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RESUMO

O objetivo desta investigacdo é a elevada magnitude para as IES (Instituicdes de Ensino
Superior) que buscam analisar a eficacia do gestor de recursos humanos na produtividade dos
colaboradores. Na investigacdo sdo levantados questionamentos a respeito da evolugéo na
gestdo de pessoas, modelo de gestdo por competéncia e a analise da eficicia da gestdo dos
recursos humanos da IES, que ao longo dos anos, 0 modelo de gestdo da instituicdo sofre
mudanca dentro de suas politicas institucionais. O proposito da pesquisa € aferir o grau de
eficacia na produtividade dos colaboradores em dois setores: Secretaria Académica e
Biblioteca, analisando as ferramentas necessarias para afericdo da eficacia na produtividade
dos colaboradores. Para atingir este objetivo fez-se necessario realizar uma pesquisa in loco,
de cunho qualitativo a fim de analisar a eficicia da gestdo em prol da produtividade e seu
valor a IES. No detalhar do tema exposto, esta investigacdo blindou-se em um caréater
exploratério e descritivo, adotando como metodologia a pesquisa bibliogréfica. A
investigacdo teve como base autores a exemplo de Rabaglio (2006) e Brito (2005) com
publicacGes de seus discursos para gestdo por competéncia bem como evolucdo da gestdo de
pessoas € modelo de competéncia. Esta gestdo por competéncia inseridas nas instituicdes é
feita pela assessoria do gestor ou gerente de recursos humanos, adotando processos e
ferramentas a fim de promover um cenario satisfatério nos profissionais bem como a propria
IES. O modelo de avaliacdo para verificar a produtividade dos colaboradores, dos setores
investigados, € ineficaz. Encontrou-se um método que ndo corresponde as boas praticas de
acompanhamento das atividades desenvolvidas pelos mesmos. Além disso, foram
preconizados alguns métodos para avaliacdo de desempenho do colaborador a fim de
proporcionar a eficAcia de sua produtividade, proporcionando bons resultados para a

instituicao.

Palavras-chave: Secretaria Académica, Biblioteca, Eficacia, Produtividade, Competéncias.



ABSTRACT

The objective of this investigation is the high magnitude for the HEI (Higher Education
Institution) that seek to analyze the effectiveness of the human resources manager in the
productivity of employees. In the investigation, questions are raised about the evolution in
people management, competence management model and the analysis of the effectiveness of
the human resources management of HEI, that over the years, the management model of the
institution undergoes changes within its institutional policies. The purpose of the research is
to assess the degree of effectiveness in employee productivity in two sectors, the Academic
Secretariat and the Library, by analyzing the tools needed to measure effectiveness in
employee productivity. To achieve this goal, it was necessary to conduct a qualitative on-site
research in order to analyze the effectiveness of management for productivity and its value to
HEI. In the detail of the exposed theme, this investigation was based on an exploratory and
descriptive character, adopting the bibliographical research as methodology. The research was
based on authors such as Rabaglio (2006) and Brito (2005) with publications of their speeches
for competence management as well as evolution of people management and competence
model. This management by competence inserted in the institutions is done by the advice of
the manager or human resources manager, adopting processes and tools in order to promote a
satisfactory scenario in the professionals as well as the HEI itself. The evaluation model for
verifying employee productivity in the investigated sectors is ineffective. We found a method
that does not correspond to the good practices of monitoring the activities developed by them.
In addition, some methods for evaluating employee performance were recommended in order

to provide effectiveness of their productivity, providing good results for the institution.

Keywords: Academic Secretary, Library, Effectiveness, Productivity, Competencies
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INTRODUCAO

A gestdo ao longo das décadas foi-se adaptando para as novas exigéncias e tendéncias
que o mercado pode demandar. Esses atuais modelos estdo interligados as vigentes
tecnologias desenvolvidas e implantadas nas instituicbes que, por outro lado, acarretaram a
necessidade de maiores critérios na qualificacdo pessoal e profissional.

O presente estudo envolve dois setores voltados ao atendimento ao publico de uma
Instituicdo de Ensino Superior (IES) na cidade de Macei6 - Estado de Alagoas, localizada no
Nordeste brasileiro: a Secretaria Académica e a Biblioteca, a fim de analisar a eficicia da
gestdo de recursos humanos na produtividade dos colaboradores envolvidos.

Ao invés de investigar isoladamente cada setor, sera realizada uma analise unindo as
acOes praticadas em suas respectivas operactes, de modo a compreender as particularidades,
por terem o mesmo objetivo final. Empreender o entendimento sobre a aplicacdo das
ferramentas do gestor de recursos humanos, com fito do alinhamento das propostas
institucionais, ou seja, 0 planejamento estratégico qual estdo parametrizadas as politicas
adotadas pela IES.

Deste modo foram identificadas as a¢des dos colaboradores, a partir da implementacéo
das préticas do gestor de recursos humanos, a fim de propiciar as melhorias das atividades,
gerando eficacia e produtividade no atendimento ao publico dos setores envolvidos.

Pressup@e-se que o modelo de gestdo do setor de recursos humanos da IES tenha como
caracteristica 0 engajamento do profissional acompanhado das descri¢des do cargo, que de
acordo com a funcdo, preza pelo desenvolvimento e crescimentos dos colaboradores.

A partir do que foi apresentado, esta investigacdo teve o seguinte questionamento
como fonte de pesquisa: “Como a eficacia da gestdo dos recursos humanos pode impactar na
produtividade dos colaboradores do atendimento ao publico? O presente estudo tem como
objetivo geral analisar o desempenho dos colaboradores nos setores de secretaria académica e
na biblioteca por terem como premissa da funcdo o atendimento ao publico.

Vale ressaltar a importancia da investigacdo, que ird proporcionar para IES um real
cenario da gestdo aplicada com foco nas competéncias, mensuragdo qualitativa do grau da
eficacia dos colaboradores envolvidos dos setores em sua produtividade.

Para compreender o cenario mercadolégico em que a IES se encontra foi realizado
levantamento no Sistema de Regulagdo do Ensino Superior no Brasil. Conforma a Tabela 1 é

possivel destacar a concorréncia elevada entre as IES.
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O objeto de estudo esta localizado na cidade de Macei0, capital do Estado de Alagoas,
com uma populacdo estimada, em 2019 pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) 1.018.948 habitantes e com um territorio de 509,6 kmz2, possui vinte IES com situacéo

ativa para desempenhar suas atividades de maneira regular.

-Irr?sbt?'liitﬁes de Ensino Superior em Maceio6 por ano de inicio das atividades. ’
IES ANO DE INICIO

CENTRO UNIVERSITARIO CESMAC 1973
CENTRO UNIVERSITARIO MAURICIO DE NASSAU DE

MACEIO 2000
CENTRO UNIVERSITARIO TIRADENTES 2006
FACULDADE ALAGOANA DE ADMINISTRACAO 1994
FACULDADE AUTONOMA DO BRASIL 2017
FACULDADE DA CIDADE DE MACEIO — FACIMA 2002
FACULDADE DA SEUNE 1998
FACULDADE DE ADMINISTRACAO E NEGOCIOS — FAN 2011
FACULDADE DE DIREITO, CIENCIAS E TECNOLOGIAS

SANTA MARIA MADALENA LTDA-ME — FADICT 2019
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS DE MACEIO — FGN

MACEIO 20t
FACULDADE DE TECNOLOGIA DE ALAGOAS — FAT/AL 2002
FACULDADE ESTACIO DE ALAGOAS — ESTACIO FAL 1999
FACULDADE FIGUEIREDO COSTA —FIC 2004
FACULDADE IMPACTO 2019
FACULDADE PITAGORAS DE MACEIO 2012
FACULDADE RAIMUNDO MARINHO — FRM 2006
FACULDADE RELIGIOSA BRASILEIRA — IBESA 2001
FACULDADE UNINABUCO MACEIO 2016
FACULDADE UNIRB — MACEIO 2019
INSTITUTO DE ENSINO SUPERIOR DE ALAGOAS — IESA 2002

Fonte: Tabela construida com base nos dados extraidos do MEC/e-MEC (www.emec.mec.gov.br), 2019.


http://www.emec.mec.gov.br/
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Com base nos dados da Tabela 1, observa-se que ao longo dos primeiros 20 anos
houve o surgimento de seis Instituicbes de Ensino Superior na cidade de Maceio. E
importante frisar, que essas IES sdo de carater particular e na modalidade presencial. Entre
2001 a 2006, houve um acréscimo de mais sete novas instituicbes e passados dez anos surge
novo crescimento entre 2016 a 2019, agora com seis novas instituigdes.

Um dos propulsores para esse crescimento foi a implementacdo de politicas publicas
direcionadas a educacdo superior no pais. Em 1999 o governo do ex-presidente Fernando
Henrique Cardoso trouxe o surgimento do Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino
Superior (FIES), criado pelo Ministério da Educacdo (MEC), no qual teve suas origens do
Crédito Educativo, concebido em 1976 durante o regime militar. Com isso, apds quarenta e
sete anos do surgimento da primeira IES em Maceid, registrou-se um salto de doze novas IES
de perfil privado na cidade, concretizando um cendrio competitivo.

Os resultados apresentados da Tabela 1, mostram um panorama crescente no que se
refere as IES privadas na cidade de Maceid, solidificando a importancia dessa investigacao
para a analise no processo da gestdo do potencial humano, tendo como linha principal a
eficdcia na produtividade dos colaborares, desta forma contribuindo, para processo de

evolucéo da IES investigada.

1973 1994 1998 1999 2000 2001 2002 2004 2011 2012 2016 2017 2019

Figura 1. Crescimento de IES na cidade de Maceié-AL, (1973 — 2019).

Fonte: Figura construida com base nos dados extraidos do MEC/e-MEC (www.emec.mec.gov.br), 2019.

Vale ressaltar que mediante do exposto, a sustentabilidade é fator chave para a
sobrevivéncia das IES no qual ha a necessidade de que os colaboradores desenvolvam
multiplas tarefas, o que influencia sobre a maneira da gestdo de recursos humanos, de forma a
ndo impactar negativo na eficacia e na produtividade.

A investigacdo estd assim construida em trés capitulos. No primeiro capitulo ocorre o

desenvolvimento do referencial tedrico que aborda o modelo de gestdo de recursos humanos e


http://www.emec.mec.gov.br/

15

conceitos agregadores de gestdo por competéncia, identificando os requisitos necessarios para
a caracterizacao do processo constituido na IES, buscando a eficacia teoricamente abordada
por esta investigacao.

O segundo capitulo, apresenta a metodologia utilizada e o caminho trilhado na coleta
de informagdes que deram suporte a anélise dos dados, a discusséo e o entendimento ao tema
proposto, no local da pesquisa. Para tanto fez-se necessario 0 uso da pesquisa exploratoria, ao
levantar o modelo efetivamente utilizado na IES a fim da identificacdo das competéncias.
Ainda neste contexto, para aumentar a credibilidade das informagdes foi utilizada uma
pesquisa com abordagem qualitativa quantitativa com o proposito de balizar as acoes
realizadas pelos colaboradores participantes da investigacao.

Foi realizada uma pesquisa documental através da utilizacdo de relatorios e fichas de
avaliagéo, fornecidas pelo Gerente de Recursos Humanos da IES investigada. Ainda dentro
desse capitulo foi aberta uma subsecéo explorando o contexto da investigacdo e o impacto dos
resultados desse estudo para a IES.

No terceiro capitulo foi realizado um estudo de caso com a finalidade de
fundamentacdo descritiva da secretaria académica e biblioteca. Deste modo foram coletados
dados primérios, tendo como ferramenta de coleta, um questionario aplicado junto aos
colaboradores dos setores ora mencionados.

Com o intuito de analisar a consisténcia dos dados coletados nas entrevistas foi
utilizado a Técnica de Bardin (2006) para identificar o grau de coesdo, repetitividade e
similaridade das respostas obtidas.

Por fim sdo apresentadas as consideragfes finais, sob a Otica proposta por essa
investigacdo, tendo como alicerce, a eficacia na produtividade dos colaborares no atendimento

ao publico na IES investigada.

2. Fundamentacdo Tedrica

Neste capitulo foram abordados os referenciais tedricos que contribuiram para a
construcdo do entendimento acerca do tema desta investigacdo, atraves de autores que
transmitem a clareza para a evolugdo da gestéo de pessoas efetuada ao modelo de gestdo por
competéncia, ser possivel empreender uma analise sobre a eficicia na produtividade dos
colaboradores do atendimento ao publico de uma IES. Para tanto os referenciais auxiliaram a
interpretacdo dos dados, gerando as discussdes dos resultados, através de comparagdes com as

informacdes colhidas pela investigagéo in loco.
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2.1 A evolucédo da gestéo de pessoas

No contexto do crescimento e evolucdo da gestdo de pessoas, um dos grandes
influenciadores desse pensamento é Chiavenato (2008), que remete a importancia das
estratégias aplicadas para evolugdo. Para 0 autor, a gestdo de pessoas é caracterizada pela
padronizacdo das atividades e alocagdes de recursos necessarios onde haja possibilidade da
organizacdo desenvolver seus objetivos estratégicos. No entendimento de Dutra (2006) o
gestor de pessoas é caracterizado por uma coletdnea de politicas, diretrizes e préaticas que
possibilitem a relagio entre as pessoas e a organizagio, agregando planos e cronogramas! em
suas agoes.

Com o avanc¢o acerca do debate sob a gestdo de pessoas e principalmente com as
novas exigéncias organizacionais, a matriz direcionada a gestdo de recursos humanos tem sua
esséncia de sobrevivéncia, paralelo ao modelo de lideranga, na qual as organizagdes aplicam,
dentro de suas politicas institucionais, proporcionando um cendrio de competitividade, de
maneira que as competéncias devam ser estimuladas e desenvolvidas.

De acordo com Dutra (2006) esse cendario exige novas posturas por parte do gestor de
pessoas, mudando de fato, a relacdo entre empresa e colaborador. Em outras décadas o
incentivo para melhores performances dos colaboradores estava baseado na forma de
remuneracao, sendo assim um divisor de aguas dessa relacéo.

Na contemporaneidade, esse vinculo esta pautado em como a organizacao
disponibiliza as condi¢cdes necessarias para o sujeito desenvolver suas funcdes, bem como,
sustentar a iniciativa da evolucdo de seu cargo, sendo o estimulo através de gratificacdes,
promoc¢des ou até outras oportunidades dentro do ambiente de negdcios no qual ele esteja
inserido.

Na visdo dos autores pesquisados € notoria a importancia do gestor de pessoas para
implementacdo do processo de eficacia na produtividade dos colaboradores. Fica evidenciado,
0 peso e o diferencial que esse setor ou profissional proporciona ao nivel operacional da
organizacdo, tendo o reconhecimento e principalmente a visibilidade da eficicia da
produtividade entre as partes envolvidas.

Dentro na visdo comportamental de Robbins (2010), as atividades de recursos
humanos sdo necessarias para 0 processo de encorajamento dos colaboradores em

determinadas posturas e que devem ser adotadas dentro da instituicdo. Na Otica, as praticas

! Vale salientar que todo esse processo sofre influéncias sociais e macroeconémicas.
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quando aplicadas com sucesso, sdo capazes de desenvolver um corpo colaborativo de alto
nivel, trazendo um efeito em cadeia para os demais departamentos que constituem uma
organizacéo, inclusive ao econdémico.

Inerente as préticas adotadas pelo gestor de recursos humanos, suas acdes sobre a
performance de sua equipe sdo compreendidas atraves das ferramentas a disposicao do gestor
de pessoas, como exemplo, a pesquisa de acompanhamento de produtividade e em alguns
casos, havendo a necessidade, a pesquisa de clima organizacional. Na visdo de Robbins
(2010) o processo de aferigdo esta estruturado no método de anélise por medidas, nos quais
séo pautadas por medidas duras, de processo e medidas suaves, como ilustra a Tabela 2.

Tabela 2:
Conceitos de processos por medidas

PROCESSO DE MEDIDAS

MEDIDAS DURAS

MEDIDAS E PROCESSO

MEDIDAS SUAVES

- Medidas que sdo traduzidas
em ndmeros ou expectativas
facilmente

e que sao

qualificadas.

- Medidas ligadas a numero
relacionado a uma atividade
ou processo que fazem parte
de um subconjunto das

medidas duras.

- Medidas que tém como
objetivo retratar e reavaliar
condutas que s@o pontuadas
através de escala com o

intuito de opinides.

Fonte: Tabela construida com base nos dados recuperados de Robbins (2010)

A partir deste cenario foi identificado que o processo de medidas, em outrora,
utilizava-se mecanismo centralizado. Em sua histéria, a pratica da funcdo de recursos
humanos se deu através de atividades exercidas pelos capatazes no qual selecionavam,
contratavam e demitiam os funcionarios (Milkovich, 2000).

Com isso, de acordo com Gil (2006), a funcdo do departamento de recursos humanos
teve seu reconhecimento e a oportunidade de inserir acbes resolutivas em relacdo as
ocorréncias oriundas dos demais departamentos da organizacéo, objetivando a maximizagéo
da satisfacdo, comprometimento e envolvimento dos colaboradores dentro do ambiente
corporativo. Para tanto, foi visto que esse método poderia se transformar em diferentes
estratégias visando as eficazes, internamente.

Na otica de Chiavenato (2008), a visdo evolutiva do gestor de recursos humanos

possibilita a aplicacdo do endomarketing voltado para a produtividade dos colaboradores. O
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autor afirma que, desta forma o sujeito é visto como mais um recurso a disposi¢do da
instituicdo, podendo ser comparado com os demais colaboradores da empresa, no entanto com

caracteristicas particulares, desenvolvendo habilidades como: lideranca e chefia.

2.2 Modelo de gestédo por competéncia

Uma das metodologias para balizar um modelo de gestdo por competéncia consiste na
necessidade de conscientizacdo da gestdo dos recursos humanos e das respectivas politicas da
organizacao.

De acordo com Rabaglio (2006), o gestor deve fazer 0 mapeamento de competéncia da
empresa e consequentemente identificar potenciais individuais. No entanto, dentro dos varios
itens analisados, o planejamento estratégico deve ser exposto e compreendido por todos 0s
colaboradores, para melhor entendimento e fixacdo no cognitivo, sendo visualizado por todos,
dessa forma, dar-se-ia inicio a cultura organizacional e as competéncias desejadas.

Para o entendimento da gestdo por competéncia, faz-se necessario elucidar o conceito
de gestdo, a fim de buscar clareza para o estudo, tendo em vista que o ponto de partida para
qualquer processo organizacional, deve ter a aplicacdo de uma gestdo estratégica direcionada.

Ainda conforme o autor supracitado, o conceito central de gestdo € oriundo de
administrar, gerir, direcionar as acGes pautadas para processos e procedimentos. Neste
contexto podem-se gerir equipes, empresas, projetos e instituigdes. A aplicacdo da gestéo, ou
até um modelo especifico, ird exigir recursos financeiros, para que sejam garantidas as acfes
corretivas. Compreendendo-se essa seara de investimento, deve-se ter como parametro 0s
resultados alcancados pelos colaboradores, bem como o tipo de modelo de gestdo adotado,
que promove um grau superior de produtividade e qualidade.

O autor mencionado enfatiza a necessidade das ferramentas serem aplicadas em
virtude da eficacia na produtividade dos colaboradores, onde é possivel de maneira objetiva
preparar os individuos em carater continuo, sem interrupgdes, mantendo a busca das politicas
institucionais.

De acordo com Brito (2005), Rabaglio (2006) e Fleury (2001) s&o factuais os avancos
em décadas no ambiente da gestdo para produtividade dos colaboradores, que tem estimulado
nas instituicdes a busca constante por modelos de gestdo que se concretizem a fim de
melhorar o desempenho dos colaboradores, com o propésito de alcancgar resultados do
planejamento estratégico institucional. Por outras palavras, as politicas institucionais. Para

tanto, nesse cendrio € enfatizado por Brito (2005):
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Torna-se fundamental para a instituicdo se apropriar de uma dimenséo da realidade
que é complexa e de dificil acesso e que se refere a cultura organizacional e a
subjetividades do trabalhador para obter o comprometimento para a construgdo dos
novos modelos. (Brito, 2005, p.37)

No entanto, faz-se oportuno esforco na vista de alterar a percepcdo de um modelo
antigo e burocratico para um novo contexto, com praticas inovadoras de gestdo. Nesta Otica,
alguns questionamentos relevantes necessitam ser incorporados, tendo como horizonte o
aprimoramento da gestdo de recursos humanos, sendo o balizador para valorizagdo dos
métodos contemporaneos no processo produtivo.

Neste cenario atual, a provocacdo que se coloca as instituicdes, mais do que o
entendimento do conceito de competéncia, é o enfrentamento cultural em proporcionar a
transformacéo estrutural, em alguns casos, burocracia enraizada em processos hierarquizados
com tendéncia de acdes isoladas em instituicbes com perfil flexivel, inovador e
empreendedor.

Para Brito (2005), em InstituicGes de Ensino Superior, o alicerce propulsor da gestéo
por competéncia deixa de ser o formato do cargo, e surge a uma nova perspectiva onde aborda
conceitos de habilidades e competéncias basicas em detrimento do planejamento estratégico
institucional.

Na ¢tica de Fleury (2001) competéncia € a condicdo efetiva com niveis de qualidades
desejaveis, capazes de julgar e analisar cenarios, com habilidades ou forcas necessarias para
realizar acdes que estdo constituidas nas atribui¢cbes das funcbes do cargo, destacando dois
pontos que estdo interligados a competéncia: o conhecimento e a acao.

Outros entendimentos proporcionam clareza e enriquecimento ao ser concebido
caracteristicas determinantes da competéncia. De acordo com Zarifian (2001) a esséncia da
competéncia é representada pelo comprometimento com o cenario de trabalho, alinhado com
a reflexdo no qual permite ao colaborador enfrentar situacdes ocasionais, exigindo da sua
forca de trabalho: o como fazer, desenvolvendo a capacidade de estimular seu cognitivo, bem
como a criatividade, mas também um olhar critico, com a perspectiva de adquirir novos
aprendizados, construindo a capacidade de observar cenarios oportunos por angulos
antagoénicos.

E compreendido que o propdsito da gestdo por competéncia nio deve ter carater
impositivo, a fim de desenvolver competéncias especificas por meio de reestruturacdo

institucional. No entanto, faz-se necessario potencializar atraves de atos dos gestores, gerentes
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e colaboradores. Para tal, instalam-se processos com participacdo setoriais entre 0s ambientes
estratégicos, taticos e operacionais (Brito, 2005).

Zarifian (2003) destaca para o processo de desenvolvimento das competéncias, e 0
cuidado que deve haver para os colaboradores ndo se transformem em méaquinas de forca, o
desenvolvimento de acbes setoriais, sem margem de erros e obedecendo as ordens
estabelecidas. Para o ndo surgimento dessa Otica, 0 autor ainda afirma que o sujeito deve
tomar iniciativa, a partir disso, estara desenvolvendo capacidades como a de prever possiveis
cenarios, aplicando acgdes bésicas e o0 ndo planejado, com atos inovadores, assumindo
responsabilidades.

Compreende-se que a abordagem da gestdo por competéncia demonstra um novo
panorama ao modelo de negdcio voltado para IES, especialmente para a gestdo de recursos
humanos, tendo como alicerce conceitual o conhecimento, as habilidades, bem como as
atitudes exigidas pela instituicdo dentro dos parametros estabelecidos no planejamento
estratégico.

O autor ainda menciona que os colaboradores devem levar consigo o “C.H.A.” -
Conhecimento, Habilidade e Atitudes - no qual deve ser aplicado em todos os cargos da
organizagdo. A Tabela 3 ilustra como devem ser entendidos essas trés letras.

Tabela 3:
Entendimento das siglas C.H.A.

CONHECIMENTO Para 0 cargo: aborda a conveniéncia que o cargo tem com formacéo
superior, entendimentos técnicos, especialidades. Nessa etapa de
competéncia, ndo é obrigatério a pratica, somente formacgdo e 0s pré-

requisitos necessarios do cargo.

Para o candidato: aborda a especialidade em sua formacdo, sua
escolaridade, seu idioma, conhecimento em informética, para

compreender as necessidades do cargo, etc.
HABILIDADES Know-how, habilidade, controle do conhecimento

Termo usado em esportes referindo-se aos atletas que apresentam
primazia na sua modalidade, portanto, profissionais com pratica e
dominio. Em alguns casos precisam de experiéncia nas atribuicdes,

portanto, precisam de habilidades.
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ATITUDES Valores, emocg0es, sentimentos expressos através do comportamento
humano, que, por meio de uma metodologia, tornam possiveis

identificar o perfil comportamental necessario para cada cargo.

Fonte: Recuperado de Gestdo por Competéncia. Uma perspectiva para consolidacdo da gestdo estratégica de
Recursos Humanos. Ruano (2007).

Os conceitos gerados pelo C.H.A. sdo originados de um subconjunto de ferramentas
atribuidas pela gestdo de competéncia. Segundo Rabaglio (2006) sdo: mapeamento do perfil
de competéncia organizacional; mapeamento e mensuracao do perfil de competéncia de cargo
e funcdes e; selecdo por competéncia. Para coleta dos dados faz-se necessario entrevistas de
perfil comportamental com foco em competéncia. Os resultados da avaliacdo serdo gerados
através do medidor de competéncia - treinamento e desenvolvimento, avaliacdo da eficacia
das competéncias a serem desenvolvidas e por Gltimo remuneracdo por competéncia.

Vale ressaltar que todo o processo de identificacdo € mensuravel tornando clara a
missdo em desenvolver e gerir as politicas institucionais. Estas ferramentas irdo auxiliar a
construcdo do panorama ao gestor de recursos humanos, trazendo a clareza do perfil da
competéncia para cada cargo, proporcionando a compatibilidade do cargo e do candidato,
objetivando escolhas de talentos tendo como misséo as funcfes e caracteristicas que o cargo
necessita.

Um fato mencionado por Zarifian (2001) é que boa parte dos gestores distribuidos
pelas empresas, organizacgdes e instituicdes ndo tém estrutura e preparo técnico para exercer
tal proposito, ficando a critérios dos gestores estratégicos a implementacdo de novas
metodologias.

Nessa seara compreende-se que ha uma interligacdo de setores organizacionais onde o
processo possa ser implementado. No entanto é fundamental que o gestor de recursos
humanos se faca presente durante esse processo de observacdo de potencial humano.

Com o auxilio dos gestores, compete ao gestor de recursos humanos promover o
primeiro passo na gestdo por competéncia que, de acordo com Zarifian (2003) e Rabaglio
(2006), a definicdo das competéncias organizacionais, abordada neste contexto, constituindo-
se pela missédo, visdo, valores, os principios e objetivos da empresa, conhecido no ramo da
administracdo, como planejamento estratégico organizacional.

Outro ponto levantado é da necessidade do fomento de gestdo em lideranga, muito

explorado por Robbins (2010). No entanto, ndo é considerada uma sequéncia cronolégica
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obrigatoria, mas de fato, ajuda no processo de sensibilizacdo no ambiente estratégico
organizacional.

Rabaglio (2006) por sua vez, esclarece que a divulgacédo de processo de definicdo das
competéncias merece destaque dentro da empresa, enaltecendo a fungdo e caracteristicas do
marketing interno, ou seja, o endomarkerting, direcionando as acGes para aplicar e
potencializar as competéncias organizacionais em cada colaborador e que tal acéo
proporciona um ganho no processo cognitivo profissional e pessoal.

Nesta etapa, pode ser entendido que a primeira linha desse processo é 0 mapeamento
de perfil, destacando cargos e funcbes. A partir desse contexto, atribuira-se as funcdes e 0s
cargos. Na sequéncia do processo o autor reforca a necessidade das competéncias para o
cargo.

A proxima etapa faz-se necessdria a participacdo dos recursos humanos da
organizagdo, ao que se refere ao processo de entrevista direcionada para identificar as
competéncias, identificando e descrevendo suas habilidades relacionando-as com a realidade
do cargo proposto. Outra funcdo que deve ser desempenhada pelo gestor de recursos humanos
é a medicdo da competéncia.

Compreende-se na linguagem do autor que determinados setores ou funcdes da
organizagdo, como o departamento de recursos humanos em questdo, exerce um papel muito
mais complexo do que apenas a execu¢do do processo de recrutamento e selecdo, ou até
mesmo, um braco direito para a implementacdo do endomarketing, mas também o papel no
processo de mapeamento das competéncias e qualidades do capital intelectual corporativo. De
acordo com Zarifian (2001) capital intelectual é o diferencial que as instituicdes detém para
obtencdo do sucesso, sem deixar no esquecimento 0s demais recursos existentes.

Vale ressaltar que para esse processo, o profissional de gestdo ird encontrar armadilha
na busca por modelo baseada em competéncias. Rabaglio (2006) complementa da importancia
ao uso de ferramentas para auxiliar na identificacdo e selecdo, com maestria, coeréncia,
vislumbrando o perfil ao cargo que sera exercido pelo candidato ao posto para garantir o
resultado esperado.

Em hipoteses, na qual uma instituicdo dispde de uma estrutura complexa e detém de
um departamento de recursos humanos, torna-se mais objetivo e facil a aplicacdo dessas
ferramentas, tendo profissionais qualificados, treinados e experientes dominando a situagéo.
Por outro lado, essa realidade ndo pode ser considerada em empresas com baixos

investimentos, onde ndo se encontra o papel do gestor de recursos humanos, deixando assim,
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a responsabilidade para os colaboradores o plano de acbes ao qual pertenceria a
responsabilidade a um gestor de recursos humanos.

Rabaglio (2006) comenta que outras perspectivas para a pratica dessa metodologia
devem ser apreciadas com cautela. A autora indaga que alguns métodos de investigacdo das
competéncias devem ser questionaveis, sem proporcionar alguma base consistente para o
estudo direcionado a gestao por competéncia.

Para Carbone (2005), quando séo discutidos em modelo de competéncia é entendido
como um conjunto de estratégias que sdo definidas as competéncias da instituicdo paralelo das
pessoas envolvidas que em conjunto possam proporcionar uma mesma linguagem na busca
dos resultados que a instituicdo almeja.

Vale ressaltar os cuidados que Kochaski (1997) menciona ao aplicar a gestdo por
competéncia. Fica evidente o papel do gestor de recursos humano no processo como um todo.
No entanto, faz-se necessario um acompanhamento metodista, pois ao fazer uma observacédo
de maneira superficial, a gestdo por competéncia tera um papel como a tradicional gerencia de
recursos humanos.

Relacionando as propostas de modelo de gestdo e modelo de gestdo por competéncia
ilustrado na Tabela 4, esta mostra o entendimento norteador do tema dessa investigacdo por
autores renomados, que debrucaram esforcos para o melhor entendimento de um modelo de

competéncia.

Tabela 4:
Conceitos de modelos de competéncia

AUTORES MODELO DE COMPETENCIA ‘

Kochanski A proposta do autor é de promover um método que estimule descobertas

(1997) continuas. As competéncias devem ser criadas de dentro para fora. O
mesmo recomenda estratégias com aspectos de aproximacdo e que haja
envolvimento de varias pessoas. Todos 0s envolvidos devem ter acesso aos

modelos em todas as plataformas.

Dudoi; Define que as competéncias devem ser estimuladas para colaboradores
Rothwall exemplares e de sucesso diferenciado que irdo desenvolver suas atividades
(2004) aos cargos determinados, equipes ou organizagao.

Grigoryev Na visdo do autor, deve ser desenvolvido pela instituicdo um modelo
(2006) efetivo de competéncia tendo como ponte de partida a analise critica dos

componentes de uma determinada acdo ou atividade que esteja ligada
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diretamente aos anseios institucionais. Para tal, o autor reforca da exigéncia
de experts no processo de identificacdo de quais sdo as competéncias

essenciais para uma atividade em particular.
Fonte: Elaborado pelo autor recuperado de Kochanski (1997), Duboi; Rothwell (2004), Grigoryev (2006).

De acordo com Parry (1996) ha modelos mais seguros para implementacéo de modelo
de gestdo por competéncia, adotando um método de cruzamento de outros meios de pesquisa
de comportamento, como: questionarios, entrevistas, observacdo direta, autoavaliacéo,
avaliacdo de desempenho, analise de indicadores e por fim simulagdes. A Tabela 5 apresenta

um roteiro para contribuir na descri¢do das competéncias.

Tabela 5:
Roteiro para construcdo de modelo de competéncia

e Evitar o 6bvio;

e Definicdo dos niveis de exceléncia;

e Evitar caracteristicas pessoais;

e Agrupamento de competéncias similares;

e Focar nas necessidades do planejamento estratégico institucional;
e Usar linguagem de féacil compreenséo;

e llustrar a partir de exemplos;

e Trabalhar com resultados obtidos a partir das competéncias;

e Ter foco nas competéncias genéricas.

Fonte: Parry (1996)

3. Aspectos metodoldgicos

De acordo com Richardson (1999) metodologias sdo os dispositivos e as regras
adotadas por determinado método de pesquisa. Tais regras tém como propdsito estabelecer o
método cientifico, explorando a necessidade da formulacao de hipotese, observar, desenvolver
instrumentos, etc.

A filosofia do conhecimento do trabalho cientifico adota a técnica, de que qualquer
trabalho de cunho cientifico esta fundamentado numa malha de pressupostos que definem o

ponto de vista no qual o pesquisado tem do mundo que esta inserido.
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A pesquisa realizada foi um conjunto de metodos no qual resultou no melhor
entendimento e comprovacdo a respeito da gestdo por competéncia aplicada na IES estudada,
nos setores que envolvem o atendimento ao publico, secretaria académica e biblioteca.

A respeito do método aplicado, caracteriza-se uma pesquisa de teor bibliogréfico, bem
como documental, com apresentacdo de depoimentos, fichas técnicas auxiliando no
entendimento do estudo.

Em outra etapa no processo da investigacdo fez-se necessario o uso da pesquisa
exploratoria que proporcionou um amplo dominio sobre o problema, com o objetivo de torna-
lo mais evidente e construir hipdteses. No caso da gestdo por competéncia manifestar toda sua
base conceitual e as consequéncias em sua implantacdo (Gil, 2007). Ainda de acordo com o
autor, a pesquisa exploratdria, na maioria das vezes, assume o formato de estudo de caso, com
uma caracteristica impulsionadora acerca de estudos iniciais na obtencdo de uma
compreensdo empirica do assunto investigado.

Fez-se necessario descrever que para 0 sucesso desta investigacdo todos os métodos
mencionados foram direcionados ao entendimento dos dois setores, o atendimento ao publico,
na ocasido secretaria académica e biblioteca, da IES localizada na cidade de Maceid, e um
setor responsavel pelo o controle e manutencdo dos envolvidos, que na oportunidade é

representado pelo gestor de recursos humanos.

3.1. Instrumentos de pesquisa

O instrumento utilizado para a coleta foi: a entrevista embasada em questionarios
construidos com perguntas abertas, de onde foi possivel extrair as informacbes dos
colaboradores dos setores pesquisados: secretaria académica e biblioteca. Como estratégia de
pesquisa documental foram coletadas fichas e relatérios da avaliacdo dos colaboradores dos
dois setores.

Evidenciaremos cada etapa dos métodos citados, nos quais pudermos proporcionar o
panorama para uma investigacdo com o carater de qualificagéo cientifica, onde € esperado um
estudo com esse perfil.

Um fato que chama atengdo da ferramenta de entrevista é a proporcionalidade que a
mesma gera na obtencdo de dados relevantes para uma investigagdo. De acordo com Duarte
(2004) o método de entrevista tem como caracteristica a necessidade de planejar, de maneira
antecedida, um roteiro, também conhecido como briefing, no qual sera delimitado o destino a

que se pretende alcangar com essa investigacdo. Ainda de acordo com o autor, é necessario o
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maximo de cautela e coeréncia ao analisar as respostas, principalmente ao interpretar os
relatos dos envolvidos. Com o intuito de analisar a consisténcia dos dados coletados nas
entrevistas foi utilizado a Técnica de Bardin (2006) para identificar o grau de coesédo,
repetitividade e similaridade das respostas obtidas, sendo ilustrado por meio de tabela.

O método da observacdo também foi aplicado no processo de coleta de dados. De
acordo com Marconi e Lakatos (2003) esse método possibilita observar os fatos e correlacdes
existentes. Para os autores, esse processo, além de agucar a visao do investigador, reforca a
sua importancia por promover a comprovacao de uma teoria alinhada a sua préatica. Para isso,
Marconi e Lakatos (2003) reiteram que o0 investigador necessita de atengdo constante aos fatos
e acontecimentos envolvidos no local de estudo.

A fim de elucidar esta etapa do processo estruturou-se, na ilustracdo da Tabela 6, os
itens necessarios que serdo usados para obtencao das informacGes, caracterizando desta forma

0 método de pesquisa documental.

Tabela 6
Descricéo da pesquisa documental N
TIPO DE PESQUISA DESCRICAO DA ATIVIDADE
- Apresentacdo de ficha técnica dos colaboradores,
com a descrigdo dos cargos, apresentado no processo
de recrutamento e selecao;
- Apresentacdo dos instrumentos aplicados para o
processo de avaliacao;
PESQUISA DOCUMENTAL - Apresentacdo da quantidade de funcionario que

passaram pelos setores envolvidos nos ultimos trés
anos;

- Resultados das seis ultimas avali¢cdes aplicadas aos
envolvidos tendo referéncia a Al (Avaliagdo

Institucional).

Fonte: Desenvolvida pelo autor (2019)

3.2. Contexto da pesquisa

O campo de investigacdo foi em uma Instituicdo de Ensino Superior, na cidade de
Maceid, localizada no bairro Antares, proximo a um conglomerado habitacional e centros

comerciais. Essa IES teve suas atividades iniciadas em 2002.
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Optou-se por realizar essa investigagdo pela comodidade na coleta de dados, uma vez
que o autor exerce funcdo de docente, bem como o despertar para desenvolver o estudo que
aspira o melhor entendimento da gestdo por competéncia, tendo em vista o propdsito que a
IES almeja, na melhoria dos processos. A métrica adotada para o levantamento de dados foi o
altimo triénio, periodo no qual a IES passou pelo planejamento, estruturacdo e
desenvolvimento de suas acdes, relacionando a mudanca de status de Faculdade para Centro
Universitario. Foram mensurados como base de informacdes consolidadas dos anos de 2016
a 2018. Durante esse periodo amostral foram analisados e identificados a quantidade de
colaboradores que passaram pelos setores envolvidos nessa investigacao.

Os entrevistados da investigacdo estdo alocados nos setores pesquisados, sendo um
total de cinco envolvidos, distribuidos da seguinte forma: trés responsaveis pelo atendimento
na secretaria académica, sendo um deles coordenador de setor, dois no atendimento na
biblioteca, sendo um deles coordenador do setor. Para obtencdo dos documentos foi
entrevistado o colaborador responsavel pela geréncia de recursos humanos. Vale salientar que
em nenhum momento foram citados os nomes dos entrevistados, tendo em vista que a
proposta dessa investigacao esta relacionada ao grau da eficcia da gestdo por competéncia na
Gtica institucional.

No processo de investigacdo fez-se necessario o conjunto de varios formatos de
pesquisa, estruturados através de um estudo de caso, caracterizando uma pesquisa
exploratoria, com o objetivo de aplicar e validar os instrumentos a fim de proporcionar o
desenvolvimento de informag0es e dados para essa investigagéo.

O questionario utilizado na entrevista foi construido com cinco questfes, tendo como
base documentos disponibilizados pelo gerente de recursos da humanos da IES. Tais
documentos contém a descricdo dos cargos, sendo um balizador no processo de elucidacdo
para o tema dessa investigacao.

Para melhor compreensdo do atendimento na secretaria académica fez-se necessario
uso do método de observacdo, bem definido por Marconi e Lakatos (2003). Neste contexto,
observou-se a disposi¢do do setor mencionando no inicio desse paragrafo, para que fossem
registrados os aspectos relevantes para a caracterizacao da eficacia da gestdo por competéncia

da produtividade do colaborador, como demonstra a Tabela 7.
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Tabela 7
Roteiro de observacgdo na secretaria académica e biblioteca

O que se propdem a observar...
1. Colaborador e o conteldo;
2. Cliente / Aluno e o conteudo;
3. Colaborador e o Cliente/Aluno;

4. Organizacdo do setor.

Fonte: Adaptado pela ficha de descricdo de cargos da IES, (2019).

Durante todo o processo de observacdo procurou-se identificar o cumprimento das
atribuicoes, as quais estdo descritas na ficha do colaborador, que fora apresentado no processo
de recrutamento e chancelado na efetivagdo do funcionario. Este reconheceu que mesmo
seguras das orientacOes recebidas para desempenho da funcdo, os colaboradores passam por
processo de capacitacdo e adaptacbes, procurando passar da melhor forma as informacdes
solicitadas pelos clientes/alunos. E importante mencionar que este cenario se repete quando o
método é aplicado nos colaboradores da biblioteca, no entanto, com uma frequéncia menor.

A proxima etapa da investigacdo foi a entrevista sobre as impressées dos envolvidos
nos setores da secretaria académica, biblioteca e gerente de recursos humanos. A Tabela 8
mostra as perguntas utilizadas na obtencdo dos dados necessarios de forma a revelar os sinais

existentes, nos setores envolvidos, quanto a presenca da gestdo por competéncia.

Tabela 8
Roteiro de entrevista

O que e para qué perguntar...
1. A quantidade de perguntas foi suficiente?
2. O tipo de questdo aberta foi bem distribuido?
3. O tempo para os envolvidos responderem foi coerente?
4. As perguntas estavam de acordo com a investigacdo?

5. De modo subjetivo, a entrevista foi bem elaborada?

Fonte: Desenvolvido pelo autor, (2019).

Os entrevistados foram orientados a responderem cada pergunta com carater informal

e individual. Desta forma, sdo apresentados de maneira clara, o desenvolvimento da
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investigacdo da IES. Na sequéncia deste estudo serd abordado a discussdo da andlise dos

dados e o resultado que propiciou a origem dessa investigacao.

4. Discussdo dos resultados

Tendo como linha de investigacdo a eficicia da gestdo dos recursos humanos de uma
Instituicdo de Ensino Superior, localizada na cidade de Maceid, Nordeste brasileiro, fez-se
necessario a aplicacdo da pesquisa exploratoria, conceitualizado no capitulo anterior, no qual
entrevistou-se 0 gestor de recursos humanos, tendo como requisito para a analise da eficacia

da produtividade dos colaboradores nos setores de secretaria académica e biblioteca.

As perguntas foram pautadas dentro do contexto da descricdo de cargos
disponibilizado pelo gestor de recursos humanos, das quais foram estruturadas da seguinte
forma: O colaborador no processo de contratacdo tomou ciéncia de suas atividades? Houve
capacitacdo ao assumir tais competéncias? Houveram alteragdes em suas atividades? Se sim,
foram formalizadas? O colaborador é avaliado pela sua chefia imediata? Se sim, com qual

frequéncia? Por fim, o colaborador, se sente preparado para o desempenho de suas atividades?

Ao abordar o gestor de recursos humanos é afirmado que durante todo o processo de
recrutamento e selecdo, os candidatos estdo cientes do cargo e fun¢do. O mesmo reitera que,
desde o primeiro contato, via telefone, as informacdes relacionadas ao cargo sao expostas aos
candidatos. Na fala do gestor durante o processo de recrutamento, onde estdo reunidos os
candidatos ao cargo, é apresentado com mais detalhes as funcbes que deverdo executar apos
efetivacdo, ou seja, a apresentacdo da descri¢do de cargo, jornada de trabalho e beneficios.

Na segunda pergunta da entrevista foi questionado se ha& capacitacdo dos
colaboradores ap6s assumir as fungdes do cargo contratado. O entrevistado informou que ha a
presenca de um “lider”, geralmente um colaborador que tem mais tempo sobre a fungdo, com
a responsabilidade de fazer os treinamentos necessarios para o0 desenvolvimento das

atividades descrita na fungao.

O terceiro item questionado esta relacionado a possiveis mudancas de funcdes das
atividades do colaborador. O gestor afirmou que existe essa possibilidade, porém né&o
acontece com frequéncia. O mesmo exemplificou uma situagdo que ocorreu ao contratar um
colaborador para exercer a funcdo de atendimento voltado ao financiamento estudantil, no

entanto, durante o processo de avaliacdo foram identificadas outras caracteristicas que
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gabaritava ao atendimento geral. Essa mudanca so6 foi possivel pela avaliacdo do coordenador

do setor de atendimento da secretaria académica.

Ao chegar na etapa avaliativa foi questionado ao gestor de recursos humanos se o
colaborador é avaliado pela sua chefia imediata e com que frequéncia. Ao responder, 0
mesmo informa que na primeira quinzena é enviado para o chefe do respectivo setor um
documento avaliativo, a ser devolvido ao setor de recursos humanos ao termino de quarenta e

cinco (45) dias com a andlise de desempenho do colaborador ingressante.

Essa analise é subdividida em dois grupos onde o Grupo | contempla os seguintes
critérios: Qualidade no trabalho; Criatividade; Conhecimento; Interesse; Postura profissional;
Iniciativa; Produtividade; Pontualidade; Obijetividade; Organizacdo e Facilidade de
Compreenséo. Esses indicadores sdo avaliados como: 1 N&o Atende; 2 Regular; 3 Bom; 4
Excelente. Na sequencia da avaliacdo € analisado o segundo grupo contemplando os seguintes
critérios: Assiduidade; Disciplina; Cooperacdo; Relacionamento e Responsabilidade. Na
sequéncia, o chefe de setor tem a possibilidade de sugerir acdes para melhor desempenho do

colaborador finalizando com o parecer técnico.

O gestor de recursos humanos foi indagado se, ap6s esse prazo de quarenta e cinco
dias, qual a frequéncia de avaliagdo dos colaboradores. O mesmo respondeu que hd um
instrumento na IES que avalia, denominado “Avaliacdo Institucional” que analisa de forma
geral todos os setores da institui¢do. Para fins de esclarecimento, essa avaliacdo acontece uma
vez a cada ano, aplicado no més de novembro, onde os avaliadores s&o os discentes. No
entanto, para esse estudo, ndo foram considerados os dados desse instrumento institucional,
em funcdo de que o numero de respondente da “Avaliacdo Institucional” ndo tem sido

representativo ao longo do ultimo triénio.

Na sequéncia da entrevista, questionou-se ao gestor de recursos humanos a capacidade
em exercer suas atribuicfes, tendo como métrica, as politicas institucionais. Na oportunidade
0 gestor afirma que tem competéncias e sempre que ha sazdo, busca novos conhecimentos e

procedimentos que agreguem valor na sua produtividade dentro das politicas institucionais.

Apols a etapa de coleta de dados junto ao gestor de recursos humanos foram
submetidos aos questionamentos o setor da secretaria academia da IES investigada. Esse setor

contempla com trés colaboradores, sendo, um coordenador da secretaria académica. As
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perguntas aplicadas foram as mesmas nas quais 0 gestor de recursos humanos houvera

passado.

Na oportunidade, buscaram-se os dados junto ao coordenador da secretaria académica
se foi informado das fungdes que iria desenvolver na IES. O mesmo afirmou que sim e que
logo apds sua contratacdo passou por capacitacdo. O entrevistado destaca em sua fala que ao
ser contratado, exercia incialmente a funcdo de atendimento ao publico, apds dois anos, foi
nomeado como coordenador da secretaria académica. O cendrio exposto pelo entrevistado,
deixa claro que houve uma mudanca de suas atividades e efetivamente notificadas na pasta do
colaborador. Ao ser questionado a respeito se hd uma avaliacdo de sua chefia imediata,
afirma-se que apenas a “Avaliagdo Institucional” é a balizadora das funcbes que exerce no

setor, ou seja, ndo ha avaliacdo pela sua chefia.

Seguindo o processo, foi entrevistado o segundo colaborador, o qual exerce suas
atividades como atendente académico. Este afirma que durante seu processo de recrutamento
e selecdo foi informado sobre as atividades, cargo e fungdo. Salientou que até o0 momento néo
houve alteracdo ou acréscimo de atividades em sua jornada. O entrevistado reitera que apos
processo de contragdo passou por treinamento espelhado com as politicas institucionais. Ao
ser indagado sobre o processo de avaliacdo de suas fungbes, manteve-se a mesma resposta do

coordenador.

No processo final da investigacdo no setor da secretaria académica, entrevistou-se 0
terceiro e ultimo colaborador. O mesmo afirma que durante o processo de recrutamento e
selecdo foi informado da fungdo, bem como, jornada de trabalho e rendimentos. No entanto,
foi mencionado que esta exercendo suas funcbes no setor apenas dois meses. A partir dessa
informacdo, ndo se fez necessario as demais perguntas, por tal esta passando pela avaliacdo de

desempenho, mencionada pelo gestor de recursos.

A etapa de investigacdo subsequente foi a biblioteca, composta por dois colaboradores
sendo um coordenador do setor e um assistente. Iniciou-se a sequéncia de perguntas com o
coordenador da biblioteca e ao ser perguntado se houvera sido informado no processo de
recrutamento e selecdo a descricdo do cargo, o0 mesmo respondeu de forma positiva. O
entrevistado complementa que fora um processo seletivo préprio para o departamento. Em seu
processo de recrutamento o entrevistado nos revela que se deu em trés etapas: dindmica de

grupo, prova escrita e por fim, entrevista com o/a diretor(a) de ensino.
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Ao ser perguntado apds a contracdo, se havia feito uma capacitacdo para o cargo em
exercicio, 0 mesmo afirmou que néo, tendo em vista que um dos pré-requisitos para o cargo €
a formacdo de bibliotecario, gabaritado para tal. O entrevistado complementa que exerce a
funcdo de coordenador ha 11 anos, sendo quatro anos exercendo a fungdo de chefe de setor,
ou seja, coordenador da biblioteca. Ao indagar ao entrevistado se ao longo desses anos na IES
houve alteracdo nas atividades que exerce, 0 mesmo afirmou que sim e devidamente

formalizada.

Sobre a avaliacdo, questionou-se 0 processo de suas atividades. O mesmo afirma que,
até o presente momento dessa entrevista nunca chegou algum documento que se caracteriza
como avaliacdo de desempenho. O entrevistado enaltece que, para os fins, é utilizado o
instrumento “Avaliacdo Instituicdo” aferindo o desempenho do setor bem como do
colaborador. Vale ressaltar que, para a riqueza de dados desse estudo nao foram considerados
as avali¢Oes do instrumento supracitado, por ndo proporcionar dados relevantes que pudesse

contribuir a esta investigagao.

Concluindo a busca de informacGes a respeito dos questionamentos supracitados,
buscou-se entrevistar o segundo e ultimo colaborador do respectivo setor. Este, afirmou que
ao iniciar seu processo de recrutamento e selecdo, desde o primeiro contato via telefone, fora
informado o cargo e as funcdes que estaria sendo desempenhado. O entrevistado reforca que
nos encontros presenciais do processo de recrutamento houvera acréscimos de informacdes
como jornada de trabalho e os vencimentos. Na sequéncia de perguntas o0 mesmo afirma que
apos contratacdo foi submetido a capacitacdo para a funcdo. Na oportunidade, recebera
treinamento a respeito do sistema adotado no setor bem como os processos no qual sera

desempenhado.

A nivel de enriquecimento dos dados, o entrevistado menciona que durante todo o
processo de recrutamento e selecdo houve testes praticos envolvendo as rotinas do cargo que
estava sendo recrutado. Exercendo as fung¢fes a mais de trés anos, ficando em carater rotativo,
entre as bibliotecas das unidades um e dois. Ao ser questionado se houve alteracdo ou

acréscimo de atividades no cargo, o mesmo afirma que néo.

No aspecto avaliativo, encontrou-se um cendrio que chama atencao nessa investigagao.
Questionou-se ao entrevistado se é avaliado pela sua chefia imediata, ou seja, pela a
coordenacdo da biblioteca. O mesmo afirma que sim. Tal procedimento acontece a cada trés

meses, no qual o gestor de recursos humanos envia ao coordenador da biblioteca o formulario
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de avaliagdo supracitado. O entrevistado reforca que ha outro instrumento avaliativo no qual o
setor é submetido, na oportunidade, refere-se a “Avaliacdo Institucional”. Ao término desse
momento, o colaborador se diz capaz de exercer, sem sombra de duvidas, as funcdes e

atribuicdes que o cargo exige.

Com o intuito de analisar a consisténcia dos dados coletados nas entrevistas foi
utilizado a Técnica de Bardin (2006) para identificar o grau de coesdo, repetitividade e
similaridade das respostas obtidas. De acordo com o autor, esse método de coleta de dados,
deu-se pela necessidade de compreender os campos da filosofia e psicologia. Para Bardin
(2006) o objetivo de sua aplicabilidade é oportunizar a andlise criteriosa dos assuntos
abordados na investigacao a fim de desvendar cenérios criticos.

Em sua obra, Bardin (2006) subdivide os conceitos da andlise de contetdo em duas
etapas, sendo a primeira voltada para reflexdo dos conteudos e principalmente a linguagem
adotada no cenério investigado. A segunda parte € direcionada em exemplos da analise dos
contetdos colhidos. A Tabela 9 representa as caracteristicas no que diz respeito ao

comentado.

Tabela 9:
Andlise documental e contelido

Tem como objetivo os documentos;
Classificacao / categorias;

Objetivos: representacdo resumida
de informacgBes para analise e

arquivamento.

Tem como objetivo a mensagem;
Categoria dos temas;

Objetivo: manuseio das informacdes a
fim de identificar fatores que possam
interferir sobre realidades divergente

da mensagem principal.

Fonte: Adaptagdo dos conceitos de Bardin (2006).

Para Bardin (2006) o método de entrevista é considerado como um modelo de
investigacdo especifica, podendo ser aberta ou fechada. Para tal, 0 modelo a ser usado exige
alto grau de complexidade. Ainda na visdo do autor, € mencionado a importancia do
planejamento para sua implementacédo, destacando a cronologia dos fatos para o entendimento
dos dados: pré-analise, uso do material e a admissdo dos resultados (Bardin, 2006).

Na pré-andlise, na visdo do autor, é escolhido os documentos para formulagdo de

hipdtese, bem como, sinais que indiquem o caminho para sua interpretacdo. Nesta condicao,
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foi cedido pelo gestor de recursos humanos documentos contendo a descrigdo do cargo e a
ficha de avaliacdo dos colaboradores. No documento observa-se o registro do organograma,
as atividades a serem exercidas e 0s pré-requisitos. Com posse deste documento, pode ser
percebido que para ambos 0s setores investigados é exigido a experiéncia minima de seis
meses.

Seguindo Bardin (2006) fez-se necessario analisar as fichas de avaliacbes dos
colaboradores envolvidos nesta investigacdo, a fim de confrontar os dados na geracdo de
hipGtese que norteia esse estudo, ou seja, o grau de produtividade dos colaboradores voltado
ao atendimento aos publicos na secretaria académica e biblioteca.

Para o fechamento no processo de levantamento de dados, a consulta documental
realizada, denominado por Bardin (2006) “leitura flutuante” deu-se condi¢cfes para elaborar as
hipGteses e qual o propoésito desta investigagdo. O mesmo afirma que essas hipoteses séo 0s
cenarios das acBes observadas, em outras palavras, dados secundarios a serem comprovados

ou rejeitas ao término da investigacao.

4.1 Andlise e interpretacéo dos dados

De acordo com as entrevistas realizadas na fase exploratoria, situacbes que chamaram
a atencdo ao questionar os colaboradores a respeito do sistema de avaliacdo. Houve uma
unanimidade ao ser mencionado o instrumento da “Avaliacdo Institucional” como base para
afericdo da eficacia na produtividade, contudo, este mecanismo ndo proporcionou base sélida

para compreensdo da eficacia proposta pelo tema desta investigacéo.

Este método avaliativo ndo tem como origem os gestores imediatos da IES mas sim 0s
discentes, pois a cada ano, € realizado este procedimento para compor uma normativa pela
Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA), cumprindo a exigéncia politica atribuida pelo
Ministério da Educacéo.

De acordo com Brito (2005) a avaliacdo no desempenho dos colaboradores deve ser
realizada pela chefia imediata de cada setor. Porem foi identificado dentro do referencial
tedrico que os gestores ndo atendem as demandas para implementar tais procedimentos e
posterior entregar o parecer técnico a respeito da eficacia da produtividade. Todavia, esta
atribuicdo, ou melhor, a execucdo desta tarefa, deve ser originada do gestor de recursos

humanos.
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E entendido que o processo de aferi¢do da eficacia na produtividade exige a presenca
do gestor de recursos humanos. No contexto global este profissional exerce multiplas
atividades em prol das melhorias no desempenho, a fim de agregar valor para a instituicdo

bem como aos profissionais envolvidos (Dutra, 2006).

De fato, é perceptivel a presenca do gestor de recursos humanos da IES, ao mencionar
a preocupacao em manter permanente a avaliagdo dos envolvidos no processo de atendimento
ao publico nos setores da secretaria académica e biblioteca. Porém, ndo é identificado tal

acompanhamento sistematico, exceto algumas excecdes, a exemplo da biblioteca.

Vale ressaltar que, a implantacdo da gestdo por competéncia de acordo com Rabaglio
(2006), deve contemplar avaliacBGes sistematicas e institucionalizadas. Ou seja, ndo apenas
quando identificado ocorréncias que fogem dos atributos descritos nos cargos, mas aferir e

acompanhar a aplicacdo das politicas institucionais com determinada frequéncia.

E de relevancia nesta investigagdo, principalmente no depoimento do gestor de
recursos humanos, é o fato de haver somente uma avaliacdo da eficacia na produtividade do
colaborador, quando 0 mesmo é iniciante no cargo e na IES. Como ja mencionado, esse
colaborador iniciante € avaliado durante quarenta e cinco dias no qual cabe ao gestor do setor,
ou seja, o chefe imediato, apreciar o relatorio a respeito das aces desenvolvidas.

De acordo com a interpretacdo dos autores que fizeram a base para a fundamentagéo
tedrica desta investigacao, tal pratica deveria ser exercida sistematicamente. Ou seja, pelo
menos a cada trés meses, como foi mencionado pelo entrevistado, o assistente da biblioteca.
Acredita-se que essa pratica ndo é aplicada, ndo pela auséncia de experiéncia do gestor de

recursos humanos, mas sim pela frequente demanda que seu departamento o exige.

Porém, esta iniciativa de acompanhar o desempenho dos colaboradores e analisar 0s
resultados deveria ser realizada pela chefia imediata. De acordo com Brito (2005) a
explicacdo para essa hipotese, é no papel deste cargo, onde exige o dever pelo zelo do
desempenho de sua equipe e setor. Para tal € necessario habilidades suficientes para exercer

tais atribuices.

Acredita-se, por existir 0 instrumento ao qual é aplicado para os iniciantes, ser
replicado aos demais colaboradores, ndo apenas nos setores mencionados nesta investigacéo,
mas sim com todos os colaboradores e departamentos envolvidos na IES. Partindo do

pressuposto que 0s gestores dos setores, ou seja, chefes imediatos, passariam por uma
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capacitacdo oriunda do gestor de recursos humanos, no que tange a aplicacdo da avaliacdo de
desempenho, com isso a andlise da produtividade do colaborador seria mais eficaz e

sistematica.

O fato do chefe imediato da biblioteca realizar essa avaliacdo com seus colaboradores
diretos, chama atencdo para o0 seguinte: essa pratica é de livre iniciativa, com o intuito de
manter o controle das acOes do setor, caracterizando a proatividade ou por orientacdo do
gestor de recursos humanos? De acordo com o relato do coordenador da biblioteca, acredita-
se que houve a influéncia dos recursos humanos, tendo em vista que, 0s gestores anteriores
implantaram essa cultura entre os departamentos e consequentemente os demais setores

mantiveram essa metodologia até ao momento.

Entretanto, este cenario ndo se repete na secretaria académica, visto que ao analisar
minuciosamente a descri¢do das entrevistas ndo foi mencionado por nenhum colaborador,
principalmente, pelo coordenador do setor, a pratica desta avaliacdo e sim, apenas o0 uso da
“Avaliacao Institucional” e o feedback dos discentes. Outra hipo6tese que surge por intermédio
desses dados é: Por que essa pratica de avaliacdo ndo é aplicada, tendo como exemplo a
biblioteca, pelo fato que ambos exercem o mesmo papel? Acredita-se que essa pratica ndo
ocorre por causa dos dados gerados pela “Avaliacdo Institucional”, os quais sdo insuficientes

para aferir o nivel de eficacia da produtividade dos colaboradores.

Nesta Otica, as argumentacdes dos discentes sdo repassadas para o chefe do setor, onde
é solicitado ao gestor de recursos humanos o documento de avaliacdo a ser aplicado ao
colaborador identificado com deficiéncia, e que posterior é condicionado o mesmo

instrumento de avaliacdo descrito pelo assistente da biblioteca.

A Figura 2 mostra o documento de avaliagdo que foi aplicado a um colaborador da
secretaria académica, cuja demanda foi solicitada pela sua chefia imediata, por ser
identificado baixo rendimento em suas atribuic@es. E percebido que o colaborador apresenta
em seis dimensdes o status de regular, sendo eles: qualidade no trabalho, criatividade,
interesse, iniciativa, pontualidade e assiduidade. As demais dimensfes apresentam situagdes
como bom. A fim de esclarecimento, esse procedimento deu-se origem apds reclamacdes por

parte do corpo discente da IES.
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Figura 2. Ficha de avaliacédo de desempenho
Fonte: Departamento de recursos humanos da IES (2019).

Pelo cenario apresentado é perceptivel que ha inciativa por parte dos gestores dos
setores investigados, na busca pela eficAcia na produtividade e principalmente dos
colaboradores. Porém € necessaria mais dedicacdo para o processo de avaliacdo de
desempenho, sendo feito de maneira continua e ndo apenas quando identificado falhas, pois a
partir desta podera chegar ao grau desejado de eficacia na produtividade que esta contida na

politica institucional.

Esta hipotese é comprovada a partir da avaliacdo do assistente bibliotecério, cujos
dados foram fornecidos pelo gestor de recursos humanos, representadas na Figura 3. Tal
método apresenta efetividade tendo em vista que 0 mesmo é aplicado ao término de trés
meses. Esse processo, de acordo com Rabaglio (2006) faz com que o colaborador se dedique
mais nas suas atividades, pois ao saber que estéd sendo avaliado, o colaborador empreendera as

competéncias que sao atribuidas ao cargo.
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Figura 3. Ficha de avaliacao de desempenho
Fonte: Departamento de recursos humanos da IES (2019).

As Figuras 2 e 3 juntamente com as discursdes que a seguiram, servem para explanar
ao leitor como a etapa de avaliagdo € necessaria para aferir o grau da eficacia na
produtividade dos colaboradores. Percorridos na pesquisa de Rabaglio (2006), Brito (2005) e
Fleury (2001) pode confluir no processo de validagdo, aplicando a gestdo por competéncia
em organizagOes que tém interesse por tal ferramenta, ndo apenas como um instrumento de
gestdo, mas principalmente, em processos organizacionais que visam a eficacia na

produtividade dos colaboradores alinhado com as politicas institucionais.

5. Considerac0es finais
Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes referentes a esta investigacdo, que
empreendeu a analise da eficacia dos recursos humanos na produtividade dos colaboradores
dos setores estudados, bem como sugerir futuros estudos no que diz respeito a avaliacdo de

desempenho de colaboradores em IES.
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5.1 Conclusoes

Tendo em vista o interesse de investigar a eficacia dos recursos humanos na
produtividade dos colaboradores do atendimento ao publico, o0 modelo aplicado do gestor,
bem como a gestdo por competéncias inerentes a ferramentas de contextos organizacionais, 0
presente estudo foi confeccionado com o objetivo de avaliar o grau de eficacia da gestdo de
recursos humanos e a estrutura de competéncia a partir do processo analitico de legitimidade.

No horizonte da teoria ficou comprovada que a competéncia € uma edificacdo de teor
psicolégico a ser possivel de construir em cenarios distintos, tendo abordagens diferentes e
definicbes que exigem a comunicagdo de relatos por meio de autores no contexto
organizacional. Este entendimento coaduna ao construto investigado dentro do processo de
averiguacao.

Este fato se deve a falta de compreenséao a respeito dos conceitos protagonistas dentro
da evolugcdo da gestdo de pessoas e a gestdo por competéncia. A evolugdo da gestdo de
pessoas € entendida como a execucdo de multiplas tarefas, desenvolvendo uma visao clinica
das situacdes e ocorréncias que estdo expostas. A gestdo por competéncia assumindo o papel
de estratégia que analisa a capacidade dos colaboradores e da organizagdo como um todo, ou
seja, setores, departamentos, processos e pessoas.

A insercdo de um modelo de competéncia, alinhado com as politicas institucionais que
facam o papel de aferir esse modelo, é amparado através da utilizacdo de uma Unica
linguagem compreendida por todos, proporcionando maior agilidade nos processos que
estejam relacionados com as politicas institucionais, ou seja, o planejamento estratégico
organizacional.

ElucidacGes feitas, buscaram-se referencias que contribuissem e desse respaldo ao
objetivo desta investigacdo, de analisar a eficacia do tema proposto por esta investigacdo a
partir de principios de validade e legitimacdo fatos.

Para isso, adotaram-se os caminhos de Rabaglio (2006) e de Brito (2005) e aportes de
outros referenciais tedricos, com o propdsito de estruturar uma ligacdo acrescida de
legitimidade e validacdo no carater qualitativo e quantitativo de gestdo por competéncia e a
evolucéo da gestdo de pessoas.

Para o estudo empirico foi selecionado uma IES na cidade de Macei6, situado no
Nordeste brasileiro. Tal escolha, foi justificada pelo fato de o autor exercer fungdes de

docente, estando proximo de fontes relevantes ao estudo e da instituicdo ter iniciado no ultimo
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triénio o processo de mudanca para Centro Universitario, despertando a curiosidade em
analisar o grau de eficacia dos recursos humanos na produtividade dos colaboradores no
atendimento ao publico. Com os resultados pertinentes, do estudo empirico empreendido a luz
da interligacdo da legitimidade e validacdo qualitativa da evolucdo da gestdo de pessoas e
modelo de gestdo por competéncia, destacam-se tais observagdes.

De maneira geral, o modelo de avaliacédo para aferir a produtividade dos colaboradores
dos setores investigado é ineficaz. Ao avaliar a periodicidade do sistema de avaliacdo de
desempenho nessa institui¢do, encontrou-se um método que ndo corresponde as boas praticas
de acompanhamento das atividades desenvolvidas pelos colaboradores.

O problema com o modelo de avaliacdo tem como origem a ndo existéncia de um
acompanhamento continuo na produtividade dos colaboradores, deixando apenas um Gnico
instrumento, o “Avaliacdo Institucional”, responsavel por aferir todos os cenarios que
envolvem a IES.

Observou-se, em relacdo ao processo de avaliacdo de desempenho na biblioteca é
efetivo, tendo sua atuacdo regular, gerando informacdes construtivas para o desenvolvimento
das acdes realizadas junto aos colaboradores. Tal pratica deveria ser institucionalizada nao
apenas para este departamento, mas disseminado na secretaria académica em prol das
politicas institucionais.

Em relacdo ao gerenciamento e a manutencdo da produtividade, verificou-se que ha
modelos distintos entre os setores investigados, proporcionando uma falha por parte do
gerenciamento do gestor de recursos humanos. Vale ressaltar que, essa falha identificada
nesta investigacdo ndo tem o teor de caracterizar falta de competéncia pelo gestor, mas sim, 0
modelo de gestdo pode ndo proporciona controle mais rigoroso ao que compete a eficacia na
produtividade. Contudo, h& mecanismo para verificar a qualidade na produtividade, ou seja,
sua eficacia, porém ndo € aplicada na sua forma ideal.

Em suma, as ferramentas de analise de desempenho, como salientado nos discursdes
dos resultados, ndo sdo utilizadas de forma sublime. O sistema de avaliagéo ficou circunscrito
a uma avaliacdo para colaboradores iniciantes tendo apenas quarenta e cinco dias como
parametrizador de suas competéncias ou quando identificado baixa de rendimento no qual
esse status ndo teve como fonte original o sistema de avaliagao.

Acreditacdo que esse modelo de avaliagdo é aplicado desde a mudanca do gestor de
recursos humanos da IES, deixando apenas a critério de investigacdo de ndo conformidades
apenas a Avaliacdo Institucional. Esse método de verificacdo de competéncia é eficaz?

Acredita-se que ndo, por ele ser aferido apenas anualmente. Rabaglio (2006) afirma que para
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um modelo de gestdo por competéncia ele deve ser aberto e simples. Para o autor, existem as
competéncias especificas incondicionalmente relacionadas as politicas institucionais.

Na visdo de Brito (2005) um modelo de competéncia aplicado a uma instituicdo que
tenha atividades semelhantes a outras, ndo tera efeito, pois o modelo é multivel e estd
enraizado na cultura organizacional, bem como o planejamento estratégico.

No caso da IES investigada, os respondentes da pesquisa foram unanimes em explanar
que o processo de avaliacdo poderia ser realizado por setor, tendo seu avaliador a chefia
imediata e em prazos curtos, sendo dessa forma o ideal para mensurar a eficicia na
produtividade. Contudo, como qualquer outro processo de avaliagdo, precisa ser respeitado.

O cabedal e a particularidade dos dados conquistados por meio da analise das etapas
do ciclo interligado de legitimidade, ou seja, base tedrica e a validade qualitativa do modelo
de afericdo da eficacia na produtividade dos colaboradores, proporcionam o entendimento em
relagdo ao que deve ser feito para alcancar o sucesso da gestdo de recursos humanos
articulada as competéncias.

Como efeito geral da pesquisa empirica, a ndo aplicacdo da avaliacdo de desempenho
sistematica e continua, apontou a baixa densidade na prética da gestdo por competéncia.
Comprovaram-se a ineficacia no processo de avaliacdo de produtividade, por apenas analisar
guando o colaborador € iniciante, bem como o instrumento de avaliacdo institucional nédo
apresenta indicadores que aferissem essa capacidade.

Esta investigagdo anui pontos que precisam ser reformulados, bem como ofereceu
relevancia na utilizacdo de um ciclo de validagdo sob a produtividade a fim de avaliar a

competéncia da colaboragdo na exceléncia em suas atividades funcionais.

5.2 SugestBes de novas pesquisas

A partir da compreensado desta investigacdo, ou seja, a analisa da eficacia dos recursos
humanos na produtividade dos colaboradores da IES em questdo, trouxe a luz a importancia
de observar diversas caracteristicas voltadas para a qualidade das IES. Deste modo, € possivel
empreender novas prospecgdes direcionadas ao ambito cientifico por meio de projetos de
pesquisas. Sugere-se a realizagdo das seguintes pesquisas associadas a eficacia na
produtividade:

a) gestdo da qualidade em Instituicdo de Ensino Superior: Um estudo dos processos

para auditorias;
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a gestdo de competéncia: Um estudo do mapeamento e mensuragdo constante de
competéncias;

0 uso da tecnologia para lidar com as competéncias no ambiente empresarial;
Quais os impactos da gestdo de carreira na remuneragdo por competéncia;

Gestdo por competéncia ou gestdo por desempenho: quais seus beneficios para

uma organizacao?



43

Referéncias

Arboite, N.R.S. (2007). Gestdo por competéncia: um novo olhar em relacéo as politicas e
praticas de recursos humanos. Recuperado de:
https://www.redalyc.org/pdf/5142/514252210001.pdf.

Bardin, L. (1994). Analise de contetdo. Lisboa. Edi¢des Setenta.

Bianchi, E.M.P.G.; Quishiba, A.; Foroni, P.G. (2017). Atuacdo do lider na gestéo
estratégica de pessoas: reflexdes, lacunas e oportunidades. Recuperado de:
https://dx.doi.org/10.590/1982-7849rac2017150280.

Bitencourt, C. (2004). Gestdo contemporanea de pessoas: novas praticas, conceitos
tradicionais. Porto Alegre: Bookman.

Bohlander, G.W.; Boudreau, J.W. (2000). Administragdo de recursos humanos. Séo Paulo:
Atlas.

Boog, G.G. (1991). O desafio da competéncia: como enfrentar as dificuldades do
presente e preparar sua empresa para o futuro. S&o Paulo: Best Seller.

Brito, L.M.P. (2005). Gestdo de competéncia, gestdo do conhecimento e organizacbes de
aprendizagem: instrumento de apropriacdo pelo capital do saber do trabalho.
Fortaleza: Imprensa Universitaria.

Burigo, C.C.D.; Laureano, R.J. (2013). Desafios e perspectivas da gestdo por competéncia
na  Universidade Federal de Santa  Catarina. Recuperado  de:
http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2013v6Nn1p197.

Cabral, A.M.L.; Pontes, A.V.V; Silva, F.B.; Altaf, J.G.; Landim, J.O. (2019). A evolucéo da
area de gestdo de pessoas. Recuperado de:
https://www.jornaleletronicofivj.com.br/jefvj/article/view/553.

Cardoso, P.P.; Branddo, H.P.; Leite, J.B.D.; Vilhena, R.M.P. (2009). Gestdo por
competéncia e gestdo do conhecimento. 3a ed. Rio de Janeiro. Editora FGV.

Chiavenato, I. (2008). Gestdo de pessoas. 3a ed. Editora Elsevier — Campus.

Colares, B.M.C.; Ribeiro, S.M.S. (2011). Uma abordagem sobre a gestédo de pessoas por
competéncia em uma instituicio financeira. Recuperado de:
http://seer.perspectivasonline.com.br/index.php/humanas_sociais_e_aplicadas/article/dow
nload/190/115.

Dessler, G. (2004). Administracéo de recursos humanos. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall.

Duboi, D.; Rothwell, W. (2004). Competency-based human resource management.
California: Davies-Black Publishing.

Dutra, J.S. (2004). Competéncias: conceitos e instrumentos para gestdo de pessoas na
empresa. Moderna. Ed. Altas.


https://www.redalyc.org/pdf/5142/514252210001.pdf
https://dx.doi.org/10.590/1982-7849rac2017150280
http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2013v6n1p197
https://www.jornaleletronicofivj.com.br/jefvj/article/view/553
http://seer.perspectivasonline.com.br/index.php/humanas_sociais_e_aplicadas/article/download/190/115
http://seer.perspectivasonline.com.br/index.php/humanas_sociais_e_aplicadas/article/download/190/115

44

Dutra, J.S. (2006). Gestdo de pessoas: modelos, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Altas.

Dutra, J.S.; Hipdlito, J.A.M.; Silva, C.M. (2000). Gestdo de pessoas por competéncias: 0
caso de uma empresa do setor de telecomunicacdes. Recuperado de:
http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552000000100009.

Fernandes, B.H.R.; Fleury, M.T. (2007). Modelos de gestdo por competéncia: evolucéo e
teste de um sistema. Recuperado de:
http://revistaseletronicas.pucrs.br/ojs/index.php/face/article/view/2676/0.

Fleury, A.; Fleury, M.T.L. (2001). Estratégias empresariais e formacao de competéncias:
um quebra cabeca caleidoscépio da industria brasileira. 2a ed. Sdo Paulo: Altas.

Gil, A.C. (1999). Métodos e técnicas de pesquisa social. 5a ed. Sdo Paulo: Atlas

Gil, A.C. (2006). Gestdo de pessoas: modelos, processos, tendéncias e perspectivas. Sdo
Paulo: Atlas.

Green, P.C. (2000). Desenvolvendo competéncias consistentes. Rio de Janeiro:
Qualitymark.

Grigoryev, P. (2006). Hiring by competency models. The jornal for quality participation.
Farmington Hill. v.5, n.1.

Kochanski, J. (1997). Competency-based management: training & development.
Recuperado de: http://www.gale.com/intl/c/academic-onefile.

Lacombe, F. (2006). Recursos humanos: principios e tendéncias. Sdo Paulo: Saraiva.

Marconi, M.A.; Lakatos, E.M. (2003). Fundamentos de metodologia cientifica. 5a ed. S&o
Paulo: Atlas.

Maximiano.A.C.A. (2017). Teoria geral da administragdo: da revolugdo urbana a
revolucdo digital. Sdo Paulo: Atlas.

Milkovick, G.T. (2000). Administracdo de recursos humanos: treinamento. S&o Paulo:
Editora Atlas.

Munck, L.; Munck, M.G.M.; Souza, R.B. (2009). Gestdo de pessoas por competéncia:
analise de repercussbes dez anos poés-implantacdo. Recuperado  de:
http://editorarevistas.mackenzie.br/index.php/RAM/article/view/717.

Pimenta, A.M.M.; Paula, P.P. (2012). Avaliacdo de desempenho por competéncia: sob
avaliacéo dos empregados. Recuperado de:
http://pepsic.bvsalud.org/pdf/per/v18n2/v18n2al0.pdf.

Rabaglio, M.O. (2006). Ferramentas de avaliagdo de performance com foco em
competéncia. 2a ed. Editora Qualitymark.

Robbins, S.P.; Judge, T.A.; Sobral, F.S. (2010). Comportamento organizacional: teoria e
pratica no contexto brasileiro. 14a ed. Ed. Pearson Brasil.


http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552000000100009
http://revistaseletronicas.pucrs.br/ojs/index.php/face/article/view/2676/0
http://www.gale.com/intl/c/academic-onefile
http://editorarevistas.mackenzie.br/index.php/RAM/article/view/717
http://pepsic.bvsalud.org/pdf/per/v18n2/v18n2a10.pdf

45

Ruano, A.M. (2007). Gestao por competéncias: uma perspectiva para a consolidacdo da
gestdo estratégica de recursos humanos. Qualitymark.

Silva, C.R.; Gobb, B.C.; Simdo, A.A. (2005). O uso da analise de contelldo como uma
ferramenta para pesquisa qualitativa: Descricdo e aplicacdo do método. Recuperado
de: https://www.redalyc.org/articulo.0a?id=87817147006.

Siqueira, M.V.S.; Mendes, A.M. (2009). Gestdo de pessoas no setor publico e a
reproducio do discurso do setor privado. Recuperado de:
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/25.

Zarifian, P. (2001). Objetivo competéncia: uma nova logica. Sdo Paulo: Atlas.

Zarifian, P. (2003). O modelo da competéncia: trajetdria histérica, desafios atuais e
propostas. Sdo Paulo: Editora Senac.


https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=87817147006
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/25

46

Apéndice — Coleta de dados das entrevistas

Entrevistado 1

Pergunta 1- QUANDO VOCE FOI CONTRATADO, TOMOU CIENCIA DE SUAS ATIVIDADES E
ATRIBUICOES?

Sim. Sempre quando é iniciado um processo seletivo é informado através de ligacdo e também quando
0s demais candidatos estdo presentes, tanto da vaga em si e qual o objetivo da empresa. Esse método é
aplicado para qualquer funcéo.

Pergunta 2 - APOS O PROCESSO DE EFETIVAGCAO, HOUVE CAPACITACAO PARA ASSUMIR
TAIS FUNGOES?

Sim. Cada fungdo ou cada setor sempre tem um colaborador caracterizado de “lider” que sempre é
responsavel para treinar o “novado” que esta sendo contratado, ou seja, em processo de experiéncia.

Pergunta 3 - AO LONGO DO TEMPO, HOUVE ALTERAGAO EM SUAS ATIVIDADES? SE SIM,
FORAM FORMALIZADAS?

Sim. Contudo, ndo acontece com frequéncia. Ex: Foi contratada uma pessoa para ser responsavel
somente pelo FIES. Nesse mesmo dia, foram contratadas mais duas secretarias para ficar responsavel
pelo atendimento. Com o passar do tempo, verificou que a pessoa contratada para FIES tinha mais
desenvoltura para ficar no atendimento e uma outra mais focada para o FIES. Essa mudanca foi de
comum acordo com todos os envolvidos, no entanto n&o é uma acéo frequente.

Pergunta 4 - VOCE PASSA POR AVALICAO PELA SUA CHEFIA IMEDIATA? SE SIM, QUAL
FREQUENCIA?

Sim. Apos 45 dias é enviado para chefe do setor uma avaliagdo do processo de experiéncia, na
oportunidade é uma avaliacdo de desempenho. Quando identificada alguma inconformidade, o RH é
notificado para fazer um acompanhamento mais préximo, afim de mudar o status do colaborador. N&o
€ 100% efetivada essas agdes, pois nem todo gestor de setor tem esse preparo. Obs.: Esse processo de
avaliagdo so acontece para os colaboradores iniciantes. Para avaliacdo dos funcionarios antigos é
aplicada a Avaliacdo Institucional.

Pergunta 5 - VOCE SE SENTE PREPARADO PARA O DESENVOLVIMENTO DE SUAS
ATIVIDADES E FUNCOES?

Sim, Anualmente sempre busco treinamento na area de gestao de recursos humanos para atribuir em
minhas atividades.
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Entrevistado 2

Pergunta 1- QUANDO VOCE FOI CONTRATADO, TOMOU CIENCIA DE SUAS ATIVIDADES E
ATRIBUICOES?

Sim. Foi informado das atividades que iria desenvolver no atendimento, logo em seguida houve um
treinamento, tendo como iniciativa o gestor de RH.

Pergunta 2 - APOS O PROCESSO DE EFETIVACAO, HOUVE CAPACITACAO PARA ASSUMIR
TAIS FUNCOES?

Sim. Normalmente ha atualizagdes a respeito das funcBes que sdo desenvolvidas.

Pergunta 3 - AO LONGO DO TEMPO, HOUVE ALTERAGAO EM SUAS ATIVIDADES? SE SIM,
FORAM FORMALIZADAS?

Houve. Quando foi contratada exercia fungéo de assisténcia de atendimento, logo depois, assumiu
cargo de coordenag&o de secretaria académica. Ja acumulando 12 anos dentro da IES. Como
coordenador de setor tem 2 anos.

Pergunta 4 - VOCE PASSA POR AVALICAO PELA SUA CHEFIA IMEDIATA? SE SIM, QUAL
FREQUENCIA?

Sim. E feita avaliac@es, por se tratar de atendimento ao publico e quem exerce essa funcéo de
avaliador s&o os alunos. Entretanto, semestralmente € feita uma Avaliagdo Institucional,
proporcionando dados concretos sobre o desempenho das fungoes.

Pergunta 5 - VOCE SE SENTE PREPARADO PARA O DESENVOLVIMENTO DE SUAS
ATIVIDADES E FUNCOES?

Sim. Busca sempre atender as novas mudancas dentro e fora da IES afim de agregar valor para
executar suas competéncias.
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Entrevistado 3

Pergunta 1- QUANDO VOCE FOI CONTRATADO, TOMOU CIENCIA DE SUAS ATIVIDADES E
ATRIBUICOES?

Sim. Passou pelo processo seletivo, destinado a funcéo de bibliotecéria, que teve 3 etapas (dindmica de
grupo, prova escrita e entrevista com a diretora de ensino).

Pergunta 2 - APOS O PROCESSO DE EFETIVACAO, HOUVE CAPACITACAO PARA ASSUMIR
TAIS FUNCOES?

N&o houve. Pois a funcdo exigia uma capacitagdo propria. Funcao de Bibliotecaria. 11 anos na IES e
na unidade 2 a 4 anos como chefe de setor.

Pergunta 3 - AO LONGO DO TEMPO, HOUVE ALTERAGAO EM SUAS ATIVIDADES? SE SIM,
FORAM FORMALIZADAS?

Houve. Foram formalizadas.

Pergunta 4 - VOCE PASSA POR AVALICAO PELA SUA CHEFIA IMEDIATA? SE SIM, QUAL
FREQUENCIA?

Chefe imediata (diretoria de ensino). Até o0 momento nunca chegou algum documento que caracteriza
uma avaliacdo, exceto a Avaliagdo Institucional. A mesma afirma que ndo atendeu aos padrdes do
setor.

Pergunta 5 - VOCE SE SENTE PREPARADO PARA O DESENVOLVIMENTO DE SUAS
ATIVIDADES E FUNCOES?

Sim. Trazendo novos produtos para a populacao.
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Entrevistado 4

Pergunta 1- QUANDO VOCE FOI CONTRATADO, TOMOU CIENCIA DE SUAS ATIVIDADES E
ATRIBUICOES?

Sim. No ato da sele¢do foi dito, bem como carga horéria.

Pergunta 2 - APOS O PROCESSO DE EFETIVACAO, HOUVE CAPACITACAO PARA ASSUMIR
TAIS FUNCOES?

Sim. Passou por treinamento, sendo apresentado o sistema no qual iria ser desenvolvidas as atividades.
Houve treinamento préatico, tanto da atividade como no sistema. Tempo de funcdo na unidade 2: 3
anos e 8 meses

Pergunta 3 - AO LONGO DO TEMPO, HOUVE ALTERAGAO EM SUAS ATIVIDADES? SE SIM,
FORAM FORMALIZADAS?

Néao.

Pergunta 4 - VOCE PASSA POR AVALICAO PELA SUA CHEFIA IMEDIATA? SE SIM, QUAL
FREQUENCIA?

Sim. A cada 3 meses 0 RH disponibiliza para o coordenador imediato uma avaliacdo. Também é usado
como medidor de avaliaco, a Avaliacéo Institucional.

Pergunta 5 - VOCE SE SENTE PREPARADO PARA O DESENVOLVIMENTO DE SUAS
ATIVIDADES E FUNCOES?

Sim.

Entrevistado 5

Pergunta 1- QUANDO VOCE FOI CONTRATADO, TOMOU CIENCIA DE SUAS ATIVIDADES E
ATRIBUICOES?

Sim. No processo de selecdo foi mencionado a descri¢do do cargo.

Pergunta 2 - APOS O PROCESSO DE EFETIVACAO, HOUVE CAPACITACAO PARA ASSUMIR
TAIS FUNCOES?

N&o. Pois no emprego anterior ja exercia as funcbes do cargo que esta sendo ocupado atualmente.

Pergunta 3 - AO LONGO DO TEMPO, HOUVE ALTERACAO EM SUAS ATIVIDADES? SE SIM,
FORAM FORMALIZADAS?

N&ao.

Pergunta 4 - VOCE PASSA POR AVALICAO PELA SUA CHEFIA IMEDIATA? SE SIM, QUAL
FREQUENCIA?

N&o. Pois estd na funcdo ha 15 dias e no estado probatorio de avaliacao.

Pergunta 5 - VOCE SE SENTE PREPARADO PARA O DESENVOLVIMENTO DE SUAS
ATIVIDADES E FUNCOES?

Sim.




