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RESUMO

A gestdo de pessoas na administracdo publica evoluiu de forma alinhada a evolucdo dos
modelos de gestdo. O Decreto n° 5.707/2006 apresenta diretrizes para que mudancas na gestao
de pessoas sejam concretizadas, apesar da resisténcia em relacdo a mudanca organizacional. E,
em tese, 0 quadro do capital intelectual na administragdo publica possui muitas pessoas
capacitadas; no entanto, os 6rgdos publicos nem sempre conseguem uma efetividade em seus
resultados, algumas vezes por deficiéncia de capital humano alocado para execucdo de
atividades mais especializadas. Dessa forma, existe uma busca dos gestores por processos mais
eficientes nas organizacgdes publicas. Nesse sentido, a gestdo por competéncias surge como uma
possivel ferramenta para reestruturacdo do capital humano das instituicdes. Por isso, esta
pesquisa teve como objetivo mapear as competéncias dos servidores técnico-administrativos da
Universidade do Estado de Mato Grosso — Campus de Nova Mutum — MT e propor um
protétipo de banco de talentos, subsidiando o processo de tomada de decisdo institucional
referente as capacitacfes ou redistribuicdo de servidores de modo a avaliar a possivel adocao
da gestdo por competéncias em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) publica. A
metodologia utilizada na pesquisa é de cunho bibliografico, documental, via observacdo e
estudo de caso, tendo como instrumentos de coleta um questionario on-line. Foi realizado um
estudo de caso envolvendo os técnico-administrativos da Universidade do Estado de Mato
Grosso — UNEMAT, Campus de Nova Mutum — MT. Os resultados indicaram que a adog¢éo da
gestdo por competéncias é fundamental para o desenvolvimento da gestdo em uma Instituicdo

de Ensino Superior, sendo proposto um arcabougo para um banco de talentos na instituigéo.

Palavras-chave: gestdo por competéncias; banco de talentos; capital humano.



ABSTRACT

People management in public administration has evolved in line with the evolution of
management models. Decree No. 5.707/2006 provides guidelines for these changes in people
management to be implemented, despite resistance to organizational change. Intellectual capital
in public administration has many trained people. However, public agencies do not always
achieve effectiveness in their results, sometimes due to a lack of human capital allocated to
perform more specialized activities. Thus, there is a search for managers for more efficient
processes in public organizations. The management of competencies emerges as a possible tool
for restructuring the human capital of institutions. This research aimed to map the skills of the
technical-administrative servers of the State University of Mato Grosso — Campus of Nova
Mutum — MT and proposition of a talent bank prototype, supporting the institutional decision-
making process regarding the training or redistribution of servers, and evaluate the possible
adoption of management by competencies in a public HEI. The methodology used in the
research was bibliographic, documentary, observation and case study, with on-line
questionnaire as instruments of collection. A case study was carried out involving
administrative university employees from the State University of Mato Grosso - UNEMAT,
Campus of Nova Mutum - MT. The results indicated that the adoption of Management of
competencies is fundamental for the development of management in a Higher Education

Institution. A framework was proposed for a talent database at the institution.

Keywords: management of competencies; talent database; human capital.
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1 INTRODUCAO

Ao final do século XX, devido as grandes demandas sociais e a ineficiéncia do
velho modelo estatal, a reforma do Estado foi inevitavel, e as reformas administrativas que
chegaram a maioria dos paises do mundo foram impulsionadas pelo conselho de Washington,
em 1989. [...] em especial para os paises em desenvolvimento latino-americanos. (MATIAS-
PEREIRA, 2012, p. 5).

No entanto, quando se fala em qualidade no servico publico, verifica-se que ao
longo dos anos leis e decretos nortearam uma gestdo voltada ao conhecimento, capacitacdes e
competéncias dos servidores. A partir da Segunda Guerra Mundial, viu-se a necessidade de
aprimorar a qualidade de equipamentos e, em decorréncia disso, a qualificacdo de pessoal.
Importante citar algumas contribui¢fes ao longo da histéria para que se possa chegar aos dias
atuais e compreender a relevancia da gestdo por competéncias nas organizagdes publicas. Entre
1919 e 1995, varios programas foram implantados, tanto na administracdo privada quanto na
publica, dentre eles os mais importantes foram as instalagbes no Brasil das industrias
automobilisticas e a criacdo da Petrobras. Por intermédio dela, o Instituto Brasileiro de Petrdleo
investiu em formacédo voltada a qualidade de produtos e servi¢cos. Como reflexo dessa acéo,
algumas empresas no Brasil investiram no programa de controle de qualidade e foram exemplos
seguidos pelas institui¢bes publicas.

1919-1960: A Ford Company inaugura a industria automobilistica no Brasil. Em 1°
de maio de 1919 era montado o primeiro carro no Brasil — Ford modelo T. A primeira
linha de montagem de veiculos em série no Brasil. A General Motors, em 1923,
também instalou uma linha de montagem, produzindo somente veiculos comerciais.
Criacéo da Petrdleo Brasileiro S.A. (Petrobras) - iniciou-se entdo um forte movimento
de controle de qualidade, visando garantir a seguranca pessoal e operacional. O
governo Juscelino Kubitschek deu passo decisivo para a industrializagdo no Brasil,
com a criagdo do grupo executivo da Industria Automobilistica (GEIA). A indUstria
desempenhou papel fundamental na formacdo de uma cultura de qualidade na
inddstria brasileira.

Por incentivo da Petrobras, o Instituto Brasileiro de Petréleo (IBP) a primeira de uma
série de comissdes técnicas, essas comissdes, por meio de cursos, seminarios e
congressos, promoveu a formagdo de uma cultura de qualidade em todos os estagios
evolutivos, inspegdo, controle da qualidade, garantia da qualidade e gestdo da
qualidade. Foi lancado o Programa de Qualidade e Produtividade — ProQP, com o
objetivo de promover a qualidade, aumentar a produtividade, reduzir custos e
incrementar a competitividade de produtos e servicos brasileiros. Com quatro
subprogramas: Comunicacdo Social e Promocional, Articulacdo com setor produtivo,

Articulacdo com setor governamental e adequacdo da infraestrutura em qualidade.
(AMBROZEWICZ, 2015, p. 4-5).

Foram quase cinquenta anos em que a industria, comércio e governo trabalharam
para que a qualidade de servigos e produtos prestados fossem solidificados. No entanto, as

empresas privadas se sobressairam com esses méetodos propostos, principalmente a industria
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automobilistica. Ainda assim, a administracdo publica ainda caminhava a passos lentos em
busca de uma gestdo de qualidade e, a partir da década de 1980, as politicas com programas de
qualidade e eficiéncia foram sendo langadas, principalmente na administracdo publica,
tentando, dessa forma, minimizar a burocracia e tornar mais eficiente a gestdo da coisa publica.
A partir do ano de 1990, programas para melhoria da qualidade no servigo publico comegaram
a ser implantados na esfera federal:

Entre os anos de 1990 e 2000 foram criados programas, voltados exclusivamente para
melhoria da qualidade no servigo publico. Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP). 1996 - programa de qualidade e participacdo na administracéo
publica (QPAP). 1997 — primeiro instrumento de avaliacdo da gestdo publica, que
serviu como base para o prémio de qualidade do governo federal, hoje denominado
prémio nacional da gestdo pablica. 2000 - gestdo da qualidade no servigo publico
(PQSP). Gestdo de atendimento ao cidaddo. 2005 — O QPAP foi reestruturado com
objetivo de ampliar sua abrangéncia, fortalecer seu potencial intra e extragoverno [...].
O decreto n° 5.378/2005, criou o programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratiza¢do (Gespublica), com a finalidade de melhorar a qualidade dos
servicos prestados aos cidaddos para 0 aumento da competitividade no pais. 2012 — a
Gespublica constituiu e fortaleceu a rede nacional de Gestdo Publica (RNGP). O
Gespublica é um programa de melhoria e inovagdo administrativa, desenvolvendo e
aperfeicoando diversas tecnologias de gestéo, tais como: Carta de servicos, Gestao de
processos, instrumento padrdo de pesquisa de satisfacdo — IPPS e indicadores de
desempenho. (AMBROZEWICZ, 2015, p. 5-6).

Quanto aos programas criados para minimizar a burocracia e acelerar o
desenvolvimento tecnoldégico e humano, alguns ndo prosperaram e outros foram
descontinuados por falta de interesse do governo. Contudo, a gestdo por competéncias foi
instituida na administracdo publica por meio do Decreto n° 5.707/2006, com o propoésito de a
gestdo publica se adequar as mudancas no ambito do trabalho no setor pablico e desenvolver
competéncias exigidas para um novo modelo de gestdo. O decreto instituiu politicas e diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal na esfera federal direta, indireta, autarquica e fundacional.

Para Leme (2011), o que h& é uma movimentacdo de bastidores,
institucionalizando a gestdo por competéncias como novo modelo de gestdo para o
funcionalismo publico. Essa gestdo de pessoas, em decorréncia da crescente competitividade e
mudancas no cenario politico e social, necessita de um modelo que seja eficaz para gerir 0
capital humano das instituigdes publicas. Logo, a Gestdo por Competéncias € um modelo que

podera trazer resultados positivos tanto para as instituicbes quanto para a sociedade.

A gestdo por competéncias tem sido apontada como modelo gerencial, alternativo aos
instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organizagcbes. Baseando-se no
pressuposto de que o dominio de certos recursos € determinante do desempenho
superior de pessoas e organiza¢des. (BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 179).

Para Leme (2011), tanto o Decreto n° 5.707/2006 quanto a Resolucéo n® 111/2010
do Conselho Nacional de Justica (CNJ) surgiram n&o apenas de uma necessidade de o servigo
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publico implantar boas praticas [...], mas também devido a necessidade de profissionalizar os
servidores.
Conforme o Decreto 5.707/2006, é apresentado a administracdo puablica um
desafio profundo de mudancas estruturais:
O desafio que se coloca a administracdo publica, mais do que a apropriacdo do
conceito de competéncia, € o desafio cultural de transformar estruturas burocraticas,
hierarquizadas e que tendem a um processo de insulamento, em instituicdes flexiveis
e empreendedoras no setor publico, mais do que em qualquer outro setor, a base
fundamental da abordagem de competéncia deixa de ser o desenho de cargos e passa

a ser um conceito dindmico de habilidade e competéncias necessarias ao cumprimento
da misséo da instituicdo. (BURIGO; LAUREANO, 2013, p. 202-203).

Nesse sentido, a presente pesquisa teve como objetivo mapear as competéncias dos
servidores técnico-administrativos da Universidade do Estado de Mato Grosso — Carlos Alberto
Reyes Maldonado — Campus Nova Mutum — MT e propor um protétipo de banco de talentos.
Os resultados dessa pesquisa trazem contribuicGes relevantes para a comunidade cientifica e
académica. O mapeamento de competéncias e o banco de talentos sdo ferramentas necessarias
para minimizar a burocracia e otimizar as tomadas de decisdes dos gestores.

A seqguir sdo apresentados os objetivos, a questdo problema da pesquisa e estrutura
do trabalho.

Problema
A Administracdo Publica é pautada em fundamentos legais e nos principios

basilares da administracdo com uma necessidade de capacitacdo constante, em funcdo das
alteracOes dindmicas das leis e normativas institucionais. Em virtude disso, os agentes publicos
devem se atualizar de modo que suas tarefas ndo sejam prejudicadas ou contenham vicios

processuais. Sobre tal tematica, o autor Matias-Pereira destaca:

A concretizagao das politicas econdmicas e publicas necessitam de um Estado moderno
e inteligente, menos burocratico e que incentive a competitividade [...] destaca-se entre
elas a gestdo do capital humano nas organizagOes publicas, em especial, a defini¢do de
instrumentos consistentes para avaliar o desempenho dos servidores e definir metas de
desempenho nas organizacGes publicas, tendo como objetivo elevar a qualidade dos
servigos publicos. (MATIAS-PEREIRA, 2015, p. 75).

Fleury e Fleury (2001) definem competéncia como um “saber agir (savoir faire)
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos
e habilidades para agregar valor econémico a organizacao e valor social ao individuo”.

A busca por melhor desempenho e qualidade na gestdo publica deve se relacionar

ao rompimento com os modelos tradicionais de gerir os recursos publicos e desenvolver uma
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transformac&o cultural, implicando estratégias corporativas, inovacao e cria¢do de politicas que
se voltem para o desenvolvimento de competéncias necessarias para obter os resultados e
servicos eficientes (CARVALHO, 2009; PIRES, 2005).
Para Ambrozewicz:
O modelo de gestdo atual busca fortalecer os sistemas da Administragdo Publica e para
isso precisa adotar praticas e tecnologias gerenciais que contribuam para a ampliacdo da
capacidade de governanca e governabilidade de suas estruturas executivas, promovendo

o aprofundamento dos principios definidos na Constituicdo Federal. (AMBROZEWICZ,
2015, p. 25).

A partir da problematica apresentada, surge 0 seguinte questionamento: como a
gestdo por competéncias e a implantacao do banco de talentos podem contribuir para a melhoria
da gestdo de pessoas na UNEMAT?

Objetivos
A pesquisa tem como objetivo geral mapear as competéncias dos servidores

técnico-administrativos da Universidade do Estado de Mato Grosso — Carlos Alberto Reyes
Maldonado — Campus Nova Mutum — MT e propor um prototipo de banco de talentos. Para
alcancar com éxito o objetivo geral, tem-se os seguintes objetivos especificos:
a) Apresentar as competéncias técnicas dos servidores técnico-administrativos do
Campus de Nova Mutum;
b) Investigar o desenho dos cargos e funcdes previstos para os servidores, derivados
das leis e decretos;
c) Mapear 0s requisitos que devem constar no banco de talentos.
Por conseguinte, configura-se como hipotese (pressuposto) da presente pesquisa: A
adocdo de um banco de talentos associado a uma politica de gestdo por competéncias contribui

para melhoria das préaticas de gestdo de pessoas em Instituicdes de Ensino Superior — IES.

Estrutura do Trabalho
A presente dissertagdo se encontra estruturada em seis capitulos, conforme

mostrado na sequéncia. O primeiro capitulo apresenta a introducdo, problematizacéo e objetivos
da pesquisa. O segundo capitulo versa sobre a revisdo de literatura quanto aos temas gestdo
publica, gestdo por competéncias e gestao de pessoas. O terceiro capitulo, ainda na constituigdo
tedrica da pesquisa, aborda o tema banco de talentos, contemplando seu conceito e requisitos.
O quarto capitulo trata dos aspectos metodoldgicos empregados na pesquisa. O quinto capitulo

apresenta o estudo de caso e sua respectiva analise a partir dos resultados obtidos. Por fim, o
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sexto capitulo apresenta as consideracdes finais, limitacdes da pesquisa e sugestdes para
trabalhos futuros.
Na sequéncia sdo apresentados os fundamentos tedricos da pesquisa, bem como sua

relacdo com os aspectos abordados.
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2 A ADMINISTRACAO PUBLICA E A GESTAO POR COMPETENCIAS

Apresenta-se na revisdo da literatura, da presente pesquisa, conceitos inerentes a
definicdo de administracdo publica, gestdo de pessoas, gestdo por competéncias e banco de

talentos.

2.1 Administracao publica

A partir do século XVIII, até meados do século XX, a Revolucédo Industrial trouxe

avancos significativos a gestdo administrativa, em suas duas fases: a primeira, de 1780 a 1860;

e a segunda, de 1860 a 1914 (CHIAVENATO, 2011). Ela colocou as organiza¢Ges em um
processo de modernizagdo acelerada, como afirma Chiavenato:

A organizagdo e a empresa moderna nasceram com a Revolucdo Industrial [...]. O

inicio da historia da Administragdo foi predominantemente uma histdria de cidades,

de paises, governantes, exército e da igreja. A Revolucdo Industrial provocou o

surgimento das fabricas e o aparecimento da empresa industrial [...] (CHIAVENATO,
2011, p. 38).

Entdo, os precursores da administracdo publica no inicio do século XX, Alexander

Hamilton e Thomas Jefferson, desenvolveram um papel importante na execucado do trabalho do
Estado.

[...] certamente, se possa descrever os jeffersonianos como sendo, na pratica, mais

favoraveis que contrarios a visao federalista sobre o sistema administrativo nacional

[...] narealidade, pbe-se argumentar que, em sua esséncia, as visdes dos hamiltonianos

e jeffersonianos estdo a base dos importantes conflitos existentes na teoria de
administracdo publica de hoje. (DENHARDT, 2012, p. 58).

A administracdo publica é um conjunto de 6rgaos, servicos e agentes que buscam
satisfazer as necessidades basicas da sociedade, como educacao, salde e seguranca, garantindo,
assim, os direitos fundamentais previstos na Constituicdo Federal (MOUTINHO, 2019). Para
Oliveira (2014), esse é o processo estruturado de planejamento, organizacdo, execucdo,
avaliacdo e aprimoramento das atividades da instituicdo publica para atender as necessidades
da sociedade, visando ao bem comum. Conforme Denhardt (2012), ela tem que se afastar de
meros estudos sobre procedimentos administrativos e se voltar para o interesse mais amplo da
analise do modo pela qual as politicas tomam forma e sdo confirmadas e administradas em uma
sociedade.

A administracdo publica é responsavel pela organizacdo do Estado, uma ciéncia

importante para o desenvolvimento e equilibrio social e, para isso, existem principios
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constitucionais, os quais devem ser seguidos. Ferreira (2018) discorre sobre a necessidade de

um Estado estruturado para conseguir promover os principios fundamentais:

Para promover esses objetivos fundamentais, o Estado se posiciona juridica e
estrategicamente, por meio dos seus 6rgdos constituintes e, principalmente, segundo
a sua estrutura juridica, na qual estdo os orgdos de gestdo, a administracdo publica
(como uma verdadeira interface entre o Estado e o0s seus objetivos) e a sociedade
(como materializacdo do interesse publico contido no preceito fundamental).
(FERREIRA, 2018, p. 12).

A administracdo publica possui especificidades que devem ser pautadas nos

principios da administracdo publica (Art. 37 da Constituicdo Federal), os quais norteiam os

principios éticos e normativos no servigo publico. S&o eles:

Principio da Legalidade: ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma
coisa sendo em virtude da lei”. Portanto, para o particular, a regra é a autonomia da
vontade. Porém, para a administracdo publica, a Unica vontade é a da lei.

Principio da Impessoalidade: a administracéo deve estar em constante observacéo ao
interesse plblico, ndo ao privado. E o principio que buscara da administracdo o
tratamento igualitario que deve ser dado aos seus administrados que tenham isonomia
entre si.

Principio da Moralidade: dispde a conduta do administrador, pois devera seguir de
forma ética e profissional. Ha sanc¢éo para o desrespeito desse principio, como a perda
da funcdo publica e dos direitos politicos. Para Meirelles (1985), eles estdo
intimamente ligados ao conceito do bom administrador, ou seja, aquele que busca o
melhor e mais Util para o interesse publico.

Principio da Publicidade: divide-se em dois sentidos e deve ocorrer a publicacdo
oficial dos atos administrativos para que possam produzir efeitos (publicagdo no
Diério Oficial ou por Edital). O segundo sentido inerente a esse principio refere-se a
obrigacdo da administracdo demonstrar total transparéncia a atividade administrativa.
Principio da Eficiéncia: é obrigacdo do funcionario publico de prestar suas atividades
com presteza perfei¢do e rendimento em suas fung¢fes. Ou seja, € necessario que o
funcionario publico trabalhe de forma eficiente e voltada para a necessidade da
sociedade. “A administragdo publica deve atender ao cidaddo na exata medida da
necessidade deste, com agilidade, mediante adequada organizagdo interna e 6timo
aproveitamento dos recursos disponiveis.” (SANTOS, 2014, p. 20).

Os principios da administracdo publica sdo requisitos basicos para se fazer uma boa

administracdo, em qualquer uma das esferas administrativas, e direcionam as a¢des dos gestores

publicos. Além disso, os principios implicitos também estdo conceituados na Constitui¢éo

Federal, os quais decorrem dos principios expressos, ou seja, € uma complementacdo dos

demais principios.

Principio da Supremacia do Interesse Publico: o estado é o representante da sociedade,
entdo, o interesse publico prevalece ao particular por ter interesse ao que € comum.
Principio da Indisponibilidade: os bens pablicos séo de interesse de toda a sociedade,
entdo, cabe ao administrador protegé-lo, ndo estando disponivel a vontade do
administrador.

Principio da Autotutela: apreciando ao mérito (& voltada para a oportunidade e
conveniéncia de manter ou alterar ato ilegal) e a legalidade (provocada, a
administracdo podera anular seus atos ilegais), a administragdo tem autonomia para
controlar seus atos administrativos.
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Principio da Continuidade dos Servigos Publicos: por ter interesse na coletividade,
suas atividades devem seguir uma continuidade sem interrupcbes para que ndo
prejudique toda a sociedade.

Principio da Motivacdo: os atos administrativos, por serem formais, devem trazer
motivos de fatos e de direitos e a equivaléncia de seus motivos, para assim assegurar
o controle jurisdicional e sua validade.

Principio da Razoabilidade e da Proporcionalidade: a razoabilidade visa a adequacéo
e a necessidade, ou seja, 0 ato administrativo tem de ser necessario a coletividade, e
0s meios que a administragdo implantar deverdo ser adequados a finalidade da
execucdo. Ja a proporcionalidade nos demonstra que devera ocorrer uma
proporcionalidade tanto na necessidade como na adequacdo. (SANTQOS, 2014, p. 20).

Os principios explicitos e implicitos da administracdo publica (Santos, 2014)
oferecem harmonia para o ordenamento juridico. Portanto, torna-se obrigacdo da administracédo
e da gestdo proporcionar a preservacdo dessa legalidade. Esses principios conduzem toda a
estrutura publica que contempla as administracfes direta e indireta.

Figura 1 — Administracdo Publica Direta e Indireta

—— DIRETA
ADMIMISTRACAO |
iy AUTARQUIAS
| FUNDACOES PUBLICAS
| EMPRESAS PUBLICAS
INDIRETA |

50C. DE ECONOMIA MISTA

— AGENCIAS REGULADORAS

—  AGENCIAS EXECUTIVAS

Fonte: Moutinho (2019).

Na figura 1 é apresentada a estrutura da Administracdo Publica, podendo ser direta,
em que o proprio estado é o regulador dos servicos; ou indireta, em que o estado descentraliza

servigos a outras instituicOes para que elas atendam a sociedade.

Execucdo direta ou centralizada: ocorre quando a execugdo do servico publico for
realizada pela administracdo direta, isto é, pelo préprio titular do servico publico.
Execucdo indireta ou descentralizada: ocorre quando a execugdo do servico publico
for realizada por terceiro que ndo se confunde com o titular do servi¢o publico.
Descentralizar significa tirar do centro, tirar a execugdo da administracdo direta. Com
a descentralizagdo e a autonomia dos 6rgdos, ocorridas apos a reforma administrativa
de 1967, surgiram muitas empresas estatais, classificadas como autarquias, empresas
publicas, fundacdes e sociedades de economia mista. (SANTOS, 2014, p. 39).
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A UNEMAT faz parte da administracdo indireta, sendo uma entidade fundacional
de direito publico, criada a partir do Instituto de Ensino Superior de Caceres — IESC — por meio
da Lei n° 703/1978 e estadualizada pela Lei n® 4960/1985. Em seus quarenta e dois anos de
existéncia, possui 13 campus, 17 nucleos pedagogicos e 24 polos educacionais de ensino a
distancia. Sendo assim, a UNEMAT ¢ regida pelos principios basilares da administracdo
publica.

A respeito de tal tematica, entende-se que a gestdo publica no Brasil vem evoluindo
de forma que os processos administrativos possam ser mais eficientes de maneira a alcangar as
metas e objetivos do setor publico, proporcionando ao usuéario final um servico menos
burocratico e de qualidade. Nesse sentido, a universidade necessita se atualizar constantemente,
tanto em relacdo as leis e decretos, quanto em relacao aos seus sistemas de gestao.

Em vista de tal referencial, o setor publico no Brasil passou por trés modelos de
administracdo, os quais permitiram uma evolucao significativa na qualidade do servico publico.
No quadro 1, pode-se verificar que a partir da evolugdo dos modelos administrativos, o Brasil
busca a eficiéncia e qualidade nos servigos publicos. Por meio da instituicdo de diretrizes de
politicas de desburocratizacdo dos servicos, o Estado busca a capacitacdo dos agentes para,

assim, alcancar a melhoria na qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Quadro 1 - Modelos de Administracdo Publica
Modelo de gestdo Periodo Principais conceitos

Patrimonialista 1508 - 1930 Aparelho do Estado funciona como uma extensdo do
poder do soberano, e 0s seus auxiliares servidores
possuem status de nobreza real. A res publica ndo é
diferenciada da res principis.
Burocrética 1930-1985 Surge como forma de combater a corrupcdo e o
nepotismo patrimonialista. Constitui-se de principios
orientadores do seu desenvolvimento, tendo como
principal meio de controle a rigidez nos processos
publicos.
Gerencial Atual Surge, na segunda metade do século XX, como
resposta a expansdo das fungdes econdmicas e sociais
do Estado, ao desenvolvimento tecnolégico e a
globalizagdo da economia mundial. A reforma do
aparelho do Estado passa a ser orientada pelos valores
da eficiéncia e qualidade na prestacdo de servigos
publicos.
Fonte: Matias-Pereira (2012), adaptado pela autora.

O avanco dos modelos de gestdo levou as organizacdes publicas a se modernizarem
e a garantirem que os principios da administragdo publica fossem observados, de maneira a
assegurar, a sociedade, a transparéncia e eficiéncia em seus servigos. Nessa busca por eficiéncia
e qualidade no servigo publico, o Decreto n® 5.378, de 23/02/2005, traz a instituicdo do

Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacdo — Gespublica.
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No quadro 2, sdo apresentados os critérios e principios da Gespublica, que foi um
marco para a administracdo publica, pelo fato de a sociedade ter buscado incessantemente a
exceléncia na qualidade do servico publico. Esse programa proporcionou a implantacdo de uma
gestdo voltada a desburocratizacdo, informacdo, conhecimento e transparéncia, possuindo a

valorizag&o do capital humano como um dos itens fundamentais do programa.

Quadro 2- Critérios e principios da Gespublica

Critérios Principios
Lideranga Promove o estabelecimento de valores | Exceléncia Atengdo prioritaria
da organizacdo que devem balizar as | dirigida ao ao cidaddo [...] focar
decisdes e acbes dos servidores e a | cidaddo nas  necessidades
definicdo das orientacOes estratégicas. para gerar produtos
ou servicos que
satisfagcam a

necessidade coletiva
e submeter a
avaliacéo desses

usuarios.
Estratégias e Alinhar planos e estratégias para | Gestdo Determina uma
planos tornarem-se instrumentos de orientagdo | participativa atitude gerencial de
e execucdo. lideranca que

busque a cooperacéo
das  pessoas, a
capacidade e o

potencial
diferenciado de cada
um, dando

autonomia para o0
alcance das metas.

Cidadaos e Interesse coletivo e a satisfacdo do | Gestdo baseada A gestdo de
sociedade USUArio. em processos e processos permite a
informacdes transformacdo das

hierarquias
burocréticas em

redes de unidade de
alto desempenho.

Informacdo e E o elemento fundamental para a | Valorizagio da [..] A valorizagdo
conhecimento | implantacdo do modelo de gestdo | pessoa das pessoas
voltada para resultados, pois oferece aos pressupde dar
gestores e colaboradores informacg6es autonomia para
precisas e de qualidade. atingir metas, criar

oportunidades  de
aprendizado e de
desenvolvimento

das potencialidades.

Pessoas Politicas adotadas para melhoria das | Viséo de futuro A busca da
avaliacbes, praticas adotadas para exceléncia nas
captacdo de novos  servidores, organizacles
desenvolvimento profissional e publicas é
remuneratério. diretamente

relacionada a sua
capacidade de
estabelecer um
estado futuro

desejado que dé
coeréncia ao




Critérios

Principios

processo decisorio e
permita a
organizacéo

antecipar-se as

novas necessidades
e expectativas dos
cidaddos e da
sociedade.

Processos e
resultados

Toda organizacdo, para atender sua
missdo, precisa funcionar como um
organismo integrado, com as ac0es
sistematizadas e direcionadas para o
alcance dos objetivos em comum.

Aprendizado
organizacional

Destaca-se que o
aprendizado

organizacional é
fundamental e
transversal a toda
organiza¢do.  Isso
significa que,
independentemente
do processo
produtivo, da préatica
de gestdo ou do
padréo de trabalho, o
aprendizado  deve
ocorrer de maneira
sistémica. [...] € um
processo continuo e
inesgotével.

Flexibilidade no
gerenciamento
das
organizag6es

Propicia a  flexibilizago do
gerenciamento das organizac0es, ja que
0 quadro funcional dettm o
conhecimento das técnicas gerenciais.

Agilidade e foco
em resultados e
inovacao

A postura proativa
da agilidade est4
relacionada a nocdo
de antecipagdo e
resposta rapida as
mudancas do
ambiente. @)
resultado é a
materializacdo  de
todo o esforco da
organizacdo para o
atendimento das
necessidades de

todas as partes
interessadas. 0]
sucesso de uma
organizacao é

avaliado por meio de
resultados e por um
conjunto de
indicadores.
Inovagdo: mudancas
significativas
(tecnoldgica,
métodos,  valores)
para aperfeicoar os
servicos e produtos
da organizacéo.

Fonte: Matias-Pereira (2012), adaptado pela autora.
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Todos os objetivos e metas do programa tém como planejamento transversal a

capacitacdo técnica dos servidores, para que eles possam desempenhar o papel de agentes
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publicos com exceléncia. Matias-Pereira (2012) aponta que a competéncia e transparéncia da
administracdo publica passam pela efetividade da gestdo de pessoas, combinada com a gestdo
de recursos fisicos e tecnoldgicos. Dessa forma, o servidor passa de um simples confeccionador

de documentos para a posicao de agente ativo e transformador do Estado.

2.2 Gestao por competéncias

A gestdo por competéncias surgiu a partir da necessidade de modernizacédo do
modelo gerencial, valorizando o capital humano dentro de uma institui¢cdo. Taylor (1970), no
inicio do século XX, ja alertava para a necessidade de as empresas contarem com ‘“homens
eficientes”, ressaltando que a procura pelos “competentes” excedia a oferta.

Consequentemente, o conceito de gestdo por competéncias esta diretamente
relacionado ao modo de administrar e gerenciar processos e pessoas nas organizagdes. Segundo
Fleury e Fleury (2001), esse modelo visa reduzir a diferenca entre as competéncias necessarias
a realizacdo da estratégia organizacional e aquelas ja disponiveis na organizacéo.

AGestdo por Competéncias é uma ferramenta que faz parte de um movimento voltado
a oferecer alternativas eficientes de gestéo, sendo possivel, por meio de sua aplicagao,
a descricdo detalhada das competéncias exigidas pela organizacdo e as que dizem
respeito a cada cargo, para que, entdo, sejam mensuradas as competéncias disponiveis

para que sejam feitas agOes corretivas quanto a alocacdo de pessoal e também em
relacdo a treinamento e desenvolvimento. (CAMARA; QUEIROZ, 2012, p. 9).

Nesse sentido, a gestdo por competéncias, instituida por decretos federais, vem se
tornando alternativa aos métodos tradicionais para 0s setores de recursos humanos nas
organizacg6es publicas. Segundo Dutra (2004), o modelo de gestdo tem colocado as instituicdes
a pensar na implantagdo e/ou implementacao da gestdo por competéncias, para conseguir ndo
somente caminhar junto com as transformacgdes do mundo, como também para devolver a
sociedade um servicgo de qualidade.

Para Dutra,

A forma como as organizaces efetuam a gestdo de pessoas passa por grandes,
transformacdes em todo o mundo. Essas transformacdes vém sendo motivadas pela

inadequacao dos modelos tradicionais de gestdo no atendimento as necessidades e as
expectativas das empresas e das pessoas. (DUTRA, 2004, p. 13).

Guimardes (2000) relata que o setor publico tem procurado adotar uma gestdo por
competéncias como alternativa flexivel e empreendedora, visando possibilitar um melhor nivel

de qualidade e eficiéncia dos servicos publicos.
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O Decreto n° 5.707/2006 surge em um momento de modernizagdo administrativa
para instituir a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo
Publica Federal direta, autarquica e fundacional — PNDP [...] e define gestdo por competéncias
como “gestao da capacitacao orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das func¢des dos servidores, visando o alcance
dos objetivos da instituicao”.

Para Ferreira (2015), uma competéncia € um somatdrio do conhecimento, da
habilidade e da atitude, considerando a agregacdo de valor e a entrega que o profissional faz
para a empresa. Lerner corrobora afirmando que:

Um modelo de competéncia deve descrever a particular combinagdo de
conhecimentos, habilidades e caracteristicas necessarias para realizar uma fun¢do com
uma performance eficaz e ser utilizada como uma ferramenta de avalia¢&o de recursos

humanos para: selecéo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo, remuneracéo e
carreira. (LERNER, 2002, p, 27).

O modelo de gestdo baseado em competéncias permitira que todas as areas de uma
instituicdo sejam desenvolvidas com base nos conceitos de competéncia, habilidade e atitudes,
tornando-se um processo continuo de desenvolvimento de capacidades individuais e
organizacionais.

Para Matias-Pereira (2012),

A elevacéo das preocupagdes dos estudiosos com o tema capital humano tem contribuido
para evidenciar que, além dos aspectos que envolvem os resultados econdmicos e
financeiros, é essencial que ele (capital humano) seja levado em consideragdo no
processo de aprendizagem organizacional. (MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 174).

A mencionada gestdo por competéncias é definida pelos autores como um modelo
de gestdo essencial para as instituicdes publicas, pois as politicas de gestdo de pessoas no setor
publico devem ser estratégicas, de modo a permitir que as instituicdes tenham uma visao clara
dos objetivos que devem atingir.

Segundo Bergamini (2012), a competéncia depende do alicerce intelectual e
consciente que fornece o conhecimento, a0 mesmo tempo que depende também do colorido
efetivo oferecido pelas emocgBes. J& Ambrozewicz (2015) define competéncia “como uma
combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que materializam através do desempenho
profissional dentro de um contexto organizacional, demonstrando o querer fazer”.

Para Aguiar (2015), a gestdo por competéncias “é¢ um modelo de gestdo em
evidéncia nas Ultimas décadas. Encontra-se em fase de consolidacdo nos meios académicos e
organizacionais e seu uso envolve grandes desafios, principalmente no setor publico”. E uma

ferramenta muito utilizada pelos novos modelos de gestdo, valendo-se de processos
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relacionados principalmente a gestdo de pessoas. Sua aplicacdo gera expectativa de efeitos
positivos, como o0 ganho de vantagem competitiva, sobre o desempenho dos profissionais, das
equipes e da organizacdo como um todo.

Os autores Bergamini (2012), Ambrozewicz (2015) e Aguiar (2015) sdo unanimes
em evidenciar que a gestdo por competéncias tende a ser uma ferramenta eficaz para melhoria
da qualidade na prestacao de servi¢os na administracdo publica, mas nem todas as instituicdes
estdo abertas a mudancas tdo profundas quanto as propostas pela gestao por competéncias. Nas
instituicGes mais rigidas, a resisténcia ainda prevalece e a qualidade na prestacéo dos servicos
depende de profissionais qualificados para o exercicio de determinada funcéo.

As organizacdes deveriam preocupar-se com a capacitacdo dos seus colaboradores,
pois com a terceira revolugdo industrial e os avangos tecnoldgicos emergindo, a
procura por profissionais qualificados era grande, no entanto, as capacitacfes e

habilidades ~ eram necessarias para atividades especificas. (BRANDAO:;
GUIMARAES, 2001, p. 9).

Percebe-se que a gestdo por competéncias se tornou um dos grandes desafios das
organizagOes. Assim, o setor de recursos humanos ou gestdo de pessoas passou a ter um papel
primordial no recrutamento, sele¢do e permanéncia dos colaboradores. Se para o setor privado,
que tem uma maior flexibilidade para recrutar e capacitar, esse processo de mudanca ndo é facil,
para o setor publico é desafiador, tendo em vista que a administracdo publica traz consigo
muitas especificidades. Ou seja, lhe é permitido fazer somente aquilo que esta em consonéancia
com as leis e decretos.

O setor pablico também tem procurado acompanhar esse movimento, buscando adotar
a gestdo por competéncias como alternativa de gestdo flexivel e empreendedora que
possibilite melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicos publicos, para tanto, sao

necessarios 0 rompimento com os modelos tradicionais de administrar os recursos
publicos e a introducdo de uma nova cultura de gestdo. (GUIMARAES, 2000, p. 127).

O uso da gestdo por competéncias, no setor pablico, implicaria um processo de
transformacdo das organizacbes que compdem esse segmento. Prova disso sdo as
transformacdes sociais que impactaram a sociedade no ano de 2020, as quais nos mostram que
a gestdo por competéncias terda novos desafios. Destarte, as competéncias, as habilidades e as
atitudes deverdo ser repensadas, visando um modelo de gestdo que também esta em
transformacéo.

Habitualmente, utiliza-se a palavra competéncia para associar qualidade a uma
pessoa. Todavia, nas organizacdes essa palavra tem um significado mais tedrico, sendo utilizada
por gestores para designar qualidade ampla a um colaborador, como também para dimensionar
a capacidade intelectual.
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No inicio do século passado, o termo competéncia foi incorporado a linguagem
organizacional, sendo utilizado para qualificar a pessoa capaz de desempenhar
eficientemente determinado papel. A partir da década de 1970, o interesse pelo
assunto estimulou o debate teérico e a realizacdo de pesquisas. (CARBONE et al,
2009, p. 42).

A literatura nos mostra que, no inicio da década de 1970, David Mcclelland foi o
pioneiro nos estudos e pesquisas de avaliacdo de competéncias. Para ampliar as definigcdes
possiveis, 0 quadro 3 nos mostra alguns autores que discorrem a respeito de conceito de

competéncia.

Quadro 3 - Conceitos de competéncia

Autor Conceito Enfase
Caracteristica subjacente a uma pessoa que € casualmente Acéo e
McClelland (1970) relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma resultado.
tarefa ou de uma determinada situacdo.

.. Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza Formagao,
Boyatizis (1982, p. N L . comportament
23) humana. Sdo comportamentos obser_vavels que determinam, 0s e

em grande parte, o retorno da organizagéo.

resultados.

Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar e Aptidao,
Boog (1991, p. 16) resolver certo assunto, fazer determinada coisa; significa valores e

capacidade, habilidade, aptiddo e idoneidade. formacéo.

A competéncia refere-se as caracteristicas intrinsecas ao | Formagdo e
Spencer e Spencer e . - .

individuo que influencia e serve de referencial para seu resultado.

(1993, p. 09)

desempenho no ambiente de trabalho.

Competéncias representam atitudes identificadas como

Estratégias,

Sparrow e Bognanno relevantes para a obtencdo de alto desempenho em um acao e
(1994, p. 03) trabalho especifico, ao longo de uma carreira profissional, resultado.
0u Nno contexto de uma estratégia corporativa.
O desenvolvimento de competéncias compreende 0s Aptiddo e
L aspectos intelectuais inatos e adquiridos, conhecimentos, acao.
Moscovicci (1994, p. . . .
26) capacidades, experiencia, maturidade. ,UrT_]a pessoa
competente executa acBes adequadas e habeis em seus
afazeres, em sua area de atividade.
Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes Resultado,
correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade formacéo.
Parry (1996, p. 48) de alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode
ser medido segundo padrdes preestabelecidos e que pode ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.
Sandberg (1996, p. g\ noc¢do de competéncia é gons:truid_a a partir d_o significado F_ormagé}o e
0 trabalho. Portanto, ndo implica exclusivamente na interacdo.

411)

aquisicdo de atributos.

Aprendizagem

Bruce (1996, p. 06) Competéncia é o resultado final da aprendizagem. individual e
autodesenvolv
imento.

Competéncia € assumir responsabilidades frente as | Mobilizagdo e

Boterf (1997, p. 267) situacBes complexas de trabalho, buscando lidar com acao.
eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular.

Magalhdes et al. Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que Aptiddo e

(1997, p. 14) credenciam um profissional a exercer determinada funcg&o. formacéo.
Competéncias sdo repertérios de comportamentos que | Comportament

Levy-Leboyer (1997,
p. 13)

algumas pessoas dominam melhor que outras, o que as
fazem mais eficazes em uma determinada situagao.

o0 e resultados.




Autor Conceito Enfase
Perrenoud (1998, p. A nogéo de_ c_ompeténci,a se refere as praticas do quotidiano Formzil(;éo e
01) que se moblllzam através d(')Asal?er baseado no senso comum acéo.

e do saber a partir de experiéncias.

Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes | Formacéo e
Durand (1998, p. 03) interdependentes e necessarias a consecucdo de determinado resultados.

proposito.

Competéncia descreve as habilidades observaveis, Acdo e
Hase et al. (1998, p. ; : R
03) conhecimentos e atitudes da§ pessoas ou das organizacGes resultado.

no desempenho de suas funcées.

Capacidade de a pessoa gerar resultados dentro dos Aptidao,
Dutra et al. (1998, p. objeti\{os estrlatégicos e organizacilonais da empresa, se rfesultadNO e
03) traduzmdc_J pelo mapeamen'go do resu tadp_esperado (qutput) ormacao.

e do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes

necessarios para os seu atingimento (input).

As competéncias essenciais sao o aprendizado coletivo na Aptiddo e
Prahalad e Hamel organizacdo, especialmente como coordenar as diversas resultados.
(1998, p. 298) habilidades de producdo e interagir as multiplas correntes de

tecnologia.

E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em ago Acéo e

conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de resultado.
Ruas (1999, p. 10) A - o

competéncias), a fim de atingir/superar desempenhos

configurados na missdo da empresa e da area.

Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que Acéo e
Fleury e Fleury (2000, | implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, resultado.
p. 21) recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a

organizacdo e valor social ao individuo.

O conceito de competéncias sintetiza a mobilizagdo, Formagéo,

integragdo e transferéncia de conhecimentos e capacidades resultados,

em estoque, deve adicionar valor ao negécio, estimular um | perspectiva e
Hipolito (2000, p. 07) | continuo questionamento do trabalho e a aquisicdo de dinmica.

responsabilidade por parte dos profissionais e agregar valor

em duas dimens@es: valor econdmico para a organizagao e

valor social para o individuo.

As competéncias descrevem, de forma holistica, a aplicacdo Acéo e

de habilidades, conhecimentos, habilidades de comunicacéo resultado.

Davis (2000, p. 01l e
15)

no ambiente do trabalho [...]. Sdo0 essenciais para uma
participacdo mais efetiva e para incrementar padrbes
competitivos. Focaliza-se na capacitacdo e aplicacdo de
conhecimentos e habilidades de forma integrada no
ambiente de trabalho.

Zarifan (2001, p. 66)

A competéncia profissional é uma combinagdo de
conhecimentos,  saber-fazer, de  experiéncias e
comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela
¢ constatada quando de sua utilizagdo em situacdo
profissional a partir da qual é passivel de avaliacdo.
Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e
fazé-la evoluir.

Aptidao, acdo
e resultado.

Becker et al. (2001, p.
156)

Competéncias referem-se a conhecimentos individuais,
habilidades ou caracteristicas de personalidade que
influenciam diretamente o desempenho das pessoas.

Formacdo e
desempenho.

Santos (2001, p. 27)

Competéncia ndo é apenas conhecimento e habilidades para
realizacdo do trabalho (saber-fazer), mas também atitudes,
valores e caracteristicas pessoais vinculadas ao bom
desempenho no trabalho (querer-fazer).

Formagéo,
acdo e
resultados.

Fonte: Bitencourt (2005) apud Lima (2010, p. 34), adaptado pela autora.

29

O quadro 3 nos traz os principais conceitos de competéncia, em conformidade com

as transformac6es do mercado de trabalho. No entanto, a gestdo por competéncias s6 tem
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sentido se acompanhar a misséo da organizagao, fazendo com que ela seja competitiva em seu
segmento de atuacao.

E, para Chiavenato (2020), o conhecimento se tornou complexo e virtual, sendo
hoje a moeda mais valiosa do planeta, pode estar em documentos, registros, patentes, projetos,
bancos de dados, mas precisa estar, antes, na cabeca das pessoas, na forma de habilidade,
atitudes e competéncias. Fleury e Fleury (2001) relatam que:

O conceito de competéncia que emerge da literatura francesa dos anos 90, procurava
ir além do conceito de qualificacdo. O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo, mas se torna o prolongamento direto da
competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situagdo profissional cada vez
mais mutavel e complexa. Esta complexidade de situagBes torna o imprevisto cada
vez mais cotidiano e rotineiro. (FLEURY e FLEURY, 2001, p. 186).

Pode-se observar que competéncia esta diretamente relacionada ao conhecimento,

habilidades e atitudes nas realizac6es de tarefas. Para Ferreira (2015),

Uma competéncia ndo é apenas um saber, um conhecimento, nem apenas uma
habilidade, um saber fazer; nem apenas atitude, uma vontade de querer fazer. Uma
competéncia é o somatorio do conhecimento, da habilidade e da atitude e considera a
agregacdo de valor e a entrega que o profissional faz para a empresa. (FERREIRA,
2015, p. 21).

Considera-se dizer, entdo, que competéncia é a capacidade de mobilizar um
conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes para solucionar adequadamente problemas de
gestdo, pois as instituicbes buscam também solucBes para necessidades internas de seus
colaboradores, ndo somente a qualidade de servigos prestados externamente.

Figura 2 — Conjunto de competéncias

0 que é competéncia?

Competéncia

Fonte: Leme (2015).
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Nota-se, na figura 2, que a competéncia é um somatorio das habilidades,
conhecimentos e atitudes adquiridos ao longo da vida, e que esse conjunto de expertises é
necessario para o individuo desenvolver competéncia para a execucdo de determinada
atividade. Portanto, a gestdo por competéncias se baseia em um conjunto de trés dimensdes:
conhecimento, habilidades e competéncias — CHA, (LEME, 2015).

A mais conhecida definicéo foi disseminada por McClelleand, em 1973, e Boyatzis,
em 1980, os quais apresentam a competéncia como sendo um conjunto de capacidades
humanas: C define-se como conhecimentos, H s&o as habilidades e A séo as atitudes. Adiante,

0 quadro 4 demonstra o desdobramento do CHA e as principais defini¢cbes segundo os tedricos.

Quadro 4 — Desdobramento do CHA
Competéncias

Conhecimento Saber Competéncia
S8o informagfes que permitem ao individuo entender o Técnica
mundo ao seu redor (Durand, 2000).

S80 os saberes tedricos e praticos que cada pessoa acumula
durante a vida, que impactam sobre seu modo de agir, julgar
e atuar no meio (Brandéo, 2009).

Séo os saberes tedricos, formalizados e praticos, que podem
ser transmitidos e adquiridos tanto no cotidiano social de cada
individuo quanto na educacdo formal. (Martins, 2015).
Habilidade Saber
E a capacidade de as pessoas resgatarem e utilizarem seus Fazer
conhecimentos, suas experiéncias anteriores e as técnicas
necessarias para solucionar um problema atual. (Brandéo,
2009).

Séo elementos desenvolvidos pelos individuos e referem-se a
capacidade do profissional de aplicar o conhecimento que
possui. (Martins, 2015).

Atitude Querer Competéncia
Esta associada ao ato de querer fazer algo (Durand, 2000). fazer Comportamental
S4o os atributos interpessoais (comportamento, valores éticos
etc.) que estdo relacionados a esse querer fazer algo. (Leme,
2010).

Esta atrelada a disposicdo, a intencdo e ao desejo, fato esse
que influéncia a pessoa a adotar determinado comportamento.
(Branddo, 2015).

Fonte: Leme (2011, p. 18), adaptado pela autora.

Por fim, entende-se que o conhecimento é todo o aprendizado que o individuo
adquiriu ao longo de sua formag&o. A habilidade é a capacidade I6gica de utilizar o aprendizado
e colocar em pratica, enquanto a atitude € todo comportamento que o individuo desenvolveu ao
longo da vida.

Com o objetivo de apresentar uma possivel conceitua¢do, Gramigna (2017) utiliza

a metafora da “arvore de competéncia” para definir competéncia:
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Uma vez que acredita que o desenvolvimento de competéncias de uma pessoa pode
ser comparado ao processo de acrescimento de uma arvore. O tronco e os galhos
correspondem ao conhecimento, ao conjunto de informacfes que a pessoa armazena
e utiliza quando necessario. A raiz corresponde as atitudes, o conjunto de valores,
crengas e principios que sdo aprendidos ao longo da vida e que impactam o grau de
envolvimento e comprometimento com o trabalho. Ja a copa representa as habilidades,
0 agir com talento, a capacidade e técnica, que permitem a obten¢do de resultados
positivos no trabalho. (GRAMIGNA, 2017, p. 109).

Essa metafora € muito utilizada para exemplificar o fato de que para se atingir uma

competéncia desejada, se faz necessario um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Figura 3 — Arvore da competéncia

Habilidades

Conhecimentos

Atitudes
Fonte: Gramigna (2017).

A figura 3 também nos mostra que o dominio das trés dimens@es (conhecimento,
habilidade e atitude) é essencial para o desenvolvimento profissional.

Os autores Leme (2011), por meio da matriz CHA, e Gramigna (2017), com a
arvore de competéncias, atribuem basicamente as mesmas definicGes para competéncia, isto é,
o individuo necessita desenvolver, ao longo de sua vida, um conjunto das dimensdes necessarias
para que realize de forma satisfatoria as tarefas a ele atribuidas. Zarifian (2001) complementa
dizendo que a competéncia € a inteligéncia pratica para situacbes que se apoiam em
conhecimentos adquiridos e os transformam, a medida que mais aumenta a complexidade das
situacoes.

Nesse sentido, as dimensdes da competéncia (conhecimento, habilidade e atitudes)
sdo desenvolvidas, no individuo, por meio das experiéncias vivenciadas, capacitacOes e,
principalmente, na forma como o individuo reage as mudancas do mundo corporativo.

Desse modo, de acordo com Leme (2011),
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Conhecimento é o saber, é que aprendemos nas escolas, universidades, nos livros no
trabalho, na escola da vida. Habilidade é saber fazer, é tudo o que utilizamos 0s nossos
conhecimentos no dia a dia. Ja a atitude é o que nos leva a exercitar nossa habilidade
de um determinado conhecimento, pois ela é o querer fazer. (LEME, 2011, p. 3).

Leme (2011) relata, ainda, as duas dimensdes principais no desdobramento do
CHA, as competéncias técnicas e as competéncias comportamentais:
Competéncias técnicas sao todos os conhecimentos especificos ou ferramentas que o
servidor precisa conhecer e dominar para realizar as atribui¢des inerentes a sua funcéo
ou papel, tais como legislacdo, aplicativos de informatica, software de gestdo,
metodologias, idiomas etc. Por sua vez, as Competéncias Comportamentais sao as

atitudes de um profissional que impactam nos seus resultados e desempenho. Elas
constituem o diferencial competitivo de cada profissional. (LEME, 2011, p. 11-12).

Por isso, Leme (2011) afirma que as competéncias sdao divididas em dois grupos,
um de técnicas; outro de aspectos comportamentais. O primeiro diz respeito ao conjunto de
conhecimentos e habilidades, enquanto o segundo contempla o comportamento e atitudes.
Dessa forma, pode-se inferir que todo e qualquer profissional possui um conjunto de
conhecimentos, habilidade e atitudes que o auxiliam a desempenhar suas atividades, podendo
essas competéncias ser mensuradas e, posteriormente, aprimoradas e/ou desenvolvidas.

Entende-se por competéncias técnicas todas as tarefas relacionadas a funcédo, que
podem variar de acordo com o setor/funcdo em que o servidor é lotado. Algumas competéncias
técnicas sdo basicas para todos as funces, tais como: redacao oficial, uso das ferramentas
Word, Excel, PowerPoint. Outras podem ser mais especificas, como: sistemas de informacéo
de cada setor, manuais, legislacdo especifica. Por esse motivo, as instituicGes devem pensar em
um modelo de gestdo que possa assegurar, ao servidor, o conhecimento prévio dessas
competéncias, principalmente das especificas, que sdo diferentes para cada setor.

Sobre as competéncias comportamentais, Leme (2011) destaca que sdo as atitudes
de um profissional que impactam nos seus resultados e desempenho focado nesse resultado,
lideranca, comunicacdo, trabalho em equipe e comprometimento.

A seguir, Costa (2015) conceitua as dimensdes de competéncias da seguinte forma
(de acordo com a metafora da arvore de competéncias):

Habilidades (saber fazer): S&o a copa e os frutos de uma arvore, quanto mais se
aplica os conhecimentos, mais ramificada e com frutos fica a nossa arvore de
competéncias. E aquilo que a pessoa sabe executar, ou seja, 0s conhecimentos que
cada um possui e sabe aplicar, por exemplo, idiomas, préaticas de trabalho, negociacéo,
planejamento etc. Conhecimentos (saberes): Representados pelo tronco e pelos
galhos de uma arvore, ou seja, quanto mais se aprende mais a arvore cresce. Consistem
na bagagem cognitiva que cada pessoa tem, por exemplo, formac&o escolar, cursos de
aperfeicoamento, saber procedimentos etc. Atitudes (saber ser): Sao as raizes de uma

arvore. Caso cortemos a raiz de uma arvore, ela morre. Assim também sdo as nossas
atitudes, elas que permitem (ou ndo) que tenhamos disponibilidade e motivacdo para
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aprender. Sdo os valores, principios e comportamentos de cada pessoa, que podem ou
ndo ser favoraveis a um bom desempenho. (COSTA, 2015, p. 25).

A metafora da arvore de competéncias também é baseada no CHA, entretanto busca
explicar de forma metafdrica esses conceitos e como se da sua constituicdo a partir dessa triplice
de competéncias. Ha, ainda, outros autores que definem as dimensfes de competéncias da
seguinte forma:

Chiavenato (2011) sintetiza que o conhecimento é necessario e fundamental, mas
ndo é suficiente para o sucesso profissional. Ele precisa estar somado as duas outras
competéncias, a habilidade e a atitude;

Gramigna (2007) discorre que habilidade é sinbnimo de saber fazer, é a capacidade
técnica para realizar determinada atividade, é colocar a teoria na pratica;

Daft (2010) nos explica que a atitude € uma avalia¢do — positiva ou negativa — que
predispde uma pessoa a agir de determinada maneira.

Nesse sentido, observa-se que o0s autores corroboram entre si quando afirmam que
competéncia é um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que deve ser trabalhada
nos individuos e é o que os permite desempenhar com eficacia suas tarefas, por mais complexas

que sejam.

Figura 4 — Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizacao

: saber agir
Ingigo saber mobilizar
saber transferir R
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

T 7

social econdmico

o
Agregar Valor -

Fonte: Fleury e Fleury (2001).

A figura 4 apresenta como a competéncia e o desenvolvimento de suas dimensfes
agregam valor ndo somente para o individuo, mas para a organizacdo. Os valores sociais sao
refletidos em toda a sociedade e os valores econémicos sao refletidos, principalmente dentro da
organizacdo, com reflexos sociais.

Enfim, nota-se que as competéncias sdo fundamentais para o desenvolvimento

humano e organizacional. Afinal, capital humano de uma instituicdo é o bem intangivel mais
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precioso, pois € por meio do individuo que novas tecnologias sdo pensadas, que problemas séo
solucionados, rotinas administrativas implementadas. As organizagOes tendem a ser mais
produtivas quando seus colaboradores séo criativos e conseguem trabalhar suas competéncias

associadas a estratégia organizacional.

2.3 Gestdo de pessoas no setor publico

Com o surgimento da gestdo por competéncias na administracdo publica, as
instituicOes tiveram que se adaptar aos novos decretos, principalmente as instituicdes federais.
No entanto, essa implantacdo ndo aconteceu rapidamente, tendo em vista a cultura
organizacional, os diferentes tipos de instituicBes e principalmente o desafio de se definir um
modelo que contemple a complexidade de cada organizacdo. Com o Decreto n° 5.707/2006, a
gestéo por competéncias foi introduzida como modelo orientador para a gestdo de pessoas.

Sendo assim, as instituicGes puablicas tiveram que comecar um processo de
planejamento para a implantacdo da gestdo por competéncias, e a gestdo de pessoas é o setor
que necessita possuir uma estrutura adequada, e servidores capacitados para pensar
estrategicamente o formato da gestdo por competéncias. Além disso, é necessario 0 apoio da
alta gestdo.

A constatacdo da importancia da gestdo de pessoas também vem ganhando espaco
nos debates que envolvem a melhoria e a eficécia dos servicos publicos (AMARAL, 2006). O
setor publico, nas Ultimas décadas, tem sofrido pressdo quanto a sua modernizacgdo,
transparéncia na prestacdo de contas, controle de gastos, mas principalmente na cobranca, tanto
dos 6rgéos de controle quanto da sociedade, em relacéo a qualidade dos servigos prestados.

A gestdo por competéncias no setor pablico é uma estratégia que pode orientar as
politicas de gestéo de pessoas dos 6rgdos publicos, que deve ser orientada a partir das
diretrizes estratégicas da instituicdo publica, e que demanda a identificacdo das

competéncias institucionais e individuais que ajudardo as instituigdes publicas a
alcancarem a sua missao e 0s seus objetivos estratégicos. (LEME, 2011, p. 38).

A introducdo do modelo gerencial, no ambito pablico, acentuou tais pressdes e
trouxe repercussdes importantes para a gestao de pessoas, chamando a atencao das organizacgoes
e a necessidade de modernizacgao no setor de pessoal (SCHIKMANN, 2010).

Contudo, o discurso, sobre a importancia dos recursos humanos, adotado pelas
diretorias e profissionais de recursos humanos, muitas vezes ndo encontra respaldo no cotidiano
da gestdo (TANURE, 2010). Esse fato dificulta a implantagéo de modelos de gestdo mais atuais.

Por outro lado, muitas vezes acontece de a area competente ndo participar ou participar
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minimamente, quando da escolha e implantacdo de um modelo para a gestéo de pessoas, 0 que
pode resultar na ndo contemplagdo das necessidades basicas para um paradigma eficiente.

Em consequéncia dos fatos supracitados, a gestdo publica de recursos humanos
tem sido marcada por uma série de descontinuidades e dificuldades na estruturacdo dos seus
sistemas, muitas vezes sequer sendo tema da agenda de governo (CARVALHO, 2009).

Felizmente, a partir do Decreto n° 5.707/2006, que trata das politicas e diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica, deu-se um passo importante para
a implantacdo da gestdo por competéncias nos servigos de sua responsabilidade. No entanto,
ainda existem muitas dificuldades e resisténcias relacionadas a esse tipo de gestdo. Para Silva
e Melo (2013), o maior desafio é a mudanca da cultura organizacional do servico publico, em
gue 0 sucesso para a implantacdo da gestdo por competéncias pressupde comprometimento e
acdo, migrando de um modelo burocréatico para um modelo gerencial de resultados.

Na tentativa de mudancas, importantes programas foram implantados e
implementados na Gltima década, alguns prosperaram, outros ndo. No ano de 2006, foi
publicado o Decreto n°5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que traz em seu preambulo a seguinte
redacdo: Institui a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracao
publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112, de
11 de dezembro de 1990 (BRASIL, 2006). O referido decreto versa sobre a politica nacional de
desenvolvimento pessoal, com objetivo de proporcionar melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servicos publicos. Traz em seu artigo segundo a seguinte redacéo:

Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por: | - capacitacdo: processo permanente
e deliberado de aprendizagem, com o prop6sito de contribuir para o desenvolvimento
de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais; Il - gestdo por competéncias: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das funcGes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicéo;
e Il - eventos de capacitagdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico,
grupos formais de estudos, intercAmbios, estagios, seminarios e congressos, que

contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da
administracéo publica federal direta, autérquica e fundacional. (BRASIL, 2006, p. 1).

O Decreto n®5.707/2006 foi revogado pelos Decretos n®9991/2019 e 10.506/2020.
Houve algumas alteracfes, no entanto, a esséncia continua a priorizar a melhoria da qualidade
no servico publico e a necessidade de um modelo de gestdo de pessoas que consiga suprir 0s
anseios da sociedade. Com a edigédo desses decretos, foi oficializada a implantacdo da gestéo
por competéncias nas esferas do poder publico.

Ha diversos decretos e/ou resolucdes ja publicados que oficializam a implantacéo da
Gestdo por Competéncias dentro das mais diversas esferas do poder publico, tanto na



37

instancia federal, como na estadual e também na municipal. Assim como um programa
de qualidade da familia “ISO”, a Gestio por Competéncias envolve todos os membros
ativos de um érgdo, proporcionando, por um momento curto e preestabelecido, o
aumento de demanda de trabalho, bem como remexendo a “zona de conforto
organizacional” daqueles que se encontram em estado de dominio pleno da funcao e,
portanto, demonstram pouco interesse nas demais atividades desenvolvidas pela
instituicdo. (LEME, 2011, p. 58).

Entre os decretos, o de nimero 5.707/2006 foi publicado com o objetivo de garantir
0 desenvolvimento das competéncias no servico publico. Isso tudo se deu a partir da
necessidade de se ter um setor de gestdo de pessoas alinhado a misséo da instituicéo e, diante
da legislag&o pertinente, se fez necessario conhecer ndo somente as leis e decretos que norteiam
esse setor como também conhecer como a gestdo de competéncias poderia ser inserida na
UNEMAT.
Para que a institui¢do consiga vislumbrar a implantacdo da gestao por competéncias
€ necessaria, primeiramente, a reestruturacdo do setor de gestdo de pessoas na universidade, o
alinhamento e a operacionalizagdo dos sistemas de informacéo, tendo também o planejamento
estratégico como uma ferramenta balizadora para essa implantacdo. Portanto, muitos sdo os
desafios a serem superados. A esse respeito, Silva e Costa (2015) apontam desafios
institucionais e individuais:
Revitalizacdo da cultura institucional, maior participagdo dos servidores na
formulacdo das estratégias institucionais, alinhamento das praticas de gestdo de
pessoas as estratégias institucionais, institucionalizacdo da no¢do de competéncia no

contexto da acdo profissional e comprometimento dos servidores na implantacdo do
sistema (SILVA; COSTA, 2015, p. 106).

As instituicBes publicas necessitam superar muitos desafios ndo somente
estruturais, mas também politicos, de execucdo financeira e de cultura organizacional, 0s
modelos administrativos arcaicos dificultam essa mudanca que hoje é fundamental para
sobrevivéncia em um mundo dindmico e competitivo.

A UNEMAT esta caminhando para essa transformacdo. A instituicdo tem
consolidado o Planejamento Estratégico Participativo - PEP (2015/2025) e o Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI (2017/2021), ferramentas que auxiliam a gestdo em suas
decisbes. Percebe-se que essas ferramentas sdo consistentes e que a instituicdo permite-se
inovar em modelos de gestdo mais adequados e menos burocraticos, podendo trazer importantes

transformacoes nos resultados dos servigos prestados a comunidade.
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3 BANCO DE TALENTOS E COMPETENCIAS

Na era do conhecimento, o grande desafio das organizagdes é essencialmente
conhecer e potencializar o uso do seu capital humano. Para isso, a tecnologia oferece
ferramentas de suporte para que as instituicbes possam conhecer 0s cenarios internos e externos.
Heuser (2011) discorre que o banco de dados pode ser considerado como um armario de
arquivamento ou repositorio para uma colecao de arquivos de dados computadorizados.

Um arquivo é uma colecdo de registros de um mesmo tipo. Os sistemas de banco de
dados baseiam-se em arquivos e expandem suas definices em um banco de dados
[...] Um banco de dados é um objeto mais complexo; é uma colecdo de dados
armazenados e inter-relacionados, que atende as necessidades de varios usuarios
dentro de uma ou mais organizacdes, ou seja, colecBes inter-relacionadas de muitos
tipos diferentes de tabelas. As motivacbes para usar bancos de dados em vez de
arquivos incluem acesso mais amplo a um conjunto diversificado de usudrios, a

integracdo de dados para facilitar o acesso e a atualizacdo de transacdes complexas, e
a menor redundancia de dados. (LIGHTSTONE, 2013, p. 4).

O papel da tecnologia é dar suporte as organizagdes, otimizar servicos e transformar

dados em informacg6es. Com esses tragos, 0 banco de talentos é uma ferramenta que facilita a
organizacado desses dados.

O Banco de Talentos diz respeito a um tipo de Banco de Dados que dispde de um

conjunto de dados referentes as pessoas; abarca desde informacGes cadastrais como, por

exemplo, nome, enderego, fone e até informacdes sobre sua vida profissional: “formacao

académica, experiéncia profissional, atividades desenvolvidas e atividades que estdo
aptos a desenvolver, idiomas de dominio etc.” (ROMANI; BORSZCZ, 2001, p. 26).

O banco de talentos ¢ uma ferramenta que pode auxiliar a gestdo de pessoas,
principalmente em instituicdes publicas em que existe um quantitativo de servidores com
diversos tipos de conhecimento e habilidades, requisitos esses que nem sempre sdo devidamente
analisados no processo de ingresso no servico publico.

O fato € que as empresas possuem um conjunto de conhecimentos disseminados e
compartilhados por todos. Entretanto, existem também diversos estoques ou conjuntos de
conhecimentos pertencentes a individuos, pequenos grupos ou areas funcionais (OLIVEIRA
JUNIOR, 2001).

O banco de talentos é uma das principais ferramentas utilizadas para a gestdo do
capital intelectual [...] e o papel da tecnologia é dar suporte a rede de conhecimento
na organizacdo, porém a eficiéncia do banco de talentos depende da agilidade com

que as pessoas atualizam e querem compartilhar suas competéncias. (ROMANI;
BORSZCZ, 2001, p. 28).

Segundo Gramigna (2007), um banco de talentos pode ser entendido como um

instrumento que permite a empresa diagnosticar seu potencial humano, servindo de base para
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diversas decisOes gerenciais. Para Perseguino (2011), o banco de talentos pode auxiliar a
organizacédo na colocacdo do profissional adequado para determinada funcéo/setor.

Hoje, as crescentes exigéncias do governo e da sociedade, acerca de servicos de
qualidade e da utilizac&o racional dos recursos publicos, levam a administracdo publica a pensar
solucdes para que essa melhoria aconteca. Logo, as transformacdes tecnoldgicas e a busca pela
eficiéncia na qualidade de gestdo de processos tornam imprescindivel o uso da tecnologia,
principalmente quando se trata de gestao de pessoas. Nesse sentido, Romani e Borszcz relatam
que:

A informagéo adequadamente estruturada contribui para que a empresa se torne mais
dindmica. O uso correto das novas tecnologias contribui para 0 aumento das opgoes
de processamento, acesso e disseminacdo da informacdo, melhorando a

competitividade global das organizagOes, principalmente em suas areas afins.
(ROMANI; BORSZCZ, 2001, p. 25).

Os autores Moura e Souza (2016) afirmam que “a heranga da burocracia ainda
muito forte nas organizacdes publicas engessa a realizacdo das atividades e dificulta a
implementacao de praticas inovadoras, inviabilizando a flexibilidade dos funcionarios”.
Nessa direcdo, as boas praticas na administracdo publica muitas vezes ndo chegam
a ser concretizadas, pois as leis, os interesses politicos (ou a falta deles) e as disfuncdes
burocréticas existentes fazem com que caiam em desuso e nem cheguem a ser implantadas,
principalmente quando se trata de recursos tecnoldgicos que estdo em constante evolucéo.
Segundo o Manual do Sistema de Banco de Talentos do Estado do Ceard, os
principais objetivos de um banco de talentos para a administracéo publica séo:
Cessdo e remogdo de servidores; indicacdo de cargos comissionados; formacédo de
grupos de trabalho ou equipe de projeto; estruturacdo de novas unidades de trabalho;
identificacdo de servidor para prestar servi¢os de cooperagdo técnica; movimentacdo
de servidores no proprio 6rgdo; identificar servidores com perfil para atuar como
facilitador de processos educacionais; possibilitar a selecdo de pessoas para
preenchimento de vagas para cargos técnicos e/ou gerenciais, de forma que os
aspectos de mérito, competéncia, formacgdo e experiéncia sejam os principais focos;
identificar e utilizar os saberes e os talentos dos servidores estaduais permitindo o
reconhecimento, a valorizacdo pessoal e desenvolvimento institucional; subsidiar a
gestdo de pessoas com informac0es e estatisticas sobre o perfil do servidor publico
estadual de forma dinadmica e acessivel, para apoio a tomada de decisdes; possibilitar

aos servidores publicos pleitear sua movimentacao nas situagdes previstas em leis.
(CEARA, 2016, p. 7).

O banco de talentos mostra ser uma ferramenta importante para a gestdo publica,
em que se pode conhecer as competéncias dos servidores e utilizad-las como ferramenta de
gestdo estratégica na instituicdo. O Manual do Banco de Talentos do Estado do Ceara ressalta,

ainda, a importancia do banco de talentos na esfera pablica.
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Com esse propdsito, o quadro 5 apresenta aspectos relacionados a importancia de
um banco de talentos para gerir o capital humano de uma instituicdo, importante ndo somente

para instituicdo, mas também para o servidor.

Quadro 5- Importancia da implantacdo de um banco de talentos

Para o Servidor Para a Administracédo Publica
Elevacdo da satisfacdo interna. Identificar talentos humanos existentes para
preencher vagas internas, gerando mais
assertividade na recolocacao.

Maior integracdo a funcéo. Remanejar servidores de diversos setores tomando
como base o contexto e o real potencial do
servidor.

Otimizacdo da utilizacdo dos recursos para

Melhoria do potencial humano. Treinamento e Desenvolvimento focado nos gaps

existentes entre o esperado e o real.
Realocar servidores em setores, funcGes e projetos
Ampliagdo das competéncias. em que possam aplicar seus conhecimentos e
habilidades.
Ampliar horizontes profissionais, dos servidores, | Acomodar o0s servidores nas unidades, segundo a
compativeis com a capacidade de desenvolvimento | relacdo necessidade/competéncias.
das pessoas, promovendo maior transparéncia,
qualidade e produtividade.
Fonte: Ceara (2016).

O banco de talentos, na visdo administrativa deve ser capaz de levantar dados e
fornecer resultados, conforme a atividade desenvolvida na organizacdo. Mas, para isso, €
necessario entender como um banco de dados é pensado e planejado, quais sdo 0s requisitos
basicos que um projeto devera conter.

Para Date (2004),

Um sistema de banco de dados é basicamente apenas um sistema computadorizado
de manutencao de registros. O banco de dados, por si s6, pode ser considerado como
0 equivalente eletrénico de um armario de arquivamento; ou seja, ele é um repositério
ou recipiente para uma colecdo de arquivos de dados computadorizados. (DATE,
2004, p. 4).

Nesse intuito, uma das estratégias que vem proporcionando base as decisfes

gerenciais relativas as pessoas diz respeito a formacgdo de um banco de dados, cujo objetivo é

reunir registros similares entre si para fins de analise. (SILVEIRA; MARCIA; MAFRA, 2010).

Hoffmann (2020), em sua pesquisa intitulada “Indicadores estratégicos de gestdo e

otimizacdo de custos em uma instituicdo de ensino superior publica, realizada na UNEMAT,
discorre sobre as limitacGes que teve quanto a busca de informacdes.

As primeiras limitagBes sdo quanto ao acesso das informac@es, obtidas de diversos

sistemas e documentos institucionais. Se 0 ponto positivo para a IES estd na

disponibilidade de diversos dados institucionais, o negativo decorre da mesma matriz.

Foi preciso pesquisar em diversas fontes para encontrar informagdes pertinentes a um
sistema de gestdo de pessoas. [...] A lotacdo dos servidores foi outra limitagdo, como ja
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citado a IES ndo possui um sistema gerencial eficiente de gestdo de pessoas.
(HOFFMANN, 2020, p. 176-177).

Ao final, a autora deixa como recomendacdes, para a instituicdo, o investimento em
um sistema de gestéo de pessoas.
Um fator preponderante que merece ser mencionado como recomendacéo é a sugestéo
que a IES invista em um sistema de gestdo de pessoas, imprescindivel para uma
organizacdo que tem comprometido um percentual tdo elevado em folha de pagamento.
A auséncia de um sistema pode encobrir a subutilizacdo de pessoal, resultando em
unidades com recursos 0ciosos e outras com auséncia para atender a comunidade

académica. Uma organizacdo com mais de 2.000 servidores ndo pode deixar de gerir um
recurso tao valioso. (HOFFMANN, 2020, p. 177).

As autoras Silveira, Marcia e Mafra (2010) ressaltam ainda a importancia de
assinalar que, a partir de um banco de dados, a empresa pode também conceber um Banco de
Talentos com o intuito de gerenciar o capital humano

Diante do acima exposto, acerca das dificuldades em coletar dados referentes a
gestdo de pessoas, pelo fato de a instituicdo possuir sistemas fragmentados, Heuser (2011) nos
traz que ao idealizar um sistema de informacéo, se deve pensar de forma a integrar diversos

servicos/produtos de um setor em um Unico sistema, e ndao isoladamente.

Figura 5 — Sistemas isolados

Frodug3o Vendas Compras

Arquivos produgio Arquivos vendas Arquivos compras
Frodutos I Frodutos Frodutos

Fonte: Heuser (2011).

A figura 5 representa um exemplo de fluxo das fungdes informatizadas, mas de
formas separadas, com isso 0 usuario terd retrabalho para conseguir uma informacéao precisa.
Para que a existéncia de sistemas isolados nao ocorra, é importante o estudo do que a instituicao
ja possui em termos de banco de dados, quais informacGes esse sistema abrange e o que podera

ser implantado.
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Figura 6 — Sistemas integrados com dados compartilhados

Froducdo YVendas Com prag

Bancode dados

Frodutos .

Fonte: Heuser (2011).

A figura 6 representa um exemplo de compartilhamento de dados em que os dados
sdo integrados e o usuério é atendido com a informac&o pretendida.
Como resposta a pratica mencionada anteriormente, Gramigna (2017) explica que
um banco de talentos deve ser capaz de:
Identificar quem é quem dentro de uma instituicdo; Proporcionar o levantamento de
indicadores estatisticos dentro da area de Gestdo de Pessoas; Permitir a estruturacdo
de curriculos de colaboradores; Garantir a publicidade da produgdo cientifica dos
colaboradores; Buscar talentos internos e externos para a organizacdo; Apresentar o
levantamento historico dos colaboradores dentro da institui¢do. E o banco de talentos
internos tem como principais caracteristicas: Inovacdo, ao permitir a utilizacio da
informacdo de dados para mapeamento das caréncias da formacdo do quadro de
servidores; Permite a identificacdo dos talentos ocultos disponiveis na organizacéo;
Permite o desenho de planos individuais de capacitacdo por competéncia, acarretando
consideravel reducdo de custos; Fornece feedback sobre o potencial individual em
tempo recorde; Auxilia nas tomadas de decisdo relativas a remanejamento,

promocgdes, formacdo de grupos de sucessdo e aconselhamento; Prepara as pessoas
para a avaliacdo de desempenho. (GRAMIGNA, 2017, p. 26-27).

A partir da adocdo de um banco de talentos, a instituicdo podera refinar os processos
internos, principalmente na area de gestdo de pessoas, customizar as capacitacdes, formar
grupos ou pessoas para atuarem nas varias areas da instituicdo, de forma a alcancar com éxito
sua missao institucional.

Foi identificado, ainda durante a presente pesquisa, que um sistema integrado de
atividades académicas — denominado Sistema Integrado de Atividades Académicas — SIGAA —
se encontrava em processo de implantacdo na UNEMAT. A guisa de informacao, ressalta-se
que, na época desta pesquisa, 0 modulo de recursos humanos ainda ndo havia sido implantado.
Dessa forma, na janela de tempo desta abordagem, ndo foi possivel obter informagdo sobre

quais dados o sistema ira coletar.
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Em projetos futuros, que poderéo ser instanciados a partir dos resultados da presente
pesquisa, a instituicdo podera utilizar o banco de talentos, se assim achar conveniente, de forma
integrada ao projeto do novo sistema, utilizando parte do protétipo de sistema desenvolvido.

Durante a fase de observacéo da instituicdo pesquisada, foi verificada a inexisténcia
de um sistema que contemplasse o capital intelectual. Segundo o Anuario Estatico de 2019, a
universidade possui 742 técnicos e 1.354 professores, distribuidos nos treze campus e sede da
reitoria, no entanto ndo possui um registro agil e eficaz das expertises desses servidores, ainda
séo utilizadas pastas funcionais que muitas vezes ndo sdo atualizadas.

Nesse sentido, o desenvolvimento de um banco de dados voltado a gestdo de
pessoas € fundamental para a institui¢do. Para isso, torna-se necessaria a identificacdo de alguns
requisitos funcionais e ndo funcionais, para que o sistema consiga atingir as necessidades
pensadas para uma instituicdo de ensino superior.

De acordo com Sommerville (2011), um requisito de sistema € apenas uma
declaracédo abstrata em alto nivel de um servigo que o sistema deve oferecer, ou uma restricdo
existente em um sistema. Esses requisitos de um sistema de software sdo divididos basicamente
em requisitos funcionais e requisitos ndo funcionais. Assim,

Os requisitos funcionais de um sistema descrevem o que o sistema deve fazer. Esses
requisitos dependem do tipo do software que esta sendo desenvolvido, dos usuarios a
que o software se destina e da abordagem geral considerada pela organizacdo aos
redigir os requisitos. Os requisitos ndo funcionais, como 0 nome sugere, sdo aqueles
ndo diretamente relacionado as funcbes especificas fornecidas pelo sistema. Eles
podem estar relacionados as propriedades emergentes do sistema, como

confiabilidade, tempo de resposta e espaco de armazenamento. (SOMMERVILLE,
2011, p. 73-74).

O processo de elicitacdo de requisitos de um sistema inclui um levantamento com
0s usuarios, que deve ser feito por meio de questionarios, observacdo e entrevistas, conforme
afirma Bezerra:

Que o levantamento de requisitos pode ser feito por meio de (i) questionarios, que tem
por objetivo a descoberta de problemas a serem tratados, identificar procedimentos
importantes e saber a opinido e as expectativas do entrevistado sobre o sistema; (ii)
entrevistas, que consistem em conversas direcionadas com um propdsito especifico e
com formato “pergunta-resposta” e que tem os mesmos objetivos dos questionarios; (iii)

observacdo, que consiste em observar o comportamento e 0 ambiente dos individuos de
varios niveis organizacionais; entre outros. (BEZERRA, 2006, p. 35).

Sommerville (2011) discorre que o0s requisitos funcionais descrevem
explicitamente o que o sistema deve e 0 que ndo deve fazer, as fun¢des detalhadas dos sistemas,
suas entradas e saidas, excegdes etc. Os requisitos funcionais definem os recursos especificos a

serem fornecidos pelo sistema e o que ele fara.



44

Quanto aos requisitos ndo funcionais, Sommerville (2011) define como sendo
restricOes sobre os servicos ou as fungdes oferecidas pelo sistema. Eles incluem restri¢cdes de
tempo, restricbes sobre o processo de desenvolvimento e padrées. Sommerville relata ainda
que:

Os requisitos ndo funcionais surgem por meio das necessidades dos usuarios, devido
a restricbes de orcamento, politicas organizacionais, necessidade de
interoperabilidade com outros sistemas de software ou hardware, ou, a partir de fatores

externos, como regulamentos de seguranca ou legislacbes de privacidade.
(SOMMERVILLE, 2011, p. 75).

Torna-se perceptivel que os requisitos sdo a ponte que liga o problema do mundo

real a um sistema de software que o solucionara.

Figura 7 — Engenharia de requisitos

_ Software
(olugo)

Mundo Real
(Problema)

Fonte: Valente (2020).

A figura 7 ilustra como se da o processo de estudo dos requisitos para um sistema
de banco de dados. Analisa-se o problema para o qual quer solugcbes rapidas e confidveis,
especificam-se os requisitos, podendo ser por meio de questionarios, observacdo ou entrevistas,
e, por fim, o software é criado para solucionar o problema. De acordo com Valente (2020), os
requisitos de um sistema devem ser verificados, validados, devem ser corretos, precisos,
completos, consistentes e verificaveis.

No processo de planejamento de banco de dados, o ideal é que se tenha um analista
de requisitos, juntamente com o0s setores diretamente relacionados com o sistema, para que
juntos possam definir quais requisitos funcionais devera possuir. Esse planejamento é muito
importante para que o sistema realmente alcance o seu objetivo. Tais requisitos devem ser
pensados com agilidade e rapidez para que ndo se prolongue essas especificacdes de requisitos,
a ponto de quando for desenvolvé-lo, os requisitos ja tenham mudado.

Valente relata:

Que uma longa fase inicial de especificacdo de requisitos € cada vez mais rara, €
envolver os clientes no processo de desenvolvimento é uma obrigagdo, ndo apenas
ao eliciar os requisitos, mas também considerando que 0s requisitos mudam
rapidamente e devem ser validados continuamente. (VALENTE, 2020, p. 35).
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Diante do exposto, o usuério do sistema é fundamental durante o desenvolvimento,
pois € ele quem dard as especificacbes de requisitos por meio da chamada “histérias de
usuarios”. Valente (2020) reforca dizendo que, quando se usa histérias dos usuarios na
engenharia de requisitos, ocorre em todos os dias uma iteracdo agil, trocam-se documentos de
requisitos com centenas de paginas por conversas em que o cliente explica os requisitos para 0s
desenvolvedores da equipe.

Os requisitos indicados no questionario desta pesquisa foram elencados, conforme
observacdo da pesquisadora e com base nas teorias a respeito de banco de dados. Esses
requisitos podem ser alterados, conforme a dindmica da instituicdo. E o banco de talentos,
alinhado com uma politica de gestdo por competéncias, tem como objetivo dinamizar as tarefas
dos setores de recursos humanos e fornecer, a instituicdo, dados técnicos que resultardo em

acoes para a gestao.

3.1 Trabalhos relacionados

Landim (2017), na dissertacdo de mestrado intitulada “Gestdo por competéncias em
uma instituicdo de Ensino Superior: desenvolvimento de um plano de capacitacdo baseado em
competéncias”, reforca a necessidade de capacitacdo dos servidores técnico-administrativos,
ndo somente em funcdo de carreira, mas principalmente em funcdo de uma melhoria na
qualidade dos servicos prestados a comunidade. A referida pesquisa teve como proposta final
um plano de carreira baseado em competéncias para 24 fungdes gerenciais estudadas. Além de
que, no decorrer da pesquisa, a autora demonstrou, por meio do referencial tedrico, a
importancia da gestdo por competéncias.

Para Landim (2017), um dos desafios relevantes relacionados a gestdo por
competéncias consiste em desvendar qual seria a melhor maneira de implementa-la no setor
publico brasileiro, pois como o0 modelo é relativamente novo e complexo, ainda ha incertezas
quanto a sua factibilidade e maneira de se aplicar no servico publico. A referida pesquisa foi
estruturada em trés fases para que se pudesse atingir o objetivo proposto, constatando o seguinte

resultado:

O objetivo geral desta pesquisa era o de desenvolver um método de gestdo por
competéncia visando a otimizacdo do processo de capacitacdo dos servidores técnico
administrativos de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior. Pode-se afirmar que
esse objetivo foi atingido por meio do alcance dos objetivos especificos propostos,
gue serdo descritos a seguir. (LANDIM, 2017, p. 111).
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Em decorréncia do éxito da pesquisa, a autora e também profissional técnica do
ensino superior, da Universidade Federal do Ceara — UFC —, foi convidada a participar do
Programa de Gestao por Competéncias da UFC, um programa pioneiro na universidade.

Outra pesquisa, a de Silva (2012), intitulada: “Pertinéncia de um banco de talentos
como ferramenta auxiliar & gestdo de pessoas na Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC)”, identificou pontos importantes acerca do banco de talentos. Para a autora,

Considerando que as organizagdes puUblicas ndo possuem, autonomia de oferecer
incentivos econdmicos, em funcdo da legislacdo que a norteia, precisam ser criativas
para estimular a satisfagdo de seus profissionais. Isto é possivel, por exemplo, por meio

de incentivo para aprendizagem continua e/ou ainda oportunidade de realizacdo
profissional. (SILVA, 2012, p. 31).

A dita pesquisa foi desenvolvida em cinco etapas, com o objetivo geral de conhecer

a percepc¢do de gestores e servidores quanto a pertinéncia da implantacdo de um Banco de

Talentos na UFSC. Foram utilizados os seguintes métodos de pesquisa: estudo bibliografico,

documental, estudo de caso e campo. O trabalho apresentou o seguinte resultado relacionado
ao banco de talentos:

A partir da literatura pesquisada e da pesquisa de campo, conclui-se que o Banco de

Talentos é uma importante ferramenta estratégica que pode auxiliar na gestdo de pessoas

da UFSC, transformando simples dados em importante conhecimento gerencial,

ajudando a alocar o servidor certo no setor certo, possibilitando ainda conhecer seu

quadro funcional quanto as suas competéncias, sua vida profissional, suas qualificacdes,
e ainda, seus desejos profissionais e talentos. (SILVA, 2012, p.131-132).

Em resumo, a analise de Silva (2012) apontou que 84% dos respondentes
concordam totalmente que a universidade tenha conhecimento de suas competéncias para
apoiar nas tomadas de decisGes e, dos 18 itens apresentados, os trés mais considerados foram:
desejos profissionais, atividades que mais gostam de fazer e competéncias profissionais.

No que se refere a isso, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS —
esta bem adiantada em relacdo ao processo de implantacdo de gestdo por competéncias, iniciado
em 2014 por meio de um grupo de trabalho para propor ag0es que pudessem contribuir para
essa acdo. Em sua pesquisa, Silva (2020) relata que

O projeto de um sistema de Gestdo por Competéncias comecou a ser delineado na
UFRGS, em 2014, com a instalagdo de Grupo de Trabalho (GT), por meio da Portaria
n° 1.189, de 20 de fevereiro de 2014. O GT foi formado, inicialmente, por servidores
da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGESP) da Escola de Engenharia e do
Centro de Processamento de Dados, sob a coordenacéo académica de um dos docentes
do Departamento de Engenharia de Producdo da UFRGS, e coordenacéo técnica da

PROGESP, ganhando novas configuragcdes com o passar dos anos. (SILVA, 2020, p.
60-61)
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O Processo de implantacdo de gestdo por competéncias ainda ndo se encontrava
completo, mas foram construidos manuais e cartilhas para que servidores e gestores

comecassem a pensar nas mudancas que a gestao por competéncias iria trazer para a instituicéo.

A universidade, apos o término do mapeamento de competéncias realizado em 2017,
utilizou-se dos dados obtidos no que tange ao gap de competéncias, para a mudanca
no programa de provas para dois cargos: assistente em administracao (nivel médio) e
administrador (nivel superior). Os cargos foram escolhidos como pilotos, por estarem
em maior nimero de vagas naquele edital especifico, e por atuarem nas mais distintas
areas da instituicdo. (SILVA, 2020, p. 71).

Silva (2020) afirma que é evidenciado, apesar de todos os desafios institucionais e
da prépria dindmica do setor publico, que a universidade conseguiu chegar a um alto grau de
maturidade em termos de gestao por competéncias, o que Ihe permite seguir no aperfeicoamento
do modelo.

Na mesma perspectiva, Galvao (2016) realizou uma pesquisa nos Institutos
Federais de Ensino Superior — IFES, em que buscou analisar a necessidade do banco de talentos
e oferecer uma proposta para sua implantacdo. Detectou-se que dos 23 IFES observados, todos
possuem o banco de talentos, porém 13 ndo utilizavam e 10 utilizavam somente para cadastrar
servidores para atuarem em cursos de capacitagéo.

As pesquisas referentes ao tema gestdo por competéncias e banco de talentos em
IES ainda sdo em numeros reduzidos, tendo em vista ser um tema pouco explorado, sendo que
se tem como referéncia concreta a dissertagdo de Landim (2017) e sua aplicabilidade na
Universidade Federal do Ceara — UFC —, e a dissertacdo de Silva (2020) e sua aplicabilidade na
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados 0s aspectos metodoldgicos que subsidiaram a
presente pesquisa. Para Michel (2015), a pesquisa cientifica é definida como
Um fendmeno de busca de conhecimento constituido de aproximacfes sucessivas e
nunca esgotado; ou seja, ndo é uma situacdo definitiva diante da qual ja ndo haveria
mais 0 que descobrir. A pesquisa social estuda o homem, enquanto ser que vive
relagdo dinamica e contextual com o seu meio; prépria das areas de ciéncias humanas

e sociais aplicadas, ela se propde a observar, discutir, descrever e explicar os
fendmenos sociais. (MICHEL, 2015, p. 37).

A par desses preceitos, a pesquisa realizada foi composta por trés fases:
planejamento, execucdo e divulgacdo. A figura 8 apresenta o desenho da pesquisa, mostrando

as etapas observadas para o seu desenvolvimento.

Figura 8 — Desenho da pesquisa

ETAPAS DA
PESQUISA
. DESENVOLVIMENTO DO :
ELABORACAD DA . ) ANALISE DOS
REFERENCIAL TEORICO:
=y DEFINICAD DA RESULTADOS:
PROBLEMA: METODOLOGIA: COMSIDERACOES
APLICACAD DOS SUGESEIIESIE
E ESPECIFICOS. QUESTIONARIOS, TRABALHOS FUTURDOS.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A primeira etapa envolveu a elaboracdo da questdo problema e definicdo dos
objetivos gerais e especificos. A segunda contemplou o desenvolvimento da base conceitual e
do estado da arte sobre 0 assunto, com uma defini¢do da metodologia e instrumentacéo utilizada
(questionarios). A terceira etapa envolveu a analise dos resultados, consideragdes sobre a
pesquisa, sugestdes a partir dos resultados obtidos e a delimitagdo para possiveis trabalhos

futuros.

4.1 Tipologia da pesquisa

A presente pesquisa pode ser caracterizada quanto aos objetivos como sendo de
cunho descritivo. Pesquisas desse carater tem como objetivo principal descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou estabelecer relagdes entre variaveis

(Gil, 2019). Para Lakatos e Marconi (2017), como exemplo de pesquisas descritivas pode-se
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citar o nivel de criminalidade de determinada comunidade, o atendimento dos servicos publicos
de saude, seguranca, direitos humanos, ou pesquisas sobre preferéncia politica.

Quanto a abordagem, a pesquisa realizada € de cunho qualitativo. Para Richardson
(2015), a pesquisa qualitativa ¢ uma tentativa de “compreensdo detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producao de medidas
quantitativas de caracteristicas ou comportamentos”. Goldenberg (2015) postula ndo ser
possivel formular regras precisas sobre as técnicas de pesquisa qualitativa, pois cada entrevista
ou observacéo € Unica: depende do tema, do pesquisador e de seus pesquisados.

Esta pesquisa envolveu a triangulacdo entre a pesquisa bibliografica (GIL, 2019),
documental, com observacéo e realizacdo de um estudo de caso. Andrade (2012) discorre que
a pesquisa bibliografica pode ser um trabalho independente ou se constituir no passo inicial da
pesquisa, ja que todo trabalho cientifico pressupde uma pesquisa bibliografica preliminar. Ja a
pesquisa documental é definida como sendo a anélise de documentos que ainda ndo receberam
um tratamento analitico [...] os documentos mais utilizados nas pesquisas sdo: documentos
institucionais, documentos pessoais, documentos juridicos (GIL, 2019). Quanto a técnica de
observacao, Lakatos e Marconi (2017) definem como sendo uma técnica de coleta de dados, a
qual se utiliza dos sentidos para a obtenc¢éo de determinados aspectos da realidade. N&o consiste
apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fendmenos que se deseja estudar.

Sobre o estudo de caso, segundo Yin (2015), se caracterizaria como uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu
contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o fenbBmeno e o contexto nédo
serem evidentes. Yin (2015) reitera que o estudo de caso pode ser utilizado em diversos campos
do conhecimento:

Seja qual for o campo de interesse, a necessidade diferenciada da pesquisa de estudo
de caso surge do desejo de entender fenémenos sociais complexos. Em resumo, um
estudo de caso permite que os investigadores foquem um “caso” e retenham uma
perspectiva holistica e do mundo real — como no estudo dos ciclos individuais da vida,
0 comportamento dos pequenos grupos, 0S Processos organizacionais e

administrativos, a mudanga de vizinhanga, o desempenho escolar, as relacbes
internacionais e a maturacao das industrias. (YIN, 2015, p. 4).

Esta abordagem se caracteriza como estudo de caso, pois se deu por meio de
pesquisas bibliograficas, documentais, observacdo e aplicagdo de questionario sobre um
fendmeno social ainda pouco estudado que poderd impactar diretamente as instituigcdes
publicas. Para Gil (2017), o estudo de caso busca explorar situagbes da vida real, explicar e
comparar determinado fenémeno. Pensando nisso, o estudo de caso, em questdo, foi realizado

no Campus de Nova Mutum, tendo como respondentes da pesquisa 0s tecnicos efetivos e
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gestores da unidade, com a intengdo de compreender a gestdo por competéncias em uma IES
publica e uma possivel aplicabilidade nos demais Campus da universidade.

Ainda como recurso metodoldgico, optou-se pela construcdo de escalas. Lakatos e
Marconi (2017) citam que “ao construir uma escala, coleta-Se uma série de proposi¢coes cujas
respostas realmente podem medir uma atitude de maneira gradual, variando de intensidade ou
de posigdo em relacdo a um objeto, individuo ou situagdo”. Na instrumentacao, para construgao
dos questionarios, foi utilizada a escala de Likert (LIKERT, 1932). A escala de Likert
representa niveis de concordancia ou discordancia do respondente com relacdo a afirmacéo

acerca de um determinado tema.

4.2 Lécus da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida na Universidade do Estado de Mato Grosso —
UNEMAT, Campus de Nova Mutum - MT. O Campus foi encampado pela UNEMAT no ano
de 2013 e comecou suas atividades educacionais em janeiro de 2014, ofertando a comunidade
os cursos de Administracdo, Agronomia e Ciéncias Contabeis. A pesquisa foi aplicada aos
técnicos efetivos e aos gestores: Diretor de Unidade Regionalizada Politico-Pedagogica e

Financeira — DPPF —, e ao Diretor de Unidade Regionalizada Administrativa — DURA.

4.3 Instrumento de coleta e tratamento dos dados

Para Lakatos e Marconi (2017), questionario é um instrumento de coleta de dados
gue compreende um conjunto de perguntas previamente elaboradas que, diferentemente da
entrevista, deve ser respondido por escrito e enviado ao pesquisador. A presente pesquisa
embasou-se em dados primarios compostos por resultados de questionarios. Como dados
secundarios, foram coletadas informacdes de livros, relatorios e legislacdo vigente, por meio de
anélise documental.

O questionario utilizado foi formatado por meio de ferramentas digitais
(formularios do Google), contendo 6 (seis) dimensGes com perguntas enviadas aos técnicos e
formulério contendo 4 (quatro) dimensdes com perguntas enviadas aos gestores do Campus de
Nova Mutum, estando as questdes do questionario descritas nos Apéndices A e B. As questdes
foram do tipo abertas e fechadas. Segundo Gil (2017), “nas questdes abertas solicita-se aos

respondentes para que oferegam suas proprias respostas [...]”, ja “nas questdes fechadas, pede-
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se aos respondentes para que escolham uma alternativa dentre as que sdo apresentadas numa
lista [...]".

Por fim, os dados foram coletados por meio da ferramenta Google Forms e
tabulados com auxilio de software Excel. Foram calculados e analisados 0s percentuais de
respostas para cada uma das alternativas, além de utilizada a escala de Likert (LIKERT, 1932),
a qual representa os niveis de concordancia ou discordancia do respondente com relagdo a
afirmacéo acerca de um determinado tema. Os resultados foram apresentados prioritariamente
por meio do uso de graficos e tabelas.

Para que a pesquisa pudesse ser realizada, todas as normas legais foram verificadas.
Os questionarios aplicados (vide Apéndices A e B) foram submetidos ao Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Federal do Ceara — CEP/UFC/PROPESQ, aprovado conforme
parecer N° 4.039.935, CAAE: 30733320.0.0000.5054.
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5 ESTUDO DE CASO

A pesquisa realizada buscou responder ao questionamento sobre como a gestao por
competéncias e a implantagdo do banco de talentos poderiam contribuir para a melhoria da
gestdo na UNEMAT. A unidade académica escolhida para a referida pesquisa foi o Campus de
Nova Mutum, situada no médio norte mato-grossense, pertencente a UNEMAT desde o ano de
2013. Atualmente, possui trés cursos de graduacdo: Administracdo, Agronomia e Ciéncias
Contabeis. Possui aproximadamente mil alunos e setenta e trés servidores, sendo: 24 docentes
efetivos, 22 docentes contratados, 11 técnicos efetivos e 16 técnicos contratados. A pesquisa
foi direcionada aos técnicos efetivos e gestores dos cargos de diretoria administrativa (ocupado
por técnico) e diretoria pedagogica (ocupado por docente).

Na primeira secdo deste capitulo, é apresentada a estrutura organizacional da
UNEMAT. Na segunda se¢do, apresenta-se a descri¢do do plano de carreiras, cargos e salarios
dos servidores. A terceira e quarta secGes mostram a analise dos resultados dos questionarios
direcionados aos servidores técnicos e gestores, apresenta, ainda, o banco de talentos como

estratégia de gestdo e as proposicdes para gestdo da UNEMAT.

5.1 Estrutura organizacional da Universidade do Estado de Mato Grosso

A Universidade do Estado de Mato Grosso, UNEMAT, é pessoa juridica de direito
publico da administracdo indireta, instituida pelo Poder Publico Estadual, criada sob a natureza
de Fundacdo Publica, pela Lei Complementar Estadual n°. 30, de 15 de dezembro de 1993,
modificada pela Lei Complementar n® 319, de 30 de junho de 2008, com sede administrativa e
foro no municipio de Céceres - MT, com estrutura multicampus.

A UNEMAT esta presente em todo o territério mato-grossense, seja por meio dos
treze Campus, situados nos municipios de Alta Floresta, Alto Araguaia, Barra do Bugres,
Céceres (reitoria e Campus), Colider, Diamantino, Juara, Luciara, Nova Mutum, Nova
Xavantina, Pontes e Lacerda, Sinop e Tangara da Serra, ou por meio das modalidades
diferenciadas de ensino: programas parceladas, cursos fora de sede, faculdade intercultural
indigena e pela Universidade Aberta do Brasil, UAB, distribuidas em trinta polos educacionais.
A instituicdo possui aproximadamente 22 mil académicos.

Para subsidiar a presente pesquisa, foi avaliada a estrutura administrativa da Pro-
Reitoria de Administracdo — PRAD — e a lei de carreira dos técnicos, especificamente no artigo

que fundamenta os cargos.
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A Pro-Reitoria de Administracdo, PRAD, de acordo com o Estatuto da UNEMAT,
Resolucdo n° 002/2012- CONCUR, na Secéo IV, Art. 36, inciso 1V, compete: a construcéo de
politicas e acdes que melhorem o atendimento a comunidade académica interna e ao publico
externo, valorizando e aperfeicoando os recursos humanos e materiais e as formas de

comunicagéo internas e externas.

Figura 9 — Estrutura Organizacional da Pré-Reitoria de Administracao
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Fonte: UNEMAT (2020).

A figura 9 representa a estrutura da PRAD e, na sequéncia, sdo relatados os
objetivos e responsabilidades da diretoria e suas supervisoes.

A Diretoria Administrativa de Gestdo de Pessoas, DAGP, tem como objetivos:

a) planejar, administrar, supervisionar e executar os trabalhos pertinentes a
Politicas de Gestdo e Desenvolvimento Humano;

b) mapear as atividades desenvolvidas pela DAGP e suas trés supervisdes
subordinadas: Supervisdo de Desenvolvimento Profissional (SDP), Supervisdo de
Remuneracgéo (SR), Supervisao de Monitoramento Funcional (SMF);

¢) solucionar entraves na consecugéo das atividades;

d) fornecer subsidios para realizagdo de mudancgas conceituais, gerenciais e
operacionais atinentes as diretrizes da PRAD;

e) apontar necessidades em termos de criacdo de instrumentos e definicdo de
atividades constantes de gerenciamento das atividades da DAGP e supervisdes subordinadas;

f) apontar necessidades de pessoal e de recursos materiais para garantir que as

diretrizes da PRAD e da DAGP sejam alcangadas;
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g) planejar e administrar as supervisoes a ela relacionadas diretamente, bem como
dar suporte aos setores de recursos humanos dos campus.

Enquanto isso, a supervisdo de remuneracdo € responsavel pelas seguintes
atividades:

E responsavel por lancar todos os eventos que possuam efeito financeiro ou ndo na
folha de pagamento, por meio do langcamento no SEAP, tais como: pagamento do
subsidio mensal a todos servidores da Unemat, portarias designando funcGes
gratificadas DGAS, afastamentos, contratos e cancelamento de contratos de
professores e técnicos, auxilios, pensdes, adicional noturno, remocGes,
enquadramento inicial, promogdo de classe e progressdo de nivel entre outros.
(UNEMAT, 2019).

Jé& a supervisdo de monitoramento funcional é responsavel por:

tudo que é relacionado a Licenga Prémio, aposentadoria, (desde a programacéo,
juntada dos documentos, analise dos processos, encaminhamento para SAD,
lancamento nos Sistemas SEAP e SAGU encaminhamentos dos recibos das férias para
0s campus e arquivo nas pastas funcionais), Licengas Tratamento de Salde,
Maternidade e readaptagdo, encaminhamento de processos de Aposentadoria e
também por todos os langamentos de informac6es da vida funcional dos servidores da
Unemat em sistema (atualmente sendo utilizado o SAGU/MIOLO, cujo
desenvolvimento é realizado pelo CTI UNEMAT/Sede Administrativa), para geracao
e emissédo de fichas funcionais, certiddes de tempo de servico, declaracGes de vinculo
funcional, atestados funcionais (contendo discriminacdo das atividades
desempenhadas), declara¢@es de rendimento e encaminhamentos para pericia médica.
E sdo fornecidas cdpias de documentos para processos referentes a requerimentos de
todos os tipos de licencas e afastamentos, bem como processos referentes a férias,
averbagdo de tempo de servico e exoneracdo e cdpias para responder a Processos
Judiciais do Ministério do Trabalho, Ministério Publico etc. Nesse setor também é
realizado o arquivamento de toda documentacdo da vida funcional dos servidores em
pastas e arquivos especificos. (UNEMAT, 2019).

A Supervisdo de Monitoramento Funcional é responsavel pelas seguintes

atividades:

[...] pela apreciagdo e encaminhamentos para SAD e posterior publica¢des em diario
oficiais de processos referentes a enquadramento inicial (sendo que o primeiro
enquadramento de acordo com as leis de carreira— LC 320 e LC 321 de 30/06/2008 —
é obrigatorio), estabilidade, promocao de classe, progressao de nivel, exoneragao,
mudanca de regime de trabalho remocgdes e afastamentos (interesse particular,
vacancia, cessdo, atividade politica, acompanhamento de conjuge, qualificagdo) etc...
Também realiza Leitura diaria do D. O. MT e alimentag&o diaria do Lotacionograma
de professores e técnicos.

A Supervisdo de Desenvolvimento Profissional (SDP) é responsavel por gerenciar,
controlar, acompanhar e orientar a tramitacdo dos processos e também o responsavel
pela Supervisdo, é presidente da Comissdo Central de Avaliagdo de Desempenho dos
Profissionais Técnicos da Educacéo Superior (PTES). (UNEMAT, 2019).

Foi identificado, a partir dos resultados da pesquisa, que as supervisdes da pro-
reitoria de administragdo se encontram bem definidas, assim como os objetivos da Diretoria de

Gestao de Pessoas. Cada supervisao é responsavel por determinadas a¢@es dentro da instituicéo,
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lembrando ainda que essas supervisdes recebem as demandas das quatorze unidades
académicas da UNEMAT.

Muitas das atividades sdo realizadas manualmente em planilhas, tendo sido
identificada a inexisténcia de um sistema eficiente para armazenar dados e emitir relatorios
mais &geis e eficazes. Isso se d& pelo fato de a instituicdo utilizar sistemas dos estados, a
mencionar, por exemplo, o Sistema Estadual de Administragdo de Pessoas — SEAP —, sistema
que ja nao condiz mais com a realidade institucional, além de ndo interagir de forma integrada
com outros sistemas da instituicao.

Outra diretoria importante que esta diretamente relacionada a gestdo de pessoas é a
Diretoria Administrativa de Recrutamento e Selecdo — DARS —, que é responsavel pelas
seguintes atividades:

A Diretoria de Recrutamento e Sele¢do é responsavel pelos processos de sele¢éo para
contratacdo temporéria dos cargos de Professor da Educagdo Superior para 0s cursos
regulares presenciais e Agente Universitario nas especialidades de Ledor, Transcritor
e Intérprete de Libras.

A equipe trata dos processos seletivos simplificados, da contratacdo, do distrato de
professores substitutos e temporarios. Realiza a conferéncia da documentago que
compde cada processo e analisa a legalidade dos procedimentos e cumprimento de
normas.

Compete a elaboracdo de Editais para contratacdo temporaria de professores e
técnicos; a publicacdo de homologaces e resultados finais dos processos seletivos
simplificados.

Ainda realiza a prestacdo de contas da admisséo de pessoal e processos seletivos
simplificados aos 6rgdos de controle externo. (UNEMAT, 2019).

A DARS ¢ a diretoria responsavel pelo recrutamento e sele¢do, uma diretoria
extremamente importante para a instituicdo. Foi identificada como sendo uma diretoria
burocrética, que direcionava os editais de selecdo para as unidades e era responsavel pela
analise dos processos de contratacdo de pessoal na fase final. Essa diretoria ndo tinha contato
com os candidatos nos processos seletivos realizados em cada Campus.

Abaixo, a estrutura organizacional da figura 10 representa a estrutura do Campus
de Nova Mutum. Nesse organograma pode ser observada a Diretoria de Unidade Regionalizada

e a Supervisdo de Recursos Humanos.



Figura 10 — Estrutura Organizacional do Campus de Nova Mutum
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No Estatuto, subsecdo I, Art. 83, estdo descritas as competéncias da diretoria

administrativa;

Ao Diretor de Unidade Regionalizada Administrativo compete: I. Gerenciar o sistema
patrimonial e de recursos humanos da Unidade Regional, de acordo com
competéncias atribuidas em lei; I1. Coordenar e supervisionar a execugdo dos servigos
administrativos e de infraestrutura; I11. Diagnosticar as condi¢Ges de formagdo de
pessoal técnico e propor, as instancias competentes, politicas de qualificacdo desse
quadro; IV. Adotar medidas essenciais a eficiéncia da Unidade Regional. (UNEMAT,

2012, p. 24).

Para a supervisdo de recursos humanos ndo existem as competéncias ou objetivos

especificos. No Art. 83, paragrafo Gnico, do Estatuto, consta a seguinte redagdo: As

competéncias e atribuicdes das assessorias e supervisdes, vinculadas a Unidade Regional, serdo

fixadas no Regimento Geral da UNEMAT.

Em consulta ao Regimento Geral, no Art. 61, constata-se a seguinte redagéo:

As Supervisdes tm como missdo realizar os encaminhamentos processuais e prestar
informagdes técnicas aos gabinetes dos Pro-Reitores, aos Assessores as demais
unidades administrativas, competindo-lhe: I. Elaborar atos inerentes as suas areas. 1.
Analisar as solicitagcBes e providenciar os encaminhamentos. 111. Elaborar planilhas,
coletar informacdes, organizar dados para a sua apresentacdo. IV. Orientar os setores
da Universidade nos procedimentos inerentes a sua area. V. Atestar a conformidade
de seus processos. VI. Exercer outras atribuicdes que lhe forem conferidas pelo
Estatuto, por este regimento, pelo Regimento Interno da Unidade ou por delegacéo de

6rgdos superiores. (UNEMAT, 2016, p. 16).

Observa-se que as atribuicOes séo gerais para todas as supervisdes, cabendo tais

atribuicoes serem especificadas no regimento interno, o que a instituicdo ndo possui. Essa falta
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de especificagdes das funcdes setoriais e dos cargos foram as dificuldades observadas para a

realizacdo do mapeamento de competéncias.

5.2 Plano de carreira, cargos e salarios dos técnico-administrativos da UNEMAT

O Plano de Carreira, Cargos e Salarios (PCCS), no setor publico, é instrumento
essencial para garantir seguranca e desenvolvimento profissional aos servidores.

Para Marques et al. (2011), o conceito de carreira surgiu ao longo do século XIX,
com a sociedade industrial capitalista, fundado no principio de igualdade e de liberdade de éxito
individual e na possibilidade de progresso econdémico e de promocao social.

Medeiros et al. (2017) e Souza (2005) definem carreira como uma sequéncia de
funcdes e cargos que os individuos assumem ao longo de sua vida profissional. Para Longo
(2007) e Marconi (2004), a gestdo de carreiras no servico publico tem-se baseado em uma
estrutura hierarquizada. E a progressdo na carreira esta ligada mais ao tempo de servico do que
a outros requisitos, como qualificacdo e mérito. Para Longo,

A gestdo autdbnoma das carreiras se vé potencializada quando a empresa incorpora e
coloca a disposicao de seus empregados mecanismos de avaliacdo de sua competéncia

e de seu potencial, ajudando-os a identificar as linhas de desenvolvimento mais
adequadas. (LONGO, 2007, p. 46).

Segundo Marconi (2004), os 6rgdos publicos, salvo raras excecdes, possuem
estruturas com um numero excessivo de carreiras, estruturadas segundo a formacao
profissional, e ndo de acordo com as atividades a serem desempenhadas.

Longo (2007) relata, ainda, que o planejamento das atividades setoriais deve ser
claro e definido em dois sentidos, horizontal e vertical, para que a instituicdo possa aumentar a
versatilidade e flexibilidade de seu capital humano, permitindo melhor aproveitamento dele.

A orientacdo aqui vai no sentido da ampliacdo da descricdo dos cargos nos dois
sentidos: a) horizontal, aumentando o nimero de fungdes atribuiveis ao titular do
posto, caso a organizagdo venha a necessita-las, ou entdo reduzindo a especializacéo
e padronizacdo a um minimo compativel com a eficiéncia e qualidade do trabalho; b)
vertical, o que significa ampliar o leque de niveis ou faixas em que se classificam as
fungBes que possam vir a ser exigidas do ocupante do cargo. Com frequéncia, esta

segunda ampliacdo traz consigo mudancas na previsdo das estruturas salariais.
(LONGO, 2007, p. 148).

Nessa ordem, o PCCS é uma ferramenta que define o ingresso e ascensdo dos
servidores na carreira (promog0es, remuneracdes) e orienta o desenvolvimento profissional

deles, além da descrigdo dos direitos e deveres.
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Ademais, a construcdo de um plano de carreira deve ser pensado ndo somente para
atender as especificidades da instituicdo, mas também para atender aos anseios dos servidores.
Deve haver um consenso entre instituicdo, servidores e seus representantes (sindicatos).

E essencial que o PCCS tenha uma descricdo objetiva dos cargos, funcio e tarefa,
pois, assim, se torna mais agil a escolha de uma lotacdo para determinado servidor, sendo
também uma ferramenta que auxiliard na implantacdo de gestdo por competéncias. Para
Oliveira (2017), a descricdo de cargo fornece informacdes que servirdo de base para obter o
méaximo de dados possivel que serdo utilizados para fins de remuneracéo, selecdo, treinamento
etc.

Com esse intuito, o decreto n° 5. 707/2006 busca a efetiva implantacdo da gestéo
por competéncias nas instituicdes publicas, e, nesse sentido, os PCCS deverdo utilizar os
insumos da gestdo por competéncias para melhorar os critérios de promocao e crescimento na
carreira, dentre eles a avaliacdo de desempenho e a capacitacao de pessoal.

A par dessas informac0es, a presente pesquisa esta relacionada ao desenvolvimento
de pessoal; portanto, torna-se necessario conhecer o plano de carreira e melhora-lo, se
necessario, para que a instituicdo possa ter cargos e funcdes dindmicas que acompanhem as
mudangas no mundo do trabalho. Quanto ao Plano de Carreira, Cargos e Salarios — PCCS —, 0
Decreto 1.634, de 30 de junho de 1989, criou os planos de carreira unificados das autarquias e
fundacdes do estado de Mato Grosso. ApoOs esse decreto, a Lei Complementar 74/2000
estabeleceu o primeiro PCCS da carreira dos técnicos. A Lei Complementar 321, de 30 de julho
de 2008 (MATO GROSSO, 2008), com alteracbes na Lei Complementar 501/2013, é
atualmente a que rege a carreira dos técnico-administrativos da UNEMAT.

O quadro 6 exemplifica cada cargo, especialidade, requisitos e atribuicGes gerais e

especificas.

Quadro 6 — Cargos e atribuigdes

Cargos Especialidade Requisitos para Atribuicdes gerais Atribuigdes
investidura no especificas
cargo
Auxiliar Auxiliar de | — Auxiliar Universitario: | Ndo hd a
Universitario | Servicos Gerais Habilitacdo em caracterizado por descricdo
(extinto) nivel fundamental | atribuicGes inerentes as especifica dos
Oficial de completo de atividades de manutencéo | cargos.
Manuteng¢do ensino. de infraestrutura e de
(extinto) administragéo diretamente
Vigia (extinto) ou indiretamente
relacionadas as atividades
Operador de de ensino, pesquisa e
Rec‘%fs‘?s . extensdo que exijam
Aud_lowsuals formacéao em nivel
(extinto)




Cargos

Especialidade

Requisitos para
investidura no
cargo

AtribuicBes gerais

AtribuicGes
especificas

Motorista

Telefonista
(extinto)

fundamental ou médio
Dentro de suas
especialidades,
compreendendo também o
exercicio de chefia de
divisdo, quando englobam
atividades afins com a sua
especialidade, exercicio de
direcédo, assessoramento,
cargos eletivos,
coordenagdo e assisténcia
na propria Instituigdo,
dentro de suas
especialidades, além de
outras previstas na
legislacéo vigente.

Agente
Universitario

Técnico-
Administrativo do
Ensino Superior —
Am

Técnico em
Laboratério — Ap

Cinegrafista — Ap

Editor de Imagens —
Ap

Técnico em
Contabilidade — Ap

Técnico em
Informética — Ap

Técnico em Design
,Ap

Técnico Agricola —
Ap

Técnico em
Laboratério de
Solos — Ap

Técnico
Agropecuaria — Ap

Técnico em
Seguranca do
Trabalho — Ap

Técnico em
Enfermagem — Ap

Intérprete de Libras

Habilitacdo em
ensino médio, a
qual se subdivide
em:

1 - Classe Am —
habilitacdo em
ensino médio sem
educacéo
profissional;

2 — Classe Ap -
habilitacdo em
educacao
profissional técnica
em nivel médio, de
acordo com a
especialidade.

Caracterizado por
atribuicGes inerentes as
atividades técnicas de
ensino, pesquisa, extens&o,
planejamento organizagéo,
execucao e avaliacdo das
tarefas necessarias a
administracéo do ensino
superior que exijam
formacéo em nivel médio,
compreendendo também o
exercicio de direcdo,
assessoramento, chefia,
cargos eletivos,
coordenacdo e assisténcia
na propria Instituigdo,
dentro de suas
especialidades, além de
outras previstas na
legislagdo vigente.

N&o hd a
descricdo
especifica dos
cargos.

_ Ap
Ledor Escrevente —
Ap
Técnico Administrador Habilitacdo em Caracterizado por Nio ha a
Universitario | Advogado nivel superior atribuigdes inerentes as descricéo
Analista de Sistema completo com atividades de ensino, especifica dos
Pedagogo diploma pesquisa, extensdo, cargos.
Biblioteconomista devidamente planejamento, organizacdo
Contador reconhecido pelo execucdo e avaliagdo das
Economista MEC, com registro | tarefas necessarias a

Gestor Publico

no respectivo

administracéo do ensino
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Cargos Especialidade Requisitos para AtribuicBes gerais Atribuicdes
investidura no especificas
cargo
Jornalista conselho superior que exijam
Letrado profissional, se for | formacdo em nivel
Quimico 0 caso. superjor, comprgendendo
Agronomo ta}mbgm 0 exercicio de
= direcéo assessoramento,
Bidlogo chefia, cargos eletivos,
Eng.er)h_elr0 coordenagéo e assisténcia
Sanitario na prépria Instituicéo,
Fisico dentro de suas
Geografo especialidades, além de
Geologo outras previstas na
Biogquimico legislagdo vigente.
Arquivista

Assistente Social

Engenheiro em
Seguranca do
Trabalho

Museblogo

Historiador

Nutricionista

Psicdlogo

Publicitario

Relagdes Publicas

Terapeuta
Ocupacional

Fonte: Elaborado pela autora com base na Lei Complementar 321/2008 (2021).
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E possivel observar, no quadro 6, a descricdo dos cargos, especialidades e requisitos

para suas respectivas atribuicdes gerais e investidura, sendo que essas atribuicdes sdo parecidas

para todos os cargos e no PCCS ndo constam as atribuicdes especificas de cada um. De acordo

com Marras (2011), a funcdo é um agregado de deveres, tarefas e responsabilidades que

requerem os servicos de um individuo. Devido a isso, a falta das atribuicBes especificas dos

cargos deixa a carreira fragil e os servidores, muitas das vezes, ndo sabem realmente qual sua

funcdo em determinado setor.

0 ocupante faz, como ele faz e por que ele faz:

Oliveira assevera, ainda, que descrever um cargo/funcdo significa relacionar o que

Tarefa — E o conjunto de elementos que requer esforco humano para determinado
fim, refere-se a atividades repetitivas, tendo como exemplo cargos operarios.
Atribuicdo — E o poder especifico de certos cargos e atribuicdes, referindo-se a
atividades mais direcionadas, tendo como exemplo 0s mensalistas.
Funcdo — E uma atribuicéo especifica, inclui deveres e responsabilidades requeridas
das atividades de um trabalhador, sendo expressos por um conjunto de tarefas
exercidas de maneira sistematica por um individuo, que sem ocupar 0 cargo
desempenha tal funcéo.
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Cargo — E a ocupagéo oficial do empregado, sendo composto por um conjunto de
funcdes.

Descricdo de cargos — E a expressdo do processo que visa enumerar o conjunto de
tarefas, atribuicGes e funcdes realizadas pelo colaborador em determinado cargo. Seria
representar por escrito o que se realiza no dia a dia. (OLIVEIRA, 2017, p. 12).

A descricdo de um cargo, suas funcdes e tarefas, envolve, além de estudos tedricos,
0 conhecimento da estrutura organizacional para que o0s cargos sejam realmente compativeis
com a missdo da instituicdo. Sabe-se também que a construcdo de um plano de carreira, na
administracdo puablica, demanda varios tramites legais, somados a participacdo efetiva dos
servidores, sindicatos, conselhos institucionais e governo.

Nesse sentido, sugeriu-se uma redacdo para as atribuicdes especificas. Essas
atribuicdes foram retiradas e implementadas pelo edital de concurso, do ano de 2011, e no
processo seletivo, do ano de 2018. Entdo, a instituicdo j& as utiliza para editais de concurso, e a
sugestdo é para que sejam inseridas no PCCS ou no regimento interno da UNEMAT. A redacéo
sugerida refere-se a funcdo especifica do cargo de especialidade técnico-administrativa do
ensino superior (Am) que, conforme o plano de carreira, € necessaria a habilitacdo em ensino
médio sem educacdo profissionalizante, para o ingresso na carreira.

Especialidade Técnico-Administrativa do Ensino Superior — Am: auxiliar e
executar atividades de planejamento, organizacdo e confeccdo, expedicdo de documentos
administrativos, controle de estoques, patriménio, arquivo; operar sistemas de informacdes
gerenciais de pessoal, material e financeiro; utilizar ferramentas da informatica basica como
suporte as operagdes; executar as tarefas necessarias a administracdo do ensino superior que
exijam formacdo de nivel médio; exercer funcbes de direcdo, assessoramento, chefia,
coordenacao e assisténcia na propria Instituicdo, dentro de suas especialidades; executar outras
tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio da funcéo.

As demais sugestdes de atribuicdes especificas aos cargos estdo descritas no
Apéndice C.

5.3 Analise dos resultados

Apresenta-se, nesta se¢do, o resultado da pesquisa realizada por meio de
questionarios eletrénicos, disponiveis nos Apéndices A e B. Os resultados estdo divididos em
duas partes. Na primeira parte, sdo apresentados os resultados do questionario aplicado aos
técnico-administrativos da unidade pesquisada (vide Apéndice A), tendo como amostra onze

servidores, pelo qual se obteve uma taxa de retorno de 100%.
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Na segunda parte, sdo apresentados os resultados dos questionarios aplicados aos
gestores da mesma unidade (vide Apéndice B), com uma amostra de dois gestores. Para esses
questionarios também se obteve uma taxa de retorno de 100%. Esses resultados foram
balizadores para realizar o0 mapa de competéncias e a formatacdo do prototipo do sistema de
banco de talentos.

Os participantes da pesquisa foram os técnico-administrativos efetivos lotados no
Campus de Nova Mutum, o qual estd sob gestdo da UNEMAT desde 0 ano de 2014. Os
profissionais que compdem o quadro técnico vieram transferidos de outras unidades, quando
da transferéncia da unidade para o estado, que até entdo era gerida pelo municipio.

O questionario eletrénico (Apéndice A) aplicado aos servidores técnicos esta
dividido em seis seces, com perguntas abertas e fechadas. A primeira secdo se trata da
identificacdo, e-mail do respondente e do aceite ou ndo do termo de consentimento. Na segunda
secdo do questionario, foram analisados os seguintes dados de identificacdo: género, cargo,
setor, tempo na funcdo, setores ja trabalhados, cargos de chefia, tempo de servico e itens

referentes a escolaridade.

Grafico 1 — Género

Feminino
45%
Masculino
55%

B Feminino M Masculino

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A partir dos resultados apresentados no gréfico 1, foi identificado que a maioria dos

respondentes é do sexo masculino, em uma proporc¢ao de 55%, e de 45% para 0 sexo feminino.



Gréfico 2 — Ocupacéo de cargos
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82%

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

B Agente Universitario

M Agente Universitario-
Especialidades

Técnico Universitario -
Analista
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Considerando as informagdes apresentadas no grafico 2, foi identificado que 82%

dos respondentes ocupam o cargo de Agente Universitario, 9% no cargo de Agente

Universitario — (profissionalizante) —, e 9% dos respondentes ocupam o cargo de Técnico

Universitario — Analista.

Para ingresso no cargo de Agente Universitario (Am) é exigido o ensino médio sem

educacdo profissionalizante. Para Agente Universitario (Ap) é exigido o ensino medio

profissionalizante de acordo com a especialidade exigida no edital, enquanto para Técnico

Universitario (Analista), o requisito é nivel superior na area exigida no edital.

Os resultados apresentados, no quadro 7, indicam a lotacdo dos servidores na

unidade pesquisada e o tempo de lotacdo nos setores. Ressalta-se que esses profissionais sdo

distribuidos em setores estratégicos, como as

Quadro 7 — Lotacdo dos servid

supervisoes.

ores

Setores Quantidade | Tempo de lotacdo
de servidores | no setor em meses
por setor
Licenga qualificagédo 01 36 meses
01 40 meses
Biblioteca 01 13 meses
01 11 meses
Laboratdrio de Agronomia 01 96 meses
Patriménio/Almoxarifado 01 4 meses
Recursos Humanos 01 24 meses
01 6 meses
Supervisdo Académica 01 12 meses
Supervisdo Financeira 01 96 meses
Tecnologia da Informagao 01 72 meses

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Percebe-se que nos setores em que se exige formacdo especifica para os cargos, tais
como Laboratério de Agronomia, Supervisdo Financeira e Tecnologia da Informacdo, a
rotatividade é menor. Foi identificada a existéncia de uma maior rotatividade em outros setores,
devido ao fato da realizacdo de mudancas a cada troca de gestdo na IES.

Na amostra apresentada no grafico 3, observam-se os setores que ja foram ocupados
pelos respondentes. Dois setores destacaram-se pela rotatividade de servidores. Cerca de 55%,
equivalente a seis servidores, ja foram diretores administrativos e cerca de 64%, equivalente a

sete servidores, ja foram lotados na coordenacéo dos cursos.

Gréfico 3 — Setores ja ocupados pelos respondentes

H Biblioteca
® Coord. Cursos
u Diretoria Administrativa
Diretoria Pedagdgico Financeiro
® Diretoriade Facuidade
B Patimdnio/aimoxarifado
B Processamentosde Dados
Protocolo
® Supenvisao Financeiro
B Supenisdode RecursosHumanos
® Setorde Compras
B Supenvisdo de Apoio Académico

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Consta no Estatuto da UNEMAT a seguinte redacao acerca dos requisitos para ser
elegivel ao cargo da diretoria administrativa: Art. 81. Podera se candidatar, ao cargo de Diretor
de Unidade Regionalizada Administrativa, o servidor efetivo da carreira dos PTES, com
escolaridade minima de graduacéo.

No gréfico 4, é apresentada a ocupa¢do em cargos de chefia, indicando que 82% ja

passaram por cargos de diregdo/supervisdo, e 18% ainda ndo ocuparam cargo de comando.



65

Gréfico 4 — Cargos de chefia ocupados

18%

= Diregdo/Supervisdo

= Nenhuma

82%

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Os servidores que nunca ocuparam cargo de chefia sdo os servidores das areas de
especialidades. Em muitos Campus, 0s técnicos especialistas ndo concorrem ao cargo da
diretoria administrativa, pois geralmente sdo os Unicos especialistas no setor e acabam por ndo

vivenciar essa experiéncia de gestdo do Campus.

Gréfico 5 - Tempo de instituicdo

0%

B 1a5Anos
B 52 10Anos
® 10 a 20 Anos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Quanto ao tempo de servico na instituicdo, apresentado no grafico 5, observa-se que
27% dos respondentes estdo na instituicdo entre 5 e 10 anos, e 73% entre 10 e 20 anos. Foi
identificado que esses 27% dos respondentes fazem parte do Ultimo concurso que a instituicdo
realizou, no ano de 2012.

Adiante, no quadro 6 ¢é possivel observar a formagdo académica dos respondentes.



66

Grafico 6 — Escolaridade

Mestrado

Especializagdo lato sensu .

Superior completo |
Superior incompleto .

Nivel Medio e —

0 2 4 6 8

Escolaridade Atual M Escolaridade no Ingresso

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A amostra do gréafico 6 apresenta a relacdo de escolaridade ao ingressar no concurso
e a escolaridade atual, sendo que todos os respondentes buscaram se qualificar e possuem nivel

de conhecimento superior ao ingresso da carreira, alguns com mais de uma graduacéo.

Quadro 8 — Formagdo académica

Graduacéo Especializacédo Mestrado
Bacharel em Administracdo 03 | Administracéo 01 | Administracdo | 02
Hospitalar Publica

Bacharel em Ciéncia da| 01 | Direitodo Trabalho | 01 | Engenharia e | 02
Computacéo Gestao do
Conhecimento

Bacharel em Direito 02 | Ensino em |01 |- -
Matemaética
01 | Governo Eletrénico | 01 | - -

Bacharel em Educacéo Fisica
Gestdo Publica

Licenciatura em Computacdo | 01
Licenciatura em Letras 01 | Direito 01 |- -
Administrativo
Licenciatura em Matematica 01 | Desenvolvimento 01 |- -

de Sistemas
Bacharel em  Secretariado | 01 | Gestdo de Projetos | 01 | - -
Executivo
Tecndlogo em Web Design e | 01 | Engenharia WEB 01 |- -
Programacéo

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O quadro 8 apresenta as graduacdes dos respondentes, distribuidas em diversas

areas do conhecimento. Os cursos de Bacharelado em Administragdo e de Bacharelado em
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Direito s&o os mais apontados. Na especializagdo, o curso mais apontado foi o de Gestéo

Publica; quanto ao mestrado, a prevaléncia é em Administracao Publica.

Gréfico 7 — Instituicdo de concluséo de cursos
10

8
6

4

: = o [

Graduacgdo Especializacdo Mestrado

M Plblico ™ Privado

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O gréafico 7 mostra em que tipo de instituicdo foram concluidos os estudos dos
respondentes. Os resultados indicam que as graduacGes foram, em sua maioria, concluidas em
instituicdes publicas, enquanto as pos-graduacgdes lato sensu e stricto sensu foram concluidas

em institui¢des privadas.

Gréfico 8 — Licenca para qualificacdo

55%

27%

® Integral = Parcial = Ndo Houve

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

No grafico 8, é possivel observar o quantitativo de respondentes que tiveram licenca
para qualificagdo. Desses, 18% efetuaram sua qualificacdo com licenca integral, 27% parcial e
para 55% ndo houve licenga.

A porcentagem de respondentes que ndo tiveram licenga pode ter motivacdo em

varios fatores: ndo solicitagdo da licenca, ingresso no concurso ja com escolaridade superior ao
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solicitado no edital ou ao fato de que a vigéncia da legislacdo que permite licenca parcial ou

integral ainda ndo estava em vigor (a Resolucdo n°® 065/2011 (CONEPE) comecou a vigorar
em 10 de novembro de 2011).

Na andlise da secdo trés, sdo consolidadas as respostas aos questionamentos

referentes ao plano de carreira dos servidores.

Gréfico 9 — Conhecimentos quanto as atribuicdes dos cargos

7
6
5
4
3
2
1
0 0 0 0
1. Apto totalmente 2. Apto 3. Necessita 4. Necessita 5.Indiferente
parcialmente qualificagao qualificagcdo
totalmente parcialmente

B Agente Universitario: Nivel médio — Classe Am/Ap ® Técnico Universitario — Nivel Superior:

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Na secdo trés, foi analisado o conhecimento quanto a atribui¢éo inerente aos cargos

(gréafico 9), levando em consideracgdo a definicdo de cargos descritos no PCCS. Cerca de 60%

(6) dos respondentes dos cargos de Agente Universitario, nivel médio Am/Ap, se consideram

aptos em relacdo as atribuicbes do cargo, e 40% (4) aptos parcialmente. J& o Técnico

Universitario (nivel superior) se considerou apto parcialmente.

Grafico 10 — Conceitos do CHA
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Verifica-se, no grafico 10, que quando perguntado aos respondentes a respeito dos

conceitos de conhecimento, habilidades e atitudes (perguntas especificas para cada conceito
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relacionado as competéncias), os servidores se consideram com mais habilidades e atitudes para
a resolucéo de atividades. Somente depois, em terceiro lugar, foi indicado o conhecimento.

Na secdo quatro, foram analisadas as questdes quanto ao ingresso na instituicdo
(gréfico 11).

Grafico 11 — Ingresso na instituicao
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Na andlise relacionada ao ingresso na instituicdo, foram feitas dez perguntas para
balizar quais os fatores foram considerados pelos gestores para alocacdo do servidor. Verificou-
se que as respostas foram, majoritariamente, em “discordancia total” ou “concordancia parcial”.
No grafico 11, os resultados indicam que, durante o ingresso na instituicdo, as expertises dos
servidores ndo foram levadas em consideracdo, tendo muitos sido alocados exclusivamente de
acordo com as demandas internas da instituicao.

Na sec¢éo cinco, sdo analisadas a relagéo entre o ambiente de trabalho e a instituigéo.
Em relacdo ao ambiente de trabalho demonstrado no grafico 12, verifica-se que para quatro das
seis questdes foram respondidas as op¢des “concordo parcialmente” e, somente em duas,
“concordo totalmente”. Adiante, observa-se divergéncia também, nas perguntas C, D e E.
Apesar de a maioria ter respondido que no setor o trabalho é feito em equipe, os respondentes
discordam parcialmente quando se pergunta se ha troca de ideias a respeito da execucdo de

tarefas e resolucéo de problemas.
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Gréafico 12 - Relagdo com o ambiente de trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A secdo seis trata dos itens a serem considerados para 0 banco de talentos, pela
perspectiva dos técnico-administrativos. Nesta secdo, os respondentes indicaram qual a

importancia dos itens descritos para que se possa desenvolver o banco de talentos.

Gréafico 13 — Requisitos para o banco de talentos — técnicos

Dados pessoais: email, telefone, enderego 10 ]
Dados profissionais: data admissdo, cargo, setor atual,... 11 j
TitulagOes (ensino médio, graduagao, pds-graduagao) 11
Titulagdes que desejo obter 9 [ .|
Capacitagdes obtidas 11
Coordenagdo de projeto ou programas 10 ]
Atividade profissional que ndo gosta de realizar 9 desl
Preferéncia de trabalho: equipe ou individual 9 02
Atividade profissional que gosta de realizar 9 2
Cargos de chefia ja exercidos 8 [0 2
Cargo de chefia atual 9 2
Setores que ja trabalhou 10 )
Conselhos, comissdes e outras designagdes 7 o 1
Talentos pessoais (Ex: canto, danga, organizagdo de... 7 I
Expectativas profissionais 9 1
Competéncias profissionais 11 0
Hobbies 4 5 2.0
Idiomas que domina 8 [ -
Servigos voluntarios 5 I
Atividades desportivas que pratica 6 [ R ..

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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A partir dos resultados apresentados no grafico 13, os respondentes indicaram quais
itens consideram importantes para constar em um banco de talentos.

Foi observado que todas as opcdes indicadas pelos respondentes foram
consideradas muito importantes. Exceto a sugestdo dada por parte de um dos respondentes, a
de que o banco de talentos contemple o estado civil. Analises posteriores levaram a concluséo

de que a sugestdo ndo seria relevante para as informacoes a serem fornecidas pelo sistema.

5.3.1 Considerac0es parciais do mapeamento dos técnicos

Ao analisar as respostas dadas pelos respondentes foi identificado que a maioria é
do sexo masculino e cerca de 82% ocupam o cargo de agente universitario, para o qual a
escolaridade exigida para ingresso é nivel médio. Com exce¢do do setor de tecnologia da
informacao e dos servidores afastados para qualificacdo, todos 0s outros setores, demonstrados
no gréafico, sdo ocupados por agentes universitarios em cargo de supervisao. Foi constatado que
existe uma grande rotatividade em relagdo ao tempo de permanéncia nos setores, com excecoes
dos cargos especificos.

Observou-se, além disso, que aproximadamente 82% dos respondentes ja foram
lotados na maioria dos setores, tendo uma predominancia nos setores da diretoria administrativa
e coordenacdo de cursos, esse é também o percentual para ocupacdo dos cargos de
diretoria/supervisdo. Vale ressaltar que, conforme o estatuto da UNEMAT, o cargo para
diretoria administrativa se da por meio de eleicdo, tendo como requisito ser efetivo da carreira
e possuir escolaridade minima de graduacdo. Os respondentes, em grande parte, possuem mais
de dez anos de instituigao.

Quanto a escolaridade, foi averiguado que todos os respondentes possuem
titulagBes maiores que as apontados no periodo de ingresso no concurso. Alguns possuiam duas
graduacOes, duas ou mais especializagdes, mestrado ou doutorado. A maioria das graduagoes
foi concluida em universidades publicas, enquanto a maioria das pds-graduacdes lato sensu e
stricto sensu, em universidades privadas. Os resultados mostram que 45% dos respondentes
tiveram licenga integral ou parcial para qualificacéo.

Na analise quanto ao conhecimento das atribui¢es dos cargos descritos no PCCS,
a maioria se considerou totalmente apta para o desempenho da fun¢do. Quando perguntados
quanto aos conceitos de conhecimentos, habilidades e atitudes, os resultados indicam que 0s
servidores se consideram com mais habilidades e atitudes do que com conhecimento. Nessas

duas respostas, observa-se que ha uma divergéncia, pois na primeira a maioria se considera apta
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totalmente quanto as atribuicdes que o cargo exige (conhecimento); e na segunda os servidores
se consideram com menos conhecimento (54, 55%), mas com mais habilidade (72, 73%) e
atitude (63, 64%).

Quando questionados se ao ingressar na instituicdo foram considerados o0s
conhecimentos, habilidades e atitudes dos servidores, em um rol de dez perguntas, a maioria
sinalizou a opcado de “discordancia total” ou “parcial”. A partir dos resultados dessas perguntas,
foi possivel balizar como a instituicdo recebe e aloca os profissionais quando ingressam na
instituicao.

Em relacdo ao ambiente de trabalho, foram feitas perguntas para analisar a relagdo
servidor/chefia e trabalho em equipe. A andlise indicou a existéncia de algumas divergéncias
nas respostas, em que a maioria respondeu que o trabalho era feito em equipe. No entanto,
discordam parcialmente em relacdo a pergunta sobre se “existem trocas de ideias no setor
relacionadas a execucao das tarefas e resolugdes dos problemas”.

Considerando que o PCCS ndo possui as fungdes especificas (competéncias) de
cada cargo, fato que dificulta a realizacdo do mapeamento, foi desenvolvido, durante esta
investigacdo, um mapa de competéncias, com base nas respostas dos questionarios e no
conjunto das trés dimensdes da gestdo por competéncias, os resultados indicaram que a
deficiéncia em todos os setores se deve a falta de conhecimento especifico para os cargos.

De acordo com os resultados apresentados, as maiores lacunas sdo referentes ao
conhecimento. De acordo com o0s respondentes, a instituicdo ndo leva em consideracdo o
conhecimento do servidor ao ingressar no servico e, talvez por esse motivo, a lacuna quanto ao
conhecimento € evidente. O mapeamento levou em consideracéo as atribui¢cdes gerais do cargo
de técnico-administrativo elencadas no PCCS. Em uma eventual implantacdo de gestdo por
competéncias, com atribuicdes especificas definidas para os cargos, um novo mapeamento
devera ser realizado, mais detalhado e conforme as atribui¢Ges especificas.

Considerando o nivel de escolaridade exigido para o ingresso no concurso (nivel
médio), tem-se servidores com niveis de formacéao trés vezes acima do exigido. Pode-se inferir
que essa formacdo académica elevada é motivada pelo plano de carreira e pelo incentivo da
instituicdo para qualificacdo. No entanto, os servidores ndo se consideram aptos totalmente para
exercer as atividades técnicas que demandam uma formacédo especifica. Alem disso, foram
identificadas a falta de uma organizacgéo sistémica da instituicdo, organizacdo dos setores e

gestdo de processos. Considerou-se para esse calculo os niveis existentes no PCCS.
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5.4 Analise dos resultados da pesquisa com 0s gestores

Nesta parte, foram analisadas as perguntas direcionadas aos gestores do Campus de
Nova Mutum, com o intuito de verificar o conhecimento sobre o tema gestdo por competéncias
e também para indicar os requisitos para o prot6tipo de banco de talentos. O gréafico 14
apresenta, justamente, os requisitos para um protétipo desse banco de talentos.

Gréfico 14 — Requisitos para o banco de talentos — gestores

Dados pessoais: e-mail, telefone, endereco

Dados profissionais: data admissdo, cargo, setor...
TitulagOes (ensino médio, graduagao, pds-graduagao) 2

TitulagGes que desejo obter 1 1
Capacitagdes obtidas
Coordenacao de projeto ou programas
Atividade profissional que gosta de realizar
Atividade profissional que nao gosta de realizar
Preferéncia de trabalho: equipe ou individual
Cargos de chefia ja exercidos
Cargo de chefia atual

Setores que ja trabalhou

NN NN

Conselhos, comissdes e outras designagées
Talentos pessoais (Ex.: canto, danga, organizagdo de...
Expectativas profissionais
Competéncias profissionais 2
Hobbies 1 1
Idiomas que domina
Servigos voluntarios

O O O O OO0 O 0O 0O 0O 0O o0 o0 o oo oo oo

Atividades desportivas que pratica 1 1
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N
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Ao considerar os resultados apresentados no grafico 14, pode-se inferir que 0s
gestores respondentes indicaram a relevancia da maioria dos requisitos para estar no banco de
talentos, tais como: dados pessoais e profissionais referentes a titulacdo, capacitagdes,
coordenacdo de projetos ou programas, atividades que gostam e ndo gostam de realizar,
historico de funcbes e setores, participacdo em atividades especiais, expectativas e
competéncias, idiomas conhecidos, servi¢os voluntarios e atividades desportivas. Esses

resultados estdo alinhados aos resultados obtidos na pesquisa com os técnicos.
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Por meio das questdes abertas, direcionadas aos gestores, foi investigado o grau de
conhecimento acerca do assunto e qual a importéncia para a instituicdo. As questdes foram
enviadas via Google Forms e estdo no Apéndice A.

Na primeira questdo direcionada aos gestores, questionou-se sobre o entendimento

pessoal sobre gestdo por competéncias, obteve-se as seguintes respostas:

Gestor 1: Gerenciar para que 0s recursos humanos sejam alocados em setores onde
possuem conhecimento acerca da atividade a ser executada ou formacdo para que
facilite/melhore o desenvolvimento desta atividade melhorando o desenvolvimento da
organiza¢do como um todo.

Gestor 2: A escolaridade é uma das prerrogativas para exercer algumas func¢fes no
meio educacional, uma vez que as exigéncias do mercado apontam para profissionais
com conhecimento de gestdo. Entretanto, na empresa comercial essa prerrogativa fica
a critério do maior ou menor grau de produtividade frente aos objetivos da empresa,
em outras palavras, podemos dizer que o gestor que apresentar capacidade de liderar
sua equipe e trazer resultados positivos para a empresa tera reconhecimento, e este
ndo esta ligado necessariamente a escolaridade do sujeito e sim a forma de lideranca
e de resolver problemas.

Analisando as duas respostas, verifica-se que o conhecimento, formacdo e
produtividade aparecem em ambas as respostas, sendo essa a compreensdo dos gestores sobre
gestdo por competéncias.

Notou-se, também, a partir das respostas, que o tema gestdo por competéncias
precisa ser melhor entendido, principalmente pelos gestores, pois ocupam cargos de lideranca.
Em uma possivel implantacdo de gestdo por competéncias na instituicdo, os gestores serdo
primordiais para essa mudanca. As transformacdes que se busca, para a administracao publica,
necessitam de lideres que estejam abertos a mudancas no estilo de gerir e liderar. Para Tanure
(2011), o perfil necessario é o do profissional que lide tdo bem com a dimensdo emocional
guanto com a racional, ou seja, que integre as competéncias de gestor as de lider. Esse é o perfil
do lider transformador ou dirigente.

A segunda indagacdo questionou 0s gestores sobre a forma como a diretoria
avaliava os talentos dos servidores, foram obtidas as seguintes explicacoes:

Gestor 1: Nos primeiros seletivos onde havia uma etapa de entrevista buscou-se
identificar pessoas com afinidades com os setores previstos para instituicdo, porém
guando houve apenas provas esta atividade fica um tanto quanto complexa, mas
buscou-se formacgOes e experiéncias anteriores que pudessem contribuir com a
atividade. Quanto a transferéncia de servidores efetivos ndo havia muito a se fazer,

buscou-se lotar setores essenciais onde o treinamento é complexo e impacta nas
atividades essenciais do Campus junto com a experiéncia destes.

Gestor 2: Até 0 momento a gestdo ainda nao faz avaliacdo de talentos, porém entende
que a qualificacdo e formacdo académica na area de gestdo, a lideranca eficaz em
grupo, sdo caracteristicas imprescindiveis para criar um mecanismo de banco de
talentos de uma instituicdo de ensino superior.
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A partir dos enunciados dados, verifica-se que a gestdo ainda caminha em passos
lentos para uma gestdo de competéncias. Apesar de o gestor 1 (um) responder que ja foram
feitas entrevistas para a alocagéo de servidores contratados, os servidores efetivos sdo alocados
em setores estratégicos para 0 Campus, sem uma entrevista prévia.

A terceira questdo indagou sobre os critérios para alocagao dos servidores, obteve-
se as seguintes informagoes:

Gestor 1: Conhecimento prévio da atividade, experiéncia, necessidade da
organizacdo, treinamento, formacdes relacionadas que possam contribuir a atividade.
Gestor 2: O crescimento e ascensdo tem a ver com a formacéo continuada do servidor,

suas habilidades junto aos colegas de trabalho na hora de resolver problemas, pro
atividade, assiduidade e acima de tudo compromisso com a misséo da IES.

Alguns talentos importantes foram indicados pelos gestores como critérios para
alocacdo dos servidores, tais como: conhecimento, experiéncia, treinamento, formagéo,
habilidades, assiduidade e compromisso.

A quarta questdo, direcionada aos gestores, perguntou qual a forma usada por eles

para incentivarem os servidores a potencializar seus talentos, obteve-se as seguintes respostas:

Gestor 1: Treinamento, liberdade em inovar nas atividades.

Gestor 2: Promovendo a lideranca participativa, evolvendo seus servidores nos
processos decisorios, incentivar participacdo de todos em formacdo continuada,
delegar autoridade e o uso do feedback.

Os gestores concordaram que treinamento, autonomia e liberdade s&o fatores
importantes para potencializar os talentos dos servidores.

A quinta questao questionou se os diretores visualizavam a gestao por competéncias
como facilitadora para o desenvolvimento da UNEMAT e de seus servidores, as respostas dadas

foram:

Gestor 1: Sim, porém um tanto quanto complexa para ser colocada em pratica.

Gestor 2: Sim, a competéncia pressup8e do conhecimento das relacdes interpessoais;
das habilidades das relagdes sociais no trabalho, trabalho em equipe, participacao dos
servidores no processo decisorio, e ndo sé enfatizar os aspectos técnicos e praticos do
trabalho.

Os respondentes concordaram que a gestao por competéncias seria uma facilitadora
para o desenvolvimento da instituigdo, porém ainda consideram complexa sua implantagéo na

pratica.
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Na sexta questdo, direcionada aos gestores, indagou-se a respeito das dificuldades
que deveriam ser observadas numa hipotética implantacdo de gestdo por competéncias na
UNEMAT:

Gestor 1: Cultura Organizacional, Investimento em treinamento de novas equipes.

Gestor 2: A visdo dos servidores, que primam pela relacdo dos aspectos técnicos e
praticos do trabalho, no 6rgdo publico.

Os pesquisados indicaram as seguintes dificuldades em uma possivel implantacdo
de gestdo por competéncias: cultura organizacional, investimento em treinamento e burocracia.

A sétima questdo investigou, os dirigentes, sobre qual dos trés elementos do
conceito de competéncia (conhecimento, habilidade e atitude) € mais importante. A isso, eles
responderam:

Gestor 1: Conhecimento.

Gestor 2: Conhecimento.

Ambos indicaram o conhecimento como um dos elementos principais do
conceito de competéncias.

Na oitava questdo, questionou-se qual o entendimento dos gestores quanto ao
principal objetivo da capacitagdo dos servidores. As respostas apontam:

Gestor 1: Equiparar conhecimento de um grupo num dado dominio.

Gestor 2: E constante, tanto nos meios académicos como no universo empresarial, e
estd sempre cercada de polémicas quando se reflete justamente sobre a
formacéo/capacitagdo dos servidores que adentram ao mercado de trabalho. Porém, o
profissional demonstra ter conhecimento em relagdo ao trabalho técnico, por outro
lado faltam mecanismos para transmissdo e integracdo dessas competéncias nas
relagdes interpessoais. Com esse proposito é a busca da formagdo continuada, para
qualquer individuo, inclusive para o servidor publico, pois 0 mercado tem mostrado
que o profissional deve estar sempre em busca de novos horizontes, de melhor
qualificagdo, de novos conhecimentos.

De acordo com a resposta dada, a capacitacdo continuada € importante para obter
conhecimento e, assim, melhorar os servigos prestados, € o meio de inclusdo do individuo no
mercado de trabalho.

Na nona questdo, ainda aos profissionais lideres da instituicdo, interrogou se 0s
gestores gostariam que a UNEMAT possuisse um sistema informatizado sobre o capital
humano da institui¢cdo. Os profissionais argumentaram que:

Gestor 1: Sim, poderia facilitar diversas atividades ndo apenas internas, mas na
solugdo de problemas da sociedade, governo e industria.
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Gestor 2: A resposta sim ou ndo! Nao possivel para essa questao, pois vejo que ndo
basta um sistema informatizado, mais sim uma politica da gestao, de incentivar essas
praticas na IES. Porém, acima de tudo, essas a¢cdes também devem ser demandas pela
categoria de profissionais, visto que ndo é a criagdo, mas a efetivacdo e adesdo dos
servidores. Aqui poderia ser bem utilizada a relagdo de competéncia: CHA,
conhecimento, habilidades e atitudes.

Em relacdo a instituicdo possuir um banco de talentos, os gestores consideram
importante e que facilitaria atividades e resolucbes de problemas, ndo somente internos, mas
também externos. Ao analisar as respostas de ambos, constata-se que ainda ha muito que ser
estudado sobre a temética gestdo por competéncias. Os gestores, assim como os servidores,
ainda ndo tém uma compreensao plena sobre 0 que é a gestdo por competéncias nem o porqué
de ela ser uma ferramenta importante para a gestdo de pessoas.

Pensando nisso, na se¢do seguinte, serdo apresentadas algumas proposi¢cdes para

que a UNEMAT possa pensar em uma possivel implantacdo de gestdo por competéncias.

5.4.1 Descricdo de proposta de modelo para banco de talentos

A proposta do projeto de banco de talentos surgiu a partir de uma necessidade
crescente para buscar pessoas qualificadas e com o perfil compativel ao desempenho das
funcOes a serem exercidas nas organizagoes.

Nesse sentido, foi observado, durante esta pesquisa, que a UNEMAT possui um
capital humano com formacédo académica e técnica nas mais diversas areas do conhecimento.
Dessa forma, se faz necessario sistematizar esses dados, com informacges precisas, de lotacdo
de servidores, para que a instituicdo possa oferecer cursos necessarios de capacitacdo, avaliar
de forma precisa vagas para concurso, alocar melhor seus servidores e, mais importante, utilizar
todo esse capital intelectual para o crescimento da instituicéo.

A instituicdo investigada ainda coleta dados de pessoal manualmente, com
informacdes em sistemas diferentes, pastas funcionais e planilhas. Um exemplo de trabalho que
poderia ser informatizado € a confeccao do anuério estatistico, até entdo os dados dos servidores
sdo coletados manualmente nos setores de recursos humanos dos Campus, e hoje tem-se trés
sistemas na instituicdo com dados diferentes em relacdo aos servidores. Nesse sentido, o banco
de talentos pode facilitar diversas acGes da universidade, dando mais celeridade nas atividades,
de maneira a otimizar o trabalho dos profissionais.

Pensando em melhorias, o protétipo de banco de talentos proposto, na presente

pesquisa, consiste em um banco de dados cadastrais de servidores da UNEMAT, que tem como
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finalidade armazenar informagdes de todos os colaboradores. A exemplo, a figura 11 representa

uma visao sistémica da funcionalidade de um banco de talentos.

Figura 11 — Visdo sisttmica de banco de talentos

ENTRADAS mmmmmmmmmms)  PROCESSAMENTO )

SAIDAS

Mapeamentos dos setores;
Mapeamentos de
processos;
Matrizes com as
competéncias requeridas
ou desejaveis para cada
cargo e setor.

Analise dos perfis;
Selegdo de servidores;
Alocacdo de servidoresde
acordo com as competéncias
requeridas ou desejaveis;
Planejamento de
capacitagoes.

Servidores devidamente
alocados de acordo com as
competéncias e perfis;
Capacitacoes realizadas.

Fonte: Elaborado pela autora com base no questionario aplicado (2021).

Esse método, quando implementado em uma ferramenta, possibilitara a instituicdo
uma visdo completa de seus servidores, pois armazenara dados primordiais para tomada de
decisbes. Assim, 0s gestores terdo uma visdo das competéncias dos servidores, facilitando a
alocacdo de forma eficiente.

Vale dizer que pesquisa teve como um dos objetivos especificos identificar os
campos que devem conter no protétipo do banco de talentos. Entdo, na sequéncia, serao
apresentados os requisitos para o banco de talentos (no quadro 9), e a proposta de um fluxo de

utilizagdo para esse banco na instituigéo.

Quadro 9 - Requisitos funcionais para o Banco de Talentos

Requisitos funcionais

Servidores

Gestores

Dados pessoais: e-mail, telefone, endereco.

Muito importante

Muito importante

Dados profissionais: data de admissdo, cargo, setor atual
etc.

Muito importante

Muito importante

TitulagBes (ensino médio, graduacao, pos-graduacao).

Muito importante

Muito importante

TitulagBes que deseja obter.

Muito importante

Muito importante

Capacitacgdes obtidas.

Muito importante

Muito importante

Coordenagdo de projetos ou programas.

Muito importante

Muito importante

Atividade profissional que gosta de realizar.

Muito importante

Muito importante

Atividade profissional que ndo gosta de realizar.

Muito importante

Muito importante

Preferéncia de trabalho: equipe ou individual.

Muito importante

Muito importante

Cargos de chefia ja exercidos.

Muito importante

Muito importante

Cargo de chefia atual.

Muito importante

Muito importante

Setores em que ja trabalhou.

Muito importante

Muito importante

Conselhos, comissdes e outras designagdes.

Muito importante

Muito importante

Talentos pessoais (Ex.: canto, danca, organizacdo de
eventos, literatura, poesia, pintura).

Muito importante

Muito importante

Expectativas profissionais.

Muito importante

Muito importante

Competéncias profissionais.

Muito importante

Muito importante

Hobbies.

Indiferente

Pouco importante

Idiomas que domina.

Muito importante

Muito importante

Atividades desportivas que pratica.

Muito importante

Muito importante

Fonte: Elaborado pela autora com base no questionario aplicado (2021).
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No questionério direcionado aos respondentes, foram indicados alguns requisitos
para que analisassem o grau de importancia dos requisitos que poderiam constar no protétipo
do banco de talentos. Todos os requisitos foram considerados importantes pelos respondentes,
requisitos esses que sdo a base da presente proposta. No entanto, podem ser alterados, conforme
a dindmica e a necessidade da instituicéo.

A proposta, a seguir, descreve o processo de utilizagdo do banco de talentos, foi
elaborada de acordo com os requisitos indicados como pertinentes pelos respondentes desta

investigacdo para um banco de talentos. A figura 12 ilustra esse formato:

Figura 12 — Modelo de banco de talentos para UNEMAT

Perfil da Unidade . )
. . Perfil do Servidor
Administrativa

I}() [ Banco de Talentos ] <{I

Capacitacao Percepgao
do Servidor & do Servidor

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O modelo mostrado, acima, é dividido em quatro grupos que formam o banco de
talentos, séo eles:

a) Perfil da unidade administrativa: por meio do mapeamento dos setores, tem-se 0
perfil da unidade administrativa que devera estar alinhado a misséo da instituicdo e apresentara
dados do setor, descricdo de atividade, a quantidade de colaboradores necessarios para cada
atividade e quais as competéncias, habilidades e atitudes necessarias;

b) Perfil do servidor: Os dados dos servidores deverdo estar atualizados junto a
gestdo de pessoas e devera conter seus dados gerais, dados sobre a formacgdo e competéncias
pessoais e profissionais;

c) Percepcdo do servidor: O servidor devera ter uma percepcdo em relacdo as
dificuldades de infraestrutura do ambiente de trabalho, pontos fortes e pontos fracos da
instituicdo na visdo de colaborador, outras dificuldades encontradas na instituigdo e

informacgdes/sugestbes que ele pode informar sobre sua atividade profissional;
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d) Capacitacdo do servidor: Os dados dos servidores devem ser atualizados em
relagdo as capacitacOes ja obtidas (cursos, eventos, seminarios etc.), com as areas de interesse
pessoal e profissional para participar e/ou realizar eventos.

Com um modelo de banco de talentos, a instituicdo tera um mapa real de seus
servidores, podendo planejar capacitagfes, concursos, redistribuicdo de servidores, eventos, e

obter um mapa real das expertises deles.

5.4.2 Banco de talentos como estratégia gerencial a gestao de pessoas

O banco de talentos foi pensado, principalmente, pelo fato de a pesquisadora, na
época de ingresso no programa de mestrado, estar a frente da supervisdo de recursos humanos
do Campus de Nova Mutum, e ansiava por melhorias na qualidade dos servicos prestados na
economicidade, na agilidade de tarefas e em uma lotacdo de servidores baseada em
competéncias. Consequentemente, na pesquisa realizada com servidores do Campus, foi
possivel se observar que esse anseio também é compartilhado.

Portanto, o presente estudo, baseado em observacéo e analise documental, indicou
que a instituicdo possui uma estrutura organizacional formal e em departamentos. Constatou-
se, ainda, que para comecar um planejamento de implantacdo de um modelo de gestdo por
competéncias, com uma respectiva utilizacdo de um banco de talentos, a UNEMAT devera
investir em estudos e reestruturacdo documental dos processos e dos setores.

Isso porque a Universidade ndo possui uma descrigdo formal das tarefas que devem
ser realizadas pelos setores, e nem todos os setores possuem gestao de processos. Muitas vezes,
cada unidade realiza um processo de maneira diferente, além de ndo possuir uma descricdo
especifica de cada funcédo exercida pelos servidores técnicos.

O banco de talentos, alinhado a uma politica de gestdo por competéncias, tem como
objetivo dinamizar as tarefas dos setores de gestdo de pessoas e fornecer a instituicdo dados
técnicos que resultardo em agdes estratégicas para seu proprio gerenciamento. A seguir sera
detalhado como a gestdo por competéncias e 0 banco de talentos poderdo subsidiar a

administracdo de pessoas no processo de recrutamento de pessoal.

A) Ingresso na Instituicéo

Existe a necessidade de utilizacdo do banco de talentos no momento de convocagao

de novos servidores, visando mitigar os riscos relacionados ao problema de inadequagdo do
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perfil do servidor para ser lotado em uma determinada &rea, no inicio do processo. Depois do
seu ingresso, por meio de concurso ou processo seletivo, com o auxilio do banco de talentos, o
servidor podera ser alocado no setor de acordo com suas competéncias. O colaborador devera
preencher os dados constantes no banco de talentos.

v" Cadastro funcional no banco de talentos;

v" O servidor ingressante devera indicar que deseja concorrer a determinada vaga;

A comprovacdo dos fatos mencionados nesse item devera ser feita apenas pelo
servidor(es) selecionado(s), sob pena de abertura de processo administrativo disciplinar, em
caso de informagéo falsa.

Algumas informacgdes desse banco de talentos poderdo ser preenchidas pelo
servidor sem necessidade de comprovacdo imediata, devido ao fato de o banco de talentos ter
sido idealizado para identificar perfis adequados, sem desprezar a experiéncia na carreira.

Os novos profissionais, no momento do atendimento & convocacéo, devem proceder
a digitacdo do cadastro, registrando seus dados pessoais, formacdo académica, experiéncias
profissionais e aptiddes, construindo as suas competéncias evidenciadas pelo banco de talentos.

Com as informacGes cadastradas pelo servidor que opta por uma das areas
oferecidas, tem-se 0 cruzamento automético das competéncias académicas e profissionais
requeridas ou desejaveis para o preenchimento de uma vaga na unidade administrativa.

Esse processo de preenchimento de uma vaga em unidade administrativa descrita,
potencialmente ideal, pressupfe a definicdo das matrizes de competéncias requeridas e
desejaveis das areas da UNEMAT, bem como um quadro padronizado de opcdes de cadastro
funcional, de forma a permitir o cruzamento das informacdes e de um sistema criado
propriamente para esse fim.

Em tese, a utilizacdo efetiva de um banco de talentos consiste em uma oportunidade
de andlise de curriculo estendida a todos os servidores, tendo em vista a existéncia de uma
historia de carreira a ser considerada, de cada servidor.

Adiante, a figura 13 apresenta o fluxo do processo que a gestdo de pessoas deve

realizar quando o servidor ingressar na IES.



Figura 13 - Fluxo de processo - ingresso
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Para que se garanta oportunidade a todos os prestadores de servico, e ndo apenas
aos que estdo ingressando, a UNEMAT podera realizar um levantamento periddico das
caréncias de pessoal nas areas e, apos analise, a IES poderd promover uma oferta das vagas para

concorréncia interna, durante determinado periodo.

B) Capacitacéo

Recomenda-se a observacdo do fluxo de capacitacdo para o banco de talentos
proposto, a ser automatizado futuramente em uma ferramenta de software:

a) Cadastrar as matrizes de competéncias estruturadas a partir dos dados dos
servidores da UNEMAT, visando gerar 0s respectivos registros;

b) Verificar a necessidade de estruturar as matrizes de competéncias de outros
cargos eventualmente néo avaliados;

c) Comparar as competéncias académicas e profissionais requeridas, constantes nas
matrizes de competéncias a serem desenvolvidas, com os dados constantes no cadastro existente
na UNEMAT,;

d) Elaborar o primeiro levantamento de lacunas de competéncias a partir do banco
de talentos;

e) Validar o conteido das matrizes de competéncias com os gestores em funcéo das
lacunas evidenciadas;

f) Elaborar uma rotina administrativa especifica, detalhando o processo a ser
automatizado e determinando a periodicidade de atualizacdo das matrizes e os planos de
capacitacdo e desenvolvimento correspondentes, visando o preenchimento das lacunas de

competéncias evidenciadas.



Figura 14 — Fluxo de processo — capacitacao
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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A figura 14 apresenta o fluxo de capacitacéo a ser realizado pela gestéo de pessoas.
Esse referido processo de demandas para capacitacdo dos colaboradores, na UNEMAT, devera
utilizar também as informac6es propostas pelo banco de talentos, a partir dos resultados desta
pesquisa. Além de que todos os dados referentes as capacitacGes e perfil profissional dos
servidores deverdo ser contemplados no banco de talentos da IES.

Apresenta-se, abaixo, a descricdo dos principais passos do processo de utilizagdo

do banco de talentos proposto, para realizacao de selecdo interna ou entre unidades académicas.

C) Selecéo Interna de servidores

Para selecdo de candidatos a vagas existentes na unidade do servidor ou em outras
unidades, o Campus devera seguir o fluxo sugerido:

a) Promover a divulgacao da vaga a ser preenchida;

b) A gestdo de pessoas devera consultar o cadastro dos candidatos inscritos para a
vaga, com possibilidade de indicar, além das competéncias requeridas, as desejaveis, para fins
de selecionar o candidato com melhor perfil;

¢) Em caso de persistir duvida, existe a possibilidade da realizacao de atividade em
grupo ou entrevista individual;

d) A gestdo de pessoas devera encaminhar, ao gestor competente da unidade, a
relacdo dos servidores selecionados, com justificativas baseadas nas informacdes constantes no
banco de talentos, o qual devera ter acesso aos dados das trés Ultimas avaliacdes de desempenho
do servidor, como parte da informacao;

e) No caso de concordancia da transferéncia do servidor em fungéo da necessidade
institucional, o gestor, da unidade administrativa cedente, contara com o automatico registro,
no sistema da IES, sobre a vaga a ser preenchida por novo servidor, exceto em caso de
desisténcia expressa;

f) Deve-se promover a divulgacao para os concorrentes do preenchimento da vaga;

g) No caso de ndo concordancia da transferéncia do servidor, o gestor da unidade
administrativa demandada devera justificar, de acordo com o 6rgdo de origem do profissional,
que analisara a justificativa;

h) Nos casos em que a transferéncia exceda a determinado percentual a ser
estabelecido, a recusa devera ser justificada de acordo com a lei vigente;

i) Em caso de ndo preenchimento de alguma vaga demandada por uma unidade

administrativa, por auséncia de candidato ou por ndo preenchimento dos requisitos, apés
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justificativa do gestor, analisada pela &rea de gestdo de pessoas, a vaga deve ser disponibilizada

para outro tipo de concorréncia.

Figura 15 - Fluxo de processo - sele¢éo
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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A figura 15 apresenta o fluxo para selegcdo de servidores nos setores do proprio
Campus ou em outras unidades académicas da UNEMAT. Essa selegdo devera primar pelos
principios administrativos que regem a administracédo publica.

As informacgdes compartilhadas, acima, se configuram como sugestdes iniciais,
oferecidas a partir dos resultados desta pesquisa, visando a implementacdo de um banco de
talentos na Universidade do Estado do Mato Groso — UNEMAT.

Dessa forma, uma utilizacao sistematica de um banco de talentos se apresenta como
uma possibilidade de minimizar indices de insatisfacdo sobre essa tematica por parte do capital
humano, um dos ativos mais valiosos das instituigdes de ensino superior.

Em acordo com os resultados apresentados, aqui, verificou-se que o tema gestéo
por competéncias deve ser amplamente estudado pelos servidores, embasando-se no
conhecimento teorico sobre 0 assunto para que haja um consenso quanto a viabilidade de sua
implantacéo.

A pesquisa evidenciou, ainda, que o corpo técnico da instituicdo é academicamente
qualificado. Mesmo para o cargo de nivel médio, todos possuem graduacdo, alguns com
especializacdo, mestrado ou doutorado. No entanto, a falta de capacitacdo especifica para os
setores foi recorrente nas respostas, principalmente ao ingressar na instituicao.

Outro fator que a pesquisa evidenciou foi a falta de estrutura organizacional dos
setores no que tange ao seu respectivo mapeamento, tarefas e processos. Esses fatores foram
também identificados em outra pesquisa realizada na instituicdo pela pesquisadora Hoffmann
(2020).

Na pesquisa de analise documental e observacédo, foi averiguado que a falta do
regimento interno, ou de uma redacdo mais detalhada no regimento geral, sobre tarefas e
funcGes dos servidores, setores, supervisdes, assessoria e diretoria, permite diversas
interpretacbes quanto aos cargos, causando, muitas das vezes, conflitos institucionais
desnecessarios.

Quanto a capacitacdo continuada dos servidores, cabe ressaltar que hoje a
instituicdo ndo possui um plano de capacitagdo homogéneo para todas as unidades académicas.
Cada Campus, conforme a necessidade, solicita uma capacitacdo & PRAD ou a promove. As
capacitacbes promovidas pelo Campus se fazem importantes para capacitar os técnicos com
mais rapidez, tendo em vista que nele, a cada dois anos, se troca a maioria dos técnico-
administrativos. Tais procedimentos acabam sendo realizados de forma diferente em cada
unidade, justamente pela instituicdo ndo possuir em todos 0s setores um mapeamento de tarefas

€ Processos.
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Nesse sentido, diante do embasamento tedrico e da pesquisa realizada, foi possivel
verificar que, caso a instituicdo opte pela implantacdo da gestdo por competéncias, podera
conseguir um ambiente mais organizado e colaborativo, otimizar os trabalhos, incentivar e
valorizar os servidores, aumentar a produtividade, superar metas, elevar os indicadores de
avaliacdo institucional, ofertar vagas para concursos e seletivos de acordo com a real
necessidade e competéncia e, principalmente, cumprir com eficiéncia a missao e seus valores
institucionais.

Na se¢do seguinte, serdo apresentadas algumas proposicdes para que a UNEMAT

possa planejar uma possivel implantacéo de gestdo por competéncias.

5.4.3 Proposicdes para a gestdo da UNEMAT

Primeiramente, 0s gestores da instituicdo precisam enxergar a gestdo por
competéncias como uma ferramenta extremamente valiosa para alcancar objetos ja delineados
na missdo da UNEMAT.

Oferecer educacdo superior publica de exceléncia, promovendo a producdo do
conhecimento por meio do ensino, pesquisa e extensdo de maneira democratica e
plural, contribuindo com a formacdo de profissionais competentes, éticos e

compromissados com a sustentabilidade e com a consolida¢do de uma sociedade mais
humana e democratica. (PEP/UNEMAT, 2015, p. 51).

Para isso, 0s gestores sdo 0s atores principais que norteardo as mudancas inovadoras
que a instituicdo necessita. Nesse sentido, sdo eles que incentivardo os demais a realizar
mudancas que por muitos serdo vistas como drésticas e desnecessarias, mas serdo essas acoes
inovadoras que levardo a UNEMAT a um patamar de exceléncia na gestdo publica, cumprindo
sua Vvisdo e objetivos como instituicao.

Ser uma instituicdo multicampus de exceléncia em ensino, pesquisa, extenséo e gestdo

com reconhecimento nacional e internacional, contribuindo para o desenvolvimento e
disseminacdo do conhecimento. (PEP/UNEMAT, 2015, p. 51).

Fato é que a instituicdo € uma maquina que necessita de constante manutengdo, é
feita de politicas internas e externas. Dessa forma, as sugestes aqui descritas necessitam dessas
politicas para tornar a gestdo por competéncias uma realidade institucional, baseando-se nas

informagdes adiante mencionadas:

Politica interna: para realizacdo das proposi¢des a seguir, serdo necessarios

esforcos e 0 entendimento de todos os servidores (técnicos e professores) acerca do tema, pois



89

serdo acdes que necessitardo dos conselhos, dos gestores da reitoria e diretores/supervisores das
unidades:

1. Implantacdo de um sistema unificado de gestao de pessoas;

2. Inserir, no proximo PDI (2022) da universidade, a reestruturacdo dos setores e a
implantacdo da gest&o por competéncias;

3. Inserir, no Estatuto ou no Regimento Geral da UNEMAT, a visdo clara das
competéncias para cada funcao;

4. Capacitacao dos servidores em gestdo por competéncias;

5. Mapeamento dos servidores das unidades;

6. Avaliacdo de desempenho eficaz e alinhada as competéncias individuais e
coletivas;

7. Planejamento de capacitacdo continuada;

8. Mapeamento dos setores;

9. Implantar e implementar o mapeamento de tarefas e processos nos setores;

10. Implantar um sistema de banco de talentos.

Politica externa: existem agdes que a instituicdo sozinha ndo consegue realizar.
Dessa forma, € necessaria uma politica externa para sua realizacdo. Nesse caso especifico,
sugere-se a intervencdo do Sindicato dos Técnicos e da Assembleia Legislativa para:

1. Alteracdo do PCCS dos técnicos a fim de contemplar as acdes especificas de
cada cargo;

2. Analisar os cargos existentes no PCCS e a possibilidade de inserir novos cargos
de acordo com as necessidades da instituicdo. As politicas externas, quando demandarem
alteracdes em leis ou decretos, devem ser planejadas juntamente com o Sindicato dos Técnicos
e Assembleia Legislativa.

Algumas das agdes sugeridas ja constam no planejamento estratégico, faltando
apenas serem implantadas ou implementadas. Entende-se que muitas a¢fes ndo foram ainda
realizadas porque demandam recursos financeiros, os quais foram contingenciados nos ultimos
anos. Ainda assim, essas acOes devem novamente constar no PDI para que ndo sejam

esquecidas, e sim implantadas assim que possivel.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo publica ainda necessita avancar no quesito gestdo de pessoas, tendo em
vista que o atual modelo de gestdo tem como principio a reforma do aparelho do Estado, que
passa a ser orientado pelos valores da eficiéncia e qualidade na prestacédo de servigos publicos.
No entanto, esse modelo de gestdo ainda ndo € a realidade de muitas instituicdes, visto que a
gestdo por competéncias ainda é pouco conhecida na esfera publica e muitas vezes confundida
com motivacao, lideranca, recompensa e trabalho em equipe, apesar de estar interligada a esses
conceitos.

De forma contundente, existe uma questdo crucial para que a gestdo por
competéncias seja realmente reconhecida como uma ferramenta de transformacéao na gestéo de
pessoas: as instituicdes necessitam mudar sua cultura organizacional enraizada desde o modelo
da gestdo patrimonialista.

Em virtude dessas mudangas intencionadas, a presente pesquisa teve como objetivo
geral mapear o capital humano dos servidores técnico-administrativos da Universidade do
Estado de Mato Grosso - Campus de Nova Mutum e propor um protétipo de banco de talentos,
respondendo ao questionamento sobre como a gestdo por competéncias e a proposta de
implantagéo para um banco de talentos podem contribuir para a melhoria da gestéo de uma IES
publica e estadual.

Em relacdo aos objetivos especificos, a comegar pelo “mapear as competéncias dos servidores
técnicos do Campus de Nova Mutum”, foi contemplado nas sec@es 5.3 e 5.3.1, nas quais
foram apresentados os resultados da pesquisa com os servidores. As consideracGes da analise
sinalizam para a necessidade de um novo mapeamento caso a instituicdo inclua em seus
manuais as atividades especificas dos cargos. O segundo objetivo especifico da pesquisa foi
“investigar o desenho dos cargos e fungdes previstos para os servidores, derivados das leis e
decretos”, tendo sido contemplado na secédo 5.2, na qual foram apontadas sugestfes das
atribuicdes especificas para os cargos de agente universitario e técnico universitario, descritas
no apéndice C desta dissertacdo. O terceiro objetivo especifico foi “mapear os requisitos que
devem constar no banco de talentos”, esse foi contemplado nas se¢des 5.4.1 e 5.4.2, com a
sugestdo de um modelo de banco de talentos.

Os resultados obtidos, por esta pesquisa, confirmam a hipdtese de que a adogdo de
um banco de talentos, associada a uma politica de gestdo por competéncias, contribui para

melhoria das préaticas de gestdo de pessoas em IES.

A partir da observagéo dos processos administrativos, realizada durante o estudo de

caso, foi identificado que a universidade ainda ndo possui um modelo de gestdo por
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competéncias. Cerca de 73% dos servidores técnico-administrativos possuem mais de dez anos
na instituicdo e todos possuem escolaridade muito acima do que é exigido para o cargo. Os
técnicos se consideraram com mais habilidades e atitudes para desenvolver as atividades do que
com conhecimento. Com a implantacdo da gestdo por competéncias, acredita-se que sera
possivel realizar um mapeamento mais refinado, tendo em vista que, nesse processo, devera ser
realizado também o mapeamento dos setores e fungdes especificas para que o mapeamento seja
completo e de acordo com as reais necessidades da instituicéo.

Quanto a analise das respostas dos gestores, observa-se que ha necessidade de uma
melhor compreensédo do que é a gestdo por competéncias e qual a importancia para a instituicao.
Os gestores concordam que, quanto aos conceitos de competéncia, 0 mais importante é o
conhecimento. Esse cenario nos mostra que a instituicdo precisa planejar acbes mais
especificas, quando se trata de capacitacGes para 0s setores, ou utilizar mapeamento de
competéncias para alocar o servidor certo, no lugar certo. Observou-se, ainda, que ndo sdo
consideradas, no ingresso do servidor, competéncias como conhecimento, habilidades e
atitudes. Dessa forma, os servidores acabam sendo alocados nos setores em que esta faltando
pessoal ou em setores estratégicos, muitas vezes sem a devida capacitacéo.

O profissional que atua no setor de recursos humanos também se considera sem
muito conhecimento, o que nos leva a questionar a respeito das a¢des que a universidade planeja
para esse setor tdo vital para o gerenciamento do capital humano. Os resultados obtidos indicam
gue o mapeamento de competéncias, alinhado a um sistema em que a instituicdo possa obter
dados consistentes e que identifiquem, efetivamente, onde estdo os servidores e quais sdo suas
expertises, possibilitaria uma gestdo mais eficiente, voltada a resultados, gestdo de tempo,
economicidade, exceléncia nos servigos prestados e, principalmente, a satisfacdo e a motivagédo
do servidor em desenvolver suas atividades.

Logo, a utilizacdo do banco de talentos proposto ird possibilitar que os gestores
possam realizar consultas sobre o perfil de todos os servidores técnico-administrativos da
instituicdo, facilitando o processo de distribuicdo das pessoas certas para as respectivas areas.
Um outro beneficio devera ser a maior facilidade para estruturacdo de times para projetos
estratégicos que necessitem de pessoas com um determinado perfil profissional.

A partir da utilizacdo do banco de talentos, a instituicdo também podera definir
planos de capacitacdo mais adequados para o seu corpo funcional, visto que o conhecimento e
a capacitacdo continuada sdo primordiais para o desenvolvimento dela propria. Nesse sentido,
a referida pesquisa contribuira para novos estudos acerca do assunto, pois existe uma escassez

de abordagens com o tema gestdo por competéncia.
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Além disso, este estudo podera subsidiar discussdes na IES pesquisada acerca de
uma possivel implantacdo do modelo de gestdo por competéncia, uma vez que ficou
evidenciado que a instituicdo necessita reorganizar seu desenho organizacional, pois os fluxos
apresentados nas figuras 13, 14 e 15 s0 serdo eficazes se o0 desenho da institui¢do estiver claro
e bem definido.

Por fim, respondendo a questdo problema da pesquisa, a gestdo por competéncias é
um modelo que se mostrou apropriado para a IES, juntamente com uma gestdo de pessoas
estruturada e com sistemas de gerenciamento eficientes.

Entdo, um banco de talentos, independentemente da forma que for implantado
(sistemas automatizados, planilhas, manuais), serd de grande relevancia para a instituicéo,
otimizando processos seletivos, capacitagdes, distribuicdo e redistribuicdo de servidores. Desse
modo, a instituicdo conseguird se moldar aos novos desafios evidentes no Gltimo ano, com

inovacdo e melhoria dos processos institucionais, vistos como pilares para o novo futuro.

6.1 LimitacOes da pesquisa

Quanto as limitacGes para a realizacdo da pesquisa, as mais significativas foram:
escassez de pesquisas na area de gestdo por competéncias e nimero timido de instituicdes
publicas, em especifico as instituicdes de ensino superior, que adotaram a gestdo por
competéncias.

A falta dos requisitos especificos, dos cargos no plano de carreira dos técnicos,
também dificultou o mapeamento, tendo em vista que 0s requisitos gerais sdo semelhantes para

todos. Outro fator limitador foi a falta de descri¢des dos setores e mapeamento de processos.

6.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Esta pesquisa mostrou-se de grande relevancia para a instituicao, tendo confirmado,
como indicado pela literatura, que a falta de um modelo gerencial para gestdo de pessoas e
competéncias pode gerar graves problemas.

Para trabalhos futuros, sugere-se:

1. Estudos sobre o0 melhor modelo gerencial para a gestdo de pessoas;

2. Implantacdo de mapeamento de processos em todos o0s setores, visto que

somente alguns setores possuem esse mapeamento;
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3. Estudo mais aprofundado sobre as funcdes especificas dos técnicos, sugeridas
nesta pesquisa;

4. Busca de mecanismos para conscientizacdo de mudanca da cultura
organizacional de maneira que seja viavel a construcdo de uma gestdo voltada a competéncia.

Uma outra sugestdo para a gestdo da UNEMAT seria: salutar a constituigdo de uma
comissao para analisar uma possivel implantagdo do modelo da gestdo por competéncias na
instituicdo. No entanto, para que esse modelo tenha éxito, faz-se necessario, primeiramente, o
mapeamento dos setores, tarefas e funcdes, para que se possa construir um modelo solido e

eficiente.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS — TECNICOS

1. Identificagdo:

Nome completo (opcional):

Género:

Cargo/funcdo:

Setor atual:

H& quanto tempo executa essa funcao?

Em quais outros setores ja trabalhou?

J& ocupou cargo de chefia? Se sim, qual?

Qual seu tempo de servic¢o na instituicdo, considerando a data da posse em anos e meses?
Qual era sua escolaridade na época do ingresso na instituicao?

2. Escolaridade atual

( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio () Ensino Médio Técnico
() Superior incompleto () Superior completo ( ) Especializacdo () Mestrado
( ) Doutorado

3. Favor informar quais os cursos ou curso concluido(s): técnico, graduacéo, (EX.: graduacéo
em administracdo, especializacdo em gestdo publica).

4. Em qual instituigdo de ensino concluiu a graduagao?

5. Em qual instituicdo de ensino fez especializacdo?

5. Em qual instituicdo de ensino fez pos-graduacéo)?

6. Vocé teve licenca/afastamento concedido pela UNEMAT para qualificagao:

( ) Parcial () Integral () Néo houve

7. Plano de carreira:
Em relacéo as atribuicGes gerais do seu cargo descrito no Plano de Carreira, Cargos e Salarios,

como vocé se considera?

3. Necessita 3. Necessita |5.Indiferente
qualificacdo qualificacdo
totalmente parcialmente

1. Apto 2. Apto

Definigbes Gerais totalmente | parcialmente

Agente Universitario: Nivel médio —
Classe  Am/Ap: Caracterizado por
atribuicGes inerentes as atividades
técnicas de ensino, pesquisa, extensdo,
planejamento organizacédo, execucéo e
avaliacdo das tarefas necessarias a
administragdo do ensino superior que
exijam formagdo de nivel médio,
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Definicdes Gerais

1. Apto
totalmente

2. Apto
parcialmente

3. Necessita
qualificacéo
totalmente

3. Necessita
qualificacéo
parcialmente

5.Indiferente

compreendendo também o exercicio
de diregdo, assessoramento, chefia,
cargos eletivos, coordenacdo e
assisténcia na prépria Instituicdo,
dentro de suas especialidades, além de
outras previstas na legislacdo vigente.

Técnico  Universitario —  Nivel
Superior:
Caracterizado por atribuicdes

inerentes as atividades de ensino,
pesquisa, extensdo, planejamento,
organizacao execucdo e avaliacdo das
tarefas necessarias & administracéo do
ensino superior que exijam formacéao
de nivel superior, compreendendo
também o exercicio de direcdo
assessoramento, chefia, cargos
eletivos, coordenacdo e assisténcia na
propria Instituicdo, dentro de suas
especialidades, além de outras
previstas na legislacdo vigente.

8. Em relagéo aos conceitos de conhecimento, habilidade e atitudes como vocé se considera?

5. 4. 2. 1. 0.
Definicdes das competéncias | Concordo | Concordo 3. . Discordo Discordo [N&o quero
- Indiferente . ;
totalmente | parcialmente parcialmente [totalmente [opinar

Conhecimento:
Conhecimento corresponde ao
saber e dominio tedrico
acumulado pelo individuo
durante toda a sua vida.

Habilidade: A habilidade
refere-se a aplicagdo produtiva
desse conhecimento; é saber
fazer, estd relacionada a
capacidade técnica do
individuo  exteriorizar 0
conhecimento e  produzir
resultados.

Atitude: A atitude diz respeito
a determinagdo da pessoa em
querer fazer, refere-se a
aspectos sociais e afetivos
envolvidos com o trabalho.

9. Emrelagéo ao ingresso na institui¢éo, foram considerados seus conhecimentos, habilidades e atitudes?

Assinale a alternativa mais adequada.

respeito de sua experiéncia
profissional?

1. 0.
5. 4, 2. . ~
~ 3. . Discordo | Néo
Questdes Concordo Concordo . Discordo
. Indiferente - totalmente| quero
totalmente | parcialmente parcialmente opinar
a) Vocé foi entrevistado a

b) Sua experiéncia profissional
foi considerada para sua lotagdo
no setor?
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Questdes

5.
Concordo
totalmente

4.
Concordo
parcialmente

3.
Indiferente

2.
Discordo
parcialmente

1

Discordo
totalmente

0.
Né&o
quero
opinar

c) Perguntaram quais
expectativas profissionais?

suas

d) Somente os interesses da
Instituicdo foram considerados
para sua lotagédo no setor?

e) Perguntaram quais 0S seus
conhecimentos para lotagdo?

f) Seus conhecimentos (0 que
vocé sabe fazer) foram
considerados para lotacdo?

g) A |Instituicdo demonstrou
interesse em lhe alocar no setor
onde vocé possuia  mais
competéncia?

h) A Instituicdo possui um
registro de suas habilidades,
conhecimentos e expectativas
profissionais?

i) No setor onde foi lotado, vocé
possuia conhecimento suficiente
para executar a fun¢do?

j) Vocé possui conhecimento,
habilidade e atitude para
desenvolver atividades em
qualquer  unidade/setor  da
Instituicdo?

10. Em relacdo ao ambiente de trabalho:

Questdes

5.
Concordo
totalmente

4.
Concordo
parcialment
e

3.
Indiferente

2.
Discordo
parcialmente

1. Discordo
totalmente

0.
N&o quero
opinar

a) No seu dia a dia vocé tem
liberdade de utilizar e
demonstrar suas
competéncias, habilidades e
atitude?

b) Vocé é incentivado pelo seu
chefe a realizar capacitagbes?

c) No setor em que vocé
trabalha, o trabalho é realizado
em equipe?

d) No setor em que vocé
trabalha é comum haver troca
de ideias a respeito da
execucdo das tarefas?

e) No setor em que vocé
trabalha é comum haver troca
de ideias a respeito da
resolucdo de problemas?

f) Vocé gostaria que a
instituicdo  possuisse  um
sistema informatizado para

gerir  as  competéncias,
habilidades e atitudes dos
servidores?
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11. Assinale os requisitos que vocé considera importante caso a instituicdo venha implantar um banco

de talentos.
N Requisitos Muito Indiferente Pouco Nao deveria
d Importante Importante Constar
1 Dados pessoais: e-mail, telefone, endereco

Dados profissionais: data admissdo, cargo, setor

2 atual etc.

3 Titulagdes (ensino médio, graduagdo, pos-
graduacio)

4 Titulagdes que desejo obter

5 Capacitagdes obtidas

6 Coordenagdo de projeto ou programas

7 Atividade profissional que gosta de realizar

8 Atividade profissional que ndo gosta de realizar

9 Preferéncia de trabalho: equipe ou individual

10 | Cargos de chefia ja exercidos

11 | Cargo de chefia atual

12 | Setores em que ja trabalhou

13 | Conselhos, comissdes e outras designagdes
Talentos pessoais (Ex.: canto, danga, organizacdo

14 . L
de eventos, literatura, poesia, pintura)

15 | Expectativas profissionais

16 | Competéncias profissionais

17 | Hobbies

18 | Idiomas que domina

19 | Servigos voluntarios

20 | Atividades desportivas que pratica
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS - GESTORES

1. O que vocé entende por gestdo por competéncias?

2. A diretoria avalia os talentos dos servidores? De que forma?

3. Quais os critérios para alocar um servidor em determinado setor?

4. De que forma os diretores podem incentivar o servidor a potencializar seus talentos?

5. Vocé visualiza a gestdo por competéncias como um facilitador para o desenvolvimento da
UNEMAT e de seus servidores?

6. Quais as dificuldades que vocé observaria numa hipotética implementacdo de gestdo por
competéncias na UNEMAT?

7. No seu entendimento, qual dos trés elementos do conceito de competéncias € mais
importante? Conhecimento, habilidade ou atitude?

8. No seu entendimento, qual o principal objetivo da capacitacdo dos servidores?

9. Vocé gostaria que a instituicdo possuisse um sistema informatizado que possibilitasse facil
acesso ao capital humano da instituicdo e ajudasse nas tomadas de decisdo?

10. Assinale os requisitos que vocé considera importante caso a instituicdo venha implantar um

banco de talentos.

N Requisitos Muito Indiferente| Pouco Nao deveria
Importante Importante Constar
1 Dados pessoais: e-mail, telefone, endereco
) Dados profissionais: data admissao, cargo, setor
atual etc.
Titulagdes (ensino médio, graduacao, pos-

3 graduagdo)

4 Titulagdes que deseja obter

5 Capacitagdes obtidas

6 Coordenacdo de projeto ou programas
7

8

Atividade profissional que gosta de realizar
Atividade profissional que ndo gosta de realizar
9 Preferéncia de trabalho: equipe ou individual
10 | Cargos de chefia ja exercidos

11 Cargo de chefia atual

12 | Setores em que ja trabalhou

13 Conselhos, comissdes e outras designacdes
Talentos pessoais (Ex.: canto, danga, organizagdo
de eventos, literatura, poesia, pintura)

15 | Expectativas profissionais

16 | Competéncias profissionais

17 | Hobbies

18 | Idiomas que domina

19 | Servigos voluntarios

20 | Atividades desportivas que pratica
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APENDICE C - PROPOSICAO DE ATRIBUICOES ESPECIFICAS PARA OS
CARGOS DE TECNICO-ADMINISTRATIVO DA EDUCACAO SUPERIOR

Cargo Auxiliar universitéario — Nivel fundamental

Especialidade Motorista: Dirigir veiculos observando a legislacdo especifica de trafego;
transportar pessoas, materiais, maquinas e equipamentos; garantir a seguranca das pessoas
(pedestres e passageiros); executar servicos de entrega e de retirada de materiais, de documentos
e de encomendas; zelar pela manutencéo e conservacdo do veiculo; comunicar as falhas do
veiculo para a chefia superior e solicitar os devidos reparos, providenciar abastecimento de
combustivel; manter o veiculo limpo (internamente e externamente); manter a documentacao
legal em seu poder durante a realizacdo dos servicos e zelar pela mesma; executar o
preenchimentos de documentos necessarios para locomocdo dos veiculos oficiais, executar
solicitacBes de diarias e prestacGes de contas, executar outras tarefas compativeis com as

exigéncias para o exercicio da funcéo.

Cargo Agente Universitario e Agente especialidades - Nivel médio e Nivel médio técnico

Especialidade Técnico-Administrativo do Ensino Superior — Am: Auxiliar e executar
atividades de planejamento, organizacao, confeccao, expedicao de documentos administrativos,
controle de estoques, patrimonio, arquivo; operar sistemas de informacgdes gerenciais de
pessoal, material e financeiro; utilizar ferramentas da informatica basica como suporte as
operacdes; executar as tarefas necessarias a administracdo do ensino superior que exijam
formacdo de nivel médio; exercer funcdes de direcdo, assessoramento, chefia, coordenacéo e
assisténcia na prépria Instituicdo, dentro de suas especialidades; executar outras tarefas

compativeis com as exigéncias para o exercicio da funcao.

Especialidade Técnico em Laboratdrio — Ap: Auxiliar e executar atividades padronizadas de
laboratdrio - automatizadas ou técnicas classicas - necessarias ao diagndstico, nas areas afins,
colaborando com exames microscopicos e avaliacdo de amostras; operar e zelar pelo bom
funcionamento do aparato tecnoldgico de laboratério; organizar, acompanhar, auxiliar e
executar as atividades praticas de ensino e pesquisa; exercer funcGes de diregdo,
assessoramento, chefia, coordenacdo e assisténcia na propria instituicdo, dentro de suas
especialidades; executar outras tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio da

funcéo.
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Especialidade Técnico em Informética — Ap: Auxiliar e executar manutengdo preventiva e
corretiva de equipamentos de informatica; avaliar a necessidade de substitui¢do ou atualizacéo
tecnoldgica dos componentes; instalar, configurar e desinstalar programas basicos, utilitarios e
aplicativos; utilizar ambientes de desenvolvimento de sistemas, sistemas operacionais e banco
de dados; realizar testes de programas de computador, mantendo registros que possibilitem
andlises e refinamento dos resultados; organizar, acompanhar, auxiliar e executar as atividades
praticas de ensino e pesquisa, dentro de suas especialidades, executar outras tarefas compativeis
com as exigéncias para o exercicio da funcdo. Exercer funcdes de dire¢do, assessoramento,
chefia, coordenacdo e assisténcia na propria Instituicdo, dentro de suas especialidades; executar

outras tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio da fungao.

Especialidade Técnico Agricola — Ap: Auxiliar e executar as etapas da producdo agricola;
planejar e acompanhar a colheita e a pos-colheita das principais culturas; auxiliar na
implantacdo e gerenciamento de sistemas de controle de qualidade na producdo agricola;
auxiliar no suporte as atividades agricolas vinculadas ao ensino superior, na operacdo de
maquinario, implementos, nos fenbmenos meteoroldgicos e no manejo de culturas; organizar,
acompanhar, auxiliar e executar as atividades préaticas de ensino e pesquisa; exercer fungdes de
direcdo, assessoramento, chefia, coordenacao e assisténcia na prépria Instituicdo, dentro de suas
especialidades; executar outras tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio da

funcdo.

Especialidade Técnico Agropecuaria — Ap: Prestar assisténcia técnica aos cursos de
graduacdo na aplicacdo, no manejo e regulagem de maquinas, implementos, equipamentos
agropecuarios e produtos especializados, bem como na recomendacdo, interpretacdo de analise
de solos e aplicacdo de fertilizantes e corretivos; Prestar assisténcia técnica nas atividades
agropecuarias; Treinar e conduzir equipes de instalagdo, montagem e operacao, reparo ou
manutencdo; planejar e acompanhar a colheita e a po6s colheita, responsabilizando-se pelo
armazenamento, a conservacdo, a comercializagdo e a industrializacdo dos produtos
agropecuarios; realizar medicdo, demarcacdo de levantamentos topograficos, bem como
projetar, conduzir e dirigir trabalhos topograficos e funcionar como perito em vistorias e
arbitramento em atividades agropecuarias, dentro de suas especialidades, executar outras

tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio da funcéo.

Especialidade Técnico em Seguranca do Trabalho — Ap: Auxiliar e executar acdes
prevencionistas de riscos ambientais de acordo com normas regulamentadoras e principios de

higiene e saude do trabalho; desenvolver a¢fes educativas na area de salde e seguranga do
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trabalho; orientar o uso de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI) e Equipamentos de
Protecdo Coletiva (EPC); coletar e organizar informac6es de salde e de seguranca no trabalho;
executar o Programa de Prevencédo de Riscos Ambientais (PPRA); investigar, analisar acidentes
e recomendar medidas de prevencao e controle; organizar, acompanhar, auxiliar e executar as
atividades praticas de ensino e pesquisa; exercer fungdes de direcdo, assessoramento, chefia,
coordenacdo e assisténcia na propria Instituicdo, dentro de suas especialidades; executar outras

tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio da funcéo

Especialidade Técnico em Enfermagem — Ap: Auxiliar e executar a promogdo, prevencao,
recuperacdo e reabilitacdo dos processos saude—doenca; operar e zelar pelo bom funcionamento
do aparato tecnolégico de laboratdrio; promover acbes de orientacdo e preparo; realizar
cuidados de enfermagem, tais como: curativos, administracdo de medicamentos e vacinas,
nebulizagbes, banho e verificagdo de sinais vitais, dentre outros; organizar, acompanhar,
auxiliar e executar as atividades praticas de ensino e pesquisa; exercer funcdes de direcdo,
assessoramento, chefia, coordenacdo e assisténcia na propria Instituicdo, dentro de suas
especialidades; executar outras tarefas compativeis com as exigéncias para 0 exercicio da

funcéo.

Especialidade Interprete de Libras — Ap: a) interpretar, em Lingua Brasileira de Sinais -
Lingua Portuguesa, as atividades didatico-pedagogicas e culturais desenvolvidas na instituicao,
em sala de aula ou em outros locais que as atividades pedagdgicas ocorrerem, viabilizando a
comunicacgéo entre surdos e ouvintes, surdos e surdos, surdos e surdos-cegos, surdos-cegos e
ouvintes, por meio da Libras para a lingua oral e vice-versa de forma a viabilizar o acesso aos
conteddos curriculares; b) realizar traducdo da Lingua Portuguesa escrita para Libras e vice-
versa, nas atividades didatico-pedagogicas, a fim de auxiliar os estudantes surdos e professores
no processo ensino-aprendizagem; c) possibilitar uma traducdo/interpretacdo coerente e
fidedigna; d) acompanhar os estudantes surdos em visitas técnicas que estejam de acordo com
a previsdo no projeto pedagogico do curso; e) assessorar atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, bem como eventos realizados pela gestdo da Universidade, quando assim for
solicitado; f) atuar como Tradutor e Intérprete de Libras nos processos seletivos para cursos na
instituicdo; g) cumprir rigorosamente as atividades laborais e os horarios atribuidos pela chefia
imediata. h) exercer funcdes de direcdo, assessoramento, chefia, coordenacdo e assisténcia na
propria Instituicdo, dentro de suas especialidades; executar outras tarefas compativeis com as

exigéncias para o exercicio da funcéo.
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Especialidade Ledor escrevente — Ap: a) reproduzir a leitura de conteddos ministrados em
sala de aula ou em outras atividades pedagdgicas para pessoas com deficiéncia visual,
deficiéncia fisica, deficiéncia intelectual, autismo, déficit de atencédo ou dislexia; b) transcrever
textos em sala de aula ou em outras atividades pedagogicas, para pessoas impossibilitadas de
escrever; c) Atender, imprescindivelmente, aos académicos no turno de aula, ou em outras
atividades pedagogicas, quando assim for solicitado. d) exercer funcdes de direcgdo,
assessoramento, chefia, coordenacdo e assisténcia na propria Instituicdo, dentro de suas
especialidades; executar outras tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio da

funcéo.

Cargo Técnico Universitario — Nivel Superior

Especialidade Administrador: Assegurar o cumprimento da legislacdo, das diretrizes e
normas relativas aos diversos setores administrativos; elaborar e manter atualizados estudos de
racionalizacdo das rotinas operacionais; executar outras tarefas da mesma natureza e de igual
nivel de complexidade; desenvolver estudos que visem promover a eficiéncia organizacional;
colaborar na confeccdo do PPA e da proposta orcamentaria; participar em conjunto com a area
técnica na racionalizacdo dos projetos de pesquisa e de extensdo; acompanhar a evolucdo
administrativa no cumprimento das diretrizes legais; executar outras tarefas compativeis com

as exigéncias para o exercicio da funcéo.

Especialidade Advogado: Elaborar pecas juridicas, representando em juizo ou fora dele a
Instituicdo nas acBes em que for autora, ré ou interessada, acompanhando o andamento do
processo, apresentando recursos nas instancias, comparecendo em audiéncia ou outros atos para
defender direitos ou interesses; retirar processos judiciais dos cartérios; prestar assessoria e
consultoria juridicas; realizar estudos doutrinarios e jurisprudenciais, bem como preparagéo de
informacdes por solicitagdo de parecer; assessorar no controle interno da legalidade
administrativa dos atos a serem praticados pela institui¢do; fornecer subsidios e elementos que
possibilitem a defesa da Instituicdo em juizo, bem como na defesa dos atos inerente a gestdo
administrativa; executar outras tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio da

funcéo.

Especialidade Analista de Sistemas: Efetuar levantamento de dados junto ao usuario,
identificar necessidades de sistemas, dimensionar e definir suas caracteristicas, analisar
viabilidade técnica e de custo/beneficio; elaborar projetos, definindo recursos e alternativas

técnicas; desenvolver sistemas de diversas complexidades, definindo bases e fluxos de dados,
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e codificando programas; elaborar e atualizar documentacdo de sistemas; atualizar e prestar
servicos de manutengdo nos sistemas implantados; definir e propor alternativas técnicas de
funcionamento para otimizacao do processamento de dados; elaborar diagrama de “E/R” e de
contexto, integrado com dicionario de dados; participar e opinar nas decisdes a serem tomadas,
com proposta de servigos que envolvam cronograma de desenvolvimento e implantacdo de
novos sistemas, custos de processamento, e alternativas de precos; avaliar ferramentas de
desenvolvimento de sistemas existentes no mercado; executar outras tarefas compativeis com

as exigéncias para o exercicio da funcéo.

Especialidade Arquivista: Desempenhar atividade de planejamento, organizacao e direcdo de
servigos de arquivo; acompanhar processo documental e informativo; identificar as espécies
documentais; realizar servicos de microfilmagem aplicada aos arquivos; orientar quanto a
classificacéo, arranjo e descri¢cdo de documentos; orientar a avaliagao e sele¢do de documentos
para fins de preservacgao; promover medidas necessarias a conservagdo de documentos; elaborar
pareceres e trabalhos de complexidade sobre assuntos arquivisticos; assessorar aos trabalhos de
pesquisa cientifica ou técnico-administrativa; desenvolver estudos a respeito de documentos;

executar outras tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio da funcéo.

Especialidade Assistente Social: Executar a elaboracdo e do desenvolvimento de programas e
projetos que envolvam a comunidade académica; elaborar, coordenar executar e avaliar
politicas sociais; promover a participacao consciente dos individuos em grupos, desenvolvendo
suas potencialidades e promovendo atividades educativas, recreativas e culturais, para
assegurar o progresso coletivo e a melhoria do comportamento individual; executar outras
tarefas correlatas, conforme necessidade do servico; executar outras tarefas compativeis com

as exigéncias para o exercicio da funcéo.

Especialidade Contador: Subsidiar a area de planejamento com dados financeiros / contabeis;
auxiliar na execucdo e controle financeiro e patrimonial; analisar e registrar a documentacgéo e
contratos que envolvam assuntos financeiros, administrativos e econdmicos; realizar 0s
controles contabeis, balancetes, balangos e demonstracGes contabeis com relacdo ao
funcionamento da administragdo publica; elaborar e executar o controle de custos dos projetos
e da manutencéo geral; gerenciar o orcamento aprovado e propor as alteragdes para adequé-lo
as reais necessidades; executar outras tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio

da funcéo.
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Especialidade Jornalista: Acompanhar a producdo do material necessario a
divulgacdo/veiculagéo institucional e promocao de eventos; editar e diagramar informativos
internos e externos; produzir textos para a midia escrita, falada e televisiva; acompanhar e
produzir folders institucionais; selecionar materiais de pesquisa que viabilizem a divulgacéo
dos trabalhos da institui¢do; producdo de “press release” para veiculag@o junto a midias sociais;
acompanhar todo o noticiario por meio de “clipping”; executar outras tarefas compativeis com

as exigéncias para o exercicio da funcéo.

Especialidade Psicologo: Realizar atendimento psicoterapéutico individual ou em grupo, aos
servidores, adequado as diversas faixas etarias, no &mbito da Universidade do Estado de Mato
Grosso (campus de lotagdo e campus proximos). Realizar atendimento familiar e/ou de casal
para orientacdo ou acompanhamento psicoterapéutico. Acompanhar psicologicamente
gestantes durante a gravidez, parto, aborto espontaneo ou puerpério, procurando integrar suas
vivéncias emocionais e corporais, como apoio necessario em todo este processo. Elaborar
programas de pesquisa sobre a saude mental dos servidores, bem como sobre a adequacao das
estratégias diagnosticas e terapéuticas a realidade psicossocial do publico alvo. Criar, coordenar
e acompanhar, individualmente ou em equipe multiprofissional, tecnologias préprias ao
treinamento em salde, particularmente em salde mental, com o objetivo de qualificar o
desempenho de varias equipes. Realizar pesquisas visando a construcdo e a ampliacdo do
conhecimento tedrico e aplicado, no campo da salude mental. Elaborar diagnosticos

psicossociais da organizacao.

Especialidade Quimico: Realizar ensaios e analises quimicas e fisico-quimicas, selecionar
metodologias, materiais e reagentes de analise e critérios de amostragem; submeter as amostras
a processos quimicos e fisicos e medir pardmetros quimicos e fisico-quimicos; produzir, extrair,
sintetizar, concentrar, purificar, secar, caracterizar substancias e produtos; estabelecer
composicdo, orientar processo de acondicionamento e estabelecer prazo de validade de
produtos; estudar a estrutura das substancias empregando principios, métodos e técnicas
conhecidas, para determinar a composi¢éo, propriedades e interacfes das substancias e suas
reacOes diante de transformac6es de temperatura, luz, presséo e outros fatores fisicos; organizar,
acompanhar, auxiliar e executar as atividades praticas de ensino e pesquisa; atuar como
responsavel técnico; elaborar relatérios, laudos técnicos e registrar dados em sua area de
especialidade; executar outras tarefas compativeis com as exigéncias para 0 exercicio da

funcéo.



