devido
respaldo em relacdo a autonomia sobre a forma como devem conduzir o trabalho,

guestao que sera analisada com mais profundidade a seguir.

O pessoal ali, todo mundo muito solicito , sempre esta disposto a responder
se esta com alguma davida [...] Este tipo de problema eu nunca tive no
setor ndo . Incentivo total né. E, a “gerente” sempre confiou plenamente
no servico que eu estava fazendo. (A4)

Muito. Nossa. A paciéncia dela, ndo s6 da “servidora que esta se
aposentando”, mas dos meninos também, da “outra servidora” e do “outro
servidor”. [...] A equipe ta totalmente pronta mesmo de ajudar . (AA5)
Tive. Porque ai tinha “uma servidora”, né. Muita coisa ela, acabava
perguntando a ela. Tinha na época “outra servidora” também, que ajudou
muito, apesar de na época ela ndo ser do plano [de saude]. Ela fazia um
pouco de tudo aqui, mas ela ajudou muito também. (AA6)

2% Relacdo entre o nimero de respondentes e o total de entrevistados, neste caso 15 sujeitos.
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Para outros seis entrevistados (40%), que também responderam de forma
positiva ao questionamento, o proprio trabalho exige esse suporte e todo aprendizado
€ sempre bem-vindo, principalmente aqueles cursos especificos da area, que possam
melhorar os procedimentos adotados na Coordenacédo. O servidor A7 recordou sobre
a proposta de melhoria feita por ele apés um curso realizado, momento em que foi
ouvido pela direcéo e autorizado a implementar sua ideia. A Assistente 10 argumenta
gue nao pode reclamar do tratamento dispensado pelos gerentes de sua divisdo, pois
0S mesmos sempre a ajudaram no momento de adaptacdo as atividades e de
aplicacao do conhecimento adquirido com a servidora que estava saindo do setor.

Esse ai a gente tem, o préprio servico pede isso . Eu preciso conhecer o
gue foi ensinado no curso, eu preciso aprender para poder aplicar  [...] Aqui
sempre teve apoio para cursos , agora é que esta mais dificil, por causa da
situacdo das universidades, mas sei que entrei aqui e rapidinho fiz um monte
de cursos na area, agora é que esta mais parado. (A2)

Sempre. Todo conhecimento adquirido em capacitacdo ele € muito bem-
vindo no nosso departamento. Entdo a gente sempre tem essa abertura
para aplicar aquilo que é treinado. (A3)

Na ideia de otimizagdo com o trabalho de  acerto de férias. Quando eu vi
aquilo, eu pensei “cara, isso ndo é legal n&o”, porque a quantidade de papel
gue a gente gastava realmente era muito grande. Isso tem que ter um jeito
mais efetivo [...] E ao longo do tempo a gente foi pensando em uma forma
de melhorar. Deu certo e a diregédo gostou . (A7)

Sim. E, isso com certeza ndo tenho que reclamar da “Gerente” e do
“Subgerente”. Eles sdo 6timos assim. E me ajudaram muito nesse periodo,
somando esse conhecimento que eu havia adquirido com essa pessoa que
estava saindo. E eles foram somando, agregando dentro desse
conhecimento . (A10)

A Gerente 3 descreve que no setor todos trabalham em conjunto, repassando
informag@es importantes, aprendendo e ensinando até novas formas de se realizar as
atividades. Zarifian (2011, p. 43) argumenta que € essencial o apoio da equipe de
trabalho em momentos no qual os problemas surgem mais complexos, ultrapassando
o saber e a acao individual. Nesse sentido, a interdependéncia se torna importante e
a mobilizagdo coletiva s6 ocorrera se ja existirem afinidades entre os servidores,
ajustando-se competéncias, comunicacgéo verbal e atribuicées entre si para o bom

andamento do trabalho.
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A gente sempre procura passar da melhor maneira possivel . Sempre
procura estar informando. A gente sempre esta trabalhando em conjunto.
Légico, mesmo que a gente tenha 30 anos de servi¢o, de repente pode ter
alguma duvida em relagdo a algo ou t4 acostumado a fazer a atividade

tdo daquela forma, que a pessoa que comegou pode até surgir de uma

forma diferente. Mas a gente trabalha em conjunto. Sempre. (G3)

Esse é o mesmo pensamento do Gerente 1, ao dizer que sempre ha apoio ou
incentivo para os servidores do setor aplicarem o aprendizado no trabalho, afirmando
ainda a unido entre a equipe de trabalho durante o desenvolvimento das atividades,
momento no qual se ajudam e vao lembrando uns aos outros como deve ser realizado
determinada tarefa. Além disso, enfatiza a postura proativa adotada pela maioria dos
servidores quando regressam dos cursos, no sentido de estarem sempre mais atentos
e propensos a colocarem o aprendizado em ac¢éo, dando subsidios para auxiliarem os

colegas em possiveis mudancas que venham a melhorar os procedimentos adotados.

Na verdade cada um consegue ver a importancia que tem.  E com certeza,
até para desenvolver a atividade em determinado setor, um vai lembrando o
outro: “olha, faz assim e pode fazer assim”. Esses cursos de capacitacdo com
certeza norteiam pra vocé desenvolver, junto com todo mundo, melhorias nas
atividades do setor [...] vocé nota um diferencial no comportamento da

pessoa quando ele comeca a trabalhar , quando ele acaba de fazer um

curso desse. [...] S6 de conversar, ponderar alguma coisa no setor: “olha,
interessante, pode melhorar nesse sentido”. Com certeza. Muito bom.
(G1)

No entanto, para dois entrevistados (13%) o0 apoio ocorre, mas as vezes com
certa restricao, principalmente de alguns colegas, quando a aplicacdo do aprendizado
gera algum tipo de mudanca ou incremento na forma de conducdo do trabalho,
conforme descreveram a Gerente 2 e o0 Assistente 1. Este ainda trouxe um exemplo a
respeito do seu treinamento com a questao da gestdo de arquivos e documentos, no
qual possibilitou que o mesmo realizasse algumas mudancas que causaram

desconforto em sua divisao.

Eu creio que sim. Um pouco de resisténcias em alguns aspectos ,
especialmente na atribuicho de algumas responsabilidades, como por
exemplo, foi solicitado que alguns servidores, eles mesmos deveriam
proceder a atribuigdo de cédigos, a lancamentos de documentos no banco de
dados, para depois fazer a transferéncia desses documentos para o0 arquivo
intermedidrio. E ai houve um pouco de resisténcia, de desafio em relagao a
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isso, que isso seria um trabalho além daquilo que eles ja conheciam e
talvez uma novidade também trabalhar com o Acess. (Al)

Sim. Dos colegas as vezes . Nem todos estdo interessados. Mas dos
gestores sim [...] pelo menos internamente, na Coordenac¢do, quando a
gente retorna eles nos cobram que isso seja repassado . Que a gente
multiplique esse conhecimento. (G2)

No que diz respeito a ajuda e colaboracdo para resolver ou implementar

solugbes quando surge algum problema durante a realizacdo das atividades, boa

parte dos entrevistados (73%%°) disseram que os colegas e a geréncia estdo sempre

a disposicdo para dar o apoio necessério, trabalhando em conjunto para encontrar

saidas e melhorias nos processos adotados, conforme podemos observar nos

excertos a seguir.

Sim. Sempre que a gente tem desempenhado alguma fungéo e esbarrou em
alguma coisa que ndo consegue progredir a chefia ta sempre aberta para
ajudar a solucionar e os colegas também . Buscar solu¢des para aquele
problema. Ha sempre uma troca de experiéncias, opinides. (A3)

Com certeza. Sempre. Foi uma das coisas que me chamou a ateng&o aqui.
Que esta todo mundo junto. O problema é sempre nosso . Estamos sempre

trocando informag8es o tempo todo . A integragcdo aqui € muito grande.
(R9)

Sempre. Eu nunca tive problema. Porque isso ai vai muito da questao de
relacionamento, de vocé ter relacionamento bom com as pessoas. Terum
ambiente tranquilo, um ambiente sadio [...] Entdo a gente vai criando um
vinculo, uma amizade tanto a nivel pessoal quanto a nivel pro fissional
também . Aquilo € muito importante. Pra mim sempre muito bom. (A12)

A entrevistada A4 entende que a equipe esta sempre disposta a colaborar na

resolugcao dos problemas, apesar de nem sempre chegarem a um consenso em certas

ocasides. Ainda, afirma que todos encaram essas demandas como se fosse do grupo,

independente se vao participar diretamente ou ndo de sua resolugéo, ajudando em

sua construcao.

Sim. As vezes da umas discussdes ferrenhas, mas a equipe sempre assim

90% das vezes chega a um consenso . Ha sempre um entendimento.
Sempre se chega a uma solucdo. Pode demorar um pouco mais. Sempre que
tenho algum problema todo mundo é muito solicito [...] O pessoal tenta
auxiliar, tenta contornar da melhor forma possivel. Apresentar uma

30 Relagdo entre o nimero de respondentes e o total de entrevistados, neste caso 15 sujeitos.
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solucdo, mesmo que ela ndo participe dessa solucdo a pessoa tenta
desenvolver uma ideia que vai te ajudar. (A4)

As falas anteriores retratam um contexto de intercooperacdo entre 0s
servidores no setor quanto ao enfrentamento dos obstaculos que tendem a surgir no
ambiente de trabalho, por meio do didlogo continuo e da participacédo efetiva dos
membros na busca por solucéo viaveis para os problemas. Além disso, evidencia-se
a importancia do vinculo profissional existente entre os pares, reforcando a
importancia do trabalho coletivo na Coordenacdo. Esta situacdo também foi
corroborada pela Gerente 3, quando a entrevistada afirma que os servidores estao

sempre abertos para ouvirem e dialogar.

A gente sempre procura conversar , porque depois na resolugdo vai
depender das pessoas realmente para estar executando o que era
determinado ou para lidar com a mudanca [...] Entdo, a gente sempre
procura estar resolvendo entre o grupo mesmo  , né. (G3)

Esta atuacdo em conjunto é um dos fatores favoraveis a construcdo das
competéncias organizacionais do setor, ja que estas vao além da simples soma das
competéncias individuais existentes e dos recursos disponiveis, conforme pontuam
Fleury e Fleury (2004) e Ruas (2005). Esse é o mesmo entendimento de Le Boterf
(2003) e Zarifian (2011), pois, de acordo com os autores, a aplicagdo das
competéncias individuais em um contexto especifico de trabalho gera um diferencial
de desempenho pelas organizacfes, neste caso a prestacao de servico de qualidade
a sociedade. Nesse sentido, o bom relacionamento interpessoal € uma competéncia
essencial para as pretensdes do grupo, ja que ha a necessidade de a equipe estar
sempre em sintonia para superarem 0s entraves que surgem no dia cotidiano de
trabalho.

Duas entrevistadas (13%) afirmaram que sentem esse apoio dos colegas e de
algumas chefias, contudo existem certas limitagdes que impedem uma colaboracéo
maior. Quando surgem situacdes atipicas no cotidiano ou fora da jurisdicdo das
geréncias, faz-se necessario buscar alternativas em outras instancias superiores,
situacdo que impossibilita o auxilio da equipe no desenvolvimento de provaveis

alternativas para alguns entraves.
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Sim. E. Dentro do possivel, dentro do que esta ao alcance . No caso da
chefia imediata, a “Coordenadora” auxilia muito. A “Pré-Reitora” ela tenta.
(A6)

Entdo, em geral, sim . Quando eu estou com problema, alguma coisa, eu
pergunto. Se for um problema muito especifico , alguma coisa muito
diferente, ai normalmente ja estd fora da alcada da “Gerente” e do
“Subgerente”. Ai tem que recorrer a outras. Mas em geral, tudo que eu
tenho de problema eles conseguem me ajudar. (A10)

A Gerente 2 possui, em certa medida, o mesmo entendimento da entrevistada
A10, apontando que dentro da Coordenacéo os servidores recebem o apoio e atencéo
necessarios para a resolugcéo dos problemas, porém o principal entrave ocorre quando
alguma questdo dependente de um aval da administracdo superior. Neste caso
especifico, foi possivel verificar que, devido a algumas questdes menos pragmaticas
e com significados mais complexos, cabe ao alto escaldo da PROGEPE adotar
medidas enquanto unidade de gestédo de pessoas, que independem exclusivamente

das competéncias técnicas dos servidores.

Na Coordenacao sim [...] se sair daqui de dentro e for pra uma instancia
superior, ai muda-se tudo. Chegou um problema, as pessoas envolvidas
naquele problema até sdo chamadas a dar opinido , a trazer alguma
fundamentacao, mas se for alguma deciséo principalmente que gere algum
tipo de transtorno [...] eles até ouvem, mas o que isso vai trazer de resultado
no final, quase sempre, ndo € muito produtivo nao. (G2)

Diferentemente da posicéo de seus colegas, a Assistente 8 descreve que nao
recebeu a ajuda necessaria quando passou por dificuldades no desenvolvimento de
seu trabalho, situagédo que rotulou como complicada. A mesma afirmou que teve um
periodo de treinamento muito curto, precisando recorrer diversas vezes ao colega que
a ensinou sobre as funcbes desempenhadas. O comentario da entrevistada esta
diretamente ligado a sua percepc¢ao quanto a qualidade das condi¢des oferecidas pela
organizacdo e da sinceridade no tratamento dispensado pelos colegas, fatores que
podem influenciar a motivacao no trabalho. Este reconhecimento esta relacionado ao
gquanto o ambiente contribui para que o aprendizado se consolide em melhores
desempenhos, neste caso da servidora podendo ser abaixo do esperado, segundo a
visdo de autores como Brandao, Borges-Andrade e Guimaraes (2012) e Dourado et
al. (2018).
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Entéo, essa é uma questdo que também eu achei complicada , né. Que eu
ndo tive muito apoio. Tive um curto tempo de treinamento e sempre recorri
ao servidor que me passou 0 servico para ele me ajudar [...] Acontecia de
néo saber lidar com algum problema e ter um pouco de d ificuldade para
solucionar e também para conseguir essa ajuda. (A8)

Para o Gerente 1, contradizendo-se um pouco em relacdo ao seu comentario
anterior, ainda ha uma predisposicao de alguns membros da equipe em colaborar no
processo de desenvolvimento de solugbes para os problemas que surgem. No
entanto, 0s servidores acostumaram-se a fazer apenas as atividades a eles
designadas e que, em sua opinido, deveriam aprender todas as atribuicbes para o

bom andamento do trabalho e do clima organizacional.

Eu vou dizer assim, ainda tem. Porque as pessoas as vezes téo
acostumada a fazer s6 aquilo que , por algum motivo, foi solicitada a
desempenhar. Mas sou a favor daquela ideia de toda atividade
desempenhada no setor, todo mundo pode saber [...] Claro que néo vai ser
assim de uma maneira imposta. O proprio servidor tem que entender que
qualquer coisa que aprende ali € boa para ele e para ins tituicdo. Entao
assim, tudo que vocé puder desenvolver ali é importante para o local de
trabalho e para o clima organizacional . (G1)

Pela observacgéo realizada, foi possivel confirmar a versdo da maioria dos
entrevistados sobre a posi¢ao da equipe de trabalho em apoiar os colegas quanto aos
obstaculos que aparecem no cotidiano ou em relacdo a aplicar o que foi aprendido
nos programas de treinamento. Notou-se um maior comprometimento do grupo em
aperfeicoar o desempenho no setor, bem como trazer contribuicdes de melhoria com
os aprendizados adquiridos nos programas de treinamento, capacitacdo ou até
mesmo do ensino informal. No geral, os servidores possuem iniciativa e certa
autonomia para introduzir solu¢cdes as demandas apresentadas, pois nas geréncias
pertencentes a Coordenacao ha suporte e contato direto com as chefias. No entanto,
guando o apoio depende de niveis hierarquicos superiores 0s Assistentes apenas sédo
convidados a participarem das discussdes envolvendo procedimentos técnicos que

tenham dominio, situacdo no qual o suporte € minimo ou quase nulo.
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4.2.2.4. Liberdade de decisdo e organizagéo sobre o tra  balho

Procurou-se verificar nesta subcategoria analitica se os servidores da CAP
possuem autonomia para organizar suas atribuicbes, bem como a existéncia de
abertura para participagdo em momentos de decis&o. Zarifian (2003, p. 139) evoca a
guestado da liberdade ativa e da poténcia de acdo como parte integrante da chamada
“consciéncia profissional”. E responder por si mesmo e ir até o fim em sua iniciativa,
atribuindo sentido a mobilizacdo do seu repertério de competéncias. Nesse sentido,
Le Boterf (2003) enfatiza que o profissional demonstra sua capacidade quando
consegue transformar o saber em acao, por meio da autoridade que possui para
coloca-la em pratica. Além disto, Zarifian (2011) reforca o entendimento que a
autonomia deve ser reconhecida na estrutura da organizacdo, nao se restringindo o
espaco para que a capacidade possa progredir.

Todos os Assistentes afirmaram que possuem liberdade para organizar seu
trabalho, priorizando a realizac&o das tarefas de acordo com as necessidades. Porém,
alguns ressaltaram a importancia de respeitar o prazo previamente estabelecido pelo
SIAPE, o que ndo impede os servidores de controlarem o tempo de resolugcéo das
demandas.

O meu trabalho sim. E sempre cobrado. Tem um prazo para terminar né,
guando vocé vai apresentar esse trabalho, mas a forma de fazer a gente faz
a gerencia disso e o tempo e como fazer cada um. (A3)

Tem varias coisas e a gente vai controlando os prazos. Entdo nédo é o chefe
que fala “ah, vocé tem que fazer isso agora”. Ndo é assim. A gente que tem
essa flexibilidade de saber o que é prioridade. (A5)

Sim. Claro que dentro do prazo que a folha nos da. Mas eu faco do meu
jeito, no tempo que eu acho correto.  Para ser viavel o langcamento na folha
todo més. Em relacdo ao que eu tenho que fazer e quando fazer, tenho
liberdade sim. (A7)

Sim, tenho. Tenho liberdade para estabelecer as prioridades . (Al1)
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E necessario fazer um adendo sobre o cronograma de funcionamento do
SIAPE3l, Mensalmente, o Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro®?)
determina, junto ao Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG),
um periodo de abertura e fechamento do sistema para atualizagbes na folha de
pagamentos. Neste interim, os servidores deverdo realizar os devidos lancamentos
financeiros e cadastrais referentes aos eventos que ocorrerem no més de
competéncia ou até mesmo situacOes especificas de periodos anteriores. Desta
forma, € importante aos Assistentes possuirem a capacidade de planejamento para
superarem essa restricdo, com o proposito de prever e avaliar possiveis caminhos,
além de projetar futuros desdobramentos de suas acdes.

Os gerentes também afirmaram que os Assistentes exercem com autonomia e
flexibilidade suas atividades, inclusive um deles descreveu sobre a importancia dos
servidores assumirem a responsabilidade sobre o cumprimento de suas tarefas,
conforme ja retratado por Zarifian (2003). Porém, ela acredita ser importante
padronizar alguns procedimentos, principalmente quando outra pessoa precisara

assumir suas funcdes em casos de impedimento do titular.

A gente da essa liberdade para exercer sim , porque é bem melhor. Assim,
o servidor tem que ter interesse, ser responsével pelo trabalho . Agora, de
repente para o setor em si, o fato de ter uma forma de execucao seria melhor,
mas as vezes ndo tem [...] Se o cara faz 0 mesmo trabalho que vocé, mas
sua maneira de desenvolver é diferente , para um adequar no do outro é
mais complicado . E no setor a gente tem isso. (G3)

A responsabilidade foi um dos vocabulos mais verbalizados pelos entrevistados
durante a Evocacao de Palavras, situagdo que o habilitou a compor o nucleo central
da representagdo social dos servidores para o termo indutor “competéncias
individuais”, fornecendo informagdes para identificar o que o0s participantes
compreendem a respeito da tematica em questdo, conforme o entendimento de Sa

(2002) e Wachelke e Wolter (2011). Assim, o conhecimento compartilhado por este

3! Siape — Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos. Disponivel em:
<http://intra.serpro.gov.br/linhas-negocio/catalogo-de-solucoes/solucoes/principais-solucoes/siape-
sistema-integrado-de-administracao-de-recursos-humanos>. Acesso em: 21 jun. 2018.

32 O Serpro é uma empresa plblica, responsavel por desenvolver solugées tecnoldgicas que viabilizam
as acdes estratégicas do governo brasileiro.
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grupo caracteriza-se por conceber a responsabilidade como uma caracteristica ou
capacidade que uma pessoa competente deve possuir para realizar as atribuicdes a
contento no setor.

Quanto ao envolvimento dos servidores nas decisdes da Coordenacao, os
entrevistados afirmaram possuir liberdade para fazer as escolhas em relagdo ao
desenvolvimento do trabalho em si, situacao que esta vinculada diretamente as suas
proprias atribuicdes. Ainda, ha momentos em que sdo convocados pelos proprios
gerentes a deliberarem sobre outras questdes do setor, conforme pode ser observado
pelas falas a seguir.

No meu trabalho que eu realizo, sim. Dentro das minhas competéncias ali
gue é o exercicio anterior, que € a progressao que eu to passando para a
“outra servidora”, eu que lido com o pessoal: “olha, preciso de tal portaria para
tal dia”, “olha eu preciso disso dessa forma”, “preciso que vocé me avise isso”.
E sempre lidado comigo, ndo precisa passar pela minha chefia. (A4)
Aqui as decisGes sempre sdo em conjunto . A gente sempre esta sabendo
0 que acontece, apesar de trabalharmos em turnos. Entédo a gente sempre
sabe o0 que aconteceu no outro. A gente tem uma comunicacdo bem forte.
(A9)

E assim, as vezes tem uma coisa ou outra que a gente ndo toma
conhecimento , mas as coisas da gerencia eu geralmente participo. A
“Gerente” costuma abrir pra todo mundo decidir. Entdo as coisas mais
ligadas a gerencia eu participo. (A10)

Quando surge uma atividade que as vezes sera diferente, a gente
conversar no setor [...] Por exemplo, o PROADES. Qual o tema que a gente
vai desenvolver esse ano? Definimos temas da coordenagdo e temas
individuais. Essas reunifes acontecem, a gente discute e defineoq  ue vai
ser melhor para todos . (G1)

Por outro lado, argumentam que o processo decisério nem sempre leva em
consideracao a sua opinido, principalmente quando ha preferéncias para colegas mais
antigos de casa. Além disto, algumas ordens partem de instancias superiores e a
autonomia nesse sentido deixa de existir, situacao que pode acarretar frustracao por
parte dos servidores por ndo concordarem com o desfecho. A Gerente 2 afirmou que
os servidores podem até ser convidados a se posicionarem sobre um determinado
assunto sob sua responsabilidade, mas a deciséo final sera tomada em outro nivel

hierarquico.
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Possuo uma medida de autonomia. Atendo a certas ordens, apesar de
discordar de algumas delas, mas respeito e atendo [...] Entéo eu creio que &
muito equilibrado, eu sinto que aqui € um ambiente democratico , hesse
sentido, de coletar as nossas opinides, as nossas percepc¢des, mas ao
mesmo tempo mantém a autoridade de maneira que em algum momento a
minha opinido pode ir de encontro & decisdo , a opinido superior, ai eu vou
acatar, com certeza. (Al)

Quando me é perguntado , as vezes eu tenho a possibilidade de tentar
ajudar de alguma forma, sim. Mas nao sdo muitas ndo . Participo pouco
assim. Algumas coisas ha precedéncia dos servidores mais antigos . (A8)

Ndo. Nao mesmo. A gente até da opinido, a gente até emite 0 nosso
posicionamento, mas a decisdo mesmo ndo é tomada pelo servidor
Tomada num grau mais superior. Ele possui autonomia e flexibilidade para
organizar seu trabalho. Ele s6 ndo tem o poder de decidir . Mas
independéncia e flexibilidade sim. Cada um aqui trabalha conforme acha
mais adequado . (G2)

Pela observacdao realizada, em determinadas situacfes existentes no setor ha
uma necessidade de ingeréncia pela administracdo superior, como € o caso da Pro-
Reitora de Gestdo de Pessoas, responsavel diretamente por seu gerenciamento, ou
até mesmo do Reitor, autoridade maxima da instituicdo. Algumas decisfes, por
guestdes legais, dependem de um parecer ou uma posi¢cao destas figuras, motivo pelo
gual a equipe pertencente a Coordenacdo ndo possui total liberdade de escolha. No
entanto, € importante a opinido dos servidores quando o assunto envolver as
atividades desempenhadas por eles, pois possuem o0 conhecimento e as rotinas dos
procedimentos e regramentos utilizados nas atividades do setor. Nesse sentido, Le
Boterf (2003) aponta que € imprescindivel a ampliacdo da margem de autonomia dos
individuos na conducdo de sua atividade profissional e na gestdo de situacdes
complexas, pois nem todas as circunstancias de decisdo estdo vinculadas apenas a
resolucéo de problemas.

Apé6s a andlise da categoria Suporte Organizacional, foi possivel identificar
alguns conhecimentos, habilidades e atitudes relevantes para a realizacdo das
atividades na CAP/PROGEPE, conforme pode ser visualizado no Quadro 11.
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Quadro 11 - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes identificados a partir da categoria
Suporte Organizacional

DESCRICAO DAS DIMENSOES
Entendimento a respeito da folha de pagamento e suas transacoes;
Técnicas e praticas de negociacao;
Compreenséao sobre a legislagéo do eSOCIAL, os leiautes e seu funcionamento;
Nocao sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional,
Gestéo documental;
Extrator de dados do SIAPE;
Nog&o sobre a ferramenta de acesso e gerenciamento do banco de dados;
Dominio sobre as tecnologias de informacao e comunicacao (TIC).
Organizacao e planejamento do trabalho;
Possuir poder de negociacéo;
Fazer a triagem das demandas, direcionando-as aos responsaveis pela atividade;
Cultivar um bom relacionamento profissional e interpessoal no setor;
Preencher, de forma adequada, os eventos do eSOCIAL;
Manusear o extrator de dados;
Manusear a ferramenta de acesso e gerenciamento do banco de dados;
Utilizar as tecnologias de informacao e comunicacéo (TIC);
Pesquisar constantemente na internet possiveis mudancas na legislacéo.
Criatividade para lidar com a escassez de recursos e a limitacdo de espaco fisico;
Articular-se com 0s setores responsaveis para o conserto e manutencdo de
equipamentos e moveis;
Zelar pelo bom uso dos instrumentos de trabalho, mantendo-os conservados;
Utilizar de forma consciente os materiais de consumo;
Ter disposi¢cao para ajudar os colegas;
Contribuir para o aprendizado coletivo em relacdo ao eSOCIAL;
Promover o trabalho em equipe;
Comprometer-se em melhorar o desempenho no trabalho, cumprindo as metas
estabelecidas;
Manter o equilibrio emocional.
Fonte: Elaboracéo propria a partir das entrevistas e da observacao nao participante.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES
e 6 o6 o o o o o o

ATITUDES

No geral, os servidos possuem flexibilidade e independéncia para planejar,
organizar e executar as suas atribuicdes, desde que assumam a responsabilidade no
estabelecimento das prioridades e cumpram as obrigacbes dentro do prazo
estabelecido no cronograma do SIAPE. Entretanto, quanto ao envolvimento dos
mesmos no processo decisorio, a maioria possui autonomia apenas no que diz
respeito as escolhas do trabalho, pois as demandas mais complexas sdo deliberadas
pela alta cupula da PROGEPE, momento em que os servidores podem ser convidados
ou ndo a dar um parecer técnico sobre o assunto. Desta forma, sugere-se o

desenvolvimento de competéncias e habilidades para superar esses obstaculos, como
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pensamento sistémico, capacidade de analise e observacdo, foco em metas e
resultados, equilibrio emocional, entre outras.

Esta questdo pode influenciar a motivagcdo e, consequentemente, o
desempenho dos servidores, devido a sua percepc¢éo quanto as condi¢des de trabalho
oferecidas. O tépico a sequir retratard como ocorrem 0s estimulos motivacionais no
setor, responsaveis por induzir ou ndo a mobilizacdo das competéncias pelos

servidores.

4.2.3. Estimulos Motivacionais

O proposito desta terceira categoria analitica foi discutir sobre a motivacéo, um
dos fatores considerados fundamentais para que os individuos possam alcancar,
desenvolver e expressar competéncias no ambiente de trabalho. Zarifian (2011)
argumenta que o emprego e crescimento das competéncias acontece a partir do
momento em que o profissional as mobiliza em situacdes reais do seu cotidiano, por
meio do sentido que o mesmo da a atividade desempenhada — vontade de realizar
uma tarefa bem feita e ser reconhecido por sua utilidade. Concordando com esse
pensamento, Le Boterf (2003) afirma que isto s6 ocorre quando a situagcao possui um
significado construido pelo sujeito e que as condi¢cdes de manutencdo da motivagao
estejam reunidas.

Nesse sentido, 0 querer agir precisa ser sempre incentivado, por meio de
desafios claros e compartilhados, por um contexto de valorizag&o do profissionalismo
e do envolvimento na construgcdo de competéncias, pelo estabelecimento de relagdes
de confianca e reconhecimento, bem como de espacos de autonomia e tolerancia (LE
BOTERF, 2003). A motivacdo diz respeito a mudanca de comportamento,
condicionado por uma série de estimulos afetivos, intelectuais e fisiol6gicos que agem
no ser humano. Desta forma, foi possivel analisar certos aspectos ligados ao trabalho
na CAP/PROGEPE que podem, de forma positiva ou ndo, influenciar a motivagéo dos

servidores, conforme podera ser verificado a seguir.
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4.2.3.1. Incentivo e assisténcia para capacitagao

Neste eixo temético, buscou-se organizar a opinido dos entrevistados quanto a
existéncia ou nao de estimulos provenientes dos chefes, da diretoria e da prépria
instituicdo, ligados a procura por capacitagdo e desenvolvimento dos servidores da
Coordenacéo.

Os Assistentes em Administracdo foram questionados se a geréncia estimula
0 seu crescimento profissional. Dos respondentes, nove (75%) afirmaram que sdo
sempre encorajados e recebem apoio dos chefes, duas (17%) disseram receber
incentivo, porém com menos intensidade ou voltados somente ao trabalho, e uma
(8%) apontou que ndo ha. Esta comentou que encontrou dificuldades para lidar com
o trabalho, principalmente quanto a falta de assisténcia durante o processo de
capacitacdo para realizar as atividades, situacdo que a deixou desconfortavel.

Assim, como eu tive essa dificuldade de desenvolver meu servico

sozinha, eu falei com a chefia [...] poderiam ter me auxiliado de uma outra
maneira ou até mesmo colocado uma outra pessoa para me ajudar. E isso
realmente ndo teve. Porque eu posso ter dado conta, mas ndo da maneira
gue eu acho que deveria ter sido, né. Nao fagco com exceléncia assim . (A8)

Quanto aqueles que responderam de maneira positiva ao questionamento, foi
possivel verificar que 0os mesmos estao satisfeitos com a postura adotada pelos
gerentes da Coordenacao, indo de encontro ao depoimento da Assistente 8. Como
estimulos ao desenvolvimento dos servidores, foram citados a disposicéo das chefias
ao ensino (22%), a liberdade dada para o aprendizado, a realizacdo do trabalho e
abertura a sugestdes de melhoria das atividades (22%) e a concessao de licenca
capacitacéo®? (11%). Quatro entrevistados apenas afirmaram receber continuamente

o incentivo, ndo mencionando algum tipo especifico de encorajamento.

Sempre incentivam . Sempre quer ensinar mais alguma coisa. Pergunta se
quer aprender e mostra como que é feito : “vem ca, vamos olhar aqui,
chegou um processo diferente, quer ver?”. ‘Ah, do que se trata?’. “Ah, & disso,
vem ca. Olha, isso aqui acontece dessa forma”. Sempre assim. (A4)

33 E a licenca concedida no interesse da Administracéo, por um periodo de até trés meses, a cada cinco
anos de efetivo exercicio, para que o servidor possa participar de programas de desenvolvimento
profissional, sem prejuizo de sua remuneracéo (Art. 87, Lei 8.112/1990).
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Eu acho que sim. Pessoas que ja buscaram e conseguiram afastamento
para se capacitar [...] Acho que essa é uma forma de estimular o servidor
(AS5)

Ah, eu acredito que sim. Quando surge uma oportunidade assim a
“Gerente da GREM” sempre incentiva a fazer. (A6)

Com certeza. Eu nunca tive problema com a chefia . Muito pelo contrario.
Chefia, pra mim, sé solucéo. (A12)

Apesar de duas assistentes confirmarem receber incentivos, cada uma delas
manifestou falta de apoio quanto a educacéao e restricdo de recursos. A entrevistada
A2 disse ndo sentir que as geréncias estejam preocupadas com a sua qualificacao
profissional - a nivel de pds-graduacao - e a entrevistada A3 mencionou que a atual
situacao financeira e orcamentéria do 6rgdo, j& mencionada anteriormente, dificulta

esse estimulo por parte das chefias.

Os cursos voltados para a area estdo sempre pedindo para que a gente faga,
sempre que tem oportunidade. Essa outra parte de estudar, fazer
mestrado e doutorado eles ndo interferem muito [...] Com certeza n&o me
atrapalhardo, mas isso tem que partir de mim. Eles incentivam as coisas
especificas do trabalho. (A2)

Ja teve mais. Hoje eu acho que nado tem tanto ndo é nem pela chefia néo, é
pela prépria condigéo atual da instituicao, de ter pouca verba, de néo ter
condigbes de estar mandando o servidor se capacitar [...] E, mas assim
sempre que existe essa possibilidade, essa brecha da gente ir para essa
capacitacdo, com certeza a chefia incentiva. (A3)

Todas as chefias afirmaram que estimulam a capacitacéo e o desenvolvimento
dos servidores sob sua gerencia. A fala do Gerente 1 confirma o que foi dito no
depoimento de alguns assistentes, como é o caso do empenho para dirimir possiveis
davidas, auxiliar a realizacdo das atividades e a disposicdo para repassar 0
conhecimento. Ja a Gerente 3 descreve sobre a possibilidade de afastamento para
capacitacdo e qualificacdo. Esta dltima, inclusive, reitera que ndo depende

exclusivamente de sua anuéncia, apesar de concordar ser um direito do servidor.

Eu sempre estimulo. Por exemplo, todo conhecimento que eu tenho eu

tento ensinar para pessoa [...] quando eu vejo que as vezes ndo sabe a
atividade, tento, da melhor maneira possivel, mostrar a importancia daquela
atividade ali e passar como faz [...] E também se precisar de alguma outr a
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orientacdo para ela conseguir isso, para poder desempenhar bem a
atividade. (G1)

Com certeza. Sempre quando a pessoa procura estudar, no sentido de querer
melhorar, eu incentivo. Até em caso de afastar para se capacitar . Isso ai
eu sempre busquei atender [...] As vezes é até meio complicado, porque o
chefe imediato libera, mas na verdade vem uma imposi¢ao [administracdo
superior] em cima colocando obstaculos : “Ah, eu ndo posso liberar,
porque os outros também vao querer”. Essa € a justificava que eles ddo. E a
pessoa tem o direito [...] E complicado. N&o é simples, mas sempre procurei,
na medida do possivel, atender a necessidade do servidor. (G3)

Em relacdo a instituicdo, todos os entrevistados foram interrogados se a
mesma fornece suporte e estimula a participacdo em cursos preparatorios e eventos
com foco no desenvolvimento profissional dos servidores. No que diz respeito ao
incentivo, houve consenso no relato positivo dos Assistentes em Administracédo
guanto aos cursos fornecidos anualmente pela prépria Universidade, por meio do seu
Plano Anual de Capacitacdo. No entanto, para seis (50%) dos respondentes falta
apoio em relacdo a cursos voltados especificamente para as atividades
desempenhadas, quatro (33%) sujeitos afirmaram que os cursos ofertados pelo 6rgéo
séo rasos e nao contribuem para o desenvolvimento do trabalho no setor, e dois (17%)

contaram que hé tanto assisténcia quanto investimento do 6rgdo em seu crescimento.

Tem estimulo da parte da instituicdo, s6 penso que poderia haver cursos
mais concretos a nossa experiéncia de trabalho [...] muitos tratam de
ética, de lideranca, de empreendedorismo, que sdo validos, mas sinto que
ainda é preciso investir em cursos mais especificos relacionados a nossa
pratica cotidiana. (A1)

A instituicdo incentiva, mas os cursos da universidade, pelo menos os ultimos
gue eu olhei, ndo eram muito atrativos para mim . Tirando esse curso de
extrator de dados feito pelo “servidor da GCAD”, é raro a gente ter um [...]
acho que seria (til um curso que desse uma visédo melhor do SIAPE, pois tem
varias coisas que ndo conhecemos ainda. N&o sei se é viavel s6 para o setor,
mas eu tenho preferido fazer fora. (A7)

Entdo, tem alguns cursos de capacitagdo que sao fornecidos pela propria
instituicdo. Ja fiz alguns e acho o nivel de aprendizado muito pifio  [...] Eu
procurei cursos fora, porque os daqui ndo atendiam as minhas
expectativas . Outro dia levamos uma proposta para a Pro-Reitora e ela
vetou. No momento falta oportunidade de fazer treinamentos mais
substanciais. (A10)

Eu creio que sim. Bastante [...] Inclusive tem um setor de capacita¢do que

procura sempre direcionar os cursos de acordo com o ambiente
organizacional que cada servidor estéd inserido. (Al11)
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Quanto a coordenacdo, os trés gerentes e as duas dirigentes também foram
unanimes em relacdo ao empenho e divulgacédo dos cursos fornecidos pela prépria
instituicdo. Deste total, uma chefia (G2) e uma diretora (D2) citaram as mesmas falhas
ja apontadas pelos assistentes, sobre o contetdo genérico e pouco atrativo dos cursos
para as necessidades do setor. Os demais descreveram gque a Universidade oferece
suporte, porém ndo com a mesma intensidade de outrora, conforme ja apontado pela
entrevistada A3 em um de seus relatos. Outrossim, a Diretora 1 enfatizou que ha uma
politica de investimentos em capacitacdo por parte da instituicio denominada
PROQUALI, na qual séo disponibilizadas bolsas para qualificacdo e recursos para

servidores que queiram ministrar cursos de capacitacao.

Jéa estimulou mais. Hoje esta limitada a parte financeira. Tudo que vocé pede
ndo tem jeito . O que tem sdo sempre 0s mesmos cursos, dados pelas
mesmas pessoas. Nao vejo grandes atrativos [...] O Unico especifico que
saiu agora foi o do SEI. Esse é especifico, ndo pra CAP, obviamente, mas
voltado para uma ferramenta que a gente ja é obrigada a utilizar. (G2)

Olha, a instituicdo disponibiliza. Nao sei se teria mais forma de incentivar
mais. Acho que pouca gente faz, porque tem cursos de capacitagdo que sdo
oferecidos e nado tem afinidade com a nossa area , com a realidade que
passamos [...] Talvez uma intervengcdo em outros tipos de cursos para
melhorar a nossa situacao também. Fazer o levantamento daqueles que
fazem diferenca . (D2)

Oh! E como! Anualmente, a instituicdo destina, para as capacitacbes, um
aporte de recursos [...] temos programas que incentivam os servidores a
serem instrutores dos nossos cursos de capacitacao . Isso é muito
interessante, porque é um estimulo pra ele [..] Tem o PROQUALI, por
exemplo, um programa de bolsas de qualificacdo para servidores que
estdo estudando. Hoje nés temos 200 bolsistas de pés graduacéo e em
torno de 35, talvez 34, de graduac&o. E um incentivo muito bom para esses
servidores, tanto docentes, como técnicos. (D1)

O Programa de Apoio a Qualificacdo (PROQUALI) foi instituido pela Resolucao
n°® 40/2010 do Conselho Superior da Universidade Federal de Juiz de Fora
(CONSU/UFJF), com o proposito de apoiar a formacgéo dos servidores de seu quadro
efetivo — Técnico-Administrativos em Educacdo (TAE) e Docentes — em cursos de
graduacdo e pos-graduacdo, mediante o fornecimento de bolsas de estudo.
Posteriormente, foi revogada pela Resolugdo n® 51/2016 do préprio CONSU/UFJF,
gue em seu art. 2° passou a estabelecer os seguintes objetivos ao referido programa:
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Art. 2° S&o objetivos do Programa de Apoio a Qualificacédo, d entre
outros:

| - Promover o desenvolvimento institucional da UFJF;

Il - Fomentar a politica institucional de apoio a qualificacéo e desenvolvimento
humano;

lIl - Promover o desenvolvimento dos servidores, objetivando a melhoria do
desempenho das funcdes exercidas na UFJF e a eficiéncia dos servigcos
prestados;

IV - Estimular o pensamento critico e reflexivo dos servidores, bem como o
exercicio pleno da cidadania.

Todos os anos séo oferecidos uma série de cotas® (bolsas) de graduacéo,
especializacdo, mestrado e doutorado, para aqueles servidores que realmente
desejam se qualificar e melhorar a performance durante a realizacdo das tarefas.
Estas oportunidades ocorrem por meio de edital, no qual sdo informados os critérios
de selecdo e as datas para apresentacdo da documentacdo necessaria. Quanto a
forma de divulgacéo, a UFJF disponibiliza noticias no préprio site da instituicao e por
e-mail institucional enviado a todos os servidores, conforme pesquisa realizada no
endereco eletrénico da PROGEPE.

Desta forma, o incentivo a qualificagdo e desenvolvimento profissional existe,
mas o interesse em realizar a educagao formal devera partir do proprio individuo. No
entanto, a escassez de cursos voltados para a realidade do local de trabalho é um
fator que desmotiva a participacdo dos servidores nas atividades de capacitacao
propostas pela instituicdo, pois o conteddo dos mesmos por vezes chega a ser
repetitivo e sem relacdo direta com as atribuicdes do setor. E importante que a
Universidade procure adequar o seu PAC para atender as demandas da
Coordenacdo, para que as competéncias do oOrgdo sejam mobilizadas
adequadamente e o desempenho no trabalho ocorra de forma satisfatoria.

Para Le Boterf (2003, p. 17), o investimento na inteligéncia dos profissionais &
um diferencial de competitividade para as organizacfes fazerem frente as requisicoes
de renovacdo, reatividade, flexibilidade e complexidade exigidas pela evolucdo do
contexto de trabalho. A capacidade de inovar n&o reside apenas no potencial de
producdo, prestacdo de servicos ou nas despesas geradas com pesquisa-

desenvolvimento, mas na aquisicdo de competéncias que ndo estejam vinculadas a

34 Atualmente, o valor da bolsa de graduacdo é R$ 400,00 e a de pds-graduacdo R$ 1.000,00.
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um “saber-fazer” estatico. Nesse sentido, as instituicbes publicas precisam
acompanhar as mudancas ocorridas pelas novas tecnologias e organizacdes do
préprio trabalho, investindo no crescimento profissional dos servidores para melhorar

a qualidade dos servigos prestados a sociedade.

4.2.3.2. Desejo de estudar e crescer profissionalmente

Nesta subcategoria, verificou-se se 0s ocupantes do cargo de Assistente em
Administracdo possuiam animo ou ndo para aprender e colaborar no aprimoramento
das atividades e do processo de trabalho na CAP/PROGEPE. A partir do
guestionamento realizado, nove entrevistados (75%) confessaram o desejo de estudar
e obter novos conhecimentos e aptidées para o trabalho, sendo que trés deles
afirmaram que gostam de aprender, tem vontade de melhorar sempre e se sentem

bem no trabalho, conforme as seguintes falas:

Sim. Eu gosto muito de aprender , entdo isso me motiva bastante, a questao
de saber, de aprender coisas novas, issO sempre me motivou . Sempre
tenho a predisposi¢do, mesmo que va fazer uma vez s6, e nunca mais faga,
eu gosto de saber fazer, de estar por dentro das coisas . (A2)

Eu acho isso primordial, porque é sempre uma vontade de melhorar, de
aprender coisas novas , de buscar coisas novas, sendo vocé acaba caindo
em uma mesmice e isso nao contribui [...] fato é que tem 23 anos que eu
trabalho no mesmo setor. Entdo eu gosto do que faco e me sinto motivada
para trabalhar 1a. (A3)

O depoimento da Assistente 3 demonstra o grau de importancia dado ao
trabalho, devido a um processo de identificacdo e engajamento com a instituicéo.
Segundo Cavazotte, Aradjo e Abreu (2017), esse vinculo é favorecido pelo
alinhamento entre os valores nucleares da organizacdo e os do servidor, de tal
maneira que o incentiva a ajudar os colegas de trabalho, promove mudancas de
comportamento que contribuem para a efetividade dos resultados e aumentam o
interesse de permanéncia do mesmo. Ainda, esse fator é considerado fundamental
para que as competéncias sejam assimiladas e favorecer as politicas e praticas de
gestdo de pessoas nos 6rgdos publicos, devido ao compromisso assumido pelos

colaborados em relagéo ao seu propdsito.
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Nesse sentido, o servidor A9 associou o desejo de estudar e crescer na carreira
como algo ligado ao comprometimento da propria pessoa com o trabalho, a tal ponto

de facilitar o atendimento ao publico e a conducao das tarefas.

Sempre. Para mim isso € questdo de comprometimento , de nossa
responsabilidade [...] para facilitar tanto para gente, obviamente, quanto
para o servidor que vier aqui , né. Entdo, estar sempre comprometido.
Sempre ter pré-disposicao para fazer. (A9)

O comprometimento também foi identificado, durante o processo de evocacéao
de palavras, como um termo pertencente ao nucleo central da representacdo social
na CAP/PROGEPE, pois € uma das caracteristicas que retrata as competéncias
individuais para o grupo de servidores entrevistados. Dutra (2017) considera
comprometimento como uma atitude, vinculada a capacidade do individuo em assumir
responsabilidades e deveres em condi¢des elevadas de complexidade, contribuindo
assim para o seu desenvolvimento profissional. Para Le Boterf (2003), a complexidade
apresenta um conjunto de propriedades especificas para cada ocasido, as quais estéo
continuamente em transformacédo. Isto requer atencdo por parte do servidor e da
instituicdo, pois ambos precisam estar ligados as mudancas necessarias para a
adequacao as outras necessidades que tendem a surgir no ambiente.

Uma outra situacdo levantada foi a possibilidade de oferecer melhorias no
proprio trabalho, a partir dos novos conhecimentos adquiridos. O entrevistado A7
mencionou que esta sempre disposto a estudar, principalmente para realizar
modificagdes pontuais nos procedimentos adotados. O mesmo citou as alteracdes
feitas por ele em uma das atividades no setor, devido ao aprendizado desenvolvido
em um dos cursos de capacitacdo que realizou com outro colega de trabalho. Isto
tornou a tarefa mais célere e com menos falhas de preenchimento pelo publico

atendido.

Sinto desejo sim. Sempre penso, assim, em melhorar o trabalho [...] Uma das
coisas que a gente inseriu no formulario foi um quadro de avisos bem grande,
motivacdo que eu tinha para tornar o preenchimento mais rapido e com
menos erros . Ainda acontece, mas menos do que antes [...] E tentar pensar
em um jeito de cada vez melhorar , minimizar as inconsisténcias. (A7)
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Pode-se compreender tal conduta como uma competéncia comportamental
inerente ao proprio individuo, pois sua determinacao e habilidades séo reconhecidas,
permitindo, portanto, satisfazer suas necessidades profissionais. Coda (2016) enfatiza
gue esse tipo de motivacdo é influenciado por fatores pessoais e ambientais
adequados, capazes de induzir os servidores a trabalharem de forma comprometida
para o alcance dos objetivos propostos pela organizacdo. Assim, caso a instituicao
apresente coeficientes elevados de motivacdo junto a seus colaboradores, 0s
resultados poderao ser obtidos com mais facilidade.

A falta de tempo foi mencionada como um entrave a realiza¢do de novos cursos
e para progredir profissionalmente, apesar de haver o animo para estudar e se
gualificar mais. A entrevistada A4 enfatizou que sua prioridade € finalizar suas
atividades, devido ao excesso de trabalho que possui no setor, causando em alguns
momentos um pouco de desénimo. Para a servidora A5, o tempo realizando o mesmo
trabalho em um outro local foi fundamental para a sua desmotivacao e que agora ela
se sentia estimulada a aprender e se desenvolver, pois havia assumido outras

atribuicdes apos a alteracéo de setor.

Sim. Um dia ou outro a gente esta desmotivada , mas na maioria das vezes
eu quero concluir o trabalho [...] Preciso lidar com prazos. Até brinco: “mal
dou conta do servi¢o, quica dar conta de fazer um curso a mais , porque o
volume de trabalho é bem puxado” [...] Ninguém quer saber se vocé esta com
dez servidores na frente dele ou trezentos, nem se ele for o culpado daquilo
ali estar atrasado, ele quer o dinheiro dele. (A4)

Como cheguei a pouco, eu busquei essa mudanca pelo tempo que eu
trabalhava com aquilo . Fiquei oito anos na mesma atuacéo. La eu confesso
gue estava desmotivada [...] Nesse momento eu estou motivada a estudar
e melhorar. Foi uma busca minha. (A5)

Nestas ultimas falas, é possivel observar a questédo do sentido dado ao trabalho
pelas servidoras. Conforme Zarifian (2011), o sentimento de utilidade, a
responsabilidade e os valores éticos manifestam-se, por vezes, na “consciéncia
profissional” da pessoa e nao por meio de obrigacGes impostas de forma hierarquica
pelos dirigentes. Assim, os atos profissionais se relacionam as perspectivas e aos

projetos pessoais, momento em que ha estimulos para a mobilizacdo de suas
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competéncias e, consequentemente, o alcance de melhores resultados pela
organizacao.

Entre outros trés depoentes (25%), constatou-se uma contradicdo. Os
entrevistados disseram que se sentem motivados a buscar novos conhecimentos e
amadurecer profissionalmente por causa do apoio dos colegas e da geréncia. No
entanto, acabam se desencorajando quando analisam a situagcao da instituicdo como
um todo, principalmente a respeito da cultura atual e do favorecimento politico

existente, conforme os excertos a seguir.

Sinto estimulado pensando no setor, mas em termos de ge stdo superior
ndo ha incentivo para aprimorar minhas habilidades [...] porque nés
desejamos fazer nosso trabalho de maneira plena, mas isso acaba
esbarrando em certos interesses e na cultura que causam desgaste. E
preciso ceder, porque certa pessoa € amiga do reitor ou tem voz dentro da
administracdo. Isso é desanimador. (Al)

Algumas vezes sim, outras ndo . Por exemplo, o SEl e 0 MOP. N&o é s6
chegar e falar: “vamos implantar o SElI e o MOP e a partir de agora todos os
processos serdo mapeados e vai sumir papel de todas as mesas”. I1sso ndo
funciona assim. Antes, a pessoa precisa entender necessidade daquilo e
aprender como funciona [...] o ESOCIAL também. Até hoje ndo se vé uma
politica séria da administracao superior. Quando chegar uma coisa fora do
prazo, ndo sera possivel lancar, pois hdo aceita [...] Diante da cultura que é
vigente dentro da universidade, me sinto desmotivada . Nao consigo
enxergar que isso vai atingir o objetivo de dar celeridade ao processo,
melhorar nossas atividades e nosso bem estar. (A10)

A partir destas falas, infere-se que os estimulos externos sao preponderantes
para despertar o interesse ou nao nestes servidores em relagdo ao aprendizado e
crescimento enquanto profissionais. Neste caso, a cultura organizacional possui tanto
0 papel de estabelecer valores, crencas e condutas quanto o poder de influenciar a
forma como as organizacdes lidam com o conhecimento e incentivam a aprendizagem
de seus colaboradores, direcionando, desta maneira, as politicas de gestdo de
pessoas, conforme reforcam Cavazotte, Moreno Jr. e Turano (2015). De acordo com
Antonello e Pantoja (2010), a mobilizacdo de competéncias pelos profissionais é
facilitada pela cultura organizacional, pois a mesma induz o modo de pensar e o
comportamento dos individuos, bem como as proprias praticas adotadas pela

instituicao.
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Observou-se gque a maioria dos servidores estao dispostos a aprender mais e
a se qualificar para realizar suas atividades de maneira satisfatoria, devido a fatores
como o sentimento de pertencimento a instituicdo, o sentido dado ao proprio trabalho,
o interesse em melhorar os procedimentos adotados, além do comprometimento e
responsabilidade com as atribuicbes e o publico atendido. No entanto, aspectos
ligados ao contexto organizacional podem influenciar negativamente a motivacéo dos
individuos, como é o caso da cultura institucionalizada e do favorecimento aos

interesses privados, como alguns depoimentos sugerem.

4.2.3.3. Reconhecimento e valorizacéo do trabalho

Para a discusséo neste terceiro eixo tematico, fez-se necessario analisar se 0s
entrevistados, no caso os Assistentes em Administracao e os gerentes, acreditam que
o trabalho realizado pelos servidores é reconhecido e se as suas aptidées sao
notadas. Oito entrevistados (53%) creem que sim; cinco (33%) apontaram haver esse
discernimento por parte das chefias imediatas e dos proprios colegas, mas ndo pela
administracdo superior; uma (7%) disse ndo ocorrer da maneira como esperava,; e
uma (7%) retratou a falta de importancia dada ao trabalho pelo cliente direto. A Tabela

6 apresenta as formas de valorizagéo e reconhecimento relatados.

Tabela 6 - Formas de valorizagcao e reconhecimento do trabalho realizado
FREQUENCIA  PERCENTUAL

ELEMENTOS ABSOLUTA (%)*
Elogios e feedbacks recebidos 8 53
Satisfacdo pelo atendimento prestado 4 27
Abertura ao didlogo com as geréncias 3 20
Autonomia e confianca para efetuar mudancas 3 20
N&o ha reclamacgdes ou cobrancas por resultados 2 13
Seguranca para repassar atividades complexas 2 13

Respeito e consideracéo das pessoas 1 7
*Percentual aproximado em relagdo ao nimero de entrevistados - neste caso 15 (quinze) sujeitos.
Fonte: Entrevistas com os assistentes e gerentes.

Os elogios e feedbacks recebidos (53%) foram os elementos mais citados pelos

servidores como modo de valorizacdo e reconhecimento, conforme pode ser
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observado nos excertos a seguir. Uma assistente confessou que nunca ouviu elogios,
porém afirmou ser indiferente quanto isto, pois o importante é realizar o trabalho bem

feito e ndo haver reclamacdes.

Sim. Principalmente feedback [...] Como a gente trabalha direto com o
publico, entdo o servidor reconhece nossa capacidade , pois
correspondemos de alguma forma as expectativas. (A9)

Vérias vezes recebi . A gente fica até constrangido. A gente faz o que for
possivel [...] E esses elogios, essas coisas ai que a gente recebe, eu acho
gue nem é tanto pelo trabalho. Acho que é a maneira que a gente atende
pela empatia, de querer ajudar o companheiro e os demais servidores. (A12)

A gente ndo ouvi elogio , mas isso para mim nédo faz diferenca. Eu nao
gosto de reclamacdo , mesmo porque ndo gosto de fazer as coisas mal
feitas. Fora isso enquanto né&o tiver me aborrecendo. (A2)

Todos os gerentes falaram a respeito do costume de elogiar o trabalho bem
feito pelos assistentes. O Gerente 1 descreveu a forma como incentiva o servidor apos
a conclusdo com sucesso de uma atividade, dizendo a ele, de maneira descontraida,
sobre a mencao honrosa a ser feita em seu assentamento funcional. A Gerente 3 citou
gue na propria avalicdo de desempenho anual € possivel tecer esses elogios,

possibilitando assim formalizar seus elogios aos servidores.

Sempre. De maneira as vezes até brincando . Tipo, “olha vou fazer questao
de pegar sua ficha funcional e colocar mogéo de louvor a isso que vocé fez”.
Porque antigamente era assim. Entdo essa referéncia que eu dou da época
gue era tdo valorizado, € uma forma de elogiar a atividade do colega
vamos dizer assim. Uma brincadeira assim, salutar, que de uma forma agrada
a ele. Entendeu? (G1)

Ah, falar da gente mesmo é complicado. Mas, eu sempre reconheco sim. Na
prépria avaliacao que a gente faz eu elogio  [...] Quando a pessoa ingressa
e no dia a dia mesmo, eu procuro fazer isso. (G3)

O sentimento de satisfacao (27%) externada pelo publico atendido, em relacao
a concretizagdo de suas demandas, também foi evidenciado pelos servidores como
outra forma de reconhecimento e valorizacdo de seu trabalho. Os respondentes
disseram que as pessoas ficam agradecidas pela atencao dispensada, principalmente
guando o atendimento é célere e o resultado sai a contento. Porém, a entrevistada A4

confidenciou sobre alguns casos de grosseria ou falta de paciéncia dos servidores,
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chegando ao ponto de duvidarem de sua capacidade para lidar com as atribui¢cdes do

setor.

Assim, no geral, o que a gente mais recebe de elogio é quando conseguimos
resolver um problema especifico  do servidor, uma coisa pontual. Eles ficam
satisfeitos com isso. (A6)

Jéa recebi tanto elogios quanto comentério negativos . Ah, elogios: “nossa,
vocé é muito educada, muito solicita, que bom que foi vocé que me atendeu”
[...] Alguns momentos as pessoas sdo mais agressivas. Uma vez um servidor
de Governador Valadares reclamou que eu ndo tinha responsabilidade
com 0 servi¢o e que eu ndo sabia o que estava fazendo . (A4)

O espaco disponibilizado para o dialogo com as chefias, bem como a confianca
depositada e a autonomia para realizar modificagcdes nos procedimentos utilizados,
foram relatados por trés entrevistados como questdes importantes em relacdo a
valorizacdo e reconhecimento dos servigcos prestados. O servidor Al retratou o bom
relacionamento existente entre os membros da equipe, a ponto de compartilharem as
mesmas preocupacdes sobre o trabalho e a estrutura existente, bem como a
colaboracédo entre as geréncias. O mesmo reportou sobre as mudancas propostas e
aceitas pela chefia, a partir dessas constatacdes feitas. Nessa mesma linha, o
Assistente 7 relatou a respeito dos elogios recebidos pela alteracdo feita nos

formularios, conforme ja citado anteriormente.

Ja percebi comentarios em relacdo a melhoria do ambiente do arquivo, em
relagdo ao aprimoramento da estrutura aqui, ao incremento de outras
ferramentas. Percebi que alguns colegas gostaram [...] O pessoal da
gerencia de pagamento recebeu minha ajuda para poder fazer o langcamento
dos seus documentos no banco de dados, para depois transferi-los para o
arquivo intermediario. Recebi o feedback favoravel em relagéo a esse apoio
gue eu dei né. Entdo em algumas ocasides eu percebi que houve uma
atencéo a aquilo que eu exerco . (Al)

N&o tenho nada a reclamar disso ndo. Acho que assim, as pessoas nao
chegam parabenizando, mas € o que eu vejo no dia a dia [...] Recebi elogios
em relacdo a questdo dessa mudanca do formulario , que depois da
melhoria ficou muito mais claro. Ficou muito melhor. Mais pratico de se
preencher. Isso sim. O que percebi de reconhecimento foiisso . (A7)

Além do que ja fora retratado, os servidores ainda expuseram como valoriza¢ao

e reconhecimento ao esforco feito a falta de cobranca por resultados ou a reclamagdes
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pelo trabalho concretizado®® (13%), a seguranca para repassar tarefas com niveis
maiores de complexidade (13%) e o respeito e consideracdo das pessoas (7%). A
opinido desses entrevistados reforca a importancia de se enaltecer o trabalho
desempenhado e encoraja-los sempre ao querer fazer, pois isto desperta o interesse
dos mesmos em continuar contribuindo para os propositos da organizacao, conforme

as observacdes de autores como Le Boterf (2003) e Ruas (2005).

Ah, na medida do possivel acredito que sim. Dentro das limitacdes de uma
instituicdo atual, € acredito que sim [...] porque chegam para mim tarefas
bem complexas e acho que se elas sdo dadas para que eu faca € porque
existe um certo reconhecimento de que a gente estaria desempenhando
bem a atividade. (A3)

Acho que sim. Vamos dizer assim, que pelo fato de as vezes ninguém vir
reclamar nada e falar que o servigo parou, que nao ta funcionando, que nédo
td4 dando certo, que t4 dando problema, eu acho que é um indicativo de que
esteja indo bem [...] Noto o respeito pelo meu trabalho , que a minha
presenca aqui acrescentou de modo a continuar fluindo, de alguma forma,
satisfatéria. (A1l)

Uma entrevistada afirmou ndo sentir essa valorizagdo ou reconhecimento,
devido ao fato de ter faltado ajuda durante a realizacdo de suas atividades, quando
precisou tirar davidas e ndo houve esse apoio. Essa situacéo a fez pedir remocéao para

outro setor da instituicdo, segundo o relato a seguir.

Eu realmente ndo senti isso. Porque se valorizasse, eles teriam me
ajudado na parte que eu tenho dificuldade. E isso realmente néo teve. Por
iSso que eu até pedi mesmo para sair, mudar de setor . Eu achei que daria
conta, mas ndo foi assim. Acho que é isso que nédo valorizaram. (A8)

Neste caso especifico, observou-se que, apesar de mencionar 0 pouco apoio
recebido, a servidora ndo se adequou as atribuicbes desempenhadas na
Coordenacéo, situacdo que poderia ter sido contornada por uma avaliacdo mais
criteriosa, comparando-se seu perfil profissional com o desejado pelo setor. Assim, a
identificacdo das competéncias necessarias para a realizacédo das funcfes no setor

contribuira para estabelecer os comportamentos desejaveis no trabalho a partir da

35 O servidor neste caso realiza o trabalho dentro do prazo e da forma correta, ndo acarretando portanto
em cobrangas ou reclamacdes por parte da geréncia ou do publico atendido.
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realidade vivenciada no mesmo, possibilitando com isso mitigar essas questdes
geradas pelo atual modelo de recrutamento e selecédo de servidores para os 6rgaos
publicos, conforme retratado por Capuano (2015).

Quanto ao grupo de entrevistados que afirmaram apenas receber a devida
importancia das chefias imediatas e dos companheiros de setor (33%), foi possivel
identificar alguns pontos de desestimulos pela falta de valorizacdo por parte da
administracdo superior sobre a seriedade das funcdes desempenhadas. Fatores como
0 nao conhecimento sobre as atividades e os processos adotados foram evidenciados
pelos servidores.

As chefias, aqui, eu ndo tenho do que reclamar , apesar do pouco tempo.
Agora, pelo que eu sinto da Pro-Reitoria, eu acho que néo. E o que eu senti,
assim. Existem umas cobrancgas, mas ndo se vé o lado do servido r, 0s
processos existentes e as dificuldades. Entdo, deixa muito a desejar nesse
sentido. (A5)

Bem, a minha chefia direta sim . Eu sinto que a “Gerente da GREM” valoriza
o que eu faco. Quando erramos, ela diz: “ndo, vocé ta fazendo tudo legal,
vocé ta fazendo correto. E normal errar. Isso acontece com todo mundo’.
Entdo eu sinto essa valorizacdo do que eu faco, de que eu sou importante
para o setor [...] Num sentido mais amplo, em termos de a dire¢do da
universidade, as vezes eu me sinto invisivel.  N&o sabem o que a gente faz
aqui dentro. O nosso publico também. Acham que nédo temos trabalho e
ficamo s a toa. (A10)

Duas gerentes também comentaram a respeito, corroborando com a posi¢cao
destes assistentes sobre a falta de reconhecimento da diregdo superior. A servidora
G3 mencionou ainda sua frustracdo com essa situagao, ja que a alta cupula so6 entra
em contato para relatar reclamacdes e dificilmente sabem o que de fato acontece na

Coordenacéao.

N&o mesmo. Infelizmente ndo. Principalmente quando sai daqui  [setor].
Acho que até dentro da Coordenacao, de certa forma, sim. Mas, partiu pra
cima, ndo. Nao existe esse reconhecimento. (G2)

No geral, acredito que sim. O reconhecimento vem até do publico mesmo

ou dos colegas de trabalho , pela maneira como vocé faz a atividade, ndo
necessariamente de um chefe superior, porque ele nem sa  be o0 que se
passa [...] quando acontece uma coisinha que nédo atende, que ndo satisfaz,
ai eles ficam sabendo, é logico. A gente fica chateado justamente por isso.
As vezes acontece uma coisinha diferente naquele atendimento, que
chamam o Reitor ou a Pro-Reitora. Pelo menos no meu caso foi assim. (G3)
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Pelas informacdes relatadas anteriormente, juntamente as observacdes
realizadas, ndo ha no 6rgao uma politica institucionalizada que incentive a valorizacéo
e o0 reconhecimento do trabalho desempenhado pelos servidores. Conclui-se que na
Coordenacdo as equipes de trabalho possuem o habito de elogiar e prestigiar o
esforco dos colegas durante o cumprimento de suas atribuicbes, as vezes 0 mesmo
ocorre em relacéo ao publico acolhido, principalmente quando suas necessidades sao
atendidas efetivamente. Por outro lado, a direcdo superior sequer compreende 0s
procedimentos e as dificuldades existentes no setor, muito menos a importancia das

fungbes exercidas.

4.2.3.4. Indicagao clara dos resultados desejados

Para Guy Le Boterf (2003), a indicacdo compreensivel e propagada dos
desafios e resultados almejados é uma das formas de encorajamento ao querer fazer
nas pessoas, como forma de motivacdo a acdo em prol dos objetivos estabelecidos.
Dutra (2017) aponta que s6 podemos falar em competéncia quando ha essa acao,
traduzida no saber ser e saber mobilizar o repertério profissional em situacdes
diferenciadas — nocdo de evento. Esta atuacdo estd diretamente relacionada a
producdo no trabalho, requerendo ndo apenas o estoque de conhecimentos e
habilidades, como também a capacidade de entrega dos individuos.

Desta maneira, procurou-se levantar, na opinido dos sujeitos da pesquisa,
guais eram os desejos do 6rgao em relacdo ao desempenho dos Assistentes em
Administracdo e se 0s mesmos sao claramente divulgados e assimilados pelos
servidores. A Tabela 7 expde as entregas esperadas dos servidores, de acordo com

a opinido dos gerentes e das diretoras da CAP/PROGEPE.

Tabela 7 - Entrega dos servidores, aguardada por gerentes e diretoras
FREQUENCIA PERCENTUAL

ELEMENTOS ABSOLUTA %)
Compromisso com suas obrigacdes 4 80
Desenvolva as atividades da melhor forma possivel 4 80
Disposicdo para interagir e ajudar a equipe de 5 40

trabalho
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(continuacéo)
FREQUENCIA PERCENTUAL

ELEMENTOS

ABSOLUTA (%)*

Esforco para aprender e se capacitar 2 40
Respeito as normas, legislacdes e prazos vigentes 2 40
Responsabilidade no trabalho 2 40
Assiduidade e pontualidade 1 20
Comportamento ético 1 20
Envolver-se nas decisdes e escolhas coletivas 1 20
Interesse e compromisso com a coordenacgéo e a 1 20
instituicéo

Prestar um bom atendimento ao publico 1 20
Utilize mais e desenvolva suas competéncias 1 20

individuais
*Percentual aproximado em relacdo ao nimero de entrevistados - neste caso 5 (cinco) sujeitos.
Fonte: Entrevistas com gerentes e diretoras.

Para esse grupo, percebem-se praticas ligadas ao compromisso com o trabalho
e o0s resultados, ao bom relacionamento interpessoal entre a equipe, a
responsabilidade com as suas obrigacfes, a busca pelo autodesenvolvimento e ao
cumprimento das regras existentes como principais entregas esperadas.

Devido a natureza e o grau de importancia das atribuicbes existentes no setor,
as expectativas relacionadas ao compromisso do servidor com suas obrigacdes e o
desenvolvimento das atividades da melhor forma possivel, foram registradas por
guase todas as chefias (80%) como sendo entregas relevantes para o alcance dos
resultados. Os excertos a seguir apresentam a opinido de duas dirigentes sobre o
assunto, inclusive uma delas demonstrando sua preocupagao quanto ao andamento

dos trabalhos, pois, atualmente, faltam essas entregas na Coordenacao.

Olha, a instituicdo espera que a gente [servidores] dé sempre nosso
maximo . Sempre que a gente esteja disposta [...] Principalmente aqui na
Coordenacdo de Administracdo de Pessoal. A instituicdo espera sempre
uma entrega e nos cobra essa entrega [...] a minha opinido hoje é que a
Coordenacéo precisa de uma sacodida. Ela n&o funciona como deveria
porque existem coisas que ndo estdo sendo entregues, algumas demandas
gue ndo sao respondidas. Entdo, hoje eu acho que nossa entrega esta
aquém do que eles esperam . (G2)

O compromisso dele com a instituicdo, com o trabalho dele . NGs somos
servidores publicos e temos um compromisso com o publico, de fazer 0 nosso
trabalho da melhor forma possivel, com comprometimento , com o0 assunto
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gue estamos lidando. Tudo isso visando melhorar o atendimento e os
resultados . (D1)

Outra expectativa esperada, citada por dois dirigentes, seria a responsabilidade
no trabalho (40%), estando intimamente ligada as duas anteriores. Cada Assistente
em Administracdo é responsavel por pelo menos um tipo especifico de atribui¢éo,
situacdo que o deixa compromissado por toda demanda tendente a surgir no setor,
conforme as respostas dos questionamentos anteriores e da observacao realizada. A
fala do Gerente 1 representa essa perspectiva. O mesmo também citou a sua
importancia para o bom atendimento ao publico, um retorno favoravel aos cidadaos e

a proépria instituicao.

Eu penso que deveria esperar de todos servidores € trabalhar com
responsabilidade , procurando sempre fazer a coisa certa. Cumprir com
seu trabalho, suas obrigacBes [...] a universidade vai ter um retorno bom
disso, no que diz respeito a atender ao publico : “olha, o servidor da
universidade atende a gente muito bem”. Esse retorno vai ter um lado bom
tanto para a sociedade quanto para a universidade. (G1)

Para duas chefias a vontade de aprender e se capacitar é outra aplicacao
aguardada (40%), se encaixando perfeitamente dentro deste cenario. A Gerente 3
descreve a sua relevancia para as atividades a serem desempenhadas, até mesmo
para o proprio servidor desenvolver e empregar suas competéncias. Isto & essencial
para se atingir um dos objetivos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), qual seja, a prestacao de servicos publicos de qualidade aos cidadaos, por
meio do desenvolvimento profissional da forca de trabalho existente nos 6rgéos e
entidade pertencentes a Administragdo Publica Federal (BRASIL, 2006).

A gente espera que ele [servidor] realmente esteja apto a exercer a atividade,
apto a se capacitar. Tenha interesse em aprender e aplica r também seu
conhecimento, porque a pessoa tem até a formag&o, mas como nao é exigido
para o cargo as vezes ele ndo sente na obrigacédo de executar aquilo daquela
forma [...] Porque, a partir do momento que tem interesse e esteja disposto

a se desenvolver , ndo tem nada assim que é dificil de realizar, que é
impossivel. Depende muito da pessoa realmente. (G3)

De acordo com outros dois dirigentes, 0 respeito as normas, leis e prazos

existentes (40%), bem como a disposicao para o trabalho em equipe (40%), sdo duas
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entregas importantes para o contexto de trabalho na coordenacéo, principalmente
pelo nivel de atividades desenvolvidas no setor, conforme a lembranca feita pela
Diretora 1. A dirigente aponta ainda a conduta ética (20%) como norteadora das
funcbes desempenhadas na CAP/PROGEPE, esperando-se a participacao pro-ativa
dos colegas para as atividades fluirem melhor e também atender a hierarquia

existente, questbes passiveis de entendimento enquanto entregas necessarias.

O envolvimento com 0s outros colegas, outros assuntos, porque um isolado
ndo é nada. N6és em grupo, chegamos a uma conclusdo. Decidimos em
conjunto . Esse tipo de participacdo proativa € importante, além do
comprometimento ético , porque é uma coisa que esta faltando hoje em
nosso pais, infelizmente [...] Isso tudo facilita pra que a gente trabalhe melhor,
tenha disposi¢do, produza melhor, com comprometimento e respeito a
hierarquia. O respeito a hierarquia funciona. O trabalho vai fluir melhor. (D1)

O interesse e 0 compromisso com a Universidade e o setor (20%) foi uma
expectativa mencionada pela Diretora 2. Segundo a entrevistada, o servidor deveria
nao apenas cumprir as obrigacdes assumidas a partir da nomeacgao para o cargo
ocupado, como também se dedicar mais a melhorar o proprio trabalho. De certa forma,
sua opinido vai ao encontro da interpretacéo feita pela Gerente 2 no que diz respeito
a falta de entrega dos servidores sob sua chefia em relacdo a determinadas

demandas.

Olha, pelo tempo que eu estou aqui, poderia melhorar. Falta se entregar
mais. S6 melhora se o servidor quiser. Isso tem que partir dele , ndo da
instituicdo ou do chefe imediato. A partir do momento que ele optou pelo
vinculo, acho que ele esta aqui para produzir mais. Ndo é s6 para cumprir
horarios. Compreender que po de melhorar e expandir sua atividade .
Crescer mais aqui dentro. Acho que isso fica muito a desejar [...] Eu falo pelo
meu setor. O que estou vendo aqui, com pessoas novas, graduadas,
especializadas, que fazem mestrados e doutorados. Acho que podiam dar
mais. Podia dar mais sangue para a instituicdo.  (D2)

Aos Assistentes em Administracao, foi questionado se sabiam e compreendiam
claramente as expectativas da Coordenacdo e Universidade em relagcdo ao seu
desempenho no trabalho. Dos 12 entrevistados, dois acreditam saber o que era
esperado deles, porém ndo expuseram de forma clara se era formalizado; quatro

mencionaram nao conhecer nitidamente o que € esperado; o restante cré de forma
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indutiva nessa espera, a partir de suas convicgdes, experiéncias profissionais e juizos

de valor, conforme pode ser observado pelo depoimento a seguir.

N&o percebo que sdo declarados de maneira tdo explicita . Entdo, eu sinto
gue a instituicdo e o 6rgdo esperam de mim, entre outras coisas, 0 senso de
compromisso, de zelo, de responsabilidade, de eficiéncia no
atendimento as solicitagcdes dos servidores, do processamento dos dados
dentro dos sistemas que a gente tem acesso, 0 respeito , 0 companheirismo.
Sao coisas que eu sinto que sdo esperadas , mas que se da de uma
maneira mais implicita. Vamos dizer assim, 0 espirito que a gente sente no
ambiente aqui na CAP. (A1)

Em contrapartida, a servidora A2 acredita que as vezes falta tempo devido ao
excesso de trabalho ou um maior empenho do proprio servidor para acompanhar ou
saber sobre as inten¢des do 6rgdo em relagdo a Coordenacéo, pois em alguns casos
eles sado informados por meio de divulgacéao institucional sobre os objetivos e metas

propostos.

A gente costuma receber por e-mail, mas assim, eu pessoalmente
dificlmente entro para ver alguma coisa. Falta tempo mesmo e mais
interesse da parte da gente. Eles p6em no site, a gente vé palestra e essas
coisas, mas a gente acaba néo participando. (A2)

De acordo com a analise realizada, verificou-se que as opinides de dirigentes
e assistentes sdo convergentes em sua maioria. ldentificaram-se nove expectativas
compartilhadas, a saber: compromisso com suas obrigacdes (42%); desenvolva as
atividades da melhor forma possivel (33%); prestar um bom atendimento ao publico
(33%); assiduidade e pontualidade (17%); interesse e compromisso com a
coordenacao e a instituicdo (17%); responsabilidade no trabalho (17%); disposicéo
para interagir e ajudar a equipe de trabalho (8%); esforco para aprender e se capacitar

(8%); respeito as normas, legislacdes a prazos estabelecidos (8%).

Eu acredito que nesses anos todos é a tranquilidade de que aquilo que me
foi passado para ser feito teve uma responsabilidade nos atos . Entéo
existe uma confianca em levar minhas atividades, em vocé fazer uma
planilha, apresentar determinados dados ou até fazer langamentos dentro de
folha. Acho que o ganho é a tranquilidade que a instituicdo tem em
minhas atitudes . (A3)

Acho que esperam que eu esteja aqui trabalhando, que eu cumpra com a
minha carga horéria e com as minhas obrigacdes [...] Que a gente faca de

140



tudo, 0 maximo que puder, que esta ao nosso alcance. E o que eu acredito.
(A6)

Eu acho que é vocé desempenhar bem a func@o. Que ndo va acarretar
nenhum problema para a instituicdo. Vocé fazer bem feito e com o minimo
de erros . (A9)

As outras contribui¢des citadas pelas chefias — conduta ética, envolvimento nas
deliberacbes do setor e desenvolvimento e utilizacdo das competéncias — ndo foram
mencionadas nessa ocasido, mas foram citadas em discussdes anteriores. A Tabela

8 apresenta a opiniao dos servidores quanto as entregas que sao importantes.

Tabela 8 - Entrega aguardada na opinido dos servidores
FREQUENCIA PERCENTUAL

ELEMENTOS ABSOLUTA (%)*

Compromisso com suas obrigacdes 5 42
Prestar um bom atendimento ao publico 5 42
Celeridade na resolucéo das solicitagbes realizadas 4 33
Desenvolva as atividades da melhor forma possivel 4 33
Assiduidade e pontualidade 2 17
Organize, controle e preserve processos, 5 17
documentos e informacdes
Responsabilidade no trabalho 2 17
Disposicdo para interagir e ajudar a equipe de

1 8
trabalho
Esforco para aprender e se capacitar 1 8
Interesse e compromisso com a coordenacao e a 1 8
instituicéo
Promova uma boa autoimagem 1 8
Mantenha sigilo em virtude do cargo 1 8

Respeito as normas, legislaces e prazos vigentes 1 8
*Percentual aproximado em relag&o ao numero de entrevistados - neste caso 12 (doze) sujeitos.
Fonte: Entrevistas com os assistentes em administracao.

Para cinco entrevistados (42%), o bom atendimento ao publico € compreendido
como uma das entregas importante para a Coordenacéao, apesar de ter sido citado por
apenas um dirigente. Diariamente, h4 um contato constante com servidores ativos,
aposentados, pensionistas e terceiros interessados, que solicitam os mais diversos
tipos de documentos e servigos existentes. Foi possivel observar a preocupacgéo e o
cuidado dos assistentes em realizar um trabalho de qualidade, sem erros ou prejuizos,

141



buscando as melhores saidas para as demandas trazidas pelos usuarios. Nesse
sentido, Zarifian (2011) apresenta a nocdo de servico, no qual o foco recai sempre
sobre as necessidades dos clientes-usuarios e a capacidade da organizacdo em
fornecer solugbes que os deixem realmente satisfeitos, conferindo sentido e

pertinéncia a producgéo no setor.

Eu penso que seja cumprir a funcdo de modo a n&o ter servidores
reclamando do servi¢co prestado. Realizar um bom atendimento , que o
servidor fica bem humorado [...] Tem um pessoal que fica satisfeito. Apesar
de ndo ser eu que pago nem nada, s6 faco o tramite, ele vem: “Ah, obrigado
por ter me ajudado”. Satisfacdo de quem esta sendo atendido . (A4)

Olha, dar aquilo que o servidor tem direito no momento que ele tem
interesse em receber um auxilio. Sempre tentar pagar, ou reembolsar, no
tempo certo [...] Porque as vezes ele desembolsa uma quantia alta no més
e se eu der uma bobeada, errar uma coisa, atrasar alguma coisa, pode causar
um prejuizo muito grande se ndo recebeu o valor corretamente, no tempo
certo. Entéo, tentar ser sempre correto. (A7)

Acredito que seja prestar um bom atendimento a comunidade . A gente
sempre procurou fazer [...] Eu acredito que a universidade sempre espera um
bom desempenho, uma responsabilidade com o que vocé faz. Vocé ter
aquele sigilo profissional , porque trabalha num setor que detém
informagcdes pessoais relevantes  [...] vocé ndo pode ser uma pessoa
leviana. Tem que ter carater [...] A universidade sabe desses valores e que
espera isso de mim . Eu tento fazer dessa forma. (A12)

Ainda, o entrevistado A12 citou o sigilo profissional (8%) como uma expectativa
aguardada em sua opinido, devido a questdo dos servidores trabalharem com
informacdes pessoais e financeiras de todo o quadro funcional da instituicdo. Assim,
saber lidar com esses dados, em razdo de seu cargo, € algo esperado para quem
trabalha em setores pertencentes a gestdo de pessoas. Isso promove uma boa
autoimagem do assistente e da propria divisdo de lotacao.

Dentre os servidores, quatro mencionaram também uma entrega néo relatada
pelos dirigentes: a celeridade na resolucdo das solicitagdes feitas no setor (33%).
Alguns inclusive priorizaram-na como norteadora de suas agdes, devido a
preocupacao ainda quanto a prestacdo do servico de qualidade citada anteriormente,

caso da entrevistada A5.

Acho que é fazer o trabalho correto. Ser eficiente . N&do deixar o trabalho
agarrado [...] Claro que nem sempre € possivel. A gente enfrenta muitos
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problemas no caminho, mas a minha preocupacao maior é essa: dar um bom
atendimento. Prestar um servico com agilidade e correto. N&o adianta
correr e fazer errado, mas essa que é a minha maior preocupacgao. (A5)

Acredito que é executar as atividades da melhor forma possivel . Eu
indigno quando chega as coisas muito fora do prazo , quando chega uma
coisa muito errada na minha mao. Eu “visto a camisa” Entao assim, eu tento
ser correta dentro da minha atividade. Acho que a UFJF ganha nesse
sentido. (A10)

Por fim, dois entrevistados (17%) trouxeram como entrega a capacidade de
organizar, controlar e preservar processos, documentos e informagfes, pois a
Coordenacéo precisa garantir a integridade dos materiais por questdes legais, bem
como para acesso rapido e processamento habil dos requerimentos enderecados a

ela.

Entdo, eu penso especialmente que o meu desempenho permita de fato
organizacgdo e que haja um bom controle  daquilo que nds produzimos [...]
precisamos gerir essa documentacéo e as informacdes, para que isso ndo se
perca e esteja sempre de facil acesso. (Al)

A partir dos resultados obtidos, conclui-se que as expectativas da Universidade
em relagdo aos servidores sao formadas principalmente pela percepgdo dos mesmos
sobre 0 que é importante para a conducéo de suas atividades. No mais, o Programa
de Avaliagdo de Desempenho (PROADES) é o documento formal com as metas
estabelecidas pelos proprios assistentes para o cumprimento das obrigacdes, mas
ndo se pode compreender tais indicadores como entregas esperadas pela
organizacdo ou a propria Coordenacédo. Existem objetivos e metas organizacionais
estabelecidos no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e no Plano de Acéo
(PA) que servem como orientadores de conduta, porém a divulgacdo ocorre de
maneira pouco efetiva, jA que os servidores ndo acessam diariamente o site da
instituicdo ou o e-mail pessoal, conforme anota¢des do diario de campo.

O Quadro 12 retrata os o conjunto do CHA verificado a partir da analise feita
nesta categoria, conforme o que foi levantado ao longo das entrevistas e da

observacéo realizada no setor.
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Quadro 12 - Conhecimentos, habilidades e atitudes identificados a partir da categoria
Estimulos Motivacionais

DESCRICAO DAS DIMENSOES
Saber dos prazos e cronogramas oficiais;
Entendimento das normas e legislagdes existentes;
Compreender os objetivos e expectativas da Universidade e Coordenac&o;
Nocdes de planejamento;
Nocdes de gestao;
Valor de suas atribuicdes para o exercicio do trabalho;
Saber dos recursos existentes para a condugéo das atividades;
Técnicas de gestdo de tempo.
Lidar com os obstaculos que tendem a surgir;
Trabalhar em equipe;
Controlar o tempo de trabalho para realizar as atividades dentro do prazo;
Dialogar sobre a melhor forma de conduzir o trabalho;
Prestar um bom atendimento ao publico;
Agilidade para responder as solicitages realizadas;
Planejar, organizar e controlar suas atividades;
Preservar processos, documentos e informacdes sob sua responsabilidade.
Superar as dificuldades enfrentadas;
Interesse em estudar e se capacitar para o crescimento profissional;
Compromisso com a Universidade e a Coordenacéo;
Propor melhorias para as atividades realizadas;
Mobilizar suas competéncias em prol dos resultados almejados;
Envolver-se nas decisdes do setor;
Disposicéo para agir e ajudar a equipe de trabalho;
Manter sigilo em virtude do cargo que ocupa.
Fonte: Elaboragdo prépria a partir das entrevistas e da observagéo nao participante.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES
® © o o o o o o

O tépico a seguir apresenta os conhecimentos, habilidades e atitudes
verbalizado pelos entrevistados como sendo importantes para as atividades
desenvolvidas no setor. Além disto, a categoria analitica permitiu discutir também
sobre as dimensfes para identificadas como relevantes para o cumprimento dos
objetivos estratégicos do PDI 2016-2020 e o PA 2018-2020.

4.2.4. Dimensfes da Competéncia

O propésito desta quarta e ultima categoria analitica é verificar o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes fundamentais para as atividades
desempenhadas no setor. Segundo Carbone et al. (2016), essas dimensdes

estabelecem os alicerces para a expressao das competéncias no trabalho, ao serem
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aplicadas em conjunto e de forma complementar. O equilibrio entre o saber, o saber
fazer e o saber agir € necessario durante a acdo dos individuos, pois, de modo isolado,
estes elementos ndo sao suficientes para o desempenho esperado em um
determinado contexto organizacional.

Desta maneira, procurou-se saber, na opiniao dos entrevistados, quais eram
0S componentes pertencentes a cada dimenséo em relacdo as atribuicdes exercidas
pelos Assistentes em Administracdo. Tendo em vista os conflitos gerados pela nao
compreensao dos conceitos por parte de alguns servidores, fez-se necessario
considerar tanto as respostas dadas para os questionamentos especificos dessa
categoria quanto em outros pontos ao longo das entrevistas, pela oportunidade de
encontrar registros importantes sobre o assunto. Boa parte dos respondentes
mesclaram os aspectos das competéncias, situacao ja vivenciada em trabalhos como
0s de Menezes (2015) e Pereira (2016).

De forma complementar, identificou-se o conjunto de conhecimentos,
habilidade e atitudes a partir da analise dos objetivos organizacionais estabelecidos
no PDI 2016-2020 da UFJF, especificamente com aqueles que possuem relagéo
direta com as atividades desenvolvidas na CAP/PROGEPE e também o Plano de
Acéo (PA) 2018-2020, o qual traz a contribuicdo do setor enquanto parte da gestéo

de pessoas.

4.2.4.1. Conhecimentos

Nesta subcategoria, procurou-se compreender, a partir da opinido dos
entrevistados, quais sd0 0s conhecimentos necessarios para a realizacdo das
atividades desenvolvidas pelos Assistentes em Administracdo, bem como aqueles que
porventura poderiam ser importantes para o futuro. De forma complementar,
guestionou-se as diretoras quais eram os conhecimentos essenciais para o alcance
dos objetivos da Coordenacéo e aos gerentes qual era o perfil apropriado para cumprir
as funcdes em suas geréncias.

Segundo a literatura, os conhecimentos podem ser compreendidos como o

conjunto de informa¢Bes armazenadas e organizadas pelo individuo ao longo de sua
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vida, a partir das experiéncias pessoais, profissionais e académicas, ocasionando
impacto sobre sua analise ou conduta diante das situacées (CARBONE et al., 2016).
Refere-se ao “saber”, a uma série de lembrancas, ideias, informacgdes ou fenémenos
gue fazem sentido e dao importancia ao trabalho, possibilitando compreender o
mundo. A Tabela 9 elenca os itens verbalizados pelos entrevistados.

Tabela 9 - Conhecimentos indispensaveis para o trabalho e os propositos da CAP
FREQUENCIA PERCENTUAL

ELEMENTOS ABSOLUTA (%)*

Sistemas utilizados, informética e internet 16 94
Legislagédo, normas, orientacdes e instrugdes 14 82
Raciocinio quantitativo (Matematica) 9 53
Dominio da norma culta padréo e redacao oficial 5 29
Elaboracgéo de oficios, memorandos, declaracdes e 5 29
portarias

Rotinas administrativas e tramitacdo de processos 5 29
Gestao de documentos, arquivos e informacgdes 3 18
Nocdes de Contabilidade Bésica 3 18
Estrutura organizacional e hierarquica 2 12
Nocdes sobre o programa GFIP 2 12
Entender o fluxo de informagdes e comunicagéo na 1 6
instituicéo

Experiéncias de servidores antigos 1 6
Raciocinio l6gico para lidar com as situagtes 1 6
Saber negociar 1 6

Saber os objetivos e a misséo da instituicao 1 6
*Percentual aproximado em relagdo ao nimero de entrevistados - neste caso 17 (dezessete) sujeitos.
Fonte: Entrevistas.

O primeiro deles diz respeito a informatica (pacote Office e sistema
operacional), sistemas especificos e internet (e-mail, navegadores e sites de
pesquisa), o qual foi lembrado por 94% dos servidores como sendo importante para
as atividades desenvolvidas.

Como ja mencionado, todos o0s servidores passam por treinamento
organizacional quando ingressam na Coordenacdao, principalmente sobre o Sistema
Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE) e o Sistema Integrado de
Gestdo Académica (SIGA). Este possui informacdes sobre a base de dados
académica, funcional e administrativa da instituicdo, possibilitando aos usuarios
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acesso 0s mais diversos tipos de servigo, tais como informacdes pessoais, solicitacido
de compras, consulta ao acervo bibliotecario, trocar senha do e-mail institucional,
acessar a plataforma MOODLE, criar e tramitar processos e memorandos, entre
outros. Quanto ao SIAPE, é praticamente impossivel trabalhar no setor sem conhecer
0s comandos, as funcbes e transacdes necesséarias para o desenvolvimento do
trabalho. Ambos o0s sistemas s&o cruciais para as atividades desempenhadas,

conforme observacdao realizada.

Conhecimentos relacionados ao sistema SIAPE, sistema SIGA . Creio que é
importante também dominar o pacote office , pelo menos de maneira basica.
Hoje em dia é basicamente essencial o uso do Word, Excel e do Acess, que
tem sido muito atil para mim [...] entdo, quem ndo domina e ndo usa, esta
realmente desatualizado . (Al)

Um conhecimento técnico assim, relacionado a area da informatica . E
importante, a gente mexe com muita planilha aqui. A questao do SIAPE. Vocé
tem que ter uma ambientagdo com os sistemas . (All)

Além do conhecimento bésico dos sistemas que a gente opera  , SIAPE,
SIGA [...] dentro do Cadastro principalmente a gente tem o antigo SISAC, que
hoje é o EPESSOAL. No6s temos o médulo de acdes judiciais dentro do
SIGEPE. Entdo, a gente tem que ter uma certa curiosidade em conhecer.
Além desses conhecimentos de sistemas, as ferramentas do Office . Com
certeza € muito importante. (G2)

Quanto ao conhecimento de informatica, o entrevistado Al citou a sua
importancia e a descreveu como essencial para os dias atuais, ndo apenas em relacéo
ao dominio das ferramentas do pacote Office e do sistema operacional, como também
entender sobre navegacao na internet, busca em sites de pesquisa e acesso ao
correio eletrbnico. Este entendimento foi reforcado pela Diretora 1, principalmente em

relacdo as novas tecnologias que estdo ou serdo empregadas no 6érgéo.

O conhecimento da informdtica, das buscas . Por exemplo, hoje estamos
ai na era da informética, o SEI, sistema eletrdnico, sendo introduzido na
instituicdo . Entdo isso € muito importante que a gente saiba buscar as
informag0des. (D1)

Em segundo lugar, temos o entendimento a respeito da legislacédo, normativos
juridicos e orientacdes internas citado por 82% dos entrevistados, considerado

importante também para o alcance dos objetivos estabelecidos para o setor. Por ser
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uma Coordenagéo que lida diretamente com a &rea funcional e financeira da gestéo
de pessoas, 0 conhecimento sobre a legislacdo especifica € fundamental para o
desenvolvimento de suas atribuicbes. Todo e qualquer tipo de decisdo ou resposta
devera obrigatoriamente ser embasada em algum ato normativo, o qual obriga os

servidores a agirem sempre dentro dos limites da legalidade.

Acho que o entendimento mesmo de legislacdo . Basicamente é isso que
mais dificulta. (A2)

Vocé tem que saber legislacdo especifica de cada caso [...] A parte de
aposentadoria eu vou ter que estudar. As emendas, porque no abono a gente
tem que saber essas regras , para poder ver qual que é a melhor para o
servidor e qual que ele vai poder se aposentar. (A5)

Ter conhecimento de legislagdo , porque eu mexo muito com pagamento de
bolsa, eu tenho que conhecer como € regido  essas bolsas, como é regido
o contrato de professor substituto [...] eu acho que a pessoa tem que ter
conhecimento de célculo, de contabilidade. Entdo tem que ter conhecimento
de legislacgéo trabalhista . (A10)

Para nove entrevistados (53%), o conhecimento sobre raciocinio matematico &
entendido como capital para as atividades no setor, tendo em vista sua constante
utilizacdo no trabalho das geréncias, devido ao célculo de periodos de tempo e de
valores financeiros retroativos. Em algumas ocasifes, os servidores utilizam formulas
especificas dos editores de planilha apenas para facilitar o trabalho, conforme pode
ser observado.

Conhecimento de planilha, de Excel, da parte um pouco matemética , né.
Porque a gente faz muito calculo. (A6)

Por exemplo, no caso do pagamento ali, ele deve saber um pouquinho de
calculo . [...] Ndo pode ter medo de mexer com nameros. (G1)

Se a gente for pensar, acaba tendo que ter conhecimento de tudo [...] desde
saber calculo , legislacdo em si, até conhecimento de contabilidade, né [...]
No setor |4 é bem amplo. (G3)

Como fora mencionado pelas entrevistadas A10 e G3, apesar de ter sido citado
apenas por trés participantes (18%), possuir uma nocado de contabilidade basica é
relevante principalmente pelas atribuicdes de sua geréncia. Por lidar com profissionais
gue possuem vinculo temporario com o érgao, € interessante o conhecimento sobre

recolhimentos previdenciario, trabalhista e fiscal, para preenchimento adequado do
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programa da Guia de Recolhimento do FGTS e de Informacdes a Previdéncia Social
(GFIP), o qual sera futuramente substituido pelo eSocial. Esta etapa ocorre em
conjunto com o setor responsavel pela contabilidade, pois este possui a prerrogativa
de tratar exclusivamente das informacodes financeiras da Universidade.

O dominio das normas culta e de redacdo oficial foi lembrado por cinco
respondentes (29%) como preponderante para o bom desempenho das func¢des. Isto
se deve ao fato das constantes comunicac¢des realizadas pelo setor, seja de forma
oral ou escrita, que exigem respeito a diversidade do publico atendido, formalidades
de tratamento a superiores hierarquicos e respeito as autoridades publicas, em razao
de prestacdo de contas ou até mesmo responder a solicitacbes da justica. Este
conhecimento esta intimamente ligado a funcdo de elaboracdo dos diversos
documentos utilizados no 6rgao (29%), como, por exemplo, oficios, memorandos,
declaraces, portarias e formulérios, e também a comunicacdo por meio de endereco

eletrénico (e-mail), evidenciado pelas falas a seguir.

Vocé tem que lidar com numeros [...] Acho que tem que escrever pelo
menos o suficiente para se fazer entender , porque vocé sempre esta
passando informacdes através de oficios . Tem que saber responder ao
publico, porque a gente faz atendimento. (A3)

Acho assim, para a gente trabalhar aqui no setor conhecimento de todas as
areas [...] A gente faz uma conta matematica, envia e responde e-mail . A
gente tem que ter um portugués bom , saber escrever . Tem que ter um
conhecimento de localizac¢éo das coisas dentro da universidade, a gente tem
que saber o historico do servidor para a gente poder fazer qualquer
julgamento. (A4)

Além dos depoimentos anteriores, para cinco entrevistados (29%) conhecer as
rotinas administrativas — receber, responder e encaminhar documentos e e-mails;
organizar o trabalho e os materiais a serem arquivados; atender telefones e tirar
davidas; dentre outros - e a forma como ocorre o fluxo de processos é incluida como
relevante ao trabalho na Coordenacdo. Nesse sentido, dois depoentes (12%)
ressaltaram a importancia de se ter em mente o funcionamento da estrutura
organizacional e hierarquica, no sentido de contribuir para uma visdo mais sistémica
do servidor, permitindo que o mesmo possa conhecer melhor a Universidade e seus

objetivos, conforme ressaltou uma diretora. O depoimento do Assistente 12 avigora
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esse entendimento, ao descrever o conhecimento acumulado pelos anos de

solicitacdes realizadas (6%), o qual permitiram ampliar seus horizontes no 6rgéo.

Conhecimento em relacdo ao cronograma de atividades que a gente faz
aqui durante o més, para poder, vamos dizer assim, fluir o servico, 0s
processos [...] conhecer um pouco de informéatica e um pouco da rotina
administrativa também. (A11)

Olha, acho que tem que ter um conhecimento sistémico  de modo geral.
N&o s6 especificamente naquilo que vocé ta trabalhando, de procurar aquelas
informacgdes. Porque essa experiéncia que vocé vai adquirindo ao longo dos
anos, vocé vai tendo uma visao sistémica do todo , de que vocé ja sabe de
acordo com as solicitagbes que sdo prestadas [...] a gente tem um
conhecimento que fica sedimentad 0. (A12)

Nesse sentido, o projeto de Mapeamento e Otimizacdo de Processos (MOP),
ja em andamento na Instituicdo, podera colaborar em certa medida para a
compreensao do funcionamento da estrutura administrativa e de tramitagdo de
processos, por meio da catalogacéo, analise, proposicdo de melhoria e divulgacéo
dos fluxos de trabalho. Coincidentemente, a PROGEPE foi a primeira unidade
administrativa a ser escolhida para esse procedimento, com comissdo constituicao
pelo préprio Reitor3®. No PA (2018) estabeleceu-se como uma meta estratégica
racionalizar, modernizar e informatizar os processos de trabalho relacionados a
gestao de pessoas, utilizando-se os resultados do MOP e o aprendizado dos proprios

servidores para a sua concretizacao:

Quanto a esta meta, esclarece-se que desde 2017 a PROGEPE [...] tem
realizado mapeamento dos processos de trabalho da Pré-Reitoria, por meio
do Programa de Mapeamento e Otimizacao dos Processos (MOP) [...] A partir
dos resultados desse trabalho e do aprendizado dos servidores , sera
possivel a informatizacdo dos processos de trabalho por meio do Sistema
Eletrénico de Informacdes (SEI) [...] (UFJF, 2018, p. 57).

A gestdo de arquivos, documentos e informacdes, apesar de ter sido
mencionada por apenas trés servidores (18%), é considerada como uma percepgao

relevante, devido ao fato de existirem uma série de papéis e processos gerados a

%  Pportaria n° 165, ~de 09 de fevereiro de  2017.  Disponivel em:
<http://www.ufjf.br/progepe/files/2016/11/Portaria-165-de-09.02.2017-comiss%C3%A30-do-
MOP.pdf>. Acesso em: 02 jun. 2018.
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partir das atividades desenvolvidas no setor ou encaminhados para la pelas diversas
unidades académicas e administrativas do 6rgdo. Vale ressaltar que esse foi um dos
conhecimentos retirados pela andlise feita ao longo das entrevistas, nao
necessariamente neste questionamento especifico, conforme j& retratado no inicio da
secdo. A gestdo documental foi estabelecida no PDI como uma das politicas de gestao
para o controle e conservacdo dos dados e informac¢des produzidas em forma de
documentos, com uma série de medidas voltadas a conservacéo temporaria, guarda
permanente de arquivos historicos, controle por meio de cédigos e correta destinacédo
daqueles considerados descartaveis e até mesmo o desenvolvimento de um software

especifico para lidar com as questfes arquivisticas.

A questdo da gestdo de documentos e arquivos , 0 Excel tem sido muito
utilizado por mim [...] E importante também o uso dos conhecimentos da
experiéncia dos servidores que a gente tem contato, boa parte do meu
trabalho se deve a isso, a entender como tratar cada caso, cada evento, de
acordo com o conjunto de leis e normativos. (Al)

[...] Desde entdo estd em andamento a implantagdo da gestao documental na
Instituicdo, com a realizacdo de varias atividades, entre elas o emprego dos
Planos de Classificacdo de Documentos e Tabelas de Temporalidade e
Destinagcdo de Documentos de Arquivo acima mencionados; a transferéncia
e eliminacdo de documentos acumulados nos setores [...] recolhimento de
documentos permanentes (histéricos); desenvolvimento de sistema
informatizado de gestéo arquivistica [...] entre outros (UFJF, 2016, p. 77).

Outros conhecimentos citados por alguns entrevistados, apresentados nas
falas anteriores, sdo considerados, segundo 0s mesmos, interessantes para o0
trabalho na Coordenacéo, casos de aprender com a experiéncia de servidores mais
antigos de casa (6%), saber negociar com os diversos setores do 6érgdo ou empresas
(exemplo da fornecedora do plano de saude) para conduzir melhorar as atividades
(6%) e compreender os objetivos e a missdo que norteiam as ac¢des de todo 6rgéo
(69).

Pensando no futuro, um entrevistado acredita que ndo havera a necessidade
de algum novo conhecimento. Para seis depoentes, o entendimento sobre o Sistema
Eletronico de Informacdes (SEI) sera essencial para a conducédo dos trabalhos, tendo
em vista a exigéncia de sua implantacdo com o objetivo de promover a eficiéncia

administrativa nos 6rgaos e entidades da APF.
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Pensando no futuro, é importante que todos os servidores facam o curso de
introducdo a ferramentado  SEI. Por ser um sistema eletrénico é muito bem
estruturado, tem uma série de ferramentas que, talvez, ndo seja tao facil de
absorver e de dominar no dia a dia [...] Eventualmente também para o acesso
ao assentamento funcional digital, que € o AFD [...] € bom que eles tenham
algum conhecimento voltado para digitalizacdo de documentos. (Al)

Até a questao do SEI, por exemplo, que eu acho que isso é primordial, assim,
mais urgente, porque a gente lida com muito papel e eu acho que seria
desnecessario isso. (A6)

O SEI foi desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 42 Regido como uma
ferramenta capaz de gerenciar documentos e processos eletronicos, passando a
integrar o Processo Eletrénico Nacional (PEN) para colaborar na construgdo de uma
infraestrutura publica de processos e documentos administrativos digitais®’. Nota-se
na fala anterior a preocupacdo da Assistente 6 com 0s recursos naturais, pois a
mesma da indicios sobre a necessidade de reduzir o consumo de papel, um dos
resultados esperados com a implantacdo do SEI. A Tabela 10 traz as opinides dos

entrevistados sobre os conhecimentos necessarios futuramente.

Tabela 10 - Conhecimentos indispensaveis futuramente
FREQUENCIA PERCENTUAL

ELEMENTOS ABSOLUTA %)
Sistema Eletrdnico de Informacdes (SEI) 6 36
Conhecimento aprofundado em Direito 4 24
N&o soube informar com clareza 3 18
Assentamento Funcional Digital (AFD) 2 12
eSocial 2 12
Nenhum 1 6

*Percentual aproximado em relacéo ao nimero de entrevistados - neste caso 17 (dezessete) sujeitos.
Fonte: Entrevistas.

Dois entrevistados apontam também que seria importante futuramente — o mais
breve possivel - compreender o funcionamento do Assentamento Funcional Digital
(AFD) e das suas ferramentas. Da mesma forma, o AFD é uma exigéncia feita aos

orgao e entidades integrante do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal

37 Sistema Eletronico de Informacgdes. Criado e cedido gratuitamente pelo TRF4. Disponivel em:
<http://www.fazenda.gov.br/sei>. Acesso em: 02 jun. 2018.
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(SIPEC) para que toda documentagédo funcional relativa aos servidores ativos,
aposentados, professores temporarios, médicos residentes e outros que possuam
vinculo com a instituicdo seja disponibilizado em forma digital. Observa-se a estreita
ligacdo com o SEI, pois, assim como este, o AFD visa a redu¢cao do uso de papel, a
celeridade no acesso as informacgdes, subsidiar a toma de decisdo e resguardar
direitos e deveres de entidades e servidores®. Mais uma vez, a adocéo de tecnologias
capazes de melhorar os procedimentos no trabalho e colaborar de certa forma com a
sustentabilidade, preocupacéo estabelecida como meta a ser cumprida no PDI

também.

Como os sistemas estédo evoluindo, e a gente cada vez mais tem que partir
para o meio eletrdnico, entéo ja estédo ai os cursos de SEl e 0 AFD, que a
gente vai precisar fazer. Acho que na verdade a gente precisa de uma
atualizacdo das mudancas que estdo acontecendo. Hoje elas tdo um
pouquinho restritas. (G2)

Um conhecimento mais aprofundado sobre a legislacdo foi lembrado por quatro
entrevistados como sendo essencial as atividades do setor, tendo em vista a
necessidade constante de seguir os ditames legais para embasar suas respostas.
Uma meta estabelecida no PDI, retratada a seguir, aborda sobre a implantacédo de
uma assessoria juridica para auxiliar em questfes exclusivas da gestdo de pessoas,
que deveria ser realizado no prazo de um ano a contar da publicacdo do Plano. Porém
até o presente momento nada foi realizado, de acordo com as palavras de uma das
Gerentes. Portanto, essa bagagem maior a respeito de normas juridicas seria
interessante para os servidores, que poderiam, por meio de investimento do préprio
orgdo em qualificacdo, mitigar problemas com interpretacdes e aplicacdo dos

dispositivos legais.

No caso em relacdo a parte da legislagdo, que est4d sempre mudando e
entdo tem que ficar bem focada e aprofundar nessa mudanga nos proximos
anos talvez. (A2)

A gente tem que ter uma certa curiosidade em conhecer o que esta fazendo,
justamente por nao ter esse suporte juridico hoje . Para desempenhar com

38  Assentamento Funcional Digital. Disponivel em: <https://www.servidor.gov.br/gestao-de-
pessoas/assentamento-funcional-digital>. Acesso em: 02 jun. 2018.
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um minimo de eficiéncia a nossa tarefa, a gente tem que se interessar em
conhecer legislacdo , porque se ndo, ndo consegue fazer. (G2)

Implantar, no setor de Recursos Humanos, uma assessoria juridica
especializada no estudo e trato de legislagbes inerentes a gestdo de
servidores publicos federais — prazo: 1 ano (UFJF, 2016, p. 106).

Como ja fora mencionado anteriormente, na discusséo sobre investimento em
treinamento e capacitagéo, dois servidores abordaram a necessidade de conhecer o
funcionamento do eSocial, pois 0 mesmo se tornara obrigatorio para o setor publico

muito em breve e substituira a propria GFIP.

Entdo, com o surgimento do ESOCIAL vai mudar bastante o meu trabalho.
Preciso ter um conhecimento mais profundo disso [...] Vai ser necessario
a todos os assistentes da CAP, porque vai ser uma mudanca que vai impactar
no trabalho de todo mundo [...] Vai acabar a GFIP e tudo que a gente faz
separado vai ser tudo unificado. (A10)

Por fim, trés entrevistados citaram a importancia de conhecimentos futuros para
a Coordenacdo, porém ndo souberam informar com exatiddo quais seriam. Os
mesmos relacionaram-nos a algo que poderia oferecer melhoras para o0s
procedimentos adotados ou até mesmo aprimorar 0s ja existentes, a partir de cursos

de capacita¢do ou até manuais oferecidos pelo proprio governo.

Para o futuro, legal seria um curso , mesmo que on-line, ou alguma apostila
vinda do préprio governo  sobre exercicio anterior um pouquinho mais
aprofundado [...] a gente tem muita experiéncia, mas as vezes uma divida
surge e eu fico assim: “poxa, serd que teria outro jeito de fazer?”. Essas
coisas assim. (A4)

Em sintese, 0s conhecimentos necessarios para 0s Assistentes em
Administracdo realizarem suas func¢des, abordam saberes comuns aos servidores de
ambas as geréncias: entendimento sobre os sistemas utilizados; conhecer o0s
normativos juridicos que regulamentam a gestdo de pessoas e a administracao
publica; entender sobre informatica, navegadores e correio eletrénico; dominar a
lingua portuguesa, as normas de redacdo oficial e como redigir documentos
especificos; conhecer a instituicdo, as rotinas de trabalho e o fluxo de processos; e

conhecer sobre gestdo documental e de arquivos. Nos casos especificos sobre o
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programa da GFIP e no¢des de contabilidade, ambos séo ligados apenas a parte de
remuneracdo. Apesar desta pequena diferenca, o conjunto de saberes citado € de
suma importancia para o trabalho desenvolvido no setor e todos devem estar
presentes na mente dos ocupantes do referido cargo. Quanto ao futuro, percebe-se
uma concentrac@o nas respostas dadas em torno de conhecimentos relacionados as
novas tecnologias adotadas pela administracao publica. No entanto, ainda ha aqueles
favoraveis ao aprofundamento no saber sobre as questdes ligadas a legislacao, pois
todas as atividades carecem de embasamento juridico e a Universidade ainda nao
implantou a se¢c&o de assessoria como fora prometido em seu proprio PDI.

4.2.4.2. Habilidades

Conforme anteriormente definido, habilidades sao consideradas como o “saber
fazer’. E a capacidade da pessoa em converter seus conhecimentos em algo
produtivo no trabalho (Carbone et al., 2011). Para Durand (2000) é a transformagéo
do que esta armazenado na memadria em acdo, por meio de técnicas ou aptidoes
capazes de auxiliar no exame e solucdo de um determinado problema. A partir dessa
definicdo, buscou-se identificar as habilidades essenciais para as atividades
desenvolvidas na Coordenacéo, as quais foram manifestadas pelos entrevistados e

posteriormente reunidas na Tabela 11.

Tabela 11 - Habilidades indispensaveis para o trabalho e os propositos da CAP
FREQUENCIA PERCENTUAL
ELEMENTOS ABSOLUTA (%)*

17 100

Manusear recursos computacionais, sistemas e a
tecnologia da comunicacao e informacéao
Interpretar regramentos juridicos e documentos 10 59
Realizar célculos matematicos e contabeis 8 a7
Comunicar-se com clareza, na forma escrita ou oral 7 41
Atender ao publico e aos 6rgaos fiscalizadores, 6 35
aplicando vocabulario adequado em cada ocasido

Redigir e-mails e documentos diversos 6 35
Gerenciar o tempo para cumprir as tarefas 5 29
Raciocinar e executar o trabalho de forma agil 5 29
Conservar um bom relacionamento interpessoal 4 24
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(continuacéo)

FREQUENCIA PERCENTUAL
ELEMENTOS ABSOLUTA %)

Superar conflitos 4 24
Trabalhar em equipe 4 24
Organizar arquivos, processos e a estacdo de

3 18
trabalho
Solucionar problemas vinculados as suas 3 18
atribuicdes e aqueles nao habituais
Poder de negociagéo e convencimento 1 6
Posicionar-se de maneira assertiva 1 6
Saber lidar com o emocional 1 6

*Percentual aproximado em relacéo ao nimero de entrevistados - neste caso 17 (dezessete) sujeitos.

Fonte: Entrevistas.

Nos dias atuais, dificilmente alguma organizagédo ndo possui equipamentos de

informatica para que seus colaboradores possam realizar os afazeres da melhor forma

possivel. Na Coordenacéao de Administracdo de Pessoal ndo € diferente, pois sdo os

instrumentos mais utilizados para conduzir as atividades. Nesse sentido, todos os

entrevistados citaram como primordial a capacidade de utiliza-los, para poder

trabalhar com os sistemas existentes — principalmente SIAPE, SIGA e Sigepe -,

digitalizar documentos e processos, fazer pesquisas na internet, operacionalizar o

correio eletrénico e digitar adequadamente.

Tem que ter conhecimento razoavel do portugués, porque fica emitindo
documentos, despacho. A parte de informatica tem que ter um
conhecimento intermedidario, porque a gente mexe com o0s sistemas do
governo [...] agora tem a parte de digitalizacdes . (A2)

Saber mexer simultaneamente com planilhas e com contas [...] Quando estou
fazendo célculo das férias, fico no computador com trés planilhas abertas e a
calculadora do Windows também, ja inserindo os valores, fazendo os célculos
e langcando nas planilhas. Seria mais isso. Habilidade com a questdo do
Office. Computador mesmo . (A7)

Entéo saber um pouquinho da maquina, mexer com a maquina de calcular. A
informatica. Saber trabalhar o SIAPE . (G1)

Nao existem mais hoje vocé falar: “ah, ndo sei mexer com computador”. Hoje

pra uma pessoa trabalhar aqui dentro, ele tem que ter conhecimento de
informatica , se néo ele nédo trabalha. Nao tem como. (G2)
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A capacidade de realizar calculos matematicos e contabeis (47%) e redigir e-
mails e documentos diversos (35%) também foram classificados como atividades
fundamentais por alguns servidores, guardando relacdo direta com a habilidade
anteriormente citada. Os assistentes estdo sempre efetuando contas para acertos de
importancias atrasadas, mensurando prazos vencidos ou a vencer e também
apurando valores de impostos trabalhistas, previdenciarios ou fiscais, como ja fora
discutido no topico de conhecimentos - a necessidade de entender sobre
contabilidade béasica. Além disto, precisam escrever textos seguindo as regras da
lingua portuguesa, seja para encaminhar e-mails ou produzir documentos,

respeitando-se a finalidade e o propésito das informacdes a serem transmitidas.

Primeiramente acho que tem que ter um dominio da lingua portuguesa, para
escrever. Tem despacho, vocé tem que escrever e tem que estar claro  para
a pessoa entender e retificar o que for preciso. (A8)

Saber fazer célculos , para calcular desconto de INSS, calcular Imposto de
Renda, célculos dos pagamentos. Isso tem a ver com o conhecimento de
contabilidade , que a pessoa tem que ter [..] Tem que ter um bom
conhecimento da lingua portuguesa , porque eu respondo muito e-mail
com questionamento de professores. Ai tem que explicar para eles
detalhadamente o acerto, como que funciona. (A10)

Vocé ser bom em digitagdo . Saber fazer célculos . A parte de saber
trabalhar com sistema, essa coisa toda. (A12)

Conforme descrito, o saber comunicar-se com clareza, de forma oral ou escrita
(41%), é considerado importante para as funcdes do setor, tendo em vista que uma
das atividades constantes € o acolhimento das demandas do publico e também dos
orgaos fiscalizadores (35%), exigindo-se dos servidores o uso de termos adequados
e compreensiveis durante o atendimento, seja ele presencial, por telefone ou via
correio eletrébnico. Além disto, 0s assistentes precisam manter um bom
relacionamento interpessoal (24%), pois lidam com pessoas de varias idades, graus
de instrugdo e com necessidades diferentes. Ainda, as habilidades de superar
conflitos (24%), saber lidar com o emocional (6%) e posicionar-se de maneira
assertiva (6%) puderam ser inferidas e alinhadas a estas outras, visto que muitos

clientes chegam cansados, irritados ou muito exigentes, situacdes que exigem
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equilibrio, capacidade de ser resiliente e uma boa argumentagéo para poder contornar

a situacao.

Habilidade também de negociar , ja que a gente também lida com interesses
diversos, principalmente daqueles que vem até nés. (Al)

Célculos, redigir textos, basicamente sdo os mesmos [..] a parte de
interpretacdo de legislacao também a gente tem que ter certo conhecimento.
E com relagdo a redacdo e o atendimento passa por todas essas etapas.
(A3)

Saber fazer contas, saber escrever, saber conversar, saber falar, ser
compreendido de forma clara [...] ndo parecer agressivo, tem que ter um
autocontrole , porque tudo gera em torno do tom que vocé ta usando. (A4)

Vocé precisa ter habilidade de comunicacdo . Isso € muito importante.
Porque direto a gente esta lidando com a pessoa que chega meio nervosa
[...] a gente tem que ta fazendo um meio de campo para poder resolver. Acho
a habilidade da comunicacao interpessoal € a principal. (A6)

O trabalho em equipe também foi lembrado como preponderante ao setor por
quatro entrevistados (24%), devido a grande relacdo e unido existente entre as
geréncias. Isto contribui para que os servidores consigam solucionar os problemas de
sua alcada e aqueles néo triviais, segundo trés respondentes (18%). Apesar de terem
sido mencionados por poucos servidores, foi possivel observar que essas habilidades
sao importantes para a conducao das atividades, pois, em alguns casos, a finalizacéo
de um procedimento depende da participacdo de duas ou mais pessoas em ambas as

divisdes ou até mesmo em uma delas.

Vai ser importante que nosso companheirismo seja fortalecido, para que a
gente possa ndo sO fazer a troca dos conhecimentos, dos saberes, mas
também de se apoiar, de se ajudar caso alguém possua alguma
dificuldade . (A1)

Entdo algumas coisas eu ja sei , que eu executo todo més, mas quando
surge uma coisa diferente [...] tive que consultar pessoas que ja trabalham
com isso, para que pudesse me informar. (A10)

Vai ter que buscar informacdo em tudo as vezes. Isso ai € um trabalho em
equipe, para ter essas informacgoes. (G3)

A segunda habilidade mais citada pelos entrevistados diz respeito a

interpretacdo das leis, decretos, regulamentos e quaisquer outras normas juridicas
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(59%) aplicaveis as atividades desenvolvidas no setor. A consulta a legislacdo é uma
tarefa rotineira, cabendo aos servidores analisa-la e interpretd-la em cada caso
especifico, utilizando-se também de documentos e histéricos funcionais para suporte.
Isto requer um bom entendimento legal dos mesmos, ja que ainda ndo saiu do papel
a assessoria juridica prometida pela administracdo superior. Vale lembrar a
necessidade da correta interpretacdo desses regramentos, tendo em vista as
regulares fiscalizacdes e solicitacdes feitas pelos 6rgaos de controle — CGU, TCU e 0
proprio MPDG, conforme discussdes anteriores. A Gerente 3 chama a atengéo para a
falta de assessoria juridica, pois seria importante pessoas formadas em direito para

auxiliar nas decisoes.

Além das leis , a gente tem que saber o histérico do servidor para poder
fazer qualquer julgamento ali dentro do que vai pagar, vai deixar de pagar,
um trabalho de andlise . (A4)

E uma habilidade também seria vocé ter aptiddo com legislacdo . Porque
se vocé ficar s6 no mecénico, nos passos vocé vai aqui, mas se nao tiver
esse lado do conhecimento da legislacdo vocé ndo consegue concluir o
trabalho. Ai vocé vai te que ter alguém para te direcionar. (A5)

Deveria ter uma pessoa ou mais para dar essa assisténcia juridica . Porque
é muito complicado. As vezes vocé ta fazendo uma determinada atividade e
voceé ter que tomar aquela decisao [...] a pessoa € formada em Direito, ela vai
ter mais habilidade em lidar com a lei , interpretar. (G3)

E interpretar as legislagbes que vocé lida diretamente, além das genéricas,
gue sado as leis das nossas carreiras. A 8112, a Constituicdo , que sdo as
gue a gente lida muito e tem que saber mesmo [...] Entdo isso para vocé saber
fazer, tem que conhecer, tem que estudar para aprender. (D1)

Gerenciar suas atividades no tempo adequado, bem como raciocinar e agir de
forma célere foram consideradas, por cinco entrevistados (29%), aptiddes
preponderantes para o trabalho, visto que boa parte das atribuicbes da Coordenacgao
precisa ser cumprida dentro do prazo estipulado no cronograma do SIAPE, para néo
haver cobrancas do publico e das instancias superiores pela morosidade no
atendimento e prestacdo dos servicos. Isto requer também, além de planejamento, a
capacidade de organizacdo do local de trabalho (18%), pois os assistentes lidam
diariamente com o fluxo de documentos, processos e acesso tempestivo as

informag@es arquivada para a analise ora mencionada.
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A organizacao , se nédo citei, € importante e além, é claro, do préprio senso
de comprometimento, né, com relagdo a misséo da instituicdo, seus objetivos,
a responsabilidade para poder cuidar disso. (A1)

Acho que basicamente é essa questdo de processos, do fluxo de
administrativo , de oficios, de memorandos, receber e enviar documentos
[...] acho que é nesse sentido. E necessario que a gente esteja sempre se
atualizando e apreendendo para poder fluir direitinho. (A11)

Entdo, eu acho que é o entrosamento [equipe], a interacdo, vai dar mais
condicOes préticas de pensar e fazer, de executar mais rapido . (D2)

Sobre possiveis habilidades indispensaveis para o futuro, sete entrevistados
afirmaram a necessidade de adaptacado as novas ferramentas e sistemas eletrénicos
gue ja foram implementadas ou estdo em fase de implantagdo — AFD, eSocial e SEI.
Cinco servidores mencionaram que ndo serdo solicitadas habilidades especificas,
apenas a melhoria das atuais. Trés respondentes disseram que seria interessante
novos aprendizados para aplicacdo no trabalho, porém dois ndo conseguiram
descrever quais seriam e um mencionou a capacidade de melhorar os procedimentos
por meio de alguma nova tecnologia. E por fim, outros trés entrevistados néo
souberam responder ao questionamento, citando as seguintes atitudes ao invés de
habilidades: pré-atividade, desenvolver a paciéncia e ter postura e foco.

Essa confusdo entre os conceitos de conhecimentos, habilidades e atitudes é
recorrente ao longo das entrevistas, situacao que reforga o entendimento de autores
como Le Boterf (2006) e Carbone et al. (2011) sobre o carater complementar e
interdependente entre essas dimensdes, devendo ser aplicado de forma conjunta para

a mobilizacdo das competéncias.

4.2.4.3. Atitudes

A atitude, terceira dimensdo da competéncia, diz respeito, conforme ja
esclarecido, ao “querer fazer”, sentimento ou inclinacdo para a realizacdo ou nao de
uma determinada ac&do. Conforme Durand (2000) e Carbone et al. (2016), tal
posicionamento é baseado em aspectos psicossociais vinculados ao trabalho, ou seja,
ao grau de concordancia ou de rejeicdo da pessoa em relacdo a outros individuos,

aos objetos e as circunstancias existentes.
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Assim como nos dois elementos anteriores, as indicagdes sobre quais atitudes
seriam necessarias para as atividades e os objetivos da Coordenacéo foram arroladas

na Tabela 12, a partir das falas de todos os entrevistados.

Tabela 12 - Atitudes indispensaveis para o trabalho e os propositos da CAP
ELEMENTOS FREQUENCIA PERCENTUAL

ABSOLUTA (%)*
Agir com proatividade, celeridade e determinacao 14 82
Buscar informacgBes e normas juridicas para se orientar 10 59
nas fungbes
Comprometimento com o trabalho e a organizacao 9 53
(assiduidade, pontualidades e responsabilidade)
Adotar postura ética profissional exigida pelo cargo 7 41
Agir com autonomia e seguranca (tomar decisdes) 6 35
Conduzir as atividades com atengéo, respeito as normas 6 35
e sigilo sobre informacdes
Demonstrar empatia por colegas e pelo publico atendido 5 29
Demonstrar interesse para capacitacao, 5 29
desenvolvimento e atualizagéo profissional
Compartilhar conhecimentos com os colegas 4 24
Demonstrar educacdo e autocontrole ao atender 4 24
(paciéncia, respeito, receptividade e tolerancia)
Compreender as pessoas e suas particularidades 4 24
Colaborar na otimizacdo dos procedimentos de trabalho 3 18
Cooperar para 0 bom andamento das atividades no setor 3 18
Disposigéo para ouvir criticas e receber feedbacks 2 12
Zelar pelos recursos a disposi¢ao 2 12
Manifestar desejo de crescer (seguir carreira) 1 6

Participar e opinar nas decisGes do setor 1 6

*Percentual aproximado em relagdo ao nimero de entrevistados - neste caso 17 (dezessete) sujeitos.
Fonte: Entrevistas.

Atuar com proatividade, rapidez e determinagao foi considerada por quatorze
entrevistados (82%) como a atitude mais importante para as atribuicées do setor, pois
guarda estreita relacdo com o bom atendimento ao publico e o pensar e executar o
trabalho de forma agil, habilidades mencionadas na se¢do anterior. Além desta, a
capacidade de buscar por informagBes e normativos juridicos para se orientar no
trabalho (59%) e o agir com autonomia e seguranca (35%) quando tomar decisdes
guardam ligacdo com a prestacao de um servico mais eficiente, segundo os préprios

entrevistados. A Gerente 2 revela sua preocupacao pela falta desse aspecto por parte
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de alguns servidores, descrevendo o desinteresse dos mesmos em conhecer melhor

as atividades.

Principalmente a pro-atividade . Acho que ela é primordial onde a gente se
encontra. A gente tem que procurar coisas novas , sempre desempenhando

novos servicos [...] ndo adianta eu estar quietinha no meu canto sO
desempenhando aquilo que chegou, sem estar antenada ao que esta em
torno. (A3)

A pessoa tem que ter uma atitude rapida . Isso é muito importante aqui. A
gente tem que conseguir tomar certas decisbes , sem esperar alguém ficar
de cima o tempo todo Nao ter davida [...] Estar resolvendo as coisas, as
demandas que a gente tem. (A6)

Ficar atento as mudancas e orientacdes que o proprio governo manda para
gente [...] Eu acho que seria mais isso, vocé ta sempre procurando saber
Antenado. (A7)

Eu acho que a pessoa tem que ser bem pré-ativa mesmo. Assim, tentar
resolver primeiro e de uma forma mais eficiente possivel . (A8)

Pré-Atividade . Eu sinto muita falta disso aqui dentro [...] Eu acho o principal
para poder desempenhar suas tarefas. Ter curiosidade para saber como é
gue funciona e tentar executar . (G2)

De acordo com os resultados apresentados no tépico da Evocacdo de
Palavras, proatividade e eficiéncia sdo dois dos elementos presentes no nucleo central
da representacdo social na CAP, no qual o grupo entrevistado considera que o
individuo é competente quando possui estes atributos. Isto pode explicar a grande
adesdao a essas caracteristicas durante o processo de andlise das falas.

Ainda, foram citadas outras seis atitudes importantes que podem colaborar na
resolucdo de problemas, na prestacéo de servi¢os de qualidade e na conservacao de
um bom relacionamento interpessoal, aspectos que também foram abordados no
topico anterior: demonstrar empatia (29%), compartilhar informacfes com a equipe de
trabalho (24%), ter educacéao e autocontrole ao lidar com todos (24%), compreender
as pessoas e suas diferencas (24%) e disposicdo para ouvir criticas e feedbacks
(12%).

Saber ouvir os colegas e receber feedback com relacdo ao trabalho
realizado, para que possa corrigir falhas e melhorar aquilo que j& é feito. (A1)

Isso € assim, se eu ndo to acostumada, verifico junto as pessoas que estéo
mais tempo no setor e trocamos informacdes . Entdo normalmente ha uma
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boa relacéo interpessoal [...] E a empatia que a gente tem que ter quando um
servidor chega aqui com problema e, obviamente, tudo que tiver dentro do
nosso alcance estar fazendo pra poder ajudar. (A9)

Procurar fazer com exatiddo. Ter empatia pelos outros [...] Vocé se colocar
no lugar da pessoa e sentir a necessidade de poder estar resolvendo, para
ajudar as outras pessoas da maneira que for possivel. (A12)

Eu acho assim, a gente tem que ver o lado da pessoa . A gente tem que ter
respeito. As vezes a pessoa hao ta legal naquela hora [...] Sempre procurar
tratar de maneira assim, sociavel. Dar a devida atencéo . (G1)

Devido a facilidade de acesso a dados pessoais e financeiros de uma série de
servidores ativos, aposentados, pensionistas e profissionais temporarios, sete
entrevistados afirmaram ser importante ter uma postura ética profissional no trabalho
para poder resguardar tais informacdes, conforme a ocupacdo exige. Da mesma
forma, seis consideraram primordial a conducéo das atividades de forma sigilosa, com
atencao e respeito as normas e regulamentos, para ndo haver favorecimento a certas
pessoas (tratamento isondmico), respeitando-se os principios da impessoalidade e

legalidade.

Tem que ter uma postura correta para lidar com as pessoas. Nao posso
tratar um servidor de forma diferente . E o que eu tento prezar em 99,9%
dos casos, porque também existem as excecdes. Se eu tenho um
procedimento “x”, é esse procedimento que eu tenho que seguir [...] Tudo é
relacionado a regras e procedimentos , que eu ndo posso destoar daquilo

ali. (Ad)

Um comportamento ético , eu acho importante, porque vocé lida la com
remuneracdo. Ai vocé estd sabendo o quanto eu ganho, as vezes falar de
algum valor, algum débito que alguém tem na frente de outro. (D1)

As vezes ele precisa ter foco para executar uma atividade melhor, utilizar um
equipamento [...] seja pela postura que esta adotan do, seja pelo ambiente
de trabalho dele. (D2)

Eu acho que é o sigilo , ndo ficar comentando da vida dos outros para as
pessoas. O foco mesmo para ndo perder os prazos e fazer as coisas
baseado em documentos, quando vocé comprova o que esté fazendo. (A2)

O comprometimento com trabalho e a organizacao foi mencionado por nove
respondentes, envolvendo o comparecimento diario e o cumprimento regular da carga
horaria estipulada - assiduidade e pontualidade -, além da responsabilidade em

realizar suas obrigacdes, respeitando-se os prazos estabelecidos e o cronograma
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divulgado mensalmente pelo SIAPE, situacdo lembrada anteriormente pela
entrevistada A2. Da mesma forma, pode-se associa-lo ao interesse pelo
desenvolvimento profissional (29%) e a vontade de seguir carreira (6%) por parte do
servidor, para que assim possa colaborar na otimizagcdo dos processos de trabalho
(18%) e no compromisso de zelar pelos recursos disponiveis (12%), todos

corroborando para honrar com os propadsitos do setor.

Bom eu creio que seja a responsabilidade , 0 apego aos prazos , o respeito
as leis e as diretrizes estabelecidas [...] 0 zelo ndo s6 pelo trabalho em si,
mas também pelos recursos, pelos bens gue a gente possui e a sua
manutengdo. (Al)

Eu acho que est4 ligado a questdo da responsabilidade, da pontualidade,
do comprometimento [...] falar: “precisamos desembolar essa situacédo e
chegar até o fim”, “vamos sentar para ver qual € a melhor alternativa” [...] essa

guestdo engajamento da pessoa ali no dia a dia € importante. (A11)

A pessoa tem que estar motivada, tem que ter interesse realmente em
aprender e desenvolver . Estar se atualizando, por conta propria [...] No
geral, principalmente 14 no nosso setor, as pessoas buscam sim. Capacitacéo
tanto dentro da Universidade quanto fora [...] tem a questdo até da carga
horéria. A gente que trabalha com a area administrativa, com os Recursos
Humanos, é muito cobrada seu cumprimento . (G3)

Por fim, também foram elencados a cooperagédo para o bom andamento das
atividades do setor, citado por trés entrevistados, e o participar das decisdes coletivas,
lembrado por um respondente no questionamento sobre habilidades. Estas atitudes,
e algumas outras aludidas anteriormente, possibilitam melhorar o trabalho em equipe,
outra habilidade importante que fora arrolada na secao anterior, e a capacidade dos
servidores em assumir um papel mais atuante. Segundo Zarifian (2011), o profissional,
guando assume sua responsabilidade, passa a desenvolver o habito reflexivo de

guestionar a si mesmo e a sua atividade profissional, adquirindo aprendizado e

experiéncia para lidar com novas situagoes.

Entdo eu acho que cabe muito essa atitude também no servidor. Ela se
comunicar, sair de atrds do computador, seja 14 o que estiver fazendo, mas
ajudar o outro [...] Até para aprender , porque se eu ndo tiver essa iniciativa
nunca sei se eu vou poder colaborar [...] Praticar essa abertura, acho que
falta muito no ser humano hoje em dia. (D2)
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No que tange aquelas indispensaveis futuramente, seis respondentes creem
gue ndo serdo exigidas novas atitudes, somente manter as atuais ou até mesmo
melhora-las. Um servidor afirmou ser importante ter atitudes diferentes futuramente,
porém ndo soube mencionar quais. Os demais entrevistados (59%) acreditam que
seria ideal desenvolver as ja existentes, quais sejam: aumentar o grau de
companheirismo entre a equipe; procurar ser mais proativo; sugerir melhorias aos
procedimentos adotados; trabalhar mais o emocional; e investir mais em atualizacéo

profissional.

4.2.4.4. Andlise conjunta dos objetivos constantes no PDI e Plano de Agao

Para que a Universidade possa cumprir com a sua missao, foram instituidos no
PDI 2016-2020 seis objetivos gerais, 0s quais passaram a nortear as acdes adotadas
em ambito institucional. Sdo eles: Garantir a exceléncia académica; Assegurar a
democratizacdo do ensino; Promover qualidade de vida; Otimizar processos
organizacionais e infraestrutura; Fortalecer a inovagcdo social, a insercdo e o
desenvolvimento regional; Consolidar o desenvolvimento do Campus de Governador
Valadares. Estabeleceu-se ainda algumas metas esperadas, com o propdésito de
alcanca-los e orientar a colaboracéo de cada setor especifico do 6rgao.

Por meio da analise desse documento, alguns elementos das dimensdes dos
conhecimentos, habilidades e atitudes puderam ser identificados como relevantes
para o cumprimento de trés desses objetivos, de acordo com as atribui¢cdes da prépria
CAP/PROGEPE. Conforme o Plano, a PROGEPE € considerada como um dos
Macroprocessos Institucionais de Gestédo na Cadeia de Valor da Universidade (UFJF,
2016, p. 17), contribuindo para a realizacdo das suas atividades finalisticas.

Nesse sentido, para colaborar com a garantia na exceléncia académica, a
Coordenacédo devera cadastrar adequadamente o valor do vencimento basico e da
retribuicdo por titulacdo, respeitando-se a tabela e o plano de cargos e salarios da
categoria, bem como efetuar e lancar os calculos retroativos a que tem direito os
docentes, para ndo ocorrer nenhum tipo de desentendimento ou frustragéo por parte

desses servidores. Esta seria a principal contribuicdo do setor para a valorizagao dos
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profissionais responsaveis por alavancar o tripé ensino, pesquisa e extensao na UFJF,

conforme o recorte a seguir.

[..] E preciso também aprofundar o processo de valorizagdo do
professor, em todas as suas dimensGes , como pilar para o
desenvolvimento de um ambiente criativo e inovador, no qual a interacéo de
atividades de pesquisa e formacao de recursos humanos se entrelacem com
projetos de extensao, propiciando a capacitagdo de “agentes de mudancgas”,
profissionais capazes de fazer a diferenca e contribuir diretamente em
processos de transformagéo econdmica e social (UFJF, 2016, p. 19).

Desta forma, é importante o conhecimento a respeito da legislacdo especifica
gue trata sobre a carreira dessa categoria e dos valores pertencentes a cada nivel.
Além disto, cabe aos servidores da CAP agirem com cuidado e atencado durante o
lancamento dos dados corretos no sistema SIAPE. Ainda, os servidores precisam
compreender o funcionamento da estrutura organizacional para contatar as unidades
académicas sobre o envio das informacdes corretas e dentro do prazo existente, com
0 intuito de evitar futuras correcbes no sistema ou problemas com os 6rgaos
fiscalizadores.

A instituicdo preocupa-se também com as questdes relacionadas a defesa da
gualidade de vida da comunidade universitaria, tendo em vista o cumprimento de um
dos aspectos relacionados a sua missao. Para isto, estabeleceu-se como objetivo o
cuidado com o ser humano, a sociedade e a propria Universidade, por meio de
mecanismos ou a¢des que visem o desenvolvimento dos Técnico-Administrativos em
Educacdo e docentes, a exceléncia do trabalho realizado e o bem estar em suas

dependéncias.

Qualidade de vida [...] se mostra um conceito fundamental, base para
cuidarmos do ser humano como individuo e para cuidarmos de nossa
instituicdo e da sociedade como um todo [...] Para alcangcarmos patamares
de exceléncia uma Universidade deve ser constituida por pessoas
comprometidas, integradas, motivadas e voltadas para a produgdo de
conhecimentos de ponta, a transmissdo de saberes consolidados e novos
saberes, a inovacdo em todas as areas de atuacéo (PDI, 2016, p. 25).

Questdes envolvendo a sustentabilidade e o respeito ao meio ambiente; fatores
relacionados a acessibilidade e diversidade; capacitacdo e qualificacdo dos

servidores; e melhorias nos procedimentos organizacionais e administrativos foram
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descritos em metas a serem cumpridas até o ano de 2020. Observa-se o cuidado do
grupo de trabalho responsavel por desenvolver o PDI em estabelecer mecanismos
gue possam estimular a motivacdo e o compromisso das pessoas com 0 cumprimento

dos propésitos do érgao e a responsabilidade social.

Conduzir acdes que visem ao desenvolvimento profissional de TAEs e
Docentes da UFJF nos campi Juiz de Fora e Governador Valadares, com
valorizagdo da capacitacdo, da qualificacdo e do desenvolvimento das
carreiras do Magistério Federal e do PCCTAE, mantendo e aprimorando
programas como o0 PROQUALI, o PROCAP e o PROADES.

Conduzir acBes que visem a melhorias nos processos e ambientes de

trabalho, de estudo e de socializacdo, como a racionalizacdo, a
informatizacdo dos procedimentos e a diminuicdo do uso de papel, com
agilidade e desburocratizacdo, e & ampliacdo do uso democrético dos meios
e dos espacos fisicos da UFJF por toda a sua comunidade (PDI, 2016, p. 25).

Consolidar acdes que visem a acessibilidade, a sustentabilidade e a
diversidade como fatores de aprimoramento nas relages humanas na
UFJF.

Definir politica para adequada destinacdo de grandes volumes de provas e
documentos a serem reciclados (PDI, 2016, p. 26).

Destinar adequadamente todos os cartuchos e toners encontrados nas
unidades para a reciclagem, e atender o artigo 33 da Lei n°® 12.305 em editais
de compras dos mesmos (PDI, 2016, p. 27).

Nesse sentido, espera-se dos servidores 0 compromisso em promover a
sustentabilidade, a partir de atitudes como a utilizacdo racional dos recursos
disponiveis, a destinacdo adequada dos materiais descartaveis e contribuir para a
manutencgao e conservacgao de equipamentos, ferramentas e outros bens que possam
ser reaproveitados. Da mesma forma, espera-se 0 interesse dos assistentes em
desenvolver-se profissionalmente, no qual deverédo buscar sempre o aprendizado e a
capacitacdo para realizar bem suas funcdes e atender aos diversos tipos de publico
de maneira adequada, bem como o conhecimento do funcionamento da instituig&o.
Ainda, sugerir melhorias para os procedimentos administrativos adotados no setor,
tendo em vista a necessidade de sua otimizacdo em prol da reducéo do uso de papel,
a agilidade na prestacéo dos servicos e a busca por resultados satisfatorios.

A relevancia em aperfeicoar 0s processos organizacionais, por meio do diadlogo

e da participacdo de todos no processo de divulgacdo do conhecimento, e a correta
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utilizacdo e manutencao da estrutura existente, mantém relacdo direta com o objetivo
anterior. O foco recai na divulgacdo transparente dos atos e nha integracéo
organizacional para o sucesso da estratégia constante no Plano, conforme pode ser

observado nas passagens a seguir.

[...] A construcao de diversos prédios [...] sdo fundamentais para o alcance
da exceléncia académica, ao mesmo tempo em que exigem a adogédo de
padrbes avancados de utilizacdo e conservacao de seu patriménio (PDI,
2016, p. 28).

Um processo organizacional relevante para o bom desempenho das
atividades da UFJF é proporcionar sensagdo de seguranca [...] por meio de
acdes preventivas e multidisciplinares viabilizadas pelo didlogo permanente
com todos os envolvidos  no processo de produgéo, fruicdo e disseminacao
do conhecimento.

A exceléncia académica em todos os niveis depende de uma estrutura
organizacional adequada aos desafios postos as universidades
contemporaneas. Agilidade, transparéncia, integracdo organizacional
séo fundamentais para o éxito da atividade fim (PDI, 2016, p. 29).

Algumas metas corroboram as intencdes do 6rgdo para esses aspectos,
reforcando o compromisso com a qualidade de vida e as atividades desenvolvidas em

ambito institucional.

Valorizar e fomentar a adocdo de praticas inovadoras para a
sistematizacdo e transparéncia dos processos organizacionais e atos
normativos da Universidade.

Instituir canais de comunicacdo mais efetivos entre a Administracéo
Central e as diversas Unidades Académicas dos campi de Governador
Valadares e Juiz de Fora, organizando uma equipe técnica capaz de coletar
as diversas demandas, processar e implementar as solu¢ées (PDI, 2016, p.
29).

Ampliar os meios para manutencédo e reformas das estruturas fisicas (PDI,
2016, p. 30).

Para colaborar com este escopo, os servidores deverdo atuar de maneira
transparente durante a conducédo de suas atribuicbes, comunicando informacdes
relevantes e prestando contas sobre seus atos. Manter também um comportamento
ético profissional ao lidar com as pessoas e 0s bens publicos, principalmente agueles

utiizados em seu setor. Os assistentes deverao trabalhar as habilidades de
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comunicacao, procurando se expressar de maneira clara e eficaz, e negociagcdo, como
forma de lidar com os diversos setores da instituicdo para manter uma rede de
cooperacao interna, com vistas a conseguir informacdes e servicos essenciais para
conducéo das atividades.

De maneira complementar, descreveu-se no PDI algumas politicas
institucionais para impulsionar o aperfeicoamento e desenvolvimento dos Técnico-
Administrativos em Educacédo (TAE) no trabalho, com o propdsito de aprimorar a
gualidade dos servicos prestados. Foi possivel identificar alguns pontos importantes,
tais como: colaborar para a inovacdo e promog¢ao da articulagdo do conhecimento
técnico-cientifico; auxiliar nas modificacdes tecnoldgicas dos sistemas de informacéao
e na dinamizacdo dos procedimentos e documentos utilizados; dar suporte a gestéo
documental e de arquivos, para o controle institucional de informacdes; colaborar para
a eficiéncia e eficdcia do mapeamento de processos em prol da otimizagdo dos fluxos;
e contribuir para a identificacdo das competéncias individuais importantes para a
realizacao de suas atividades.

Os excertos a seguir trazem alguns objetivos e metas estipulados para o
desenvolvimento profissional dos TAE, especificamente na CAP/PROGEPE.
Observa-se uma ligagdo com as outras questdes estratégicas do PDI e que foram

discutidas anteriormente, evidenciando-se o papel importante do setor.

Objetivos:

10. Criar acdes que aperfeicoem a comunicacdo interna e externa da
PRORH [atualmente PROGEPE];

11. Implementar a¢des que visem aprimorar o atendimento ao publico
interno e externo e que possibilitem otimizar os procedimentos
administrativos internos (PDI, 2016, p. 103);

Metas:

11.1. Promover e gerenciar atividades relacionadas a vida funcional e
manutencgdo da folha de pagamento dos servidores publicos do quadro de
pessoal, compreendendo otimizacbes e customizacbes do sistema de
informagcbes gerenciais e cadastro, gerando maior transparéncia e
confiabilidade aos servidores — prazo: 3 anos;

11.3. Revisar 0os Manuais de Procedimentos relacionados aos Sistemas
Siape, Siapenet, Sigepe e SIGA, atualizando-os em conformidade com as
constantes mudancas realizadas pelo MPDG, incluindo-se as areas que
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correspondem as Geréncias de Cadastro e Controle de Remuneracdes —
prazo: 2 anos (PDI, 2016, p. 105);

11.4. Propor a criagdo da Geréncia de Aposentadoria e Penséo, vinculada a
Coordenacdo de Administracdo de Pessoal (CAP), a fim de otimizar os
procedimentos relacionados ao Provimento de Cargo (PCA) dos servidores
Docentes e TAEs da UFJF — prazo: 6 meses (PDI, 2016, p. 106);

A partir do exposto, faz-se necessario, além do que foi evidenciado
anteriormente, o conhecimento da legislacéo referente a gestéo de pessoas no servico
publico, com o propésito de estabelecer o setor responsavel pela analise e
interpretacdo juridica e também o de aposentadoria e pensdo; a capacidade de
manusear 0s sistemas existentes; e colaborar na melhoria dos manuais de
procedimentos adotados e do fluxo de atividades internas.

No que diz respeito ao Plano de A¢édo (PA) do periodo de 2018-2020 (UFJF,
2018), este apresenta uma série de objetivos ligados as areas estratégicas da
administracdo superior, para que estas possam colaborar para a sustentacdo da
missao institucional. Neste aspecto, a PROGEPE € encarada como propulsora e
mantenedora de acdes e programas que subsidiam o0s processos e praticas de gestao
de pessoas, colaborando para a exceléncia da UFJF no processo de sistematizacao
e socializacdo do conhecimento cientifico.

A Pro-Reitoria, cabe a funcdo de acolher e estimular o compartilhamento de
experiéncias e saberes técnicos entre os servidores, para que sejam construidas
solucdes coletivas relacionadas as demandas criticas. De forma completar, espera-se
de seu quadro funcional uma atuacédo diligente, conciliadora, ética e orientada ao
atendimento das necessidades de toda comunidade universitaria.

Deste modo, foi estabelecido um objetivo estratégico especifico para a gestdo
de pessoas, 0 qual passou a nortear as a¢gbes empreendidas pela PROGEPE e,

consequentemente, os atos da Coordenacgéo de Administragao de Pessoal.

Promover a politica de pessoal transparente e alinhada aos principios
constitucionais, estimulando a interagcéo, o desenvolvimento, o bem-estar e 0
compromisso dos servidores com o atendimento do interesse publico (UFJF,
2018, p. 57).
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Observa-se o esforco em reafirmar algumas questdes ja retratadas no proprio
PDI (2016), como o incentivo a atuacao transparente, a busca pelo desenvolvimento
profissional, a preocupacdo quanto a qualidade e o bem-estar da comunidade e o
compromisso em relacdo ao trabalho, ao setor de lotacdo e a Universidade em si.
Estas sao atitudes ja retratadas e que deverao ser adotadas pelos ocupantes do cargo
de Assistente em Administracao para atingir a finalidade do servi¢o publico, ou seja,
um atendimento de qualidade aos cidadaos.

A promoc¢do do bom atendimento ao publico perpassa pela interacdo dos
servidores enquanto equipe de trabalho e da utilizacdo dos diversos recursos a
disposicéo para o cumprimento do objetivo ora retratado, agindo sempre dentro da
legalidade, preocupacéao retratada pela Diretora 1 da CAP. Esta ideia vai ao encontro
da posicao de autores como Le Boterf (2003) e Mascarenhas (2008), que retratam a
importancia da combinacdo sinérgica entre a disposicdo dos profissionais e 0s
recursos oferecidos pelas organizacfes para a manifestacdo e desenvolvimento das

competéncias.

O objetivo estratégico da CAP esta ligado ao atendimento de toda a parte
de beneficiario, de pagamento [...] que isso seja feito o mais legal possivel

e de forma a melhor atender aos nossos usuarios , sejam eles ativos,
inativos, os pensionistas [...] Que fique claro para todo mundo que 0 nosso
cliente esteja sempre bem informado e satisfeito  , para que néo retorne o
trabalho para gente. (D1)

Esta interacdo proporciona uma interdependéncia e ao mesmo tempo uma
complementariedade de saberes e capacidades, envolvendo a mobilizacdo dos
individuos em prol dos resultados. Na logica competéncia, apesar da essencialidade
do espaco individual, ressalta-se o principio da unidade e coeréncia profissional,
traduzidas em compartilhar implicacdes e na solidariedade da atuacdo em conjunto
da equipe, quando situacdes mais complexas de trabalho excedam as competéncias
de uma Unica pessoa, conforme os achados de Zarifian (2011). A entrevistada D2
opinou também sobre essa interatividade, que atualmente esta a desejar entre 0s

servidores.

Seria a disponibilidade do espaco de arquivo, mais conforto para os
nossos funcionarios . Melhorar um pouco essa logistica de dentro da CAP
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Organizar a estrutura no sentido de espaco [...] E quanto ao atendimento
também, por telefone ou pessoalmente, ter disposicao e ndo deixar a espera.
Acho que isso facilitaria ainda mais essa integracdo  [...] Acho que falta
muito aqui a iniciativa. Atender nao € dificil. Ndo é vergonha perguntar para o
outro, pelo tempo que as vezes a pessoa possui ela pode socorrer. Essa
interacdo fica a desejar. (D2)

Além disto, 0 objetivo retrata que a politica deve estar em conformidade com
0s principios constitucionais. Isto nos remete principalmente ao caput do Art. 37 da
Constituicdo Federal de 1988%°, o qual descreve que a “administracéo publica direta
e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia”, além de apresentar outros aspectos éticos e morais
norteadores da conduta de todos servidores publicos. Assim, todos da equipe deverao
conhece-los e considera-los durante a realizacdo de suas atividades, adotando uma
postura condizente com o cargo ora ocupado. Menezes (2015) discutiu a importancia
destes principios para o trabalho e, consequentemente, para as competéncias
requeridas em si, as quais deveriam ser trabalhadas ndo apenas por meio de provas
de concurso, como também ao longo do estagio probatdrio e da carreira como um
todo.

O Quadro 13 a seguir apresenta as dimensbes da competéncia, mais
especificamente os conhecimentos, as habilidades e atitudes, identificadas como
importantes para a estratégia da Instituicdo e também da propria Coordenacao de
Administracdo de Pessoal da PROGEPE, a partir da analise conjunta do Plano de
Desenvolvimento Institucional do periodo de 2016 a 2020 e do Plano de Acao para o
interim de 2018 a 2020.

% Constituicho da Replblica Federativa do Brasil de 1988. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicaocompilado.htm>. Acesso em: 03 abr.
2018.
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Quadro 13 - Conhecimentos, habilidades e atitudes identificados a partir dos objetivos
estratégicos do PDI 2016-2020 e PA 2018-2020

DESCRICAO DAS DIMENSOES
¢ Legislacao especifica sobre gestdo de pessoas e outras dela correlatas;
0 I Entendimento a respeito da folha de pagamento e suas transacoes;
O |* Nocao de gestdo documental e de arquivos;
E e Cddigo de ética profissional do servidor publico federal;
g ¢ Entendimento sobre o funcionamento da estrutura organizacional e administrativa da
O Universidade;
% e Compreender a missdo, 0s objetivos e as metas descritas no Plano de
= Desenvolvimento Institucional;
8 e Dominio sobre a lingua padrdo e as normas de redacdao oficial;
e Técnicas de negociacao;
¢ Principios da Administracdo Publica constante na Constituicdo Federal de 1988.
e Comunicar-se com clareza e objetividade, de forma oral ou escrita;
¢ Realizar as atividades dentro do prazo estabelecido;
) |* Redigir diversos tipos de documentos;
"'DJ e Atender ao publico e aos 6rgéos de fiscalizacdo de forma adequada;
g ¢ Organizacdao e planejamento do trabalho;
— |» Poder de negociagao;
2 o Utilizar tecnologias de informag&o e comunicagéo (TIC);
T |e Dar suporte a correta destinagdo dos documentos, processos e caixas que seréo
mantidos no arquivo;
e Trabalhar em equipe.
e Propor agdes de melhoria para os procedimentos adotados no setor e de outros
processos administrativos da Universidade;
e Buscar o aprendizado e desenvolvimento profissional;
e Respeitar o meio ambiente, promovendo a sustentabilidade;
e Utilizar os equipamentos de trabalho de forma consciente, mantendo-os
® | conservados;
g e Agir de forma transparente, prestando contas dos seus atos;
= |¢ Manter uma postura ética profissional na conducao de suas atribuicdes;
LT: e Colaborar para a identificacdo das competéncias individuais necessarias para as
funcdes desempenhadas no setor;
¢ Auxiliar na descricdo de suas atividades para a melhoria dos fluxos de processos e
documentos;
e Procurar interagir com os colegas de trabalho em prol de melhores resultados;
e Seguir os principios da Administracdo Pudblica durante a carreira no servico publico.

Fonte: Elaboracéo prépria a partir da analise do PDI (2016) e do Plano de A¢ao (2018).

O capitulo a seguir retrata as competéncias individuais identificadas como
relevantes para as atribuicdes desempenhadas pelos Assistentes em Administragao,
principal objetivo deste estudo, as quais foram descritas como comportamentos
passiveis de observacdo no trabalho, conforme as orientagbes da literatura
especializada no assunto, e que foi devidamente discutido no referencial teérico.

173



5. DESCRICAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS MAPEADAS

Nesta etapa da pesquisa, foram descritas as competéncias individuais
necessarias para as fungdes realizadas na CAP/PROGEPE, por meio da triangulagéo
das informagfes coletadas durante a andalise documental, das entrevistas, da
evocacao de palavras e da observacao nao participante. Para tanto, foi imprescindivel
a adequada organizacao dos elementos por semelhanca, devido a importancia de se
construir as referéncias de forma objetiva e o mais proximo possivel da realidade
estudada. Desta forma, dez competéncias puderam ser identificadas, respeitando-se
0 quantitativo ideal recomendado por Dutra (2017).

Como ja fora mencionado nos aspectos metodologicos do estudo, seguiu-se as
orientacdes da literatura sobre a sua construcéo, mais especificamente Carbone et al.
(2011) e Brandéo (2017), o qual apontam que as competéncias devem ser descritas
como referencial de comportamentos esperados no trabalho e que possam ser
observados. Além disto, cada uma delas possui 0 conjunto das dimensbes dos
conhecimentos, habilidades e atitudes (saber agir), também levantadas ao longo da
andlise realizada. De maneira complementar, foram verificadas a prética cotidiana de
trabalho, o suporte organizacional oferecido (poder agir) e os estimulos motivacionais
(querer agir), estes ultimos considerados por Le Boterf (2003) como cruciais para a
formacéao da corresponsabilidade entre organizagao e profissionais.

A seguir serdo apresentadas, por ordem alfabética, as referidas competéncias,
detalhadas nos Quadros 14 a 23, com suas respectivas dimensdes. Sdo elas:
Atendimento ao  Publico;  Autodesenvolvimento;  Capacidade  Analitica;
Comprometimento Funcional; Comunicacdo e Interacdo; Pensamento Sistémico;
Planejamento, Organizagcdo e Disciplina; Relacionamento Interpessoal;
Responsabilidade e Postura Etica; e Trabalho em Equipe e Cooperagao.

O “Atendimento ao Publico” pode ser identificado como uma competéncia
relevante para as atribuicdes do setor, devido ao seu apontamento enquanto entrega
esperada no entendimento dos servidores entrevistados. Da mesma maneira, analise
feita sobre a rotina de trabalho em ambas as geréncias e dos objetivos estabelecidos
para o desenvolvimento profissional dos TAE, constante PDI, deram subsidios para

uma constatacdo mais completa.
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Os ocupantes do cargo de Assistente em Administracdo deverdo sempre
prestar um atendimento de qualidade, agindo de forma proativa e respeitosa,
preocupando-se em resolver, da melhor forma possivel, as demandas levadas até a
Coordenacado. Para que isto ocorra € importante o dominio de certas capacidades,
tais como conhecer os tipos de usuarios do setor, comunicar-se de forma adequada,
escutar atentamente para interpretar as informacoes, agir de forma cortés, ter postura

ética, entre outras, conforme o Quadro 14.

Quadro 14 - Primeira Competéncia: Atendimento ao Publico

Conhecimentos Habilidades Atitudes
e Estrutura organizacional e | Acessa 0s sistemas |¢ Age de forma imparcial e
administrativa; utilizados; transparente;
e Grupos de usuarios do |s Esclarece duvidas; ¢ Apresenta-se gentil e
setor; e Manifesta-se de forma | adequadamente;
e Procedimentos e rotinas | adequada e convincente; ¢ Atende com seguranca;
adotados; ¢ Orienta o publico a partir da [ Demonstra paciéncia, bom
e Técnicas de atendimento. necessidade identificada; humor e empatia as
e Pesquisa informagdes no | pessoas;
histoérico funcional; e Escuta  atentamente o]
e Posiciona-se de forma | publico;
assertiva; ¢ Postura ética;
¢ Raciocina rapidamente; ¢ Proatividade;
¢ Sabe lidar com o emocional |e Respeita a privacidade das
das pessoas. pessoas.
eResponde as demandas
satisfatoriamente;
¢ Tratamento cortés e
respeitoso.

Fonte: Dados da pesquisa.

O interesse em se desenvolver profissionalmente, o esforco para aprimorar
suas competéncias e melhorar os processos de trabalho foram entregas que puderam
ser vinculadas ao “Autodesenvolvimento”, competéncia essencial para o0s
servidores da Coordenacdo. Isto requer o envolvimento dos Assistentes com a
capacitacdo e o0 treinamento, preocupando-se sempre em buscar cursos e

experiéncias que Ihes possam ser (teis para contribuir nas atividades do setor e
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alcancar os resultados pretendidos. Tais questbes foram reveladas ao longo das
entrevistas, da andlise das atribuicbes do cargo e do proprio PDI e da observacao
realizada no setor.

Pela utilizacdo da aprendizagem organizacional como principal forma de
ensinar novos integrantes da equipe ou reforcar conhecimentos e habilidades dos ja
existentes, € imprescindivel que haja abertura para aplicacdo e compartilhamento de
suas competéncias no setor. Aléem disto, € fundamental saber sobre as proprias
necessidades do trabalho, das mudancgas nos normativos juridicos utilizados na area
e das novidades voltadas para a gestao de pessoas no setor publico, demonstrar a
importancia da atualizacdo para os dirigentes, dedicar-se aos estudos e ao
aprimoramento continuo. Além desses aspectos, outros foram identificados e

evidenciados no Quadro 15.

Quadro 15 - Segunda Competéncia: Autodesenvolvimento

Conhecimentos Habilidades Atitudes
e Acerca das exigéncias do | Acessa a plataforma |e Busca auxilio dos colegas
cargo e as atribuicbes do | MOODLE e sites de | mais experientes;

setor; capacitacao a distancia; ¢ Dedicacdo aos estudos e ao

normas desenvolvimento

e Conjunto de
especificas e gerais;

e Dominio da norma culta e
redacéo oficial;

e Sobre as
necessidades
desenvolvimento;

¢ Tecnologia da informacao.

préprias
de

¢ Capacidade de observacéo;

e Discute com o0 superior a
necessidade de realizar
Cursos na area;

e Identifica agbes e cursos
para desenvolvimento;

e Organizacdo pessoal e do
material a estudar.

profissional;

e Evidencia o interesse em
novos conhecimentos;

e Mantém-se atualizado;

e Multiplica o conhecimento
adquirido;

e Pesquisa cursos voltados
para a area de atuacgao;

¢ Predisposicao
aprimoramento continuo;

e Procura formas de melhorar
0 processo de trabalho;

e Toma iniciativa.

ao

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma competéncia capaz de fazer a diferenca para o trabalho no setor diz

by

respeito a “Capacidade Analitica ”,

devido a grande necessidade de um
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entendimento maior e mais confiavel sobre andlise e interpretacdo do conjunto de
normas existentes, bem como avaliacdo de casos especificos sobre a vida funcional
ou financeira dos usuarios e outras situacdes que tendem a surgir de modo repentino.
Essa questdo pode ser verificada a partir das falas dos entrevistados e da
preocupacdo em se implantar uma se¢do de suporte juridico, meta proposta para
atingir os objetivos de melhoramento do quadro funcional da UFJF.

Os Assistentes precisam compreender o historico funcional dos servidores, a
legislacdo existente e suas implicagOes, estar atento a todas as informacdes
necessarias e agir com autonomia e senso critico para produzir esclarecimentos
solidos, independentemente das situacfes em que as decisfes estejam amarradas a
direcdo superior. Outros elementos das dimensdes, e que devem nortear as acdes
dos servidores para resolucao dos problemas ou produzir informagdes relevantes para
o trabalho, puderam ser identificados ao longo da andlise (Quadro 16).

Quadro 16 - Terceira Competéncia: Capacidade Analitica

~ COMPETENCIA |

Conhecimentos Habilidades Atitudes
¢ Assentamento funcional, ¢ Acessa o site do Conlegis; |e Age com autonomia,;
e Conjunto de normas |e Analisa cuidadosamente as |e Buscar normas e
especificas e gerais; normas e o0s historicos | informacgfes para se orientar
e Cronogramas e prazos; funcionais; nas funcoes;
e Estrutura e recursos (¢ Capacidade de sintese; e Concentracdo e
organizacionais; e Intuicdo e julgamento; curiosidade;
e Gestdo do conhecimento e |e Organiza as informacdes; [¢Conduz o trabalho com
de riscos;  Pensamento analitico; convicgao;
e Tecnologia da informacéo. |e Produz esclarecimentos |e Efetividade;
sélidos; e Esti atento as informacgdes
¢ Raciocinio légico e rapido; e mudancas nas normas;
e Resolucdo de problemas; | Objetividade;
e Visdo global do trabalho. e Proatividade;
¢ Senso critico;
o Seriedade.

Fonte: Dados da pesquisa.
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O envolvimento com o préprio trabalho e os resultados a serem alcangados foi
retratado pelos entrevistados como essencial aos servidores. Isto pode ser revelado
em aspectos como assiduidade, pontualidade, dedicacdo, sentimento de
pertencimento e desejo de continuar no setor, concretizagdo das tarefas dentro do
prazo e a capacidade de superacéo das dificuldades. Essa competéncia, denominada
“Comprometimento Funcional”, também foi evidenciada pela técnica da evocacéo
de palavras, tornando-se um dos componentes do nucleo central da representacao
social que caracteriza o profissional como competente quando possui essa
caracteristica. Além dos aspectos citados, o Quadro 17 retrata outros identificados ao

longo da andlise e que puderam compor as dimensodes da referida competéncia.

Quadro 17 - Quarta Competéncia: Comprometimento Funcional

Conhecimentos Habilidades Atitudes

¢ Misséo, objetivos e |e Ajusta-se as mudancas; ¢ Assiduidade e pontualidade;

orientacdes institucionais; | Analisa cuidadosamente |e Concretiza as atividades no
¢ Procedimentos adotados no | documentos e processos; prazo;

setor, e Aprende com as |e Dedicacéo ao trabalho;
e Sistemas internos de gestdo | experiéncias; ¢ Destreza;

e o0s exclusivos do servico |e Foco nos resultados. e Disposi¢cdo para ajudar a

publico. equipe de trabalho;

o Efetividade;

eEvidencia o desejo de
permanecer no setor;

e Mantém-se atualizado e
esclarecido sobre as
normas e eventuais
alteracoes;

e Postura ética;

¢ Prioriza tarefas segundo sua
complexidade e o prazo;

¢ Profissionalismo;

e Prontidao;

eSupera as dificuldades
estruturais.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Dentre as atividades desenvolvidas na Coordenacdo, e que puderam ser
constatadas na analise da descri¢cado do cargo, das atribuicdes do setor e da rotina de
trabalho, encontram-se a divulgacdo e o recebimento de informacdes, seja pela
producdo de uma série de documentos especificos (relatérios, oficios, memorandos,
declaracfes, formularios, notas técnicas, entre outros) ou por meio de atendimento
presencial, telefénico, site institucional e correio eletrénico. Isto requer a competéncia
da “Comunicacgao e Interagao”, cujas principais caracteristicas sdo as capacidades
de expressar suas ideias, com clareza, coeréncia e objetividade, e interagir com as
pessoas, para poder ouvir e compreender as mensagens recebidas.

A UFJF se preocupa em instituir canais de comunicagdo mais efetivos, que
possam facilitar a troca de informacgdes entre as unidades administrativas e os demais
setores, reforgando, portanto, a importancia desta competéncia para a consecucéao de
seus objetivos estratégicos. Esta percepcao também foi partilhada durante as
entrevistas, principalmente em relacédo ao publico atendido, situacédo que possibilitou

a identificacdo de outros elementos (Quadro 18).

Quadro 18 - Quinta Competéncia: Comunicacéao e Interacao

Conhecimentos Habilidades Atitudes
e Elaboracdo de documentos |e Capacidade de sintese; e Abertura as criticas e
diversos; e Emite declaragdes diversas; | sugestdes;
e Ferramentas de informética |e Emite coOpias de |e Confiabilidade;
(editor de texto, planilhas, | documentos pessoais e | Discrigcao;
internet, correio eletrénico); | funcionais; ¢ Disposi¢ao para escutar;
e Gestdo da informacdo e |[e Emprega eficazmente os | Humildade;
comunicacgao. métodos de informacdo e |e Postura ética;
e Lingua portuguesa,; comunicacao; ¢ Respeito;
¢ Manual de Redacéo oficial; | Expressa ideias COM |e Seguranga;
e Método institucional de | clareza e objetividade; e Seriedade.
difusdo da comunicagéo; ¢ Redige textos seguindo as
regras padroes;
o Utiliza linguagem
apropriada.

Fonte: Dados da pesquisa.
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A capacidade pensar a Instituicdo como um todo — estrutura administrativa,
processos de trabalho, rotinas e normas - foi considerada importante para as funcbes
desenvolvidas, tendo em vista a compreensao por parte dos servidores sobre a
importancia do seu papel na conducdo das atividades em conjunto no setor e para a
sustentabilidade, utilizacdo ponderada de recursos, qualidade de vida, inovagéo, e
outras questbes voltadas ao cumprimento da estratégia organizacional. Esta
percepcéo foi inferida a partir da analise das entrevistas com os gerentes e diretoras
da Coordenacéo, dos objetivos constantes no PDI e PA, da rotina de trabalho e da
observacédo realizada no local, conforme pode ser observada no capitulo de
discussbes. Desta forma, foi concebida a competéncia “Pensamento Sistémico”,

gue requer ainda alguns elementos apresentados no Quadro 19.

Quadro 19 — Sexta Competéncia: Pensamento Sistémico

Conhecimentos Habilidades Atitudes

e Atribuicbes do setor e de |e Aprende com as |e Busca auxilio dos colegas
sua geréncia de lotagao; experiéncias; mais experientes;

e Estrutura administrativa, |¢ Aproveita a rede de contatos | Colabora com a equipe de
académica e | internos e externos para | trabalho;
organizacional; tratar de assuntos de |e Coopera para a qualidade e

eFluxo de informacgdes, | interesse do setor; 0 bem estar da comunidade
processos e documentos; e Utiliza de forma efetiva os | universitaria;

e Misséo, objetivos e | sistemas informatizados de e Emprega 0S  recursos
orientagdes institucionais; gestao; existentes de forma

¢ Recursos institucionais; ¢ Visdo global do trabalho e | ponderada e eficiente;

e Sistemas internos de gestdo | da Universidade. e Envolve-se com 0s
e 0s exclusivos do servigco propésitos definidos;
publico; ¢ Inovagéo e criatividade;

e Valor de suas atribuicbes e Participa das decisdes
para o exercicio do trabalho. referentes ao setor;

e Preocupa-se com a
Sustentabilidade;

eSegue as normas e
orientacdes.

Fonte: Dados da pesquisa.

180



Por intermédio da descrigdo das atribuicbes da CAP/PROGEPE e do cargo,
das entrevistas realizadas, do cotidiano de trabalho e das entregas retratadas pelos
préprios Assistentes, possibilitou-se determinar a competéncia “Planejamento,
Organizagcao e Disciplina”. O Quadro 20 retrata os elementos das dimensdes
considerados importantes para esta competéncia. E imprescindivel a capacidade de
lidar com informatica e os sistemas de informacdo existentes, gestdo do tempo e
superar as dificuldades relacionadas a infraestrutura do setor, conforme mencionado
pelos entrevistados.

Quadro 20 - Sétima Competéncia: Planejamento, Organizacao e Disciplina

Conhecimentos Habilidades Atitudes
eConjunto de normas da |sAnalisa e interpreta o |¢Age com autonomia e
area; conjunto de normas da area; | responsabilidade;

e Entendimento sobre folha |e Aptidado para operar |e Agilidade;
de pagamento e suas | computadores e demais e Desenvolve e mantém

transacoes; equipamentos atualizado  manual de
e Gestao de arquivos, |e Conserva o] arquivo | procedimentos e rotinas;
documentos e informacgdes; | funcional; ¢ Inovagéo e criatividade;
e Nocdes de célculos |e Digita com rapidez; ¢ Posicionamento critico-

matematicos e contabeis; |e Gerencia adequadamente o | reflexivo em relacdo ao
eNocbes de recolhimento | tempo e estabelece uma | trabalho;

tributario; rotina a ser cumprida; ¢ Prioriza tarefas segundo sua
e Planejamento e gestdo do e Manipula e alimenta os | complexidade e prazo;

tempo; programas e  sistemas |e Respeitar o cronograma do
e Procedimentos e rotinas | ligados ao trabalho; SIAPE;

adotados; e Organiza os documentos, |e Sustenta o0 ambiente de
e Sistemas internos de gestdo | 0s processos e a estagéo de | trabalho organizado;

e os exclusivos do servico | trabalho; eSupera as dificuldades

publico. ¢ Realiza calculos | estruturais.

matematicos e contabeis.

Fonte: Dados da pesquisa.

O trabalho no setor requer um controle apurado de processos, documentos e

arquivos, visto que os servidores precisam acessar prontamente as informagdes para
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a conducao de suas atividades. A organizagdo do préprio ambiente de trabalho e a
forma de realizar as tarefas também devem ser consideradas, principalmente em
relacdo ao aprimoramento e a celeridades dos procedimentos adotados. Cabe
também aos ocupantes do cargo estarem atentos aos prazos e cronogramas
existentes para atender as solicitacdes, priorizando as tarefas mais complexas e que
demandam um tempo maior para a sua execucao. Além disto, devido a necessidade
de trabalhar periodos de tempo e valores remuneratorios, 0 conhecimento e a
habilidade de realizar célculos se faz presente no dia a dia destes profissionais.

Outra competéncia individual definida diz respeito ao “Relacionamento
Interpessoal” (Quadro 21), manifestada por alguns entrevistados enquanto
habilidade propriamente dita e por atitudes vinculadas aos seus aspectos, casos do
agir com educacao, respeito e empatia as pessoas e disposicdo para escutar,
capacidade de tolerar as diferencas e trabalhar o controle emocional.

Quadro 21- Oitava Competéncia: Relacionamento Interpessoal

Conhecimentos Habilidades Atitudes
e Métodos para gestdo de [e Argumenta de maneira |e Abertura as criticas e
conflitos e mediacgéo; persuasiva,; opiniBes divergentes;
e Principios de relagdes |e Gerencia confltos e o ¢ Age com educacao, respeito
humanas; emocional das pessoas; e tolerancia;
e Rede de relacionamentos |e Lida com diferentes tipos de |¢ Demonstra paciéncia, bom
da Universidade. personalidade; humor e empatia as
elLida com frustragbes e o | pessoas;
emocional das pessoas; ¢ Disposi¢ao para escutar;
¢ Negociacdo e mediacao; ¢ Postura ética;
e Posiciona-se  de  forma |e Prudéncia e discricao;
assertiva; e Respeita os individuos e
¢ Utiliza a rede de | suas particularidades;
relacionamentos interna. ¢ Ser resiliente para lidar com
as dificuldades e cobrangas;
e Ter autocontrole.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Como pode ser observado no local, os servidores lidam com um publico
heterogéneo, variando em grau de instrucdo, faixa etaria, condicfes financeiras,
profissionais e hierarquicas, carecendo, portanto, de uma sensibilidade maior para
compreender suas necessidades e suportar cobrancgas e dificuldades. Isto requer uma
atitude resiliente, termo que retrata a capacidade de enfrentar adversidades,
minimizando seus efeitos a tal ponto de ndo afetar o rendimento no trabalho. Outros
elementos foram cruciais para a constru¢cdo dessa competéncia, conforme pode ser
observado no Quadro 21.

A partir das falas dos entrevistados, pode-se extrair a competéncia
“Reponsabilidade e Postura Etica”, qualificada como o compromisso dos
Assistentes com o trabalho, a conservacao do patriménio da Instituicdo e o tratamento
as pessoas, bem como a responsabilizacao pelas informacdes e atos praticados em
razdo do cargo (Quadro 22). Essa conduta responsavel e ética vincula-se a
transparéncia das acdes, seguir regras, normas e principios do servigo publico, manter
sigilo de informacGes que possui acesso e zelar pelos instrumentos de trabalho,

atitudes importantes também para as pretensées da UFJF.

Quadro 22- Nona Competéncia: Responsabilidade e Postura Etica

Conhecimentos Habilidades Atitudes

e Administracdo Publica na | Acessa o site do Conlegis; |¢ Age conforme 0s principios
Constituicdo Federal de eAnalisa e interpreta o | fundamentais de conduta do
1988; conjunto  de  normas | servidor publico;

e Codigo de Etica Profissional | especificos da area; e Comportamento ético;
do Servidor Publico Civil do |e Presta contas aos érgédos de |e Mantém sigilo das
Poder Executivo Federal; fiscalizacdo e controle; informacdes;

¢ Regime juridico dos |e Responde as solicitacdes | Respeita os prazos;
servidores publicos civis da | judiciais. ¢ Responsabilizacao;
Unido, das autarquias e « Transparente em seus atos:
fundagdes publicas eZela pela conservagao,
federais. guarda e manutencdo de

bens e materiais utilizados.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Aliado a isto, a responsabilidade foi configurada como pertencente ao ndcleo
central da representacdo social do grupo de servidores participantes da pesquisa,
permitindo portanto considerando uma pessoa como competente quando apresenta
esta caracteristica, de acordo com a evocacgdo de palavras realizada.

Por fim, temos o “Trabalho em Equipe e Cooperacao” (Quadro 23),
competéncia identificada por meio da analise das falas dos entrevistados e da
observacédo no préprio local de trabalho. Para que as atividades sejam cumpridas a
contento e os resultados alcancados, € importante a colaboracdo entre os servidores,
o didlogo respeitoso, o compartilhamento de informacdes, o interesse em aprender as

tarefas (rotatividade) e ser proativo.

Quadro 23 - Décima Competéncia: Trabalho em Equipe e Cooperacao

Conhecimentos Habilidades Atitudes
¢ Conjunto de normas |e Ajusta-se as mudancas no |e Agilidade;
especificas e gerais; trabalho; e Capacidade de adaptacdo

e FuncOes e tarefas do setor; |e Dialogar sobre a melhor | as mudancas;
e Procedimentos e rotinas | forma de conduzir 0 [¢e Companheirismo;

adotados no trabalho; trabalho; e Compartilhar informacdes;
e Técnicas de negociacao. e Gerencia corretamente 0 |e Cooperacdo na resolucéo
prazo de cumprimento das | das atividades;
tarefas; eDemonstra interesse na
¢ Negociacao e persuasao; rotatividade do trabalho;

eOrganiza a estacdo de |eDisposicdo para  ouvir
trabalho e seus processos; criticas e feedbacks;

e Socorre as atividades do |e Disposicdo para dialogar e
colega. incentivar os colegas;

o Eficiéncia;

e Flexibilidade;

e Postura ética;

¢ Proatividade;

e Sensibilidade.

Fonte: Dados da pesquisa.
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E importante também possuir habilidades de negociacdo e capacidade de
ajustar-se as mudancas, bem como conhecimentos das normas, funcdes, tarefas,
procedimentos e rotinas do setor para a melhor conducao do trabalho, além de outras
relacionadas no quadro anterior. Na CAP/PROGEPE os servidores devem se
organizar para colaborar com e até mesmo substituir os colegas, pois parte das
atividades desenvolvidas acabam sendo realizadas por etapas dependentes umas
das outras.

Este estudo é similar ao de Pereira (2016), no qual a autora encontrou
competéncias individuais para as atividades desenvolvidas em seu local de trabalho,
das quais seis — Atendimento ao Publico, Comunicacéo, Organizacdo e Método de
Trabalho, Relacionamento Interpessoal, Trabalho em Equipe e Visdo Sistémica —
foram identificadas também nesta pesquisa. Este fato se deve a proximidade das
atribuicbes desenvolvidas, pois ambos séo setores/unidades pertencentes a 6rgaos
ou entidades da Administracdo Publica Federal, neste caso em especial ao Ministério
da Educacéo (MEC), e, portanto, o foco recai principalmente na prestacéo de servi¢cos
de qualidade a sociedade. Em que se pese a necessidade de modificar algumas
nomenclaturas, devido a certos padrdes encontrados ao longo da andlise realizada.

No entanto, vale ressaltar a capacidade multiprofissional do cargo de Assistente
em Administracdo, o qual possui uma série de atribuicbes capazes de serem
empregadas em locais com fungdes diferentes. Carvalho et al. (2009) ja chamava a
atencao para essa particularidade existente no servigo publico, situacdo salientada
também por Amaral (2008) e Pereira (2016), a depender do conjunto de normas
juridicas, processos de trabalho e sistemas de informacado utilizados em cada
contexto. Desta forma, competéncias especificas podem surgir baseadas nesses
papéis e, consequentemente, distintas necessidades de capacitacdo, como foi o caso
da “Capacidade Analitica” na CAP/PROGEPE.

Quanto as competéncias percebidas como essenciais ao futuro, pode-se
destacar o entendimento ou aprofundamento na compreensdo dos sistemas de
informacéo e/ou armazenamento estabelecido pelo governo, neste caso o Sistema
Eletrénico de Informacdes (SEI), o Assentamento Funcional Digital (AFD) e o eSocial,

todos implantados ou em fase de implementacao no servigco publico. Tais capacidades
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foram retratadas pelos proprios servidores como algo que inevitavelmente deverao
ser assimiladas por todos, pois sdo mudancas iminentes nos processos e que
impactaréo diretamente a forma de conduzir o trabalho.

De forma complementar, sobre o suporte organizacional oferecido e o0s
estimulos motivacionais existentes, os servidores encontram certas dificuldades para
colocar em pratica suas competéncias. Sao elas: i) estruturais: limitacdo de espaco
fisico, restricdo para ocupacao e acomodacao das mesas, cadeiras precarias para uso
e atendimento, poucos equipamentos periféricos de informatica, escassez de
materiais de escritério em alguns momentos e falta de investimento superior em
treinamento formal para atividades especificas da Coordenacéo; ii) hierarquicas:
algumas decisdes sao tomadas sem a participacdo do responsavel pela tarefa, cultura
organizacional voltada a interesses particulares, inexisténcia de uma politica
institucionalizada que estimule e valorize o trabalho desempenhado pelos servidores
e falta de entendimento da direcdo superior sobre a importancia das fun¢des
exercidas.

Em contrapartida, existem incentivos capazes de influenciar a utilizacdo dessas
competéncias, como é o caso do empenho dispensado por colegas e chefias para
colaborar na realizacdo das atividades, reconhecimento do compromisso com o
trabalho pela equipe e publico atendido, autonomia para propor solucdes as
demandas e melhorias aos procedimentos adotados, flexibilidade para planejar e
organizar suas atividades e computadores adquiridos recentemente. Além disto,
observou-se a capacidade de adaptacéo por parte dos Assistentes em Administracao,
que conseguem superar as restricoes mencionadas e conduzir o trabalho para cumprir

suas obrigacdes.
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6. CONCLUSOES

Esta dissertacdo de mestrado profissional assumiu como principal objetivo
descrever as competéncias individuais necessérias aos Assistentes em Administracao
da Coordenacgao de Administracdo de Pessoal da PROGEPE/UFJF, para que os
mesmos possam cumprir, de forma adequada, suas atribuicdes. Por meio da analise
da missdo, dos objetivos e das metas institucionais constantes nos documentos
estratégicos da Universidade e da Coordenacédo, da descricdo do cargo, da opinido
do corpo de servidores e da observacdo sobre as atividades realizadas no préprio
local, foi possivel compreender como € a dinamica de trabalho e os propoésitos do
referido setor. ApOs a discussdo dos resultados, foram levantadas as devidas
competéncias e as dimensdes dos conhecimentos, habilidades e atitudes, levando-se
em consideragdo a pratica cotidiana, o suporte organizacional oferecido e os
estimulos motivacionais existentes para a sua criagdo, desenvolvimento e
mobilizacao.

Para identificar as competéncias essenciais aos propdsitos da CAP e UFJF,
foram analisados, de forma conjunta, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
2016-2020 e o Plano de Acdo (PA) 2018-2020, neste dUltimo caso mais
especificamente o objetivo proposto para a gestao de pessoas, 0s quais possibilitaram
verificar alguns elementos importantes das dimensfes para a sua concretizacao.
Como relevantes, encontrou-se o saber sobre o funcionamento da estrutura
organizacional da Universidade, seu conjunto de normas e recursos a disposi¢ao e a
legislacdo especifica sobre gestdo de pessoas e outras conexas. Ser capaz de
atender ao publico e aos 6rgdos de fiscalizacdo de forma adequada, utilizar
tecnologias de informacgéo e comunicacgao (TIC), negociar e trabalhar em equipe em
prol dos resultados. Quanto as atitudes, temos: propor agdes de melhoria para os
procedimentos e processos adotados, agir de forma transparente e responsavel,
prestando conta de seus atos, utilizar os equipamentos e recursos de forma
consciente, promover a sustentabilidade e respeito ao meio ambiente.

No que tange a analise da descri¢cdo do cargo de Assistente em Administracéo,
realizou-se a verificacdo de suas atribuicdes constante no Plano Unico de

Classificacao e Retribuicdo de Cargos e Empregos (PUCRCE) do ano de 1987, pois
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o Oficio Circular n°® 15/2005, responsavel até entdo pela orientacdo das funcbes a
serem desempenhadas, foi tornado sem efeito em 2017, passando a vigorar as
implicacdes daquele até que seja divulgado uma nova relacéo. Verificou-se que no
PUCRCE ha uma maior predominancia de conhecimentos e habilidades, relacionados
ao conjunto de normas legais e sua interpretacdo; redacao de documentos diversos;
efetuar calculos necessérios; gestdo de documentos, processos e arquivos;
organizacao do trabalho e controle dos materiais utilizados; entender e acompanhar o
fluxo de informacdes; entre outras atividades ligadas a area administrativa, juridica e
pessoal. Devido ao escasso apontamento de atitudes, constatou-se apenas a
proposi¢cdo de melhorias aos servigos prestados no setor como vinculado a essa
dimenséo. Para uma melhor avaliacado, tais questdes foram relacionadas em conjunto
com as atribuicbes da CAP/PROGEPE, dentro da primeira categoria analitica
proposta.

Quanto a averiguacdo das atividades desenvolvidas pelos servidores na
Coordenacao, fez-se necessario analisar as respostas fornecidas nas entrevistas e
considerar as anotacdes de campo sobre a observacao efetuada no local de trabalho.
Constatou-se que os Assistentes realizam fun¢fes além do que esta estabelecido nas
atribuicbes centrais da prépria CAP/PROGEPE e no PUCRCE, devido as
particularidades existentes nos setores dos 6rgdos e entidades que lidam
exclusivamente com questdes ligadas a gestdo de pessoas no servi¢o publico. Além
disto, ha uma responsabilizacdo compulséria pelo acesso a dados, informacdes e
documentos sigilosos sobre a vida pessoal e/ou funcional de inUmeras pessoas.
Observou-se ainda que a maioria das tarefas esta ligada as duas divisGes existentes,
enguanto outras vinculam-se a apenas uma delas, de acordo com as obrigacdes
exclusivas estabelecidas para cada geréncia.

A apresentacdo das competéncias individuais, Ultima etapa desta pesquisa,
ocorreu apos a andlise e discussdo de todas as informacdes levantadas pelos
métodos de coleta - entrevistas, observacado e evocacédo de palavras - e também a
apreciacdo dos objetivos estratégicos da CAP/PROGEPE e da UFJF, as atribuicdes
do cargo e do setor. Isto possibilitou a descricdo das competéncias em forma de

comportamentos observaveis no trabalho, considerando-se em conjunto as suas
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dimensdes e as instrugdes dos autores sobre a sua construcdo. Identificou-se dez
competéncias para as funcbes desenvolvidas, quais sejam: atendimento ao publico;
autodesenvolvimento;  capacidade  analitica; comprometimento  funcional;
comunicacdo e interagdo; pensamento sistémico; planejamento, organizagcéo e
disciplina; relacionamento interpessoal; responsabilidade e postura ética; e trabalho
em equipe e cooperacao. No mesmo capitulo, foram retratados, como competéncias
necessarias ao futuro, o entendimento e a habilidade em lidar com os sistemas
eletronicos de informagéo e armazenamento de documentos desenvolvidos pelo setor
publico, pois tais ferramentas ja estdo ou serdo utilizadas por todos os servidores
lotados na Coordenacao.

Sugere-se a direcdo da CAP/PROGPE, bem como para estudos ou pesquisas
futuras no proprio setor, a utilizacdo das competéncias ora descritas enquanto
indicadores de desempenho, como forma de melhorar o programa de avaliagdo dos
Assistentes em Administragdo do setor e para um julgamento mais objetivo da
performance dos mesmos durante a execucao de suas atividades. Isto vai ao encontro
de um dos objetivos propostos no PDI (2016) da Instituicdo, o qual reforca a
necessidade de aperfeigoar e desenvolver seu Plano Anual de Capacitagdo, com o
estabelecimento de indicadores que permitam subsidiar agcdes de treinamento ou
preparacdo de acordo com a realidade do préprio local de trabalho e que esteja
vinculado as metas e entregas aguardadas pelos servidores. Desta forma, ficara mais
facil identificar possiveis lacunas de competéncias que deverdo ser sanadas ou
eliminadas por meio de capacitagcdo ou treinamento continuo e eficaz, além de
possibilitar aos ocupantes do cargo a reflexdo sobre o seu papel no érgdo e como
poderiam colaborar para o alcance dos resultados esperados na Coordenacao.

Autores como Carbone et al. (2011) e Brandao (2017) recomendam a criacao
de instrumentos de avaliagdo por competéncias, com padrbes ou expectativas
comportamentais, que seriam analisados por meio de escalas de frequéncia ou tipo
likert. Nesse sentido, desenvolvem-se questionarios contendo as competéncias
individuais identificadas como relevantes para a organizacédo, em forma de condutas
passiveis de julgamento, e espac¢os para preenchimento ou marcacao de valores de

01 a 05, por exemplo. Tal situacao possibilitaria aos superiores, colegas de equipe e
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ao proprio individuo avaliar, por multiplas fontes, seu desempenho no trabalho, ao
mesmo tempo que auxiliaria a encontrar as principais necessidades de aprimoramento
profissional em relagcdo as competéncias que obtiveram as piores notas. Além disto,
haveria sempre um acompanhamento, mediante orientacdo e feedback, para a
correcéo de eventuais desvios no decorrer da prestacdo dos servigos e assegurar a
execucao do trabalho de forma satisfatoria.

Quanto as limitacdes da pesquisa, ressalta-se a impossibilidade de se estender
0os resultados obtidos para além da propria CAP/PROGEPE, visto que cada
organizacdo, seja ela publica ou privada, possui caracteristicas especificas e cultura
propria. Além disto, ndo foi possivel contar com toda a populacdo de sujeitos para
aplicacdo das entrevistas, seja por questdes pessoais ou pelo ndo interesse em
contribuir com o estudo. Recomenda-se, portanto, a expansao do trabalho para toda
PROGEPE, com o proposito de levantar e comparar as atividades realizadas pelos
Assistentes em Administracdo em cada uma de suas coordenacdes, bem como em
outras unidades administrativas e académicas do Orgdo, devido a sua grande
multifuncionalidade. Ainda, a metodologia utilizada neste estudo poderia subsidiar o
estabelecimento da gestao por competéncias na UFJF, por meio do mapeamento dos
demais cargos existentes e estabelecimento das competéncias como indicadores de
desempenho, para se identificar as lacunas que seriam tratadas via capacitacdo ou

treinamento.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
CAMPUS VICOSA
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GESTAO POR COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO: IDENTIFICACAO DE
COMPETENCIAS INDIVIDUAIS NA PRO-REITORIA DE GESTAO DE PESSOAS DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA . Nesta pesquisa pretendemos identificar
as competéncias individuais necessarias para as funcdes realizadas pelos Assistentes em
Administracdo da Coordenacdo de Administracdo de Pessoal vinculado a Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAP/PROGEPE/UFJF), a partir
da visdo dos proprios servidores e dirigentes do setor. O motivo que nos leva a estudar este
tema € produzir informagfes que possam contribuir para a politica de gestdo de pessoas na
instituicdo, no que diz respeito aos processos de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal.
O levantamento destas competéncias individuais auxiliara na identificacédo do perfil desejado
para o orgdo, favorecendo com isto o estabelecimento das reais a¢fes de capacitacdo e
desenvolvimento que deverdo ser implementadas para que os servidores alcancem estas
competéncias. Desta forma, ocorrerd um ganho tanto para a organizacdo quanto para 0s
servidores, pois haverd uma aproximacgao entre objetivos individuais e organizacionais.

Para esta pesquisa adotaremos 0s seguintes procedimentos de coleta de
dados: andlise de documentos, observagdo ndo-participante e entrevistas, contendo
perguntas abertas e duragcdo aproximada de 40 minutos. As entrevistas seréo
gravadas digitalmente, mediante seu consentimento, para posteriormente serem
transcritas e analisadas. Os riscos envolvidos na pesquisa consistem em se ocorrer
algum tipo de constrangimento durante a entrevista, a qualguer momento o(a) Sr(a)
podera recursar-se a responder as perguntas.

Para participar deste estudo, o(a) Sr(a) ndo tera nenhum custo, nem recebera
gualquer vantagem financeira. Seu nome sera mantido no mais absoluto sigilo, a fim
de se evitar qualquer retaliacdo decorrente da sua participacdo. Mas, se
eventualmente, acontecer algum problema como consequéncia desta pesquisa, 0S
pesquisadores se colocam a disposicao para esclarecimentos e apoio. O(A) Sr(a) tem
garantida plena liberdade de recusar-se a participar ou de retirar seu consentimento e
interromper sua participacdo, em qualquer fase da pesquisa, sem necessidade de
comunicado prévio. A participacdo dele(a) € voluntéria e a recusa em participar ndo
acarretara qualquer penalidade ou modificacdo na forma em que é atendido(a) pelo
pesquisador. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢do e do participante
guando finalizada. O(A) participante ndo sera identificado(a) em nenhuma publicacéo
gue possa resultar. O nome ou o material que indique a participagdo do voluntario
nao serao liberados sem a sua permissao.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais,
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sendo que uma sera arquivada pelo pesquisador responsavel, na Universidade
Federal de Vigcosa/Campus de Vicosa e a outra sera fornecida ao(a) Sr.(a). Os dados
e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador
responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos apos o término da pesquisa, e depois
desse tempo serdo destruidos. Os pesquisadores tratardo a identidade do participante
com padrbes profissionais de sigilo e confidencialidade, atendendo a legislacdo
brasileira, em especial, a Resolu¢do 466/2012 do Conselho Nacional de Saude, e
utilizaréo as informacdes somente para fins académicos e cientificos.

Eu, ,  contato
, fui informado(a) dos objetivos
da pesquisa GESTAO POR COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO:
IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS NA PRO-REITORIA DE
GESTAO DE PESSOAS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA de
maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer momento
poderei solicitar novas informagdes e modificar minha decisdo se assim o desejar.
Recebi uma via original deste termo de consentimento livre e esclarecido e me foi
dada a oportunidade de ler e esclarecer minhas duvidas.

Juiz de Fora, de de 2018.

Assinatura do Participante

Assinatura do Pesquisador

Nome do Pesquisador Responsavel: JANDER ANGELO DIOGO FER REIRA
Endereco: Rua Ervalia, 37, Apto. 303, Jodo Bras, Vicosa - MG.

Telefone (31) 98957-1324

Email: janderdiogo@yahoo.com.br

Em caso de discordancia ou irregularidades sob o aspecto ético desta pesquisa, vocé
podera consultar:

CEP/UFV — Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
Universidade Federal de Vicosa

Edificio Arthur Bernardes, piso inferior

Av. PH Rolfs, s/n — Campus Universitario

Cep: 36570-900 Vicosa/MG

Telefone: (31)3899-2492

Email: cep@ufv.br

www.cep.ufv.br
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APENDICE B - Roteiro para as entrevistas com a Diregdo ~ “°

1. Vocé poderia descrever os objetivos estratégicos da CAP/PROGEPE?

2. Em sua opinido, quais competéncias organizacionais sdo importantes para alcanca-
los?

3. O que a CAP e a Universidade esperam dos servidores?

4. Quais competéncias sao consideradas indispensaveis para o desempenho
adequado de um Assistente em Administracédo?

5. Em sua avaliacdo, quais conhecimentos os Assistentes em Administracdo devem
possuir para que a CAP/PROGEPE consiga alcancar seus objetivos? Quais poderiam
ser indispensaveis no futuro?

6. Na sua visdo, quais técnicas e habilidades os Assistentes em Administragdo devem
possuir para que a CAP/PROGEPE consiga alcancar seus objetivos? Quais poderiam
ser indispensaveis no futuro?

7. Em sua opinido, quais atitudes e comportamentos os Assistentes em Administragéo
devem adotar para que a CAP/PROGEPE consiga alcancgar seus objetivos? Quais
poderiam ser indispensaveis no futuro?

8. Atualmente, os Assistentes em Administracdo da Coordenacdo possuem estas
competéncias?

9. De acordo com sua percepc¢ao, qual a maior discrepancia dessas competéncias:
técnicas ou comportamentais? Vocé poderia exemplificar?

10. Quais sdo os principais inconvenientes/obstaculos enfrentados diariamente por
vocé pela da falta destas competéncias?

11. Em sua opinido, para que o Assistente em Administracdo desempenhe
satisfatoriamente suas atribuicdes ele devera passar por algum tipo de preparagao
e/ou treinamento? Vocé poderia citar alguns?

12. A UFJF da suporte e estimula a participacdo de seus servidores em cursos
preparatoérios, workshops e eventos para o seu desenvolvimento?

13. Vocé gostaria de fazer algum comentério a respeito do assunto que nao tenha sido

explorado?

40 Adaptado de Pereira (2016).
206



APENDICE C - Roteiro para as entrevistas com os Gerentes !

Data: I/
Sexo: () Masculino () Feminino
ldade:

Formac&o/Titulagao:

Setor de atuacdo na instituicao:

Cargo exercido na institui¢cao:

Tempo de trabalho na instituig&o:

Periodo de atividade na colocacao atual:

1. Cite as atividades realizadas pelo Assistente em Administracdo em sua geréncia.
2. Qual o tipo de publico atendido por estes servidores?

3. Quais séo as obriga¢des do(s) Assistente(s) em Administracdo sob sua geréncia?
4. Descreva as dificuldades existentes para a realizacdo das atividades do(s)
Assistente(s) em Administracdo em seu setor.

5. Qual o perfil profissional apropriado para cumprir as fungdes na geréncia?

6. Em sua avaliacdo, quais conhecimentos sao ideais para o cumprimento destas
funcdes? Quais poderiam ser indispensaveis no futuro?

7. Em sua viséo, quais técnicas e habilidades s&o ideais para o cumprimento destas
funcdes? Quais poderiam ser indispensaveis no futuro?

8. Em sua opinido, quais atitudes e comportamentos séo ideais para o cumprimento
destas fun¢des? Quais poderiam ser indispenséaveis no futuro?

9. Em sua opinido, para que o Assistente em Administracdo desempenhe
satisfatoriamente suas atribuicbes ele devera passar por algum tipo de qualificacdo
e/ou treinamento? Vocé poderia citar alguns?

10. Atualmente, os Assistentes em Administracao deverao realizar algum tipo de curso
preparatorio e/ou de desenvolvimento? Mencionar quais.

11. O servidor passou por algum tipo especifico de preparacédo ou capacitacao para

exercer a funcao atual? Apontar qual, o periodo e quem ministrou.

41 1dem 40.
207



a. O curso o capacitou de fato para executar as atribuicbes na geréncia?
b. Os conhecimentos e habilidades desenvolvidos nos cursos preparatoérios foram
favoraveis para o aprimoramento do processo de trabalho?
c. Houve apoio para que o servidor pudesse colocar em pratica o que foi
aprendido?
12. Qual a entrega esperada do Assistente em Administracdo para a CAP e a UFJF?
13. Vocé costuma incitar o desenvolvimento profissional do servidor sob sua chefia?
14. A UFJF d& suporte e estimula a participacdo de seus servidores em cursos
preparatérios, workshops e eventos para o seu desenvolvimento?
15. Em sua geréncia, o servidor envolve-se nas decisbes? Ele pode exercer com
autonomia e flexibilidade suas atividades?
16. Ha colaboracdo entre gerente e servidores para resolver problemas ou
implementar solugbes?
17. A coordenacdo e sua geréncia possuem estrutura fisica e recursos adequados
para o cumprimento das atividades do setor?
18. Na sua opiniéo, o trabalho do servidor € valorizado e suas aptiddes reconhecidas?
19. Possui o costume de enaltecer o trabalho bem executado pelo servidor?
20. Vocé gostaria de fazer algum comentario a respeito do assunto que néo tenha sido

explorado?
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APENDICE D - Roteiro para as entrevistas com os Assistentes em
Administragdo 42

Data: I
Sexo: () Masculino () Feminino
ldade:

Formacéao/Titulagao:

Setor de atuag&o na instituigcao:

Cargo exercido na instituicao:

Tempo de trabalho na instituicdo:

Periodo de atividade na colocacgéao atual:

1. Diga as atividades que vocé executa, a pratica habitual de trabalho e o tipo de
publico acolhido.
2. Quais sao as suas obrigacdes no trabalho?
3. Descreva os inconvenientes/obstaculos enfrentados para a execucdo de suas
funcdes.
4. Em sua avaliacdo, quais conhecimentos s&o ideais para o cumprimento destas
funcdes? Quais poderiam ser indispensaveis no futuro?
5. Em sua viséo, quais técnicas e habilidades séo ideais para o cumprimento destas
funcbes? Quais poderiam ser indispensaveis no futuro?
6. Em sua opinido, quais atitudes e comportamentos sao ideais para 0 cumprimento
destas fun¢des? Quais poderiam ser indispenséaveis no futuro?
7. Em sua opinido, o desempenho satisfatorio de suas atribuicdes depende de algum
tipo de qualificacdo e/ou desenvolvimento? Vocé poderia citar alguns?
8. Vocé passou por algum tipo especifico de preparacdo ou capacitacao para exercer
a funcado atual? Apontar qual, o periodo e quem ministrou.

a. O curso o capacitou de fato para executar as atribuicées na geréncia?

b. Colaborou para promover a realizacdo das atividades e conhecer a

coordenagao?

42 |dem 40.
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c. Os conhecimentos e habilidades desenvolvidos nos cursos preparatérios foram
favoraveis para o aprimoramento do processo de trabalho?
d. Houve apoio da geréncia e dos demais servidores para que pudesse colocar
em pratica o que foi aprendido?

9. Sua geréncia estimula o seu crescimento profissional?
10. A UFRJF dé& suporte e estimula a participagdo em cursos preparatorios, workshops
e eventos para o desenvolvimento?
11. Vocé se envolve nas decisdes? Exerce com autonomia e flexibilidade a
organizacgéao de suas atividades?
12. Quando ocorre algum problema, vocé consegue ajuda e colaboracédo da geréncia
e demais colegas de trabalho para tentar resolvé-lo ou implementar solucées?
13. A coordenacao e sua geréncia possuem infraestrutura fisica e recursos adequados
para o cumprimento das atividades do setor?
14. Sente-se estimulado para aprender e colaborar para a melhoria do processo de
trabalho e aperfeicoamento de suas atividades?
15. Em sua opinido, o que a instituicdo tem a ganhar por meio do seu desempenho?
16. Vocé acredita que seu trabalho € reconhecido e suas aptiddes sdo notadas?
Explique.
17. Em algum momento obteve elogios ou comentarios positivos sobre seu trabalho?
Fale-me a respeito.
18. Vocé compreende o que a universidade e a coordenacéo desejam de vocé?

19. Gostaria de fazer algum comentério a respeito do assunto que nao tenha sido
explorado?
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ANEXO A — ORGANOGRAMA SIMPLIFICADO DA UFJF
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