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Resumo

RODRIGUES, Camilo Cardoso Hise. A Politica de Desenvolvimento de Pessoas
na UFPel: um estudo com os Secretarios Executivos sob a 6tica da Gestdo por
Competéncias. Orientador: Prof. Dr. Rodrigo Serpa Pinto. 2024. 91 f. Dissertacéo
(Mestrado Profissional em Administracdo Publica) — Programa de Pés-graduacéo
em Administracdo Publica em Rede Nacional — PROFIAP, Centro de Ciéncias
Socio-Organizacionais, Universidade Federal de Pelotas, Pelotas, 2024.

Este trabalho apresenta uma analise sobre a implementagcédo da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) na Universidade Federal de Pelotas, com
enfoque no cargo de Secretério Executivo e tendo como parametro a Gestéo por
Competéncias. A pesquisa teve carater qualitativo e as participantes foram as sete
Secretarias Executivas em atuacdo na universidade e um membro da Coordenacao
de Desenvolvimento de Pessoas (CDP), da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEP). A partir de um roteiro de entrevistas semiestruturado aplicado aos
sujeitos e da analise de documentos relativos a gestdo de pessoas, a saber o
Decreto n° 9.991/2019, que traz a PNDP, o Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP) 2023 da UFPel, Leis e Decretos regulamentadores da area de secretariado
executivo e relativos a carreira do servidor publico, além do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) em vigor na instituicdo, foi possivel verificar a
aplicabilidade da PNDP, com foco nas competéncias individuais e relativas ao
cargo ocupado pelas entrevistadas. Apos a realizacdo da andlise e discussédo dos
resultados, tendo como base as respostas fornecidas pelos sujeitos desta pesquisa,
foi possivel concluir que, apesar da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas ser um importante meio para gerir e desenvolver os servidores nas
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), na pratica, as competéncias
individuais e relativas ao cargo de Secretario Executivo ndo sdo exploradas de
maneira satisfatoria na UFPel. Além disso, a Gestédo por Competéncias ainda ndo
esta institucionalizada como ferramenta para o desenvolvimento de pessoas, de
forma a auxiliar também na movimentacdo dos servidores da universidade,
principalmente dos Secretarios Executivos. Esses sao requisitados para atribuicdes
gue, na maioria dos casos, ndo fazem jus a formacéo e qualificacdo profissional
que possuem, deixando explicito o descontentamento de cinco das sete servidoras
entrevistadas para este estudo. Como proposta de intervencéao, o presente trabalho
sugeriu a elaboracdo de um guia que auxilie no processo de movimentacao dos
servidores ocupantes do cargo de Secretario Executivo, podendo ser adaptado aos
outros cargos da instituigao.

Palavras-chave: servico publico; desenvolvimento de pessoas, gestdo por
competéncias; secretario executivo.



Abstract

RODRIGUES, Camilo Cardoso Hise. The People Development Policy at UFPel:
a study with Executive Secretaries from the perspective of Competency
Management. Advisor: Prof. Dr. Rodrigo Serpa Pinto. 2024. 91 f. Dissertation
(Professional Master's Degree in Public Administration) — Postgraduate Program in
Public Administration on a National Network — PROFIAP, Center for Socio-
Organizational Sciences, Federal University of Pelotas, Pelotas, 2024.

This paper presents an analysis of the implementation of the National People
Development Policy (PNDP) at the Federal University of Pelotas, focusing on the
position of Executive Secretary and using Skills Management as a parameter. The
research was qualitative in nature and the participants were the seven Executive
Secretaries working at the university and a member of the People Development
Coordination (CDP), of the Dean of People Management (PROGEP). Based on a
semi-structured interview guide applied to the subjects and the analysis of
documents related to people management, namely Decree No. 9,991/2019, which
brings the PNDP, the People Development Plan (PDP) 2023 of UFPel, Laws and
Decrees regulating the executive secretariat area and relating to the public servant's
career, in addition to the Institutional Development Plan (PDI) in force at the
institution, it was possible to verify the applicability of the PNDP, focusing on
individual competencies and those related to the position held by the interviewed.
After analyzing and discussing the results, based on the answers provided by the
research subjects, it was possible to conclude that, despite the National People
Development Policy being an important means of managing and developing
employees in Federal Higher Education Institutions, (IFES), in practice, individual
competencies and those related to the position of Executive Secretary are not
satisfactorily explored at UFPel. Furthermore, Management by Competences is not
yet institutionalized as a tool for developing people, in order to also assist in the
movement of university employees, especially Executive Secretaries. These are
requested for assignments that, in most cases, do not do justice to the training and
professional qualifications they have, making clear the discontent of five of the
seven civil servants interviewed for this study. As an intervention proposal, this work
suggested the development of a guide that serves to assist in the process of moving
employees occupying the position of Executive Secretary, which can be adapted to
other positions in the institution.

Keywords: public service; people development; competency management;
executive secretary.
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1 Introducéo

Neste capitulo € apresentado um panorama a respeito das mudancas na
area de desenvolvimento de pessoas, passando por gestdo por competéncias e
pela instituicdo do Decreto n° 9.991/2019. Apresenta-se também a evolucdo do
cargo de secretariado executivo (SE) e a Lei que regulamenta a profissdo. Logo em
seguida sdo demonstrados o problema de pesquisa, 0s objetivos a serem

alcancados, bem como a justificativa para o estudo.

1.1 Apresentacao e contextualizacdo do tema

O mundo globalizado que deu inicio as inovacdes e dinamicas de trabalho
como se conhece hoje comecou no final do século XX com o surgimento de novas
tecnologias que serviram como impulsionadoras de mudancas politicas,
econbmicas e sociais. Nessa perspectiva de mudancas, as instituicdes publicas
vém buscando cada vez mais por profissionais flexiveis, integrados as novas
expectativas da sociedade e com um perfil proativo para comporem seus quadros
funcionais (Oliveira; Pagani, 2016).

A partir disso, o trabalho passou a ser visto ndo mais como um conjunto de
tarefas ligadas apenas ao cargo, mas transforma-se no prolongamento direto da
competéncia que o individuo lanca mao diante de um meio profissional cada vez
mais dinamico e complexo. Esta complexidade faz com que o inesperado se torne
parte da rotina (Fleury; Fleury, 2001).

Conscientes da importancia de possuir em seu quadro funcional servidores
cada vez mais capacitados para lidar com as mudancas no quotidiano das
organizacdes e, consequentemente, com a complexidade citada acima, a
Administragéo Publica brasileira instituiu em 2019 o Decreto n° 9.991, que trata da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas — PNDP, no ambito da
administracdo publica federal. O Art. 1° do Decreto traz em sua redacdo a
necessidade de promocéo e o desenvolvimento dos servidores nas competéncias
necessarias a consecucao da exceléncia na atuacéo dos 6rgéos e das entidades

da administracéo publica federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2019).
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Em relagcdo a discussdo sobre o desenvolvimento de pessoas no servico
publico € importante frisar que o debate ndo iniciou em 2019, visto que o Decreto
n°® 9.991 do referido ano veio para revogar o ja existente Decreto n° 5.707/2006,
que dispunha de maneiras para a instauracdo de uma administracdo publica
gerencial ja voltada para competéncias, dando destaque para o desenvolvimento
permanente dos servidores, com intuito de qualificar o trabalho prestado a
sociedade.

Na busca por individuos cada vez mais capacitados, adaptaveis e proativos,
sabe-se que um dos principais objetivos, mesmo em se tratando do setor publico,
€ fomentar certo nivel de competitividade no ambiente de trabalho, pois, quanto
mais um servidor sentir-se agucado, maiores serdo as chances de entrega de
resultados satisfatérios para a organizacéo e para a sociedade. Sendo assim, de
acordo com Fogari e Teixeira (2012) a parte de pessoal passou a ser vista como

investimento, como algo que agrega valor:

O sucesso das organizagfes depende das mentes que as compdem.
Mentes que se aperfeicoam, qualificam-se e se desenvolvem
continuamente para acompanhar a rapidez das mudancas de mercado e
o desenvolvimento tecnolégico (Fogari; Teixeira, 2012, p. 1).

Apbs este panorama que vai desde o olhar para as competéncias do
individuo até a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP),
Hondeghem et al. (2006) trazem as origens da ideia de nocdo de gestdo por
competéncias (GPC). Os autores mostram que a nocdo de GPC surgiu
primeiramente no setor privado nos Estados Unidos e no Reino Unido nos anos de

1980. Eles acrescentam:

Tratava-se de uma resposta aos desafios colocados pelas mudancas
econbmicas ligadas a globalizagcdo, a crescente concorréncia
internacional e as mudancas tecnolégicas. Em primeiro lugar, tentou-se
aumentar o nivel de desempenho dos sistemas educativos, pois,
acreditava-se, eles tinham sido incapazes de responder as demandas do
mercado de trabalho ou de dotar os jovens de um saber adequado e de
capacidade de encontrar um emprego e ocupa-lo com sucesso; 0s
sistemas educativos em questao, sob essa perspectiva, ndo serviam,
portanto, nem a inddstria, nem aos jovens. Em segundo lugar, debrugou-
se sobre a forca de trabalho e a falta de qualificacdo: o Reino Unido
introduziu um sistema, conduzido pela propria industria, destinado a
estabelecer os critérios de desempenho para cada um de seus setores
(National Vocational Qualification); os Estados Unidos seguiram o
exemplo britdnico estabelecendo um sistema similar em 1994 (National
Skills Standards Board) (Hondeghem et al., 2006, p. 242).
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Até aqui foram apresentados argumentos que mostram a necessidade de se
apostar na qualificacdo dos sujeitos que atuam no setor publico, visto que o lécus
desta pesquisa é uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, a Universidade
Federal de Pelotas (UFPel), uma instituicdo educacional publica, gratuita e
integrante da Administracdo Federal Indireta, localizada no municipio de Pelotas,
Estado do Rio Grande do Sul, dividida em seis campi distribuidos da seguinte
forma: campus Porto, campus Capdo do Ledo, campus Anglo, campus Norte,
campus Saude/Fragata e campus Centro.

Hoje, de acordo com os dados institucionais, a universidade possui 1.209
servidores técnico administrativos em educacédo em atividade. Destes, 10 ocupam
o cargo de Secretario Executivo (SE), sujeitos que fardo parte desta pesquisa
(UFPel, 2023).

O ato de secretariar exige do profissional envolvimento com as rotinas da
organizacgédo da qual ele faz parte, de modo a estar em sintonia com os objetivos e
valores daquele local. Também é esperado deste profissional, atitude dindmica e
proativa, que proporcionem resultados satisfatérios para a administracédo publica,
de maneira a facilitar a instituicdo de uma nova cultura dentro das IES publicas
(Custddio et al.,, 2008). Sobre as mudancas no perfil dos profissionais, néo foi
diferente em relacdo aos secretarios no decorrer do tempo. Analisando ainda a
primeira metade do século XX, é possivel identificar que mudancas com relagcéo a
atuacdo do profissional de secretariado ja vinham ocorrendo, como relata Lima

(2020):

Ap6s a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), a industria brasileira
ganhou grande impulso com a chegada das empresas multinacionais.
Diante desse cenério, o perfil profissional do Secretéario Executivo foi
sendo moldado pelas mudancgas exigidas por esse mercado de trabalho e
adaptou-se a elas. O Secretario passou a ocupar diversos setores, tanto
no meio industrial quanto no educacional. Chegando, assim, ao ambito
das universidades publicas com a denominagdo de Secretario Executivo
(Lima, 2020, p. 232-239).

O exercicio da profissdo de secretario € amparado pela Lei n® 7.377, de 30
de setembro de 1985 que permite o exercicio da profissdo a secretarios com
formacdo em nivel superior em secretariado executivo (SE), pessoas com curso

técnico de secretariado ou profissionais que comprovem experiéncia de pelo menos
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36 meses em relagdo as atribuicbes mencionadas no artigo 5° da referida Lei
(Brasil, 1985).

Referente ao exercicio profissional e até mesmo as atribuigdes do
profissional de secretariado, € importante que o servidor esteja preparado para
assumir responsabilidades, solucionar conflitos, ter a capacidade de ouvir e
perguntar, além de conseguir separar fatos de opinides. Outra capacidade
necessaria ao Secretario Executivo é saber organizar de forma produtiva o
relacionamento entre os setores de trabalho (Lima, 2020).

Diferente do que ocorreu a partir da instituigdo dos Decretos n°® 5.707/2006
e depois 9.991/2019, com a implementacédo do PNDP, até o inicio do século XXl os
técnico administrativos em educacao (TAEs) das universidades n&o tinham muitas
perspectivas em relacao a sua qualificagao, pois as Instituigdes de Ensino Superior
(IES) demonstravam pouca preocupagéo com o incentivo a qualificagdo do quadro
de servidores (TAEs) a fim de que estes pudessem ser autores da transformacao
de conhecimento. A situacdo comega a mudar a partir da implementacédo do Plano
de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagcdo — PCCTAE,
instituido pela Lei n® 11.091, em 12 de janeiro de 2005 (Brasil, 2005).

A partir de entdo, com o respaldo das normas e resolucdes estabelecidas
pelos 6rgdos superiores, as IES proporcionaram o aperfeicoamento dos TAEs
através de programas e cursos de capacitacdo, tornando possivel, dessa forma,
uma significativa mudanca no que se refere aos servicos prestados pelas IES a
sociedade como um todo. Em meio a tudo isso, a tecnologia vinha avancando e
fazendo com que o profissional de secretariado buscasse cada vez mais o0
aperfeicoamento e a interacdo com as novas tecnologias a fim de oferecer a
instituicdo um desempenho mais dinamico e proativo, diferente daquele profissional
da metade do século XX.

Diante disso, quando as pessoas passam a ser encaradas como parte
fundamental para o sucesso das organizagles, torna-se indiscutivel que estes
profissionais necessitam ser melhor capacitados para lidarem com as mudangas
advindas a todo instante no setor publico (Brandao; Guimaraes, 2001).

Essas mudancas no panorama da gestdo de pessoas também sé&o
inevitaveis nas Instituicdes Publicas de Ensino Superior. Sendo assim e, tendo

como base os argumentos trazidos até entédo, o tema central deste estudo gira em
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torno da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas sob a Gtica da Gestéo
por Competéncias dentro do servigo publico, tendo como lécus a Universidade
Federal de Pelotas e, como sujeitos da pesquisa, os servidores ocupantes do cargo

de secretariado executivo.

1.2 Problema e objetivos da pesquisa

Perante o exposto, e a fim de servir como guia de pesquisa desta
dissertacdo, emerge a questdo central deste trabalho: como o Decreto n°
9.991/2019, que trata da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, pode
contribuir para o melhor aproveitamento do cargo de Secretario Executivo nas
Universidades Federais, com base na Gestao por Competéncias?

O presente estudo tem como objetivo geral analisar a contribuicéo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas no aproveitamento das competéncias
dos servidores técnico-administrativos em educacdo, que exercem o cargo de
Secretario Executivo na Universidade Federal de Pelotas.

Como obijetivos especificos destacam-se:

. Identificar as politicas de gestdo de pessoas relacionadas ao Decreto
9.991/2019 (PNDP) para o cargo de Secretario Executivo no ambito da UFPel;

o Verificar a percepgdo dos Secretarios Executivos sobre o Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP) em relacdo as suas atividades na UFPel;

o Investigar as atribuicdes inerentes ao cargo de Secretario Executivo,
de acordo com a Classificacédo Brasileira de Ocupacdes (CBO) n° 2523-05;

o Propor um guia que auxilie na movimentagdo e no desenvolvimento
dos servidores ocupantes do cargo de Secretario Executivo, tendo como foco o
atendimento a PNDP e com base na Gestdo por Competéncias.

1.3 Justificativa da pesquisa

A escolha do tema deste trabalho justifica-se pela necessidade cada vez
maior de se pensar a administracéo publica, mais especificamente as organizacdes
publicas de ensino superior, como parte integrante das mudancas que vem

ocorrendo no setor publico. A ele ndo cabe mais a tradicional ideia de se realizar
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sempre 0S Mesmos processos, com as mesmas rotinas de outros tempos. O mundo
globalizado pede profissionais cada vez mais dinamicos, proativos e capacitados
para atuarem com exceléncia na sua funcao.

Além disso, é preciso destacar que a discussao sobre o tema GPC nas
instituicbes federais de ensino superior iniciou h& pouco tempo, o que abre uma
gama de possibilidades de estudo a proposito do assunto, principalmente quando
relacionada a PNDP.

Outro fator que corrobora para a relevancia deste estudo € a complexidade
do ambiente no qual as organizagfes estédo inseridas, fazendo com que sejam
exigidas cada vez mais novas competéncias por parte dos colaboradores, tornando,
assim, a GPC ainda mais necessaria (Brandao; Bahry, 2005).

A escolha dos sujeitos que serdo parte deste estudo esta atrelada primeiro
ao envolvimento do pesquisador com o tema e com o0s envolvidos, que sera de
oportuna para o direcionamento desta pesquisa podendo, inclusive, servir como
norte para a implementacdo de uma ferramenta que se utilize da Gestdo por
Competéncias alinhada ao que preconiza o Decreto n°® 9.991/2019 a respeito do
desenvolvimento de pessoas.

Ademais, dentro das IES o profissional Secretario Executivo (SE) tem sua
atuacdo mais focada em atribuicbes de nivel técnico, gerenciamento e de
assessoramento as gestfes da organizacdo em questdo (Leal et al., 2018). De
maneira a corroborar essa ideia, mas mostrar ainda mais sobre as possibilidades
na area, Nonato Janior (2009) ja dizia que a area relativa ao secretariado nao fica
restrita a estudos técnicos, mas também proporciona formacdo para pesquisa,
gestao informacional e tecnolégica, pesquisas interdisciplinares sobre praticas de
assessoria, possibilidade de docéncia em nivel técnico e superior, consultorias na
area, estudos de linguistica com base no secretariado, gestdo de setores e vasta
cultura geral, o que também justifica a escolha dos sujeitos Secretarios Executivos
como personagens principais deste estudo.

Azih Nonye, em sua obra “Capacitagédo em tecnologia de escritério moderna:
um imperativo para uma produtividade eficaz de secretariado”, ja abordou a
questao da importancia dos secretarios e de suas capacitacdes em tecnologias de
escritorio mais modernas, o que também corrobora a necessidade de se investigar

as capacitacdes oferecidas a estes sujeitos na instituicdo e seu papel na UFPel.
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Por fim, o tema desta dissertacao foi escolhido pelo pesquisador por se tratar
de um cargo ocupado por ele na Instituicdo e, portanto, objeto de observacao
pratica diaria, 0 que aguca a busca por levantamentos de resultados e a proposi¢cao
de um produto técnico/tecnolégico como um guia, por exemplo, que possa
contribuir ndo apenas para os processos de movimentacdo dos servidores, mas
também com foco em seu desenvolvimento dentro da Universidade Federal de

Pelotas.

1.4 Estrutura do projeto de dissertacao

Esta dissertacdo foi estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo,
introducdo, sdo apresentados o tema e sua contextualizacdo, seguidos do
problema, dos objetivos tracados para a pesquisa e da justificativa para sua
realizacao.

No segundo capitulo, composto pelo Referencial Tedrico, € realizada uma
revisdo da literatura sobre o0s principais temas que envolvem a pesquisa, a saber,
a Gestdo por Competéncias com enfoque no Decreto n® 9.991/2019, além da
contextualizacdo do cargo de secretariado executivo dentro das Instituicbes de
Ensino Superior.

O terceiro capitulo, Procedimentos Metodoldgicos, traz a caracterizacdo da
pesquisa, a fonte, coleta e tratamento dos dados, a operacionaliza¢do da pesquisa,
bem como o pressuposto tedrico.

No quarto capitulo séo realizadas as analises e discussdes a proposito dos
dados primarios e secundarios coletados na pesquisa de campo. Nesse momento
sao transcritos trechos das respostas fornecidas pelos sujeitos da pesquisa, sendo
discutidos e analisados a luz das teorias levantadas no referencial tedrico deste
estudo.

Por fim, no quinto capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais da
pesquisa, de maneira a fornecer a concluséo deste trabalho, mas abrindo margem

para que novas pesquisas sejam realizadas sobre o tema.
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2 Referencial teérico e normativo

Neste capitulo sera apresentado o Decreto n° 9.991/2019, além da
legislacdo pertinente a carreira dos servidores publicos, mais especificamente do
cargo de Secretario Executivo (SE) e seu papel nas Instituicdes Publicas de Ensino
Superior. Serd abordada também a Gestdo por Competéncias no contexto do

servico publico e a relevancia de sua aplicabilidade.

2.1 Desenvolvimento de pessoas no Brasil

O desenvolvimento de pessoas dentro da administracao publica € assunto
de suma importancia e esta ligado aos objetivos e metas de uma organizacao, o
desempenho e a maneira adequada para alcancar tais objetivos (Moura et al.,
2020). Nesta linha de pensamento, o conceito de gestao estratégica de acordo com
Schikmann (2010), fala sobre a gestdo estratégica ser coerente com a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

De forma a dar continuidade a este raciocinio, Rodrigues et al. (2020)

acrescenta:

A capacitacdo dos servidores técnicos administrativos de uma
Universidade Federal se torna estratégica em um contexto de profundas
mudancas estruturais e politicas, em um contexto de contencado de gastos
publicos, em um contexto de alta rotatividade e envelhecimento do corpo
funcional (Rodrigues et al., 2020, p. 281).

Antes de avancar sobre o Decreto 9.991 de 2019, parte importante neste
estudo, é interessante trazer um pouco da evolucdo historica da legislacdo com
relacdo ao desenvolvimento de pessoas na administracao publica.

Em 16 de julho de 1934 a Constituicdo Federal trouxe o artigo 170 que
dispunha sobre a investidura dos servidores publicos em seus cargos através de
concurso publico e exames de sanidade mental. Em seguida, a Lei n°® 284, de 28
de outubro de 1936, comeca a estabelecer outras providéncias e realinha os
vencimentos e 0s quadros do funcionalismo publico civil da Uniéo.

O Decreto-Lei n.° 5.937, de 28 de outubro de 1943, cria o Conselho de
Administracdo de Pessoal (CAP), 6rgdo que fazia parte do sistema de pessoal e
atuaria junto ao Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP). No art.
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29, o Decreto-Lei referido anteriormente tinha a seguinte redagao: “O CAP. tem por
finalidade promover melhor coordenacdo e maior eficiéncia dos 6érgaos
interessados na administragéo de pessoal do Servigo Civil Federal” (Brasil, 1943).

Jé a respeito do Decreto-Lei n° 200 de 1967, Moura et al. (2020) acrescenta:

Disp6e sobre a organizagdo da administracdo federal, estabelece
diretrizes para a reforma administrativa e da outras providéncias, trouxe
em seu art. 94 que o Poder Executivo promovera a revisao da legislacédo
e das normas regulamentares relativas ao pessoal do servico publico civil
com o objetivo de ajusta-las a determinados principios. Por fim, a Lei n.°
8.112, de 11 de dezembro de 1990, que dispde sobre o regime juridico
dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacdes
publicas federais traz a licenca para capacitacdo. Essa licenca €
concedida ao servidor, no interesse da administracéo, pelo prazo de até 3
(trés) meses, apds cada quinquénio de efetivo exercicio, para participar
de programas de desenvolvimento profissional, sem prejuizo da
remuneracéo do cargo (Moura et al., 2020, p. 21-29).

Diante do exposto e a fim de maior aprofundamento a respeito da PNDP, a
seguir serdo trazidas as mudancas e a maneira como a chegada do Decreto n°

9.991/2019, impactou o servigo publico.

2.1.1 Decreto 9.991/2019

O Decreto n° 9.991/2019 dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da administracao publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112/1990 quanto a licencas e
afastamentos para acfes de desenvolvimento (Brasil, 2019a). Em seu Artigo 1°, o

decreto apresenta a seguinte redacao:

Art. 1° Este Decreto dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas - PNDP, com o objetivo de promover o desenvolvimento dos
servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucdo da
exceléncia na atuacdo dos 6rgdos e das entidades da administracéo
publica federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2019%).

Para a implementacgé&o da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas,
da qual trata o Decreto, institui-se em 11 de setembro de 2019 a Instrucao
Normativa n° 201 que dispunha sobre os critérios, procedimentos especificos,
prazos e as orientacdes a serem seguidas pelos 6rgéos integrantes do Sistema de

Pessoal Civil da Administracdo Federal (Brasil, 2019b).
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De acordo com Moura et al. (2020), o Plano de Desenvolvimento de Pessoas

precisa:

descrever se a acdo de desenvolvimento é ou nao considerada
transversal, a competéncia ligada a necessidade de desenvolvimento
descrita, a previsdo do quantitativo de servidores para cada acdo de
desenvolvimento descrita e suas unidades de atuacao, a(s) unidade(s) da
federagdo onde estéo lotados os servidores que compde o publico-alvo
previsto, o enfoque da acdo de desenvolvimento a ser realizada para
atender a necessidade descrita, se a acdo de desenvolvimento tem
relacdo com algum Sistema Estruturante do Poder Executivo Federal, o
tipo de aprendizagem e sua especificacdo, a modalidade, o titulo da acéo
de desenvolvimento e a carga horaria total individual prevista junto com o
ano previsto para o término da acédo, se a acdo é gratuita e se pode ser
atendida por Escola de Governo ou unidade equivalente do érgao ou
entidade do servidor, como também outras informa¢des que o 6rgdo ou
entidade julgar pertinentes (Moura et al., 2020, p. 22-29).

No Decreto n°® 9.991/2019, os incisos | e V do Artigo 3° trazem a seguinte
redacao: “I - alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do
orgdo ou da entidade; V - preparar os servidores para as mudancas de cenarios
internos e externos ao érgéo ou a entidade”. A partir da leitura desses dois trechos,
€ possivel perceber em ambos o foco na preparacao profissional dos servidores e,
analisando um a um, nota-se que no primeiro se faz necessario o desenvolvimento
do profissional de acordo com a necessidade do 6rgdo ao qual ele esté ligado. Ja
no inciso V, nota-se a prioridade em qualificar o servidor ndo apenas para as
necessidades internas da organizacdo, mas para o entorno, mantendo em seu
quadro de pessoal individuos capacitados para lidar com as mudancas advindas
com o tempo, necessidades que tem sido trazidas até entdo por diferentes autores
neste estudo.

Cabe pontuar que a publicacdo desse Decreto, visto como uma novidade,
causou apreensao para boa parte dos servidores publicos federais, além de
preocupacdo em relacdo ao desenvolvimento do servidor publico, questdo
primordial para a atuagdo em equipe e melhoria do desempenho dos colaboradores
das organizag¢@es publicas (Moura et al., 2020).

Diante do que foi apresentado, vale ressaltar que, conforme abordado na
introducgéo deste estudo, o Decreto n®9.991/2019 n&o inaugurou a discussao sobre
o desenvolvimento de pessoas, mas sim revogou o entdo Decreto n° 5.707/20086,

que ja tratava do assunto, contendo as politicas e diretrizes para a gestao de
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pessoas e dando enfoque a gestdo por competéncias dentro do servigo publico
federal (Brasil, 2006).
Sobre a elaboracdo, implementacdo e acompanhamento do Plano de

Desenvolvimento de Pessoas (PDP), Moura et al. (2020) traz o seguinte:

O Plano de Desenvolvimento de Pessoas deve ser elaborado anualmente
por cada Orgdo e entidade integrante do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal para o exercicio seguinte, com a finalidade de
elencar as acfes de desenvolvimento necessdrias a consecucédo de seus
objetivos institucionais. Ele devera alinhar as acdes de desenvolvimento e
a estratégia do 6rgdo ou da entidade; estabelecer objetivos e metas
institucionais como referéncia para o planejamento das acbes de
desenvolvimento; atender as necessidades administrativas operacionais,
taticas e estratégicas, vigentes e futuras; nortear o planejamento das
acOes de desenvolvimento de acordo com os principios da economicidade
e da eficiéncia; preparar os servidores para as mudancas de cenarios
internos e externos ao 6rgdo ou a entidade; preparar os servidores para
substituicbes decorrentes de afastamentos, impedimentos legais ou
regulamentares do titular e da vacéncia do cargo; ofertar acdes de
desenvolvimento de maneira equanime aos servidores; acompanhar o
desenvolvimento do servidor durante sua vida funcional; gerir os riscos
referentes a implementacédo das a¢bes de desenvolvimento; monitorar e
avaliar as acGes de desenvolvimento para o uso adequado dos recursos
publicos; e analisar o custo-beneficio das despesas realizadas no
exercicio anterior com as acdes de desenvolvimento (Moura et al., 2020,
p. 22-29).

Com base no que foi trazido até entdo sobre a implementacdo e
responsabilidade em relacdo ao PDP, observa-se a importancia do setor de
recursos humanos da organizacdo no suporte a autoridade maxima da IES, nao
apenas na gestao de riscos de ac¢des de desenvolvimento previstas, mas na prépria

gestédo do desenvolvimento de seus servidores.

2.2 Gestéo por competéncias no servigo publico

O termo “competéncias” pode ser entendido como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que explicam o alto empenho dos individuos,
estando a inteligéncia e a personalidade das pessoas ligadas aos melhores
desempenhos (Fleury; Fleury, 2001).

Ja em relacdo a nocdo de Gestdo por Competéncias (GPC), estudos
voltados para a area de gestéao de recursos humanos mostram que ela € bastante
difundida. Pontes (2015) ja dizia que as organizac¢des precisam desenvolver cada

vez mais um sistema de gestdo que proporcione o aperfeicoamento e a satisfacédo
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dos colaboradores, mas as pessoas precisam aprimorar seus métodos e técnicas
para que sirvam de ferramentas para o ajuste de suas competéncias individuais
aos valores e competéncias da organizacao.

As palavras competicdo e competéncia, se tomadas a partir da semantica,
sdo semelhantes. Na esfera publica a questao da concorréncia néo é tao evidente
quanto na privada, mas ainda assim ela € observada através dos recrutamentos,
acesso a recursos e até busca por melhores resultados. Isto posto, explica-se o
interesse cada vez maior das instituicbes publicas pela gestdo por competéncias
(Hondeghem et al., 2006).

O modelo de Gestdo por Competéncias (GPC), no servico publico,
caracteriza-se por ser menos funcionalista e, por sua vez, trata das competéncias
de maneira a obter sucesso quanto a eficiéncia, eficacia e efetividade, objetivos
fundamentais para se instituir politicas publicas, por exemplo (Souza, 2004),
questdes que convergem com 0 que é apresentado no Decreto n°® 9.991/2019
quando fala do desenvolvimento de pessoas a fim de obter exceléncia na
consecucao das atividades inerentes a seu cargo (Brasil, 2019).

Conforme ja exposto, anterior a instituicAo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), em 23 de fevereiro de 2006 foi publicado
pelo Governo Federal o Decreto n°® 5.707, que trazia as diretrizes relacionadas ao
desenvolvimento de pessoas e, ja neste documento, havia destaque para a gestao
por competéncias (GPC) servindo como suporte para a gestdo de pessoas (GP) no
servico publico federal (Brasil, 2006). Esse Decreto apresentava a conceituacao de
GPC da seguinte maneira:

Gestéo da capacitacéo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
funcbes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo
(Brasil, 2006, p. 1).

A partir deste trecho é possivel identificar um alinhamento entre o Decreto
de 2006 e o que ocupou seu lugar em 2019. Este ultimo acrescenta diversas
alteracdes em acdes de capacitacdo, que ele cita como acdes de desenvolvimento,
na licenga capacitagdo e na maneira como ocorrera o planejamento para estas
acOes (Marin et al., 2020).

De acordo com Almeida (2022), a tentativa de promogdo e o0

desenvolvimento das competéncias dos servidores iniciou-se a partir da publicacéo
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do Decreto n° 5.707/2006, ja que ele determinava a ado¢cdo do modelo da gestao
por competéncias no ambito de todas as instituicdes vinculadas ao governo federal,
0 que se manteve mesmo depois da revogacédo do referido Decreto e a publicacdo
do outro em 2019.

Sobre o0 modelo de GPC nas organiza¢fes, Capuano (2015) diz o seguinte:

Esse modelo de gestdo também apresenta uma caracteristica notavel
guanto a sua utilidade: ele pode extrapolar os limites epistemoldgicos da
capacitacao e do desenvolvimento e subsidiar também as demais etapas
do ciclo de gestdo de pessoas, oferecendo parametros mais técnicos e
realistas para o planejamento da forca de trabalho, recrutamento e
selecdo, remuneracdo, avaliacdo e retribuicdo por desempenho,
promog¢do, apontamento para cargos de alta gestdo e sucesséo
(Capuano, 2015, p. 373).

Mesmo assim, é preciso ressaltar que a implementacao da GPC no servico
publico ndo é tarefa simples, pois, implica uma mudanca de cultura organizacional
e reflexdes a respeito de suas implicacdes, além da superacédo de desafios como
resisténcia por parte de gestores e da propria cultura organizacional (Capuano,
2015).

Dessa maneira, a implantacdo, a pratica e a utlizacdo da Gestdo por
Competéncias como ferramenta dentro do servi¢o publico € um grande desafio, ja
que também envolve trocas de governo a cada quatro anos e todas as questdes
politicas que acabam interferindo no processo (Bergue, 2010). Sem contar que
soma-se a esta dificuldade de implementacdo da GPC no setor publico a estrutura
legal e cultural da administrac@o publica brasileira (Pantoja et al., 2012).

A fim de contribuir com a discussédo, anterior ao que esta sendo abordado
até aqui, entre novembro de 2004 e margo de 2005, ocorreu o evento “Gestao por
Competéncias em Organizag¢des de Governo”, organizado pela Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), na qual discutiu-se o tema da GPC no setor publico.
A partir desse encontro, Pires et al. (2005) resumiram algumas experiéncias/
dificuldades em relacéo a implementacédo da GPC por parte de organizacdes que
estiveram no evento, tais como: limitacbes de ordem legal relacionadas ao
recrutamento por concursos publicos; a falta de metodologias para o mapeamento
das competéncias organizacionais e a identificacdo das competéncias dos
servidores; progressao funcional baseada apenas em tempos de servi¢co e ndo em

avaliacbes de competéncias e desempenho de fungdes, etc.
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Alinhado as ideias expostas até aqui sobre os obstaculos da utilizacdo da
ferramenta GPC no servico publico, para Silva e Mello (2013):

Diante da legislacdo vigente, observa-se a importancia da etapa de
sensibilizacdo no processo de implantacdo do modelo junto aos
servidores. Além disso, é preciso deixar claro que a implantacéo da gestao
de competéncias ndo implica no processo de avaliacdo de desempenho
(Silva; Mello, 2013, p. 116).

Mas mesmo apos todas as barreiras a respeito da implementacdo da GPC
no setor publico citadas até entdo, por meio das leituras e discussdes que estao
sendo apresentadas neste trabalho, percebe-se que o meio organizacional pede
cada vez mais profissionais qualificados e com perfil proativo, inclusive tratando-se
da esfera publica. Nesta, a realidade é que cada vez mais se requer dos servidores
um perfil multifuncional e a posse de conhecimentos técnicos aliados a habilidades
e atitudes condizentes com os cargos ou funcdes a serem ocupadas (Vargas,
2012).

Para Pires et al. (2005), a fim de alcancar resultados satisfatorios com
relacdo as mudancas necessarias na GP, foi preciso buscar nas ideias postas em
pratica na iniciativa privada para encarar esta tarefa bastante desafiadora para o
servico publico.

Dentro das organiza¢@es publicas o0 modelo da Gestao por Competéncias €
cada vez mais pertinente. Ele demonstra que a atitude dos servidores é ponto
crucial na GP, juntamente com o0s conhecimentos e habilidades de cada um

(Vargas; Cagol, 2012). Os autores somam a essa ideia 0 seguinte:

Este processo prevé que as competéncias individuais intrinsecas ao ser
humano sejam consideradas como diferencial competitivo, agregando a
organizagao publica ponto positivo no alcance de suas metas, quando for
0 caso, ou no desenvolvimento das atividades inerentes as suas propostas
de trabalho que visa contemplar as necessidades de prestacéo de servigco
publico de qualidade para os clientes/populacéo (Vargas; Cagol, 2012, p.
10).

A partir do destaque dado ao servidor e ao desenvolvimento de atividades
inerentes as propostas de trabalho da organizacéo, ideia que conversa com o texto
do Decreto n°® 9.991/2019, a seguir sera abordado o Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacgéo (PCCTAE).
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2.3 Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao
(PCCTAE)

A Lei n®11.091, de 12 de janeiro de 2005, disp6e sobre a estruturacédo do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, no ambito
das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacao, e da

outras providéncias.

O PCCTAE traz diretrizes aos servidores publicos com relacéo a carreira e
€ composto por cinco niveis de classificacdo, ordenados de acordo com as letras
A, B, C, D e E, sendo o nivel E referente aos cargos de nivel superior. Os cargos
sao classificados “a partir do requisito de escolaridade, nivel de responsabilidade,
conhecimentos, habilidades especificas, formacéo especializada, experiéncia, risco
e esforgo fisico para o desempenho de suas atribui¢des” (Lei n°® 11.091, 2005).

Levando em consideragdo que os cargos que fazem parte deste estudo
estdo lotados em instituicdes federais de ensino superior, antes da continuidade
das consideracdes sobre o PCCTAE, cabe o destaque a alguns fundamentos da
gestao universitaria.

A partir da década de sessenta, as universidades, principalmente as
publicas, tém passado por um processo de transformacao procurando ndo apenas
observar, mas adequar-se aos novos cenarios sociais, politicos e econémicos do
pais. Fica cada vez mais evidente que, para chegar a nivel de exceléncia, as
organizacdes precisam desvincular-se do modelo tradicional, pois, apenas uma
mudanca na estrutura das instituicdes pode fazé-las cortar o corddo que as liga aos
velhos e engessados modelos (Sampaio; Laniado, 2009).

Comumente observava-se as instituicdes de ensino procurando adequar-se
a modelos de organizacdes publicas e, muitas vezes, privadas. Mas, a fim de
alcancarem uma maneira de fazer gestdo mais alinhada a seus objetivos, precisam
pensar nas peculiaridades das instituicdes de ensino. Com o intuito de efetivarem
seus objetivos, notadamente multiplos e ao mesmo tempo especificos, as
universidades constituem-se em organizagdes complexas (Grillo, 1996).

O que acentua essa complexidade sao as questdes que fazem parte do que
€ a IES, muitas vezes com a presenca de forte individualismo somado a praticas
ultrapassadas de gestao, tornando a universidade uma ameaca a si mesma. A partir

de entdo faz-se necessario um modelo de gestdo adequado a fim de incentivar o
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potencial criativo presente neste tipo de organizacdo, lembrando que através de
seus fins que séo educacdo, conhecimento e ciéncia, 0 mundo social conseguira a
transformacao (Sampaio; Laniado, 2009).

Voltando a gestdo de pessoas e ao plano de carreira dos servidores das
Instituicdes de Ensino Superior, observa-se que ele estrutura a carreira e 0s cargos
dos TAEs pertencentes ao quadro das IFES, que devem obedecer as seguintes

diretrizes:

Art. 3° A gestédo das cargas do Plano de Carreira observara os seguintes
principios e diretrizes: | - natureza do processo educativo, fungéo social e
objetivos do Sistema Federal de Ensino; Il - processos de dindmica de
pesquisa, de ensino, de extenséo e de administracdo, e as competéncias
especificas correspondentes; IIl - qualidade do processo de trabalho; IV -
reconhecimento do saber néo instituido resultante da atuacdo profissional
na dindmica de ensino, de pesquisa e de extensédo; V - vinculacdo ao
planejamento estratégico e ao desenvolvimento organizacional das
instituicdes; VI - investidura em cada carga condicionada & aprovagcdo em
concurso publico; VII - desenvolvimento do servidor vinculado aos
objetivos institucionais; VIII - garantia de programas de capacitacdo que
contemplem a formacao especifica e a geral, nesta incluida a educacéo
formal; IX - avaliagdo do desempenho funcional dos servidores, como
processo pedagdégico, realizado mediante critérios decorrentes dos
objetivos meta institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho
e nas expectativas dos usuérios; e X - oportunidade de acesso as
atividades de direcdo, assessoramento, chefia, coordenacdo e
assisténcia, respeitadas conforme normas especificas (Lei n° 11.091,
2005).

Dessa forma, o PCCTAE estipulou diversas normas para a gestdo dos TAEs
no gue tange as suas carreiras dentro das IFES. A instituicdo de “programas de
capacitacdo e a vinculacdo ao planejamento estratégico das IFEs buscam
promover o desenvolvimento dos servidores TAEs e alinha-los ao que busca a
instituicdo como um todo” (Schmitz Junior, 2015, p. 46).

Como dito no inicio desta sec¢ao, o PCCTAE classificou as carreiras em cinco
niveis, A, B, C, D e E. A fim de incentivar a participacédo de candidatos qualificados
Nos concursos publicos e o aperfeicoamento dos servidores ja atuantes na carreira,
o PCCTAE criou o Incentivo a Qualificacdo (Schmitz Junior, 2015). O incentivo a
qualificagdo — instituido pelo Decreto n°® 5.824 (Brasil, 2006a) — € um percentual
pago sobre o vencimento basico ao servidor que apresenta titulagdo superior a
minima exigida para o cargo, levando-se em consideragdo o ambiente onde as
funcdes sao exercidas (Brasil, 2006a). Os percentuais constantes na Tabela 1, sdo

0s constantes no Anexo | do Decreto n° 5.824 (Brasil, 2006a):
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Tabela 1 - Percentuais do Incentivo a Qualificacdo

Nivel de Nivel d_e escolariqlade formal Percentuais de incentivo
ip ~ superior ao previsto para o Area de Area de
Classificacao o . :
exercicio do cargo conhecimento conhecimento
comrelagdo  com relagéo
direta indireta

Ensino fundamental completo 10% -
Ensino médio completo 15% -

A Ensino médio profissionalizante
ou ensino médio com curso 20% 10%
técnico completo ou titulo de
educacao formal de maior grau
Ensino Fundamental completo 5% -
Ensino médio completo 10% -

B Ensino médio profissionalizante
ou ensino médio com curso 15% 10%
técnico completo
Curso de graduagdo completo 20% 15%
Ensino Fundamental completo 5% -
Ensino médio completo 8% -

c Ensino médio com curso técnico 10% 5%
completo
Curso de graduagéo completo 15% 10%
_Espemahzagao, superior ou 20% 15%
igual a 360h
Ensino médio completo 8% -
Curso de graduacgéo completo 10% 5%

D _Especializagéo, superior ou 15% 10%
igual a 360h
Mestrado ou ptulo de educacéo 20% 15%
formal de maior grau
_Espemallzagao, superior ou 10% 506

E igual a 360h
Mestrado 15% 10%
Doutorado 20% 15%

Fonte: Brasil, 2006a.

O incentivo financeiro dado aos servidores para o alcance de titulacdo maior
do que a exigida para ingresso no cargo foi a garantia para os excelentes resultados
qguanto as capacidades do quadro funcional das IFES (Schmitz Junior, 2015). De
maneira pratica, os valores mencionados acima entraram em vigor em 01 de janeiro
de 2006 e foram alterados pela Lei n°® 12.772 (Brasil, 2012) passando a figurar, a
partir de 1° de janeiro de 2013, 0 exposto nas tabelas abaixo: Tabela 2A (até 31 de
dezembro de 2012) e Tabela 2B (a partir de 1° de janeiro de 2013), ambos incluidos
pela Lein® 12.772, de 2012.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12772.htm#art44
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12772.htm#art44

30

Tabela 2A - Percentuais do Incentivo a Qualifica¢éo alterados pela Lei n°® 12.772/2012 (até 31 de
dezembro de 2012)

Percentuais de incentivo

Nivel de Nivel de escolaridade Area de conhecimento  Area de
Classificacdo superior formal ao previsto com relacédo direta conhecimento

para o exercicio do cargo com relacéo
(curso reconhecido pelo indireta
Ministério da Educacgéo)
Ensino fundamental 10% -
completo

A Ensino médio completo 15% -
Ensino médio 20% 10%
profissionalizante ou ensino
médio com curso técnico
completo ou titulo de
educacéo formal de maior
grau
Ensino fundamental 5% -
completo

B Ensino médio completo 10% -
Ensino médio 15% 10%
profissionalizante ou ensino
médio com curso técnico
completo
Curso de graduacéo 20% 15%
completo
Ensino fundamental 5% -
completo
Ensino médio completo 8% -

C Ensino médio com curso 10% 5%
técnico completo
Curso de graduacgéo 15% 10%
completo
Especializacéo, superior ou 27% 20%
igual a 360 h
Ensino médio completo 8% -

D Curso de graduagéo 10% 5%
completo
Especializacéo, superior ou 27% 20%
igual a 360h
Mestrado ou titulo de 52% 35%
educacéo formal de maior
grau
Especializacdo, superior ou 27% 20%
igual a 360 h

E Mestrado 52% 35%
Doutorado 75% 50%

Fonte: Brasil, 2012.
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Tabela 2B - Percentuais do Incentivo a Qualificacéo alterados pela Lei n® 12.772/2012 (a partir de
1° de janeiro de 2013)

Nivel de escolaridade superior formal ao previsto para  Area de Area de
o0 exercicio do cargo (curso reconhecido pelo conhecimento  conheciment
Ministério da Educacéo) com relacdo o0 com
direta relacéo
indireta
Ensino fundamental completo 10% -
Ensino médio completo 15% -
Ensino médio profissionalizante ou ensino médio com 20% 10%
curso técnico completo
Curso de graduagéo completo 25% 15%
Especializa¢do, com carga horaria igual ou superior a 30% 20%
360h
Mestrado 52% 35%
Doutorado 75% 50%

Fonte: Brasil, 2012.

Dessa maneira, com o0s reajustes tendo praticamente dobrado em
determinadas situa¢des, houve um aumento consideravel pelos servidores na
busca por capacitacdo formal. Com a Lei n® 12.772 (Brasil, 2012), cargos de nivel
fundamental e médio também passaram a receber incentivos de Mestrado e
Doutorado, o que tornou mais propensa a busca por qualificacdo e,
consequentemente, maior contribuicdo do colaborador com a organizagéo publica
(Schmitz Junior, 2015).

2.4 O papel do Secretario Executivo na IES

A profissdo de secretariado teve sua regulamentacdo sancionada em 1978,
quando foi criada a atividade de secretério, isso por meio da Lei n°® 6.556/1978. Ja
em 1985, promulgou-se a Lei n® 7.377 que dispde sobre a profissdo de secretario
e a divide de duas maneiras: SE (nivel superior) e técnico em secretariado (nivel
técnico).

A Lein®7.377 entrou em vigor no dia 30 de setembro de 1985 com o seguinte
texto para os incisos | e Il do art. 2°, para o art. 3°, para o inciso VI do art. 4° e para

o paragrafo Unico do art. 6°:
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| - Secretario Executivo: a) o profissional diplomado no Brasil por curso

superior de Secretariado, legalmente reconhecido, ou diplomado no
exterior por curso superior de Secretariado, cujo diploma seja revalidado
na forma da lei; b) portador de qualquer diploma de nivel superior que, na
data de inicio da vigéncia desta Lei, houver comprovado, através de
declarac6es de empregadores, o exercicio efetivo, durante pelo menos
trinta e seis meses, das atribuicdes mencionadas no art. 4° desta Lei; Il -
Técnico em Secretariado: a) o profissional portador de certificado de
concluséo de curso de Secretariado, em nivel de 2° grau; b) o portador de
certificado de conclusédo do 2° grau que, na data da vigéncia desta Lei,
houver comprovado, através de declaracbes de empregadores, o
exercicio efetivo, durante pelo menos trinta e seis meses, das atribuicdes
mencionadas no art. 5° desta Lei. Art. 3°E assegurado o direito ao
exercicio da profissdo aos que, embora ndo habilitados nos termos do
artigo anterior, contém pelo menos cinco anos ininterruptos ou dez anos
intercalados de exercicio de atividades proprias de secretaria, na data da
vigéncia desta Lei. Paragrafo Gnico - No caso dos profissionais incluidos
no art. 3°, a prova da atuacgéao sera feita por meio de anotac¢des na Carteira
de Trabalho e Previdéncia Social e através de declaracfes das empresas
nas quais os profissionais tenham desenvolvido suas respectivas
atividades, discriminando as atribuicdes a serem confrontadas com o0s
elencos especificados nos arts. 4° e 5° (Brasil, 1985).

Posteriormente, entrou em vigor a Lei n® 9.261 de 10 de janeiro de 1996, que
altera a redacao dos incisos | e 1l do art. 2°, o caput do art. 3°, o inciso VI do art. 4°
e o0 paragrafo Unico do art. 6° da Lei anterior, que dispde sobre o exercicio da
profissdo de secretério. A principal alteracdo trazida em 1996 foi que para o
exercicio das atividades de SE fosse exigida a formagdo em nivel superior,
assegurando assim os direitos fundamentais para os servidores no meio trabalhista,
tornando legitimas e legais todas as virtudes e faculdades normativas, incluindo a
validacéo do cargo de Secretario Executivo (Nascimento, 2017).

De acordo com a lei que regulamenta o PPCTAE, o requisito para ingresso
no cargo de SE é “Curso Superior em Letras ou Secretariado [sic] Executivo
Bilingue” (Lei n°® 11.091, 2005), com a descricio anexa ao Oficio n°
015/2005/Coordenacao Geral de Gestdo de Pessoas/Subsecretaria de Assuntos
Administrativos/Secretaria Executiva/Ministério da Educacédo e Cultura [MEC].
Nesse documento consta que o cargo pertence ao nivel de classificacdo E, sob a
Classificacdo de Brasileira de Ocupagdes (CBO) n° 2523-05.

De acordo com o Oficio em questdo, a descricdo sumaria do cargo de

secretariado executivo € a seguinte:

assessorar dire¢es, gerenciando informacdes, auxiliando na execucdo
de tarefas administrativas e em reunies, marcando e cancelando
compromissos; coordenar e controlar equipes e atividades; controlar
documentos e correspondéncias; atender usuarios externos e internos;


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L7377.htm#art3
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organizar eventos e viagens e prestar servicos em idioma estrangeiro.
Assessorar nas atividades de ensino, pesquisa e extensao (MEC, 2005).

Diante do exposto, é pertinente a contextualizacdo da funcdo do secretario
dentro das instituicbes de ensino superior em meio as mudancas advindas da
modernizacdo dos processos administrativos. Custodio et al. (2008), em sua obra
“O profissional de secretariado na gestao publica: um estudo de caso na Faculdade

de Medicina da Universidade Federal do Ceara (UFC)” destaca:

A instituicdo publica, assim como a particular, exige dos profissionais
secretarios maior qualificacdo e disposicéo para enfrentar os desafios com
0S quais separa em meio a modernizagdo administrativa. [...] Nessa
perspectiva, surge 0 seguinte questionamento: Qual é o papel do
profissional de secretariado inserido nas Instituicbes Publicas de Ensino
Superior, especialmente, na Universidade Federal do Ceara? (Custédio et
al., 2008, p. 2).

Em se tratando da Universidade Federal de Pelotas, hoje seu quadro
funcional conta com 10 secretarios executivos em atividade, dentre eles o autor
desta pesquisa. A partir disso e sabendo das qualificacdes e atribuicdes referentes
ao cargo em questao, tornou-se ainda mais relevante o levantamento realizado até
agui neste estudo e a pesquisa que seguira adiante.

De forma a trazer uma ideia do quantitativo de SE atuantes nas IFES, no
segundo semestre de 2016 o numero chegava a 1.738, sendo que 1.690 estavam
nas universidades e 48 nos institutos federais (Souza, 2017), o que mostra uma
guantidade significativa de servidores com as mais diversas responsabilidades na
area.

Estudos demonstram o dominio do Secretério Executivo em praticamente
todos os setores dentro da hierarquia universitaria, tais como Gabinetes de
Reitorias e Pro-Reitorias (também nas secretarias e assessorias das mesmas),
Direcdes e Coordenacdes de Campi e Centros de Ensinos (podem ser Institutos e
Nucleos), Coordenacdes de Programas de Pos-Graduacdo/Cursos/Ensino,
somadas a atuagcdes em outros setores da organizacao (Souza, 2017; Leal; Souza;
Moreira, 2018).

Diante de tudo que foi visto da contribuicdo do profissional de SE para as
organizagfes publicas, ainda pode-se destacar o alinhamento de competéncias

secretariais especificas a Gestdo por Competéncias (Leal; Souza; Moreira, 2018)
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que, no caso dos secretarios, podem ser classificadas em dois grupos:
competéncias técnicas e comportamentais (Leal; Dalmau, 2014).

Com relacdo as competéncias técnicas do Secretario Executivo nas IFES
pode-se nomear: conhecimento dos tramites, das rotinas administrativas e das
normas da organizacdo; dominio do padrdo culto da lingua portuguesa;
elaboracdo de documentos de forma &gil e contendo textos claros e objetivos;
utilizacdo de recursos e softwares disponiveis para administrar dados e
informacdes, além da capacidade de planejar as rotinas e atividades do setor
em que atua (Leal, 2014, Leal; Souza; Moreira, 2018).

J& sobre as competéncias comportamentais destacam-se: responsabilidade;
capacidade de adaptacéo; ética profissional e discricdo; predisposicdo; capacidade
de comunicacdo entre diferentes niveis de hierarquia;, bom relacionamento
interpessoal; equilibrio emocional para lidar com situa¢@es de conflito e capacidade
de trabalho sob presséao; capacidade de administracdo de equipes de trabalho;
capacidade para delegar atividades; boa administracdo do tempo; raciocinio l6gico;
bom senso e autonomia para tomar decisdes (Leal, 2014; Leal; Souza; Moreira,
2018).

Apesar de tudo que foi estudado até entdo sobre o cargo de Secretario
Executivo (SE), em 9 de janeiro de 2018 passou a vigorar o Decreto n° 9.262 que,
em sua redacao, “extingue cargos efetivos vagos e que vierem a vagar dos quadros
de pessoal da administracédo publica federal, e veda abertura de concurso publico
e provimento de vagas adicionais para os cargos que especifica” (Brasil, 2018),
dentre eles, o de Secretario Executivo. A partir de entdo, as universidades e
institutos federais passaram a néo repor os profissionais de secretariado quando
em situacoes de aposentadorias, redistribuicdes, exonerac¢des ou falecimento, em
funcdo de ndo haver mais a vaga para provimento por concurso publico.

Em virtude disso, a época, diversas Instituicbes Publicas de Ensino Superior
manifestaram-se a respeito da decisdo do entdo governo Michel Temer, em sua
maioria posicionando-se contra a decisdo. A Universidade Federal da Paraiba

(UFPB), por exemplo, emitiu uma nota que dizia:

Diretamente relacionados a educacéo federal, serdo mais de 4 mil cargos
extintos, a maioria de técnico-administrativos das IFES, em diferentes
areas de atuacdo, demonstrando que o decreto 9.262/18 nada mais é do
gue uma consequéncia da Emenda Constitucional 95, que impds o
congelamento dos gastos publicos por 20 anos, e esta associado a outra
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acdo do governo, a terceirizacdo, que implica precarizacéo do trabalho,
diminuicdo do servigo publico e queda da sua qualidade (UFPB, 2018).

A partir do que foi exposto e discutido até aqui, esta pesquisa continua e, no
proximo capitulo, serdo tratados os procedimentos metodoldgicos e, como parte
deles, estdo os servidores técnico-administrativos em educacdo, sujeitos deste

estudo.
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3 Procedimentos metodoldgicos

Neste capitulo foram abordadas as etapas da pesquisa, demonstrando o tipo
de estudo que sera realizado, a abordagem a ser seguida na conducéo do trabalho,
bem como os instrumentos de coleta de dados utilizados. Também foram trazidos
0S pressupostos da pesquisa, a linha tedrica que conduz o estudo, a forma de

validacdo de resultados e sua divulgacéo.

3.1 Sobre o pressuposto tedrico desta pesquisa

Conforme mencionado na introduc¢éo, este trabalho tem como questéo a ser
respondida a maneira como o Decreto n° 9.991/2019, por meio da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas, pode contribuir para o melhor aproveitamento do
cargo de Secretario Executivo nas Universidades Federais, com base na Gestao
por Competéncias.

Para Dal-Farra e Lopes (2013), quando se fala em pressupostos, cada
pesquisador tem a possibilidade de adequar os procedimentos relativos a sua
pesquisa de acordo com as necessidades que surgem durante o processo
investigativo, desde que respeite 0s pressupostos intrinsecos aos aspectos
qualitativos, no caso deste estudo, que s&o inerentes a uma coleta de dados
qualitativa, para depois realizar a conferéncia dos resultados de forma coerente.

Sendo assim, este estudo traz como pressuposto de pesquisa que a
PNDP contribui com a movimentacao e o desenvolvimento de servidores no ambito
da Administracdo Publica. Para tanto, de forma a complementar este processo, foi
levada em conta a GPC, com base nas ideias de conhecimento, habilidade e
atitude, que nado deixam de ser o conjunto de capacidades humanas quando se
pensa em competéncias (Fleury; Fleury, 2001), neste caso, dentro do servico
publico.

Em relacdo ao pesquisador, cabe pontuar a necessidade da elaboracao de
um plano de pesquisa que dé conta de atender os objetivos da sua investigacao,
escolhendo, neste caso, a abordagem qualitativa que mais seja adequada e realizar
as atividades de maneira a respeitar 0s pressupostos que estdo por tras dos

procedimentos de coleta de dados (Dal-Farra; Lopes, 2013).
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3.2 Caracteristica da pesquisa e seus sujeitos

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa, pois, traz uma abordagem
que pode mexer com aspectos subjetivos e, por utilizar-se de entrevistas com
servidores da universidade, para as quais foram dadas respostas permeadas de
opinides que, por vezes, podem ser relacionadas a percepcéo de cada individuo,
além de envolver fenbmenos sociais e do comportamento humano, caracteristicas
desse tipo de abordagem.

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), pesquisa qualitativa destina-se a
investigar configuracdes da realidade impossiveis de serem quantificadas, focada
em compreender e explicar como se dao as relacbes sociais. Para Thedphilo e
Martins (2009), este tipo de pesquisa requer descricdo, compreensao, interpretacao
e analise de informac0fes, fatos, ocorréncias e evidéncias que ndo podem ser
demonstradas através de elementos numeéricos.

A partir das informacdes trazidas até entdo, € pertinente a abordagem do
papel do pesquisador na pesquisa a ser desenvolvida. Isso porque, em se tratando
de pesquisa qualitativa, que tem como caracteristica ser de carater interpretativo,
tem-se o0 pesquisador imerso juntamente com os participantes (Creswell, 2007).
Esse tipo de abordagem ressalta um dos principais pressupostos da pesquisa
qualitativa que é a subjetividade, exigindo do pesquisador reflexdo sobre o seu viés
em relacdo ao tema estudado e cuidado com as questdes éticas que estao ligadas
a esse trabalho.

A partir do momento em que foi entrevistado determinado grupo de
servidores, expondo suas percepcdes e respostas sobre o tema abordado, esta
pesquisa caracteriza-se como qualitativa, com abordagem descritiva.

De acordo com Bogdan e Biklen (1994), a abordagem descritiva tem o
objetivo de descrever as caracteristicas de um fendémeno ou grupo de individuos,

sem buscar explica-las ou predizé-las. Para Gil (2002):

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Serdo inimeros os estudos
gue podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas
mais significativas estéo na utilizagcdo de técnicas padronizadas de coleta
de dados, tais como o questionario e a observacgéo sistémica (Gil, 2002,
p. 42).
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Sendo assim, pode-se identificar que a pesquisa qualitativa com abordagem
descritiva busca descrever e entender fenbmenos complexos por meio de dados
qualitativos, como entrevistas, observacéao direta e analise de documentos.

Na pesquisa foi utilizada a observacéao direta, a qual, segundo Poupart et al.
(2008), é tao relevante que ja serviu como instrumento de coleta de dados em
momentos que havia falta de dados e de analises empiricas para um determinado
grupo, por exemplo. Para os autores ela garante um grau de validade mais elevado
em relacdo a outros métodos, além da possibilidade da captagdo de novos objetos
observaveis, o que a tornou importante para pesquisas em ciéncias humanas.

O pesquisador em questdo atua como servidor na UFPel desde o ano de
2010 e, por ter atuado em setores ligados a tematica deste estudo, em funcao
dos(as) secretarios(as) terem ingressado em sua maioria através do mesmo
concurso publico e devido ao numero reduzido de ocupantes do mesmo cargo, 0
pesquisador acaba possuindo acesso mais facil aos sujeitos da pesquisa.

Sendo assim, 0s sujeitos da pesquisa sdo os nove servidores ocupantes do
cargo de Secretario Executivo na Universidade Federal de Pelotas, tendo o

pesquisador atuado como observador de forma direta.

3.3 Sobre a coleta e analise de dados

A coleta de dados para a pesquisa foi baseada, em um primeiro momento,
em dados secundarios, através do levantamento de documentacdes sobre a
carreira dos servidores técnico-administrativos em educacéo, tais como o proprio
Plano de Desenvolvimento de Pessoas da UFPel (PDP), o Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFPel (PDI), passando pela Classificacdo
Brasileira de Ocupacdes (CBO), documentos mencionados no referencial teorico.
Esta analise sera melhor detalhada na sequéncia, quando sera abordada a
operacionaliza¢ao da pesquisa.

A segunda parte da coleta de dados concentrou-se em dados primarios,
atraves de um roteiro de entrevistas semiestruturadas da seguinte maneira: foram
entrevistadas individualmente cada uma das sete Secretarias Executivas em

atividade na universidade e um membro da equipe da Pro-Reitoria de Gestéo de
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Pessoas (PROGEP), ligado ao setor de desenvolvimento de pessoal. As perguntas
foram diferentes para o grupo das secretérias e para o membro da PROGEP. Aqui
cabe ressaltar que dos(as) 10 Secretarios(as) Executivos(as) foram entrevistadas
sete mulheres, pois, uma esta em Licenca para Tratar de Interesses Particulares
até a data de 13 de outubro de 2025. A outra encontra-se em exercicio provisorio
na Universidade Federal de Santa Catarina, por tempo indeterminado, desde 2019,
além do pesquisador, que nao fez parte do estudo na condi¢édo de sujeito.

A servidora da PROGEP, ligada a Coordenacdo de Desenvolvimento de
Pessoal (CDP), respondeu a questbes relacionadas as politicas de
desenvolvimento de pessoal que vem sendo postas em préatica ha UFPel e, em
especial, relacionadas ao cargo de secretario executivo (Apéndice A).

Com as servidoras secretarias, foi realizada uma entrevista semiestruturada
em ambiente de sua escolha, preservando a identidade de cada participante, mas
trazendo suas respostas para dentro do trabalho através de transcric6es (Apéndice
B).

Para tanto, torna-se pertinente abordar o que é esta ferramenta comumente
utilizada em pesquisas com abordagem qualitativa. Fraser e Godim (2004, p. 139)
dizem que uma entrevista € uma “[...] forma de interagao social que valoriza 0 uso
da palavra, simbolo e signo privilegiados das rela¢cées humanas, por meio da qual
0s atores sociais constroem e procuram dar sentido a realidade que os cerca”.

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da universidade, no
periodo de julho a agosto de 2023, e todas as sete Secretarias Executivas foram
consultadas e informadas sobre o teor da pesquisa e dispuseram-se a colaborar.

Em ralacdo a preservacdo da identidade dos sujeitos, cabe reforcar que
nenhuma respondente foi identificada e foram nomeadas como SE1, SE2 e assim
sucessivamente. Ja a representante da PROGEP foi definida com esta mesma sigla
da Pro-Reitoria.

A escolha da entrevista semiestruturada se deu em fungéo de ser possivel
que o entrevistador faga uso de um roteiro, mas de forma mais flexivel para que os
entrevistados possam discorrer de forma mais subjetiva sobre o tema colocado
(Ludke; André, 2004).

Isto posto, foi seguido um roteiro com perguntas ou tépicos, sempre voltado

para o tema central da pesquisa. Para Belei et al., (2008):



40

Um bom entrevistador € aquele que sabe ouvir, mas ouvir de forma ativa,
demonstrando ao entrevistado que esta interessado em sua fala, em suas
emocdes, realizando novos questionamentos, confirmando com gestos
gue o ouve atentamente e que quer compreender suas palavras, mas sem
influenciar seu discurso. Ele aprofunda o relato do participante e mostra
atencgéo sobre detalhes importantes (Belei et al., 2008, p. 190).

O quadro 1 apresenta a operacionalizacdo da pesquisa, destacando os

objetivos do estudo e a relacdo com a fonte e os instrumentos de coleta dos dados.

Quadro 1 - Operacionalizacdo da Pesquisa

Objetivos
Especificos

Questdes do Roteiro de Entrevista
/ Instrumentos Utilizados

Referéncias/
Temas

Identificar as

Analise do levantamento de

Decreto n° 9.991/2019

Desenvolviment
o de Pessoas
em relacao as

suas atividades

na UFPel

A PROGEP: o PDP da UFPel esta
sendo cumprido de forma a
atender a PNDP e esta
contemplado no PDI da
instituicdo?

A SE: 0 que vocé pensa a respeito
do PDP e da GPC aplicadas ao
cargo de Secretario Executivo na
UFPel?

politicas de necessidades de capacitacdo e da
gestdo de programacéo de a¢des internas de
pessoas capacitacdo promovidas pela
relacionadas PROGEP
ao Decreto
9.991/2019
(PNDP) para o A PROGEP: quais os programas
cargo de de qualificac&o voltados para o
secretario aperfeicoamento do SE existem no
executivo no PDP da Instituic&o?
ambito da
UFPel A SE: vocé tem algum
conhecimento sobre o Decreto
9.991/2019?
Verificar a Busca no PDP e no PDI pelos Decreto n® 9.991/2019
percepcéo dos objetivos e diretrizes para o
SE sobre o desenvolvimento dos servidores da | PDP UFPel (2023)
Plano de UFPel.

PDI UFPel (2022 — 2026)

Fleury; Fleury, 2001
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Investigar as Analise da Classificacdo Brasileira de | Classificagao Brasileira de
atribuictes Ocupacodes, anexa ao Oficio Ocupacdes, anexa ao  Oficio
inerentes ao Circ.n°015/2005/CGGP/SAA/SE/MEC | Circ.n°015/2005/CGGP/SAA/SE/MEC
cargo de , em relacédo as atribuicbes do SE , em relacédo as atribuicbes do SE
Secretario
Executivo, de A PROGEP: como a Pro-Reitoria Leal, 2014; Leal; Souza; Moreira,
acordo com a enxerga o papel do SE hoje na 2018
Classificacao UFPel?
Brasileira de
Ocupacobes
(CBO) n° 2523- A SE: fale-me sobre suas
05 atribuicdes no setor e o que pensa

a respeito delas.

Propor um guia Classificacéo Brasileira de
que auxilie na | A PROGEP: A Pro-Reitoria acredita | Ocupacdes, anexa ao  Oficio
movimentacao e gue a proposi¢cdo de um Circ.n°015/2005/CGGP/SAA/SE/MEC
no instrumento poderia contribuir , em relagdo as atribuicdes do SE
desenvolvimento | com o processo de movimentagao
dos servidores dos servidores secretéarios Leal, 2014; Leal; Souza; Moreira,
ocupantes do executivos, visando um melhor 2018
cargo de aproveitamento de suas
Secretario competéncias? Fleury; Fleury, 2001
Executivo, tendo
como foco o A SE: 0 que vocé pensa sobre a
atendimento a maneira como sédo alocados o0s
PNDP e com servidores Secretério Executivos
base na gestao na UFPel desde seu ingresso no
por cargo?

competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

ApoOs o término das entrevistas, das transcricfes e da busca documental, foi
aplicada a técnica de analise de contetdo (Bardin, 1977). Para tanto, a partir da
codificacdo foram estabelecidas as categorias de analise, seguida da analise
teméatica e da interpretacdo, ja que é necessaria uma unidade de codificacédo
previamente determinada para que seja possivel avancar para as analises mais
aprofundadas do conteudo obtido nas entrevistas (Bardin, 1977).

Abaixo segue a representacdo deste processo, baseado na teoria
supracitada, que serviu como método para a analise do material adquirido para esta

pesquisa:

* Pré-analise / Transcricdo: Foram transcritos para o trabalho trechos das
respostas das entrevistas a fim de que fosse possivel a codificacéo e analise dos

elementos fornecidos por eles;
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* Codificacdo e categorizacdo analitica: neste momento identificou-se
trechos do texto que corresponderam a temas ou conceitos importantes. Foram
identificados temas, conceitos, ideias ou padrdes emergentes nos dados, tudo isso
por meio da observacdo de palavras ou expressdes que se repetem no discurso
analisado, dando origem as categorias de andlise;

* Anélise tematica: aqui iniciou-se efetivamente a andlise dos dados
coletados. Isso incluiu a identificacdo de padrdes ou tendéncias, a comparacao de
resultados entre diferentes respondentes e a reflexdo sobre o significado dos
resultados e das respostas fornecidas;

* Interpretac8o: este processo se deu ja na andlise temética, estiveram
envolvidas a reflexdo sobre o significado dos resultados e a identificacdo de
implicacBes para a teoria e a pratica. E claro que a interpretacdo é um processo
subjetivo, podendo os dados serem interpretados nesta pesquisa de forma diferente

de outro pesquisador.

3.4 Defini¢cdo das Categorias Analiticas

O tema do presente estudo trata da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas no contexto de uma Universidades Federal, tendo como sujeitos os
servidores publicos ocupantes do cargo de secretario executivo, sob a 6tica da
Gestao por Competéncias. Logo, as categorias analiticas identificadas a partir da
codificacdo e que serviram de tripé para a andlise e interpretacdo mais minuciosa
do conteldo das respostas oferecidas pelos sujeitos da pesquisa foram:

* Desenvolvimento de pessoas;

* O perfil do secretéario executivo nas IFES;

* Competéncia no servico publico.

Sendo assim, a seguir sdo apresentadas a conceituacéo de cada categoria
analitica para posterior analise tematica do material coletado através da entrevista

aplicada aos sujeitos.



43

Desenvolvimento de pessoas

Definicdo constitutiva: O desenvolvimento de pessoas, juntamente com
outras ferramentas, tem sido visto como peca fundamental para a melhoria da
eficiéncia, eficacia e qualidade do servi¢o publico (Cambes; Meneses, 2016).

Uma das principais finalidades do desenvolvimento de pessoas é, de certa
forma, adapta-las a cultura da organizacdo na qual atuam, mudando atitudes que
nao agregam valor, auxilid-las na maneira de lidar com a modernizacéo e evolucao
constante das organizagbes incentivando, inclusive, o desenvolvimento de suas

competéncias (Marchi et al., 2013), temas que fazem parte deste estudo.

Definicdo operacional: Esta categoria foi operacionalizada através das
seguintes consideragoes:

- Conteudo do discurso da prépria instituicdo em relagdo a maneira como se
d& o processo de capacitacdo dos servidores secretarios executivos;

- Contetdo do discurso dos sujeitos da pesquisa em face ao manuseio do
seu cargo na UFPel e a forma como se dao as capacitacdo presentes no PDP
quando se pensa no cargo de Secretario Executivo;

- Andlise dos dados obtidos das respostas, tanto da PROGEP quanto das
SEs, seguido da discussdao e interpretacdo comparativa dos mesmos, levando em

conta o referencial tedrico da pesquisa.

O perfil do Secretario Executivo nas IFES

Definicdo constitutiva: Em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, o
responsavel por assessorar os dirigentes séo os servidores ocupantes do cargo de
Secretéario Executivo (Leal; Dalmau, 2014). Esse profissional, com niveis elevados
e ganhando cada vez mais autonomia junto aos dirigentes das organizagodes,
tornou-se credenciado para interferir em processos decisérios; localizar focos de
dificuldade e resolvé-las; interpretar, analisar e dar opinido ativa no ambiente em
que se insere, atuando em mudancas significativas (Bortolotto; Willers, 2005;
Duncan, 2014; Leal, 2014; Leal;, Dalmau, 2014, 2014a; Mduller et al., 2015),
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inclusive, no contexto das universidades quanto a questdo de gestao (Leal, 2014;
Sousa, 2014).

Definicdo operacional: A categoria analitica o perfil do Secretério Executivo
nas IFES foi operacionalizada através das seguintes consideracdes:

- Verificacdo junto & PROGEP sobre a forma como entendem o papel do
Secretario Executivo na UFPel;

- Observacéo da percepcao das SE sobre suas atribuicdes nos locais em
que estao lotadas;

- Analise, a partir dos discursos das entrevistadas de ambos os grupos, da
maneira como o cargo de Secretario Executivo € visto e a forma como as servidoras
lidam com as suas atividades diarias, incluindo a interpretacdo de como isso

atravessa o grupo entrevistado.

Competéncia no servi¢o publico

Em relacdo a esta categoria, o foco da definicdo constitutiva ndo ficara
apenas em “Competéncia no servico publico”, mas também em “Gestdo por
competéncias”, mais especificamente no contexto do servi¢o publico, a fim de abrir
o leque para as discussfes que virdo adiante nesta sec¢ao.

Definicdo constitutiva: A nocdo de competéncia tem seu significado ligado
a busca pela competitividade, ligadas as novas relacdes de emprego e entrada no
universo de trabalho (Bomfim, 2012).

Para LeBortef (1995 apud Dutra et al., 2000), a competéncia é pdr em prética
0 seu conhecimento em determinado contexto, identificado, geralmente pelas
relacbes de trabalho, cultura da organizacéo, imprevistos, limitacdes de tempo e
recursos, a competéncia existe se estiver em agao.

Na visdo de Fleury e Fleury (2001), competéncia ndo se restringe a um
montante de conhecimentos tedricos e empiricos que tem o sujeito e também néo
esta ligada diretamente as suas tarefas. Eles citam LeBortef (1995 apud Fleury;
Fleury, 2001) quando dizem que: “competéncia € um saber agir responsavel e que
€ reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir os

conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado”,
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por exemplo, uma universidade publica como a UFPel onde todo este processo
precisa ser posto em prética.

Definicdo operacional: A categoria analitica competéncia no servigo
publico foi operacionalizada por meio das seguintes consideracodes:

- Verificacao a partir do discurso da PROGEP da real necessidade de criacao
de um instrumento para o auxilio nos processos de movimentagédo dos servidores
SE na UFPel;

- Andlise discursiva da servidora da PROGEP sobre a exploracdo de
competéncias na instituicdo e do uso da Gestao por Competéncias na universidade;

- Andlise e interpretacdo das respostas das secretarias, levando em

consideracao a teoria trazida no RT e o discurso da PROGEP.



46

4 Analises e discussoes

Este capitulo apresenta as analises e discussfes das entrevistas realizadas
com as Secretarias Executivas, utilizando a metodologia de analise de contetdo de
Laurence Bardin. Foi realizada a pré-andlise, composta pela transcricdo do material
coletado, seguida da codificacdo, que elucidara as categorias de andlise e, na
sequéncia, analise tematica e interpretacdo dos dados obtidos, quando o foco sera
o0 debate entre o material coletado e o Referencial Teorico do trabalho. Ser&o
discutidos temas a proposito das atribuicdes das servidoras Secretérias Executivas
na UFPel e da maneira como sdo conduzidos os processos de movimentacao,
capacitacdo e desenvolvimento delas. Foi verificado o papel da Gestdo por
Competéncias no que tange as SEs, com base no que diz o Decreto n° 9.991/2019,

associado ao Plano de Desenvolvimentos de Pessoas da universidade.

4.1 Codificacdo e Categorias de Analise

A partir da transcricéo e leitura atenta das entrevistas comecgou-se a pensar
nas categorias de analise, mas para que a definicdo e andlise de contelldo possam
ser realizadas, é necessario um processo estruturado de codificacdo, abrindo para
a analise tematica e interpretacao.

Para Bardin (1977,), a codificacdo, ao deparar-se com o0s problemas
provocados pela polissemia de certas palavras, tenta ultrapassar esta dificuldade
tendo como base o contexto em que elas se inserem, 0 que auxiliaria na extracéo
de elementos para definicdo das categorias analiticas.

Para a autora, em sua obra Andlise de Contetdo (1977, p. 103), “a
codificacdo corresponde a uma transformacéo-efectuada segundo regras precisas
dos dados brutos do texto, transformacdo esta que, por recorte, agregacao e
enumeracao, permite atingir uma representacéo do conteudo”.

Quando a PROGEP é questionada sobre a necessidade de capacitar os
servidores Secretarios Executivos de forma a aprimorar suas competéncias,
conforme disposto na PNDP e sobre os programas de qualificagdo voltados para o
aperfeicoamento do Secretario Executivo existentes no Plano de Desenvolvimento

(PDP) da UFPel, a resposta recebida foi a seguinte: “Exclusivamente para
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Secretario Executivo a gente ndo tem capacitacdo porque o levantamento ele é
feito pelos servidores, entdo entendemos que a demanda néo tenha surgido (...)".
A partir do trecho fornecido pela servidora da Pro-Reitoria, pode-se proceder

da seguinte maneira:

Codificagéo:

1- Falta de capacitacao (FC) - trechos: %(...) exclusivamente para
Secretario Executivo a gente ndo tem capacitacdo porque (...)% “O
levantamento ele é feito pelos servidores” “(...) entendemos que a

demanda né&o tenha surgido”.

Através da compreensao da significacdo dos itens obtidos e colocados em
seu contexto pela codificagéo (Bardin, 1977), a fala codificada acima nos fornece o
entendimento sobre a falta de capacitacéo e desenvolvimento da servidora SE na
UFPel.

Na sequéncia é retomada a pergunta feita a Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas sobre o cumprimento do PDP da UFPel de forma a atender a PNDP e se
0 mesmo esta contemplado no PDI da instituicdo, segue um trecho da resposta:

“O Plano de Desenvolvimento de Pessoas ele esta atendendo o Decreto
9.991 de 2019. Ele estd no PDI, a gente tem um objetivo estratégico
especifico para as capacitacbes com 18 acfes. Entdo a gente tem as
acOes de desenvolvimento ali com capacitacdes de servidores no modo
geral e a gente também tem capacitacdes especificas em linguas, em
processos administrativos, para atendimento de pessoas com
necessidades especiais, entdo a gente tem 18 acdes no PDI que
contemplam as capacitacdes (PROGEP).”

A partir da resposta obtida pode-se codificar dois trechos, um € o relato da
PROGEP e o outro é um trecho presente no Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) da UFPel, com vigéncia 2022 — 2026, ferramenta que serve como parametro
aos objetivos e a direcdo que a instituicdo pretende seguir nos anos seguintes. Na
acado de n®12, pagina 51, que faz parte de um dos objetivos da PROGEP/Instituicdo
UFPel, esta escrito: “Institucionalizar projeto que proporcione o resgate de

competéncias”, sendo assim, observa-se:
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2- Acdes de Desenvolvimento (AD) - trecho: ‘tem as agbOes de

desenvolvimento com capacitagdes de servidores no modo geral”.

3- Resgate de Competéncias (RC) - trecho: “resgate de competéncias”.

Nesta codificacdo observa-se o agrupamento de alguns termos como:

“capacitacbes”, “servidores”, “agbes”, “desenvolvimento” e “competéncias’ que,

neste contexto, carregam ao mesmo tempo a ideia de valorizagédo de competéncias

e de capacitacfes nao focadas no cargo, ja que destaca-se na fala a expressao “de

modo geral” quando o assunto sdo capacitacoes.

Na sequéncia, foi questionado as Secretarias Executivas 0 que pensam a

respeito do PDP e da GPC aplicadas ao cargo de Secretario Executivo na UFPel,

parte de algumas respostas ja encaminha para o delineamento das trés categorias

de analise deste trabalho, pois foram fornecidos trechos como: “Bom, eu nao vi até

0 momento alguma acao ligada diretamente ao cargo de Secretario Executivo; eu

ndo vi nenhuma politica voltada especificamente para Secretario Executivo”. A

seguir sdo transcritos outros trechos relevantes a pesquisa:

“Eu acho que ¢ inexistente né Camilo. Ndo existe especificidade alguma
para 0 nosso cargo. Eu acho que é um problema grande porque o0 nosso
cargo ele poderia ser um cargo muito mais bem aproveitado e nds
poderiamos ter capacitacdo especifica para desempenhar ele da melhor
forma possivel (...) existe uma falta de conhecimento sobre quais sédo as
competéncias dos secretarios, entdo acaba que a gestao da universidade
acredita que a gente desempenha as mesmas funcdes do que qualquer
outro, qualquer servidor técnico da universidade (SE3).”

“(...) A gente sabe que o cargo que a gente tem (...) seria mais valorizado
se as pessoas fossem colocadas em lugares que elas pudessem
desenvolver melhor o seu cargo (...) entdo eu acho que deveria haver uma
politica para olhar para as pessoas, olhar para as pessoas o que que elas
estdo fazendo (SE4).”

“Eu acho (...) que ele vem sempre muito genericamente para todos os
cargos né..e acho que talvez fosse necessario pensar 0s cargos
especificamente né (...) para que a gente pudesse (...) se capacitar mais
naquela area em que a gente... do nosso concurso (SE5).”

“O plano é muito mal elaborado e executado (...) Porque ele é terceirizado
(...) a universidade na realidade ela precisava gerir esse plano, elaborar
conforme todos os cargos que os colegas tem né (...) Entdo, essa geréncia
ou essa solicitacdo é passado para o servidor né, O que a universidade
demanda? Entao a gente fica sem saber as vezes de escolher um curso...
Eu acho que seria mais facil seria que partisse (...) da PROGEP né, gerir
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isso de acordo com cada cargo (...) olha a gente precisa que essas
pessoas desses cargos saibam determinadas coisas (SE6).”

“Eu acho que como noés temos Secretarios Executivos formados tanto em
Letras quanto em Secretariado Executivo, seria importante ver as
demandas de... ndo s6 desses que sdo formados em Letras, mas acho
gue as demandas de todos para que a gente possa levar até eles um
conhecimento que talvez esteja faltando ou que n&o existe... Mas o0 mais
importante eu acho que seria verificar com eles, todos 0s Secretarios
Executivos, 0 que que seria necessario para que ele desenvolvesse
melhor as suas competéncias (SE7).”

Diante das transcrigdes acima, continua a codificagdo baseada no conteudo

das entrevistas fornecidas durante a pesquisa pelas Secretarias Executivas ouvidas

para o estudo:

Codificagéo:

4-

Subaproveitamento do Cargo (SC) - trechos: “Nao existe
especificidade alguma para o nosso cargo” “(...)o nosso cargo ele
poderia ser um cargo muito mais bem aproveitado”.

Terceirizagéo do Plano (TP) - trecho: “O Plano é terceirizado”.
Delegacdo de geréncia ao servidor (GS) - trechos: “a geréncia é
passada para o servidor” “(...) seria mais facil se partisse da PROGEP,
de acordo com cada cargo”.

Variedade de formacédo dos secretarios (VF) - trecho: “nés temos
Secretarios Executivos formados tanto em Letras quanto em
Secretariado Executivo, seria importante ver as demandas de todos”.
Avaliacéo para desenvolvimento de competéncias (ADC) — trechos:
“verificar o que seria necessario para desenvolver suas competéncias”;

“deveria haver uma politica para olhar para as pessoas”.

BN

Com relacdo a codificacdo realizada acima, pode-se inferir que o tema

central traz o Secretéario Executivo, mas o0 agrupamento de palavras como: “falta de

L1 P A1

especificidade”, “potencial do cargo”, “importédncia de verificar a demanda de todos”,

“olhar para as pessoas” e “desenvolvimento de competéncias”, carrega consigo a

questao da impessoalidade em relacéo ao cargo de SE e a falta de exploracéo de
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competéncias, temas a serem mais aprofundados posteriormente na andlise e
interpretacdo a partir dos codigos destacados.
Com relacdo ao papel do Secretario Executivo na UFPel, sera feita a

codificacdo a partir da resposta fornecida pela PROGEP que foi a seguinte:

“(...) o Secretario Executivo ele tem um papel fundamental em todas as
unidades, deveriamos ter pelo menos um para cada unidade
administrativa e académica (...) agregando a sua competéncia, 0s seus
encargos para as unidades num macro, entendendo que eles deveriam
estar todos numa secretaria da unidade né... na diregéo, secretaria da Pro-
Reitoria ou Superintendéncia (PROGEP).”

Codificacao:

[

1- 9- Papel fundamental do secretario executivo (PF) - trechos: “o
Secretario Executivo tem um papel fundamental em todas as unidades;

“(...) deveriamos ter é um para cada unidade administrativa e académica”.

9- 10- Agregacdo de competéncias (AC) - trecho: “agregando suas

competéncias”.

Os trechos codificados mostram conceitos e temas que incluem o papel
fundamental do Secretario Executivo, e ressalta as competéncias deste servidor. A
decupagem dos trechos das entrevistas em cédigos vai delineando a pesquisa de
forma a conduzi-la a interpretacdo mais aprofundada das falas que vem sendo
transcritas, face aos documentos e autores citados no trabalho.

A pergunta colocada as secretarias foi sobre suas atribuicdes no setor e o
que pensam a respeito delas, a SE1 disse que “as minhas atribuicbes como
Secretéaria Executiva (...) ndo estdo sendo efetivamente usadas digamos dentro da

UFPel (...)” E as outras continuaram:

“...) ja atuei com atividades nada a ver com meu cargo, no ingresso
principalmente, quando eu cheguei na UFPel, durante um bom tempo. Em
outro momento ja atuei numa parte bem especifica do meu do meu cargo
e hoje estou na parcialidade (SE2).”

“(...) eu acredito que o meu principal trabalho ali dentro hoje em dia esta
na funcdo de assessoramento mesmo assim, de manejar tudo que
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acontece ali dentro no sentido de manutencao, de pedidos, de compras,
de organizacao de viagens... isso é o que atualmente eu faco ali (SE3).”

“(...) eu ndo estou fazendo as atribuicbes de Secretario Executivo, até
porque existe uma unidade e eu trabalho em um departamento né (...) eu
nunca fui chamada para ser a secretaria da unidade, que pela légica né,
pelo cargo deveria ser eu, mas nao tenho magoa nenhuma, eu gosto
daquilo que eu fago (...) eu como Secretéria Executiva, claro que eu
sempre achava, a bom, sou Secretaria Executiva, tem que ser eu, ndo é
por isso, é porque também nunca se lembraram da gente né... mas esta
bem, esta certo (SE4).”

“(...) eu trabalho na secretaria da unidade né, componho ali a equipe
diretiva da unidade, eu o diretor, a chefia de nlcleo né e entdo ali a gente...
0 que eu faco hoje é preparar os documentos, é a triagem da
documentacéo... dos documentos que chegam no sistema né, encaminhar
para onde se deve, responder... algumas vezes fazer alguns
Memorandos, coisas bem especificas... que esta previsto ali né no plano
do Secretério Executivo, nas atribuicdes dele (SE5).”

“...) a universidade ela ndo faz diferenca de cargos (...) Auxiliar de
Administracéo, Assistente Administrativo e Secretario Executivo, tudo faz
0 mesmo trabalho. A gente ndo tem uma diferenciagéo né... e isso é muito
ruim né (...) eu lido com a rede orgamentaria, eu respondo e-mails, eu faco
diarias, eu atendo aluno, professores... entédo eu acho que é bem diferente
do que um Secretéario Executivo deveria desenvolver né... que a gente
estaria ali para assessorar um diretor de unidade ou uma Pré-Reitoria,
mas isso ndo é oportunizado (SE6).”

“(...)eu lido desde o atendimento ao aluno, ao professor, até o
encaminhamento de diplomas, de defesas de qualificacdes, eu lido com
professores para encaminhamento de recursos que nds recebemos para
serem utilizados em compras, em materiais de consumo e outras rubricas.
Também auxilio a coordenacdo do curso nas reunibes, fazendo atas,
memorandos, documentos... estamos sempre respondendo a todos os
processos que chegam pelo SEI (...) Eu trabalho com as bolsas, todas as
bolsas do programa (...) eu trabalho com as matriculas, com cadastro de
ofertas no Cobalto, com a conferéncia de notas. E acredito que eu exerca
as funcdes para qual eu estudei minha vida inteira, eu sou feliz no meu
cargo, mas eu vejo que os outros secretarios ndo sao felizes (SE7).”

Codificagéo:

11- Discrepancia entre cargo e atribuicdo (DC) - trechos: “eu ndo estou
fazendo as atribuicdes de Secretario Executivo”; “(...) nunca fui chamada
para ser secretaria da unidade, que pelo meu cargo deveria ser eu”.

12- Satisfacdo com atividade (SA) - trecho: “mas eu gosto daquilo que eu
faco”.

13- Percepcao negativa da uniformidade de fun¢gdes (PUF) - trechos: ‘a

universidade néo faz diferenca de cargos, auxiliar de administracéo,
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assistente administrativos e Secretario Executivo, todos fazem o mesmo

trabalho” “(...)isso € muito ruim”; (...) mas nunca lembram da gente”.

Percebam como a codificacdo de expressdes contidas na fala da secretaria
n°® 4 mostra contradicbes entre estar satisfeita com suas funcdes e, a0 mesmo
tempo, sentir que deveria ser elevada a funcéo correspondente a seu cargo de SE.
Nesse caso, as palavras servem de codigos para facilitar a interpretacdo com base
no contexto em que sao identificadas (Bardin, 1977).

J& a secretaria n° 6 traz colocacdes que remetem a insatisfacao relacionada
a uniformidade dos cargos e fun¢gbes na UFPel. Cabe ressaltar que os trechos
transcritos neste estudo sédo de todas as oito pessoas que responderam a entrevista
realizada pelo pesquisador, mas nem todo trecho foi codificado em funcéo de fugir
a tematica foco da pesquisa ou por repetir o que ja foi dito em uma resposta anterior.

Sobre a proposicdo de um instrumento que servisse como guia para a
movimentagdo dos servidores Secretarios Executivos de forma a aproveitar ao

maximo suas competéncias, a PROGEP manifestou-se da seguinte maneira:

“Eu entendo que a gente precisa implementar um instrumento. Eu acho
gue é importante esse instrumento para o cargo especificamente, além da
guestdo de alocagéo de vagas de cargo de nivel médio, é importante a
gente saber e ter instrumentos para saber aonde alocar de melhor forma
os cargos de nivel superior, incluindo o Secretario Executivo que a gente
tem poucos e ai como fazer com que sejam melhor aproveitados, né? Que
as suas competéncias sejam de fato aproveitadas, né... Para a gente
poder implementar a questdo da Gestdo por Competéncias também na
instituicdo, né (PROGEP).”

Com a resposta da Pro-Reitoria, pode-se subtrair alguns elementos de
grande contribuicdo para o estudo realizado até entéo.

Codificacao:

14- Necessidade de instrumento (NI) - trechos: “a gente precisa
implementar um instrumento”; “(...) este instrumento € importante para o cargo de
Secretario Executivo”.

15- Implementacgédo da Gestédo por Competéncias (GPC) - trecho: “a gente

pode implementar a Gestao por Competéncias na instituicdo”.
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Os cédigos sinalizados nestes trechos representam conceitos e temas que
incluem a necessidade de um instrumento de avaliagdo e sua importancia para o
cargo de Secretario Executivo. Eles mostram também a necessidade da
movimentacéao eficaz de cargos de nivel superior e, peca fundamental na pesquisa,
a implementagéo da Gestao por Competéncias na UFPel.

A fim de dar continuidade & codificacdo de trechos das entrevistas, quando
perguntadas sobre como enxergam a movimentacdo dos SE na UFPel, as

respostas das servidoras foram:

“(...) Até onde eu sei alocacdo é por necessidade de pessoas (...)
independente se € um Auxiliar em Administracéo, se € um assistente, se
€ um Secretario Executivo, tudo que € ligado a administracao eles tratam
como se fosse a mesma coisa e 0s secretarios ndo sdo alocados por
causa das suas competéncias (...) e sim por necessidade de pessoas que
fagam o trabalho rotineiro naquele setor X (SE1).”

“...) tem que parar e pensar assim para conseguir pensar em algum
colega que é do cargo de secretariado executivo que esteja atuando de
fato no seu... no cargo com as suas atribuicdes bem especificas assim, de
momento assim me falha até a memoria de algum que realmente esteja
fazendo o que o cargo pode oferecer (SE2).”

“(...) hoje em dia eu percebo que ja a atual gestao ja ndo se importa tanto
com isso nao, tanto que a gente tem secretarios em unidades académicas
novamente, ndo que as unidades académicas ndo sejam importantes, eu
acho que néo é essa questdo (...) mas atualmente eu percebo isso que se
eu mesmo quisesse sair ali da Pro-Reitoria e ir para outro lugar eu poderia
e a atual gestdo ndo iria se importar com isso (SE3).”

“(...) ndo tenho muita nogado da onde as pessoas estao, né... de quantos
nés somos eu ndo tenho assim tanta nogdo né... mas os que eu conhego
eu acho que todos de certa forma eles estdo em lugares que tem a ver
com a sua fun¢éo, mesmo sendo um programa de pés-graduacéo (SE5).”

“...) A distribuicdo as vezes é feita por... pela amizade. Ah, eu quero
Fulano trabalhando comigo, entdo eu vou puxar ele para mim (...) sequer
muitos conhecem o0 nosso cargo. Porque muitos professores pensam que
a gente todo mundo aqui é técnico administrativo em assistente em
administracéo e ndo sabem a diferenca de um e do outro (SE6).”

“(...) Eu acho que ela esta desigual (...) Porque tem alguns secretarios (...)
gue simplesmente atendem telefone e atendem somente pessoas que
chegam e fazem uma agenda ali no computador (...) enquanto que outras
pessoas como eu, hdo estou me queixando, eu gosto muito de trabalhar
aonde eu estou, mas confesso que me suga muita energia (SE7).”
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Codificagéo:

16- Equivaléncia de tratamento entre cargos (ET) - trechos: ...) a
alocacéo é por necessidade de pessoas”;, “(...) tratam como se fossem todos os
cargos iguais”.

17- Percepcéao de adequacédo da funcéo (PAF) - trecho: “acho que todos
estdo em lugares que tém a ver com sua funcéo”.

18- Satisfacdo com a atual alocacdo (SA) - trecho: “eu gosto muito de

trabalhar aonde eu estou”.

A codificacdo 13 e 16 manifestam a mesma opinido a respeito da nao
diferenciacdo entre o cargo de Secretario Executivo e o0 restante, sejam eles
assistentes administrativos ou auxiliares em administragéo.

Depois foi dado destaque aos trechos das SE5 e SE7 em fungéo de terem
opinides distintas das outras respondentes, pois, sentem-se atuantes em atividades
para as quais sao capacitadas, dados importantes que a codificacdo destaca,
dando ao pesquisador seguranca, pois, o corte bem delimitado tranquiliza a
consciéncia do analista (Bardin, 1977), permitindo mostrar todas as faces que o
discurso apresenta.

Quando solicitado que fosse feita uma analise sobre a qualificacédo
profissional exigida para provimento no cargo de SE e sua aplicabilidade pratica no

dia a dia da instituicdo seguem as respostas:

“(...) eu ndo vejo essa aplicabilidade no exercicio diario (SE1).”

“No meu caso acredito que sim. A minha formagdo é em Secretariado né
(...) eu fiz Secretariado Organizacional formacado Trilingue, tirando os
idiomas né, tudo que eu aprendi né eu consigo trazer (...) da para dizer
que uns 60% assim (SE5).”

“A gente néo pratica o que é exigido (...) eu vou dizer por mim (...) A
exigéncia do edital aonde prestei concurso e fui aprovada, exigiam
habilitacdo na lingua estrangeira. Para mim € étimo, mas (...) aonde eu
estou desenvolvendo minha atividade hoje (...) eu ndo pego uma carta e
lingua estrangeira, na lingua que eu fui habilitada, eu ndo preciso traduzir
nada (SE6).”

“A gente néo usa. Tudo aquilo que caiu no concurso (...) eu acho que eu
ndo uso nada daquilo... n&o vou dizer nada porque a parte da secretariado
alguma coisinha tem, mas assim...a prova ndo condiz com aquilo que tu
vais desenvolver (SE7).”

“Eu tenho formacdo em Secretariado Executivo, uma formacdo bem
técnica e eu ja acho que na Lei a possibilidade de pessoas formadas em
Letras atuarem como Secretario Executivo eu ja acho que historicamente
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isso ja prejudica um pouco na questdo das habilidades das pessoas na
hora de aplicar as suas capacidades de trabalho técnico (SE2).”

“Eu considero que que Letras ndo é uma graduagdo que prepara a gente
para desempenhar essas fun¢des. Definitivamente ndo, ndo tem nada a
ver, a nao ser que tu vas pensar assim, bom que um Secretario Executivo
ele vai trabalhar muito com elaboracéo de textos e ai sim é legal que seja
uma pessoa com um conhecimento bom da lingua, graduado em Letras.
Mas eu acho que é a Unica relacdo que pode ser estabelecida (SE3).”

Codificagéo:
19- Percepcéo de falta de aplicabilidade (FA) - trechos: ‘“eu ndo vejo

.,

aplicabilidade”, “(...) a gente ndo pratica o que a formagéao exige”.
20- Impacto da formacéo técnica (FT) - trecho: “eu tenho uma formagéao

bem técnica, isso prejudica um pouco os secretarios formados em letras”.

Nesta codificacao, ficam claros os conceitos e temas que mostram o impacto
da formacéo técnica do Curso de Secretariado Executivo em relacdo ao prejuizo
percebido por duas secretarias com formacdo em Letras, uma graduacdo bem
menos voltada para a area técnica, apesar de ser uma das formacdes exigidas para
provimento no concurso de 2010.

Sendo assim, apés a verificacdo das codificacdes sao apresentados 0s
seguintes agrupamentos encabecados pelas categorias analiticas:

Quadro 2 — categorias de andlise e agrupamento de codigos

Desenvolvimento de
Pessoas

O Perfil do Secretario
Executivo nas IFES

Competéncia no
Publico

Servigo

Falta de capacitacao (FC)

Percepcdo de falta de
aplicabilidade (FA)

Resgate de competéncias (RC)

Acdes de
Desenvolvimento (AD)

Subaproveitamento do cargo
(SC)

Avaliacdo para desenvolvimento
de competéncias (ADC)

Terceirizacdo do Plano
(TP)

Papel fundamental do
Secretario Executivo (PF)

Agregacado de competéncias (AC)

Delegacao de geréncia ao
servidor (GS)

Percepcéo negativa da
uniformidade de fungbes (PUF)

Implementacdo da Gestdo por
Competéncias (GPC)

Necessidade de
instrumento (NI)

Discrepancia entre cargo e
atribuicédo (DC)

Percepcdo de adequacdo da
funcéo (PAF)

Satisfacdo com atividade (SA)

Equivaléncia de tratamento
entre cargos (ET)
Satisfacdo com a atual

alocacéo (SA)

Impacto da formac&o técnica
(FT)

Variedade de formacdo dos
secretérios (VF)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Antes de avancar para a proxima secao, que pretende tratar das categorias
de andlise e analise tematica, segue abaixo um esquema de nuvem de palavras
para que, juntamente com as codificagdes realizadas, colabore na observancia dos
termos que mais se repetiram durante as entrevistas, auxiliando na interpretacéo e

extracdo de sentidos.

Figura 1 — Nuvem de palavras extraidas das respostas a entrevista

desenvolver . executiva

—econhecimento -
= executivos _

' -atnbulc;ois

anocs

gestdo

¥ questao

instituicdo

“administrativo

gosto

-

exemplo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Wordclouds, 2023.

4.2 Analise tematica e interpretacdo

A partir das codificagbes realizadas e do alinhamento das categorias

analiticas, a saber: Desenvolvimento de Pessoas, Competéncia no Servi¢o Publico
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e O perfil do Secretario Executivo nas IFES, a pesquisa avanca em relacédo a
andlise temética, esta derivada das categorias mencionadas.

A analise tematica trata de descortinar os “nucleos de sentido” que fazem
parte da comunicacédo, cuja presenca ou frequéncia de aparicdo podem ser peca
fundamental para o objetivo da andlise (Bardin, 1977). Sendo assim, os temas
enumerados em cada categoria de andlise (quadro 3) servirdo de fio condutor para
a analise e o debate em relacdo ao material coletado a partir das entrevistas.

Para esta pesquisa, a luz da teoria de Bardin, apos a codificacédo dos trechos
transcritos, j& realizada e da identificacdo das categorias analiticas, serdao seguidas
a etapa da analise tematica e da interpretacdo dos dados obtidos tanto das
entrevistadas quanto dos documentos analisados. Cabe destacar que a analise
temética envolvera interpretacdo dos conteudos coletados, andlise e interpretacao
andardo juntos neste capitulo, lembrando que, tanto as categorias quanto os temas
foram extraidos do agrupamento realizado apos a codificacdo (quadro 3).

e Tema Emergente a partir da categoria “Desenvolvimento de Pessoas” -
Capacitacdo de Servidores Secretarios Executivos (CSE)

Antes de prosseguir na analise das entrevistas, é importante esclarecer um
pouco de como se da o tema desta categoria na universidade.

Como visto em capitulos anteriores, a UFPel se vale de uma importante
ferramenta no auxilio para o desenvolvimento de pessoal, o Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP) que, de acordo com a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), disposta no Decreto n° 9.991/2019, em seu
Art. 2°, cita o PDP como um de seus instrumentos. A propésito disso, € importante
frisar que, em virtude do tema que gira em torno dos objetivos e do problema desta
pesquisa e ainda pelo interesse do pesquisador, em se tratando do referido
Decreto, este estudo focou no tema competéncias, sem abranger outros pontos
levantados pelo documento.

Dito isso, antes da analise da fala da representante da PROGEP sobre o
assunto, cumpre registrar a maneira como acontece o0 processo de elaboragao do
PDP na UFPel.
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O Levantamento de Necessidades de Capacitacdo (LNC), que tem seu
passo a passo disponivel no Portal Institucional da Pro-Reitoria, € enviado a
PROGEP pelas unidades, sejam elas académicas ou administrativas. Para este
envio, € solicitado que se nomeie um servidor de cada unidade que, juntamente
com a chefia imediata e apds a consulta entre colegas das necessidades de
capacitacao, realize o preenchimento prévio no Portal do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal (SIPEC). Feito isso, o formulario é finalizado e a

PROGEP podera proceder com o PDP do ano seguinte.

No PDP 2023 da UFPel é apresentada uma tabela com as unidades da
instituicdo, tendo ao lado uma relagédo dos chamados “temas gerais de interesse”
para aqueles setores e, de acordo com a PROGEP, esta tabela é o documento PDP
vigente. Ainda no Portal Institucional, segue mais abaixo as chamadas Sugestdes
de Acédo de Desenvolvimento, que partem dos LNCs trazidos para o PDP. O que é
possivel perceber no plano séo cursos de interesse geral da unidade, ndo havendo
foco para o desenvolvimento de determinado cargo que ali atua, mas sim temas
abrangentes para a area com a qual lida aquela unidade ou setor.

Para andlise do tema emergente, sdo tomados como exemplo dois
guestionamentos presentes na entrevista realizada com os sujeitos desta pesquisa
e com a representante da PROGEP. Esta, ao declarar que “exclusivamente para o
Secretario Executivo a gente ndo tem capacitacdo porque o levantamento é feito
pelos servidores, entdo entendemos que a demanda n&o tenha surgido(...)” diante
da pergunta sobre as capacitacoes voltadas para o SE previstas no PDP da UFPel,
mostra um descompasso com 0 que estad descrito no Decreto n® 9.991/2019,
quando diz em seu Art. 1° que, de acordo com a PNDP, o servidor deve ter a
oportunidade de desenvolver as competéncias necessarias para 0 eximio
desenvolvimento de seu trabalho. Sem que a PROGEP ofereca capacitacdes que
sirvam ao aperfeicoamento do SE, buscando conhecer suas demandas, ao invés
de esperar que elas partam dos servidores, ndo é possivel o aprimoramento de
competéncias de forma satisfatoria nem para o individuo, tampouco a entrega de
exceléncia nas atividades para a universidade.

Para corroborar este raciocinio, cabe retomar o que diz Moura et al. (2020),
quando destaca que o PDP “devera alinhar as acdes de desenvolvimento e a

estratégia do 6rgdo ou da entidade (...) [e] acompanhar o desenvolvimento do
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servidor durante sua vida funcional (...)". Se, de acordo com o autor, o Plano de
Desenvolvimento de Pessoas precisa ter este enfoque sobre o que busca a
organizacdo e primar pelo acompanhamento do desenvolvimento de seus
colaboradores, a PROGEP n&o proporcionar capacitacbes voltadas para o
Secretario Executivo em funcdo de ndo partir dele a demanda, sdo fundamentos
gue néo estao alinhados entre si.

Em consonancia com essa ideia, abaixo segue o trecho da resposta de uma

das Secretarias Executivas sobre o assunto:

“Ao meu ver ele € muito mal executado(...) Porque o plano ele é
terceirizado (...) a universidade na realidade ela precisava gerir esse
plano(...) essa geréncia ou essa solicitacdo € passado para o
servidor(...)entdo a gente fica as vezes alheio(...)O que a universidade
demanda? Eu acho que seria mais facil seria que partisse (...) da PROGEP
gerir isso de acordo com cada cargo (...) olha a gente precisa que essas
pessoas desses cargos saibam determinadas coisas (SE6).”

Neste trecho observa-se novamente o ponto de vista da entrevistada que
pensa ser ideal as demandas partirem da PROGEP e ndo do servidor. Mesmo que
as orientagbes do Guia de Elaboracdo do PDP sejam para levantar as
necessidades de capacitacéo a partir das unidades, as servidoras, neste caso com
destaque aos sujeitos SE, podem ter dificuldade em identificar o que a UFPel ou a
unidade em que atuam necessitam delas como secretarias, afinal, este estudo
exposto no PDI da instituicdo traz uma série de metas e acdes a serem cumpridas,
tornando dificil a tarefa de tracar um planejamento de capacitacao que atenda as
demandas la contidas e, principalmente, que sejam qualificacbes para o cargo de
SE dependendo do contexto de atuacéo.

A partir do que foi exposto como critica a elaboracdo do PDP, € importante
deixar claro que a Universidade segue o0 processo baseada no Guia para a
Elaboracédo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas 2023, por isso, apesar da
pesquisa mostrar opinides como a da SE6 em relacdo a este tema, a UFPel age de
acordo com a legalidade. Mas, levando-se novamente em consideracao a teoria de
Moura et al. (2020), acrescida da fala da servidora, pode-se depreender que
delegar esta iniciativa apenas ao funcionario inviabiliza o desenvolvimento
satisfatorio em face as necessidades da organizacao.

Em relacdo ao desenvolvimento de pessoas, cabe enfatizar que, quando

guestionadas sobre seu conhecimento a respeito do Decreto n° 9.991/2019, duas



60

das secretérias disseram desconhecer a existéncia do mesmo e as outras cinco
apenas sabem de sua existéncia, mas sem maiores aprofundamentos.

Com relacdo ao cumprimento do PDP de forma a atender a PNDP e se ele
esta contemplado no PDI da instituicdo, a PROGEP manifestou-se positivamente,
alegando haver 18 acles de capacitacdo. A proposito disso, destaca-se para
analise o seguinte trecho: “(..)tem as ag¢bes de desenvolvimento ali com
capacitagbes de servidores no modo geral (...)”. Por que coube destaque a esta
parte da fala da servidora? Na secéo anterior o trecho transcrito foi por inteiro, mas
a partir das codificacdes realizadas para possibilitar a identificagéo das categorias
analiticas, foram identificados cédigos como Acdes de Desenvolvimento (AD) e
Contexto Geral (CG) para os trechos: ‘fem as ag¢bes de desenvolvimento com
capacitagbes de servidores no modo geral ” e “modo geral”, ambos carregados de
significado de impessoalidade, com uma visdo ampla em relagao aos cargos.

De fato a resposta da PROGEP a pergunta que foi colocada confere com os
documentos analisados na maioria dos pontos, visto que as 18 acdes de
capacitacdo estdo enumeradas no Plano da Instituicdo, pelo menos na acao de n°
12, que trata sobre o “resgate de competéncias”, estando de acordo com o que
aborda o Decreto n® 9.991/2019, quando traz o incentivo do desenvolvimento dos
servidores nas competéncias necesséarias a realizacdo com exceléncia do seu
trabalho na organizacédo. Mas é preciso destacar que o aprimoramento e incentivo
de competéncias, ponto de destaque nos documentos relacionados a elaboracéo
do PDP, vem divergindo da pratica em relacdo aos cargos na instituicdo, ja que a
maioria das secretarias ndo tem tido a oportunidade de atuar em setores
condizentes com suas qualificacdes.

Quando se pensa em capacitacfes olhando para o todo e ndo focando no
individuo ou mesmo no cargo que ele ocupa, estaria a UFPel promovendo acdes
de capacitacéo que contribuem para o melhoramento dos profissionais atuantes em
cada cargo? Se tomado como premissa o estudo de Vargas e Cagol (2012), que
da destaque ao fato de levar em conta as competéncias individuais como forma de
fomentar certa competitividade, agregando a organizacao publica possibilidade de
melhor alcance de metas e prestacdo de servico publico, ndo sera com
capacitacdes sem o olhar atento para o individuo e o cargo que ele ocupa que 0

desenvolvimento de pessoas alcancara este objetivo.
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Para as Secretarias Executivas, conforme visto na se¢édo anterior, quando
colocou-se a pergunta sobre o que pensam a respeito do PDP e da GPC
relacionadas ao seu cargo na UFPel, a ferramenta da codificacdo corroborou
exatamente com a fala da PROGEP, ou seja, a Pro-Reitoria assume que as
capacitacdes sao realizadas de maneira geral, até pela falta de demanda por parte
das SE, e as respostas das proprias servidoras forneceram a ideia de
descontentamento com este processo, com destaque para trechos como: ‘N&o
existe especificidade alguma para 0 nosso cargo” e “ o plano vem sempre muito

A1

genericamente para todos os cargos”, “seria mais valorizado se as pessoas fossem
colocadas em lugares que elas pudessem desenvolver melhor o seu cargo”, “ele (0
PDP) vem sempre muito genericamente para todos os cargos” dentre outros ja
transcritos neste capitulo.

A conducao do processo de capacitacdo dos servidores, quando levada sob
esta Gtica, se tomado como referéncia o que disse Vargas e Cagol (2012) sobre dar
preferéncia para as competéncias individuais dificulta, inclusive, o atendimento as
acOes previstas no PDI da UFPel que trazem na acdo de n° 12, péagina 51,
“Institucionalizar projeto que proporcione o resgate de competéncias” e “capacitar
0s servidores resgatando seu bom desempenho”.

Observa-se uma convergéncia entre a demanda das secretarias e o que
prevé o PDI sobre a questdo da necessidade do alinhamento das competéncias
dos servidores as necessidades colocadas pelos cargos ou posi¢cdes no contexto
das organizagcbes (Fleury; Fleury, 2001), com destaque no Referencial Tebrico
deste estudo, mas a mesma convergéncia ndo se da entre a observancia dos
processos de movimentacdo das SE e a teoria exposta no PDI.

No intuito de encerrar esta secédo, é importante salientar que, diante da fala
da maioria das SE e da propria PROGEP, apesar da UFPel elaborar o PDP da
maneira indicada, isso ndo exime a instituicdo de pensar capacitacdes focadas nas
competéncias e potencialidades de seus colaboradores. Ao néo fazer isso de forma
eficaz, corre-se o risco, inclusive, de prejuizo as metas trazidas pelo PDI da prépria
UFPel, visto que, de acordo com Schikmann (2010), a gestdo estratégica da
organizacdo precisa ser coerente com a PNDP, que tem seu enfoque no

desenvolvimento de competéncias.
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e Tema Emergente a partir da categoria “O Perfil do Secretario Executivo
nas IFES” - Atribuicbes do Secretario Executivo na UFPel (ASE)

Em meio aos cédigos levantados das entrevistas chegou-se ndo apenas a
esta categoria analitica, mas também ao tema sobre as atribui¢cdes dos sujeitos da
pesquisa nos setores e unidades aos quais estéao vinculados.

Durante as entrevistas, uma das questdes colocadas para a PROGEP, e ja
citada anteriormente para analise sob outro enfoque, foi a respeito do olhar da Pro-
Reitoria sobre o papel do Secretario Executivo hoje na Universidade Federal de
Pelotas. A resposta fornecida pela coordenacao de desenvolvimento de pessoal foi
a seguinte: “(...) o Secretario Executivo ele tem um papel fundamental em todas as
unidades, deveriamos ter pelo menos um para cada unidade administrativa e
académica (...) entendendo que eles deveriam estar todos numa secretaria da
unidade, na direcao, secretaria da Pro6-Reitoria ou Superintendéncia’.

Esta colocagcdo converge com o que foi trazido no Referencial Teorico do
trabalho quando foi apontado que o dominio do Secretario Executivo passa pela
maioria dos setores hierarquicos dentro de uma universidade, sejam eles Gabinete
do(a) Reitor(a), secretarias de Pro-Reitorias, incluindo assessoramento das
mesmas, Direcdes e Coordenacdes de Campi, Centros de Ensinos (podem ser
Institutos e  Nucleos), Coordenacbes de  Programas de  Pos-
Graduacao/Cursos/Ensino, etc. (Souza, 2017; Leal; Souza; Moreira, 2018). O
problema é que na prética isso ndo tem acontecido na UFPel, basta o olhar atento
para as entrevistas fornecidas para este estudo e sera possivel identificar que cinco
das sete entrevistadas relatam n&do estarem em locais que proporcionem o
desempenho de sua funcgéo, realidade que vai contra o olhar para as competéncias.

Um dos termos extraidos da codificacdo em relacéo a fala da PROGEP vem
carregado de significado a propésito do importante papel do SE em uma IFE: “papel
fundamental”. Esta expressao serve para levantar o seguinte questionamento: se o
SE é visto dessa forma, por que ndo coloca-lo em setores mais estratégicos,
principalmente em se tratando de apenas oito servidores em atividade? A resposta
para essa pergunta passa pela auséncia de Gestao por Comparéncias, que sera
debatida na continuidade da andlise tematica, logo em seguida, e na concluséo

deste estudo.
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J& para as Secretérias Executivas foi questionado sobre suas atribui¢cdes no
setor e 0 que pensavam a respeito delas, alguns trechos destacados foram: “as
minhas atribuicbes como Secretaria Executiva ndo estdo sendo efetivamente
usadas” (SE1); “(...) atuei com atividades nada a ver com meu cargo”(SE2); “(...)
meu principal trabalho ali dentro hoje em dia esta na funcéo de assessoramento
mesmo assim” (SE3); “(...) eu ndo estou fazendo as atribuicbes de Secretario
Executivo, eu nunca fui chamada para ser a secretaria da unidade que pela légica
né, pelo cargo deveria ser eu, mas ndo tenho magoa nenhuma, eu gosto daquilo
que eu faco (...) eu como Secretaria Executiva eu sempre achava (...) tem que ser
eu (...) € porque também nunca se lembraram da gente” (SE4); “eu trabalho na
secretaria da unidade né, componho ali a equipe diretiva da unidade” (SE5); “(...)eu
lido com a rede or¢camentaria, eu respondo e-mails, eu faco diérias, eu atendo
aluno, professores... entdo é bem diferente do que um Secretario Executivo deveria
desenvolver” (SEG6); “E acredito que eu exerga as fungbes para qual eu estudei
minha vida inteira, eu sou feliz no meu cargo, mas eu vejo que 0S outros secretarios
néo séo felizes” (SE7).

Se analisados os significados das colocaces feitas pelas servidoras, a fala
da SE4 é a que demonstra de forma mais evidente o quanto pode ser prejudicial o
fato de o servidor ndo desempenhar a fungéo para a qual é capacitado. Ela chega
a dizer que, apesar de gostar do que faz, ja se questionou sobre o motivo de néo
ser a secretaria da unidade, atribuicdo correspondente a seu cargo.

Em relacdo as outras servidoras, com excecao da SE3 e da SE5, que
desempenham suas fun¢des de acordo com o que traz a Classificacdo Brasileira
de Ocupacbes (CBO) n° 2523-05, que no Referencial Tedrico atribui secretariar
direcGes e assessorar gestores como tarefas relativas ao cargo, e da SE7 que
sente-se confortavel com suas atribuicdes e declara serem correspondentes a seu
cargo contrariando, em parte, o que diz a CBO, que prevé também gerenciamento
e lideranca, o restante das servidoras declaram funcées em total desacordo com o

referido documento e, inclusive, com o que dizem Leal e Dalmau (2014):

“O secretario executivo depende do dominio de diversas areas do
conhecimento, que o permita atuar como assessor executivo, consultor;
gestor e empreendedor, ocupando um espaco significativo junto aos
gestores, alcancando niveis elevados de autonomia, ampliando suas
possibilidades profissionais e expandindo o seu campo de atuacao” (Leal,
Dalmau, 2014, p. 153).
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Diante do que mencionam os autores, quando levadas em consideracao as
mudancas pelas quais a realidade das organiza¢gfes vem passando, 0 Secretario
Executivo na UFPel, hoje, precisaria exercer um papel mais ligado a parte
estratégica, gerenciamento de equipes e assessoramento do que a atividades
técnicas como atendimentos de telefone, recepcédo de publico e atendimento ao
aluno. Com esse olhar mais atento para o trabalho desempenhado pelo SE, suas

habilidades e potencialidades seriam melhor aproveitadas pela instituicéo.

e Tema Emergente a partir da categoria “Competéncia no Servigo Publico”

— Gestao por competéncias relacionada ao SE na UFPel (GCSE)

Em relacdo a esta categoria de analise ficou bastante evidente pelos trechos
codificados a questéo da GPC relacionada ao cargo de SE na UFPel. Dar destaque
a este tema elucidard de forma direta e trard respostas para o ultimo objetivo
especifico e para o problema de pesquisa que € sobre como o Decreto n°
9.991/2019, que trata da PNDP, pode contribuir para o melhor aproveitamento do
cargo de Secretario Executivo nas Universidades Federais, neste caso mais
especificamente na UFPel, com base na Gestao por Competéncias?

Quando questionada sobre a necessidade e o quanto a criacdo de um
instrumento poderia auxiliar nos processos de movimentacéao do servidor Secretario
Executivo na UFPel, com foco no aproveitamento de suas competéncias, a

representante da PROGEP disse o seguinte:

“Eu entendo que a gente precisa implementar um instrumento. Eu
acho que ¢é importante esse instrumento para o cargo
especificamente, além da questdo de alocacdo de vagas de cargo de
nivel médio, é importante a gente saber e ter instrumentos para saber
aonde alocar de melhor forma os cargos de nivel superior, incluindo
0 Secretario Executivo que a gente tem poucos e ai como fazer com
gue sejam melhor aproveitados, né? Que as suas competéncias sejam
de fato aproveitadas, né... Para a gente poder implementar a questdo
da Gestao por Competéncias também na instituicao.”

O trecho transcrito da servidora da CDP, principalmente os destacados,
respondem a questdes relevantes para esta pesquisa:
1 - A Pro-Reitoria necessita de fato da implementagdo de um instrumento

para auxilio mais eficiente tanto dos SE quanto dos outros cargos de nivel superior;
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2 - E preciso, através deste instrumento, olhar para os cargos de forma
especifica;
3 - O SE precisa ser melhor aproveitado;

4 - Ainda nao existe Gestao por Competéncias na UFPel.

As Secretarias Executivas foi questionado sobre como percebem a
movimentacao dos(as) colegas secretarios(as) aqui na instituicdo, a SE1 destacou:
“Até onde eu sei alocacao é por necessidade de pessoas (...) independente se é
um Auxiliar em Administracdo, se € um assistente, se € um Secretario Executivo e
0s secretarios ndo sao alocados por causa das suas competéncias. As colegas

acrescentaram:

“...) tem que parar e pensar assim para conseguir pensar em algum
colega que é do cargo de secretariado executivo que esteja atuando de
fato no seu... no cargo com as suas atribuicées bem especificas assim, de
momento assim me falha até a memoria de algum que realmente esteja
fazendo o que o cargo pode oferecer (SE2);”

“(...) hoje em dia eu percebo que j& a atual gestdo ja ndo se importa tanto
com isso nao, tanto que a gente tem secretarios em unidades académicas
novamente, ndo que as unidades académicas ndo sejam importantes, eu
acho que néo é essa questéo (...) mas atualmente eu percebo isso que se
eu mesmo quisesse sair ali da Pro-Reitoria e ir para outro lugar eu poderia
e a atual gestdo ndo iria se importar com isso (SE3);”

“(...) ndo tenho muita nogado da onde as pessoas estao, né... de quantos
nés somos eu ndo tenho assim tanta nogdo né... mas 0s que eu conhego
eu acho que todos de certa forma eles estdo em lugares que tem a ver
com a sua fun¢éo, mesmo sendo um programa de pés-graduacéo (SE5);”

“...) A distribuicdo as vezes é feita por... pela amizade. Ah, eu quero
Fulano trabalhando comigo, entdo eu vou puxar ele para mim (...) sequer
muitos conhecem o0 nosso cargo. Porque muitos professores pensam que
a gente todo mundo aqui é técnico administrativo em assistente em
administracéo e ndo sabem a diferenca de um e do outro (SE6);”

“(...) Eu acho que ela esta desigual (...) Porque tem alguns secretarios (...)
gue simplesmente atendem telefone e atendem somente pessoas que
chegam e fazem uma agenda ali no computador (...) enquanto que outras
pessoas como eu, hdo estou me queixando, eu gosto muito de trabalhar
aonde eu estou, mas confesso que me suga muita energia (SE7).”

Através da comparacgdo entre as transcricbes da PROGEP e das SE fica
evidente a convergéncia entre as colocagfes, com excecao da SE5 que acredita
estarem todos os colegas desempenhando funcdes relativas ao seu cargo, 0 que
nao corresponde com a realidade na institui¢ao.

Diante do exposto, pode-se trazer para o debate a teoria de Leal e Dalmau

(2014) que fala em competéncias do Secretario Executivo, a saber: competéncias
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técnicas e comportamentais. A questao € de que forma elas séo incentivadas e
exploradas na UFPel? O que tem sido observado em pelo menos seis das sete
secretarias entrevistadas séo atividades como: realizacdo de matriculas de alunos,
atendimento de telefone, atendimento ao publico, compras diversas e outras
funcBes que sim, poderiam fazer parte das competéncias técnicas do SE, mas
daquele servidor anterior a todo processo de modernizagdo e adequagao que vem
sendo atravessado pelas universidades, exigindo do secretario mais dinamismo e
adaptacdo a modernizacdo (Custdodio et al., 2008).

Quando no referencial tedrico deste trabalho é demonstrado que o secretério
tem hoje competéncias técnicas nas IFES como: conhecimento de tramites de
processos, de rotinas administrativas e normas da organizacdo; dominio do
padrdo culto da lingua portuguesa e até de idiomas estrangeiros; elaboracédo de
documentos de forma &gil, clara e direta; utilizacdo de recursos e softwares
disponiveis para administrar dados e informagdes, além da capacidade de
planejar as rotinas e atividades do setor em que esta inserido (Leal, 2014; Leal;
Souza; Moreira, 2018), fica evidente que de fato as servidoras ndo se sentem bem
aproveitadas nas suas funcées e a PROGEP tem ciéncia desta situacdo, basta
observar a fala transcrita e destacada no inicio desta discussao.

Se tomada a parte das competéncias comportamentais, de acordo com Leal,
(2014) e Leal, Souza e Moreira (2018) o problema com a movimentacdo destas
sete secretarias fica ainda mais evidente, pois sdo profissionais habilitadas para
lidar com questbes que envolvem, dentre outras atividades, capacidade de
comunicacado entre diferentes niveis de hierarquia, equilibrio emocional para lidar
com situacdes de conflito e capacidade de trabalho sob pressao; capacidade de
administracdo de equipes de trabalho; capacidade para delegar atividades; boa
administracdo do tempo; raciocinio légico; autonomia para tomar decisfes, e a
maioria dessas capacidades ndo sdo necessarias ou incentivadas no meio em que
as servidoras estdo inseridas, 0 que conceitua mal aproveitamento ndo apenas da
bagagem académica dessas servidoras, como também é deixada de lado a
qualidade de trabalho que pode ser oferecida para a instituicao.

Em face a tudo isso, a Gestao por Competéncias como instrumento auxiliar

para o desenvolvimento de pessoas na UFPel é inexistente, pelo menos de maneira
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formal, demonstrado pelo trecho “Para a gente poder implementar a questdo da
Gestao por Competéncias na instituigdo”, dito pela PROGEP.

N&o ter como pratica institucionalizada este modelo de gestdo pode trazer
prejuizos para a movimentacdo de pessoal, como evidenciado em relacdo as
Secretarias Executivas. Sobre isso Vargas e Cagol (2012) tiveram destaque no
referencial tedrico quando disseram que dentro das organiza¢des publicas o
modelo da Gestdo por Competéncias torna-se cada vez mais relevante. Ele
demonstra que a atitude dos servidores € ponto crucial na GP, juntamente com 0s
conhecimentos e habilidades de cada um (Vargas; Cagol, 2012).

A partir do aparecimento das palavras “conhecimento” e “habilidade” trazidas
pelo autor deste trabalho, ja que o tema em gquestéo é a Gestao por Competéncias,
com recorte para o SE, podemos trazer do referencial teérico o texto de Fleury e
Fleury (2001) que destaca a importancia de se pensar competéncias como um
conjunto de conhecimento, habilidade e atitude, sendo que os dois primeiros
termos, de acordo com a pesquisa, tém sido negligenciados em relacdo ao
Secretario Executivo na UFPel.

Para fechar este capitulo, € de suma importancia deixar claro que a
delimitacdo deste estudo teve como foco a questdo da PNDP, mais
especificamente relacionada ao desenvolvimento de competéncias, voltadas para
0 cargo de Secretario Executivo, sob a 6tica da Gestdo por Competéncias.

Em meio ao debate sobre incentivo ou ndo de competéncias, este estudo
foca no desenvolvimento delas a fim de suprir as necessidades da universidade,
como forma de atendimento a PNDP. Mas € preciso pontuar que este olhar pouco
individualizado em relagcdo ao cargo de Secretario Executivo vai além, pois, a
maioria das secretarias demonstram claro descontentamento e isso pode acarretar
mais do que entraves profissionais, mas também pessoais.

Dessa maneira, a partir do material analisado e com base nos autores
citados até aqui, se a UFPel pretende alcancar suas metas e praticar uma gestéo
de pessoas que incentiva e desenvolve o melhor de seus colaboradores, é
fundamental que a instituicdo ndo se exima de investigar as reais necessidades e
potencialidades dos individuos também olhando para seus cargos, movimentando
seus servidores de maneira a atender as demandas da UFPel, tentando, na medida

do possivel, ndo deixar de lado os anseios e qualificacdes de cada um.
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Conforme descrito na justificativa do trabalho, os sujeitos foram escolhidos
em funcdo de o pesquisador ocupar o0 mesmo cargo e poder observar na pratica
diaria o desenvolvimento das atividades de seus colegas, além de ter ciéncia do
numero reduzido de SE na instituicdo e da qualificacdo diferenciada e estratégica
do cargo. Nada impede que estes questionamentos e até processos de mudanca
sejam postos em pratica para os outros cargos de nivel E, que ingressam no intuito
de desempenhar as funcbes para as quais dedicaram estudo durante sua vida

académica.

Quadro 3 — Categorias, temas e resultados

Categorias de Anélise Temas Emergentes Resultados
Falta de capacitacdo
especifica para o SE;

Desenvolvimento de Pessoas | Capacitacdo de servidores | Delegacdo de levantamento

Secretarios Executivos (CSE) | de necessidades aos
servidores;
Necessidade de
implementacéo de um

instrumento para auxilio na
movimentacdo dos SE;

Papel fundamental do SE;
Subaproveitamento do cargo;

O Perfl do Secretério | Atribuicdes do Secretarios | Uniformidade de funcdes entre
Executivo nas IFES Executivo na UFPel (ASE) 0 SE e outros cargos;

Satisfacdo com a funcgéo
desempenhada;

Discrepancia entre cargo e
atribuicéo;

Descontentamento com as
atividades  desempenhadas
por sentirem-se aquém de
suas capacidades
Competéncia no  Servico | Gestdo por Competéncias | Inexisténcia da Gestdo por
Puablico relacionada ao SE na UFPel | Competéncias como
(GCSE) instrumento na UFPel

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023
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5 Consideracgdes finais

Esta dissertacdo buscou analisar a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP) na Universidade Federal de Pelotas (UFPel), com foco especial
no cargo de Secretario Executivo, sob a perspectiva da Gestao por Competéncias.
O problema de pesquisa que norteou o estudo foi: “Como o Decreto n® 9.991/2019,
que trata justamente da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, pode
contribuir para o melhor aproveitamento do cargo de Secretario Executivo, nas
universidades federais, com base na Gestdo por Competéncias?

Durante a investigacao, que foi realizada na UFPel e utilizou a metodologia
de analise de contetudo segundo Bardin (1977), foi possivel perceber que a Gestéo
por Competéncias desempenharia um papel crucial e estratégico no efetivo
desenvolvimento e aproveitamento dos Secretarios Executivos se ela de fato fosse
aplicada a estes servidores quando se pensa nos processos de movimentacao
dentro da instituicdo.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, quando alinhada e
integrada a abordagem da Gestéo por Competéncias pode oferecer uma estrutura
valiosa para identificar, desenvolver e utilizar as competéncias essenciais para o
desempenho eficaz no cargo, exatamente o que rege o Art. 1 da PNDP. Este
enfoque no desenvolvimento de competéncias aparece nos documentos
elaborados pela Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) e pela prépria
UFPel, a saber o Plano de Desenvolvimento Institucional, que traz as a¢des de
capacitacdo e foca em competéncias, mas em relacdo ao cargo de Secretario
Executivo isso ndo vem sendo praticado, pois, conforme pode ser observado nesta
pesquisa, a PROGEP cita ainda ndo haver Gestdo por Competéncias de forma
instrumentalizada na universidade.

Os dados coletados e as analises realizadas em relacdo aos sujeitos da
pesquisa evidenciaram poucas opinides divergentes, das sete Secretarias
Executivas entrevistadas, cinco mostraram insatisfacdo com a forma como seu
cargo € visto e gerenciado pela instituicdo, demonstrando falta de foco nas

competéncias individuais e em relagcdo ao proprio cargo.
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Além disso, ficou evidenciado através dos dados obtidos, a importancia de
investir no desenvolvimento continuo dos Secretérios Executivos, alinhando suas
competéncias individuais com as estratégias organizacionais da UFPel, ja que o
atendimento a PNDP é o foco das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES)
quando o assunto em questdo € a gestdo de pessoas.

Durante a pesquisa levou-se em consideracéo a teoria trazida por Fleury e
Fleury (2001) em relacdo a competéncias, aquelas divididas entre conhecimento,
habilidade e atitude, sendo as duas primeiras as que pouco sdo valorizadas em
relacdo ao Secretario Executivo, j& que os locais nos quais estas servidoras atuam,
de acordo com elas, ndo necessitam ou nédo valorizam sua qualifica¢ao profissional.

De acordo com o andamento das andlises das entrevistas e do material
documental, buscou-se responder aos objetivos da pesquisa, tanto o geral quanto
os especificos.

Em relagdo ao primeiro, sobre a contribuicdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas no aproveitamento das competéncias dos servidores
técnico-administrativos em educacédo, que exercem o cargo de Secretario Executivo
na UFPel, ela trata-se de um valioso método exploratério das competéncias dos
servidores, mas o que pdde ser observado em relacdo aos SE, € que suas
ferramentas, uma delas o Plano de Desenvolvimento de Pessoas, ndo tem sido
formatado de maneira a explorar efetivamente a potencialidade dos cargos na
instituicdo. Pode ser que isso ocorra em funcdo de as demandas dos servidores
secretarios ndo estarem chegando? Sim, mas isso ndo impediria a PROGEP, ja
gue na fala da servidora da CDP ela reconhece o quanto o SE poderia ser melhor
aproveitado, de investir na movimentacao adequada para o cargo.

Em se tratando dos objetivos especificos, foi possivel observar que ndo ha
na UFPel politica de gestédo de pessoas que pense especificamente no Secretario
Executivo, dando énfase para as competéncias desse servidor, mas sim um olhar
mais geral para os servidores das unidades administrativas e académicas, sem
especificidades de cargos.

Sobre a percepcdo das Secretarias Executivas a respeito do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas em relacdo as suas atividades na UFPel, verificou-
se que cinco das sete secretarias ndo se veem contempladas por acdes de

capacitacao voltadas para seu cargo e enxergam que a PROGEP néo faz distingédo
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entre cargos, ou seja, 0 Secretario Executivo tem as mesmas atribuicdes de outros
colegas Auxiliares em Administracdo ou Assistentes Administrativos.

Em se tratando das atribuicbes do SE, foi possivel perceber através das
entrevistas que, com excecao de duas secretarias que desempenham exatamente
as funcdes ligadas ao que diz a Classificagdo Brasileira de Ocupagbes no
Referencial Tedrico, as outras cinco, mesmo as que se dizem satisfeitas com suas
tarefas no setor, atuam em atividades comuns aos cargos de Auxiliar em
Administracdo ou Assistente Administrativo, tendo apenas uma ou outra atribuicéo
ligada mais a competéncias técnicas do cargo, como marcacdo de agenda e
atendimento ao publico.

Recomenda-se, portanto, que a UFPel e outras universidades federais
considerem uma abordagem mais focada e, por que nao dizer, integrada na gestéo
de seus Secretarios Executivos, tratando de explorar e aprimorar ndo apenas suas
competéncias, mas também a qualificacdo que esse profissional trouxe para a
instituicdo quando ingressou via concurso publico.

Ainda cabe destacar que na Universidade Federal de Pelotas, por possuir
apenas oito servidores ocupantes desse cargo, gerir de maneira eficaz as suas
potencialidades é algo bem menos complexo, pois lugares estratégicos a serem
ocupados por eles(as) nao faltam, justamente porque as IFES exigem cada vez
mais do SE qualificacdo para enfrentar a mudanca advinda com a modernizagao
no meio administrativo, conforme disse Custddio et al. (2008) no Referencial
Teodrico durante a pesquisa.

Para o aprimoramento deste profissional, principalmente apés a andalise das
entrevistas, € de suma importancia a inclusdo de capacitacdes personalizadas para
0 cargo, seja ele o SE ou outro servidor com formacao na area para a qual prestou
concurso publico.

Além disso, o estudo mostrou a necessidade da avaliacdo de desempenho
alinhada a competéncias e estratégias que promovam uma cultura de aprendizado
constante, pois avaliar um servidor que esta desempenhando atividades que néo
estdo relacionadas as suas competéncias individuais e profissionais néo tera
resultados reais. O Secretario Executivo, por exemplo, dotado de competéncias
técnicas e comportamentais, referidas na pesquisa por Leal e Dalmau (2014),

precisa que ambas sejam observadas e incentivadas.
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Apesar de ja ter sido informado no capitulo anterior, cabe reafirmar que a
UFPel, mais especificamente a PROGEP, segue o0 que rege o Guia de Elaboracéo
do Plano de Desenvolvimento de Pessoas, com o levantamento de capacitacfes
sendo realizado a partir das informacdes fornecidas pelos servidores das unidades.
Mas o foco desta pesquisa, demonstrado através de sua problematica, identificou
demandas por parte das servidoras secretarias que mostram a caréncia em relagédo
ao incentivo de suas competéncias, principalmente relacionadas ao cargo que
ocupam e ao que poderiam oferecer se suas competéncias fossem melhor
aproveitadas.

Em suma, a integracao eficaz entre a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas e a Gestdo por Competéncias, se esta fosse implementada
oficialmente na instituicdo, poderia impulsionar significativamente o desempenho e
a eficacia dos Secretarios Executivos na UFPel, destinando esses servidores para
setores mais estratégicos dentro da hierarquia universitaria, como secretarias de
Gabinetes da Reitoria, Pro-Reitoras, coordenacgdes, ideia respaldada por Souza,
(2017) e Leal, Souza e Moreira (2018) neste trabalho.

A partir da entrevista com a PROGEP, ficou evidente o conhecimento da
Coordenacéo de Desenvolvimento de Pessoal sobre a necessidade de melhorar o
processo de movimentacdo dos servidores SE e o quanto a qualificacdo deles
poderia ser melhor aproveitada, mas ao mesmo tempo foi demonstrado que isso
ndo vem acontecendo na UFPel.

Este estudo foi realizado com a intencdo de contribuir para o processo
reflexivo sobre o aproveitamento dos sujeitos desta pesquisa nha UFPel, procurando
demonstrar que ndo apenas o servidor, mas também a propria instituicdo pode
ganhar com este processo de mudanca.

Espera-se que este trabalho seja um dentre outros que foquem no estudo
sobre o aprimoramento e movimentacdo eficaz dos individuos ocupantes
principalmente de cargos em nivel E nas Instituicbes Federais de Ensino Superior,
assim como os Secretarios Executivos.

Dessa forma, através de processos cuidadosos de olhar na pratica para as
competéncias individuais e profissionais, dando prioridade para a implementacao

da Gestdo por Competéncias como instrumento na instituicdo, serd possivel
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contribuir para um ambiente académico e administrativo mais produtivo e alinhado
as demandas da sociedade.

Mesmo o foco de interesse para esta pesquisa ser as Secretarias
Executivas, em ralacdo as limitacdes deste estudo pode-se destacar o fato de o
grupo de servidoras ocupantes do cargo ser reduzido o que pode, de certa forma,
acabar impedindo que se conheca a realidade enfrentada em relagcdo a outros
cargos na UFPel, além do fato da cultura organizacional poder ter influenciado,
mesmo que de forma incipiente, nas respostas fornecidas. Mas isso faz com que
surja a sugestao para que esta pesquisa seja replicada e utilizada nao apenas aqui,
mas em outras instituicbes e com outros cargos, sempre visando o ganho

institucional e profissional.
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Apéndices



Apéndice A — Roteiro de entrevistas para o servidor da PROGEP

1- Fale sobre os programas de qualificacdo voltados para o
aperfeicoamento do SE existentes no PDP da Instituicao.

2- O PDP estad sendo cumprido de forma a atender a PNDP e esta
contemplado no PDI da instituigdo? De que forma?

3- Sabendo que o cargo de SE foi extinto em 2018, como a Pré-Reitoria
enxerga o papel do SE hoje na UFPel?

4- A Pré-Reitoria acredita que a proposi¢cao de um instrumento poderia
contribuir com o processo de movimentagao dos servidores secretarios executivos,

visando um melhor aproveitamento de suas competéncias?



Apéndice B — Roteiro de entrevistas para 0s secretarios executivos

1- Perguntar a respeito do conhecimento sobre o Decreto 9.991/2019.

2- Pedir que fale sobre o que pensa a respeito do PDP e da GPC
aplicadas ao cargo de Secretério Executivo na UFPel.

3- Solicitar que discorra sobre suas atribuicdes no setor em que atua e
0 que pensa a respeito delas.

4- Questionar a opinido sobre a maneira como sdo alocados os
servidores SE na UFPel desde seu ingresso no cargo.

5- Pedir que faca uma analise sobre a qualificacdo profissional exigida

para provimento no cargo e sua aplicabilidade préatica no dia a dia da instituicao.



Apéndice C — Produto Técnico-Tecnolbgico

Guia de Desenvolvimento e Movimentacao para Secretarios
Executivos na Universidade Federal de Pelotas
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1 Primeiros passos em relagdo ao guia e sua motivagao:

Este guia foi pensado para dar suporte efetivo a dois grupos na Universidade
Federal de Pelotas (UFPel), um sdo os servidores ocupantes do cargo de
Secretario Executivo e outro a equipe da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEP), mais especificamente a Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoal
(CDP).

A partir da pesquisa realizada, identificou-se por parte da maioria
das Secretarias Executivas entrevistadas uma visdo de que suas
atribuicdes poderiam ser melhor distribuidas, valorizando as suas
competéncias, tanto individuais como profissionais. Essa
inquietacdo pode ser percebida em cinco das sete participantes.
Ao mesmo tempo, a PROGEP demonstrou ndo apenas a caréncia da Gestao por
Competéncias na UFPel, mas também a necessidade de implementacdo de uma
ferramenta que auxilie nos processos de desenvolvimento e movimentacdo de

servidores, neste caso das Secretarias Executivas.

2 Do objetivo principal:

O objetivo deste guia € fornecer um roteiro abrangente e
estratégico para a progressdo e desenvolvimento dos
Secretarios Executivos na UFPel, levando em conta o

alinhamento da movimentagcdo e crescimento profissional dos

servidores ao que rege a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas (PNDP), trazida pelo Decreto n® 9.991/2019, tendo como fundamento
a Gestdao por Competéncias. Além disso, este guia podera tornar-se uma
ferramenta util para facilitar o trabalho realizado pela PROGEP, inclusive podendo
ser adaptado para os outros cargos da UFPel, visto que hoje existem oito
Secretarios Executivos em atuacao na universidade, diferente de outros cargos
com maior nimero de servidores, 0 que demandaria ajustar alguns itens do guia

para sua disponibilizacao.



3 Como este guia é estruturado? '
’ y ™
3.1 Secéo para a Pro-Reitoria de Gestédo de Pessoas: 3 }/ @
V.
e M

e Orientagfes sobre a implementacéo de politicas e diretrizes baseadas
na Gestdo por Competéncias para os Secretarios Executivos, desta-
cando o fato da necessidade de lidar cada vez mais com fatores com-
plexos como parte da rotina das organizacoes (Fleury; Fleury, 2001)
e focando no conceito de investimento quando o assunto é a parte de
pessoal das instituicbes, mesmo que publicas (Fogari; Teixeira,
2012);

e Estratégias para identificar necessidades de desenvolvimento, criar
oportunidades de movimentacdo e realizar avaliacbes alinhadas a
PNDP. Estas estratégias precisam levar em conta a especificidade do
cargo, proporcionando o aperfeicoamento e a satisfacdo dos colabo-
radores, aprimorando métodos e técnicas para que sirvam de ferra-
mentas para o ajuste das competéncias individuais aos valores e com-
peténcias da UFPel (Pontes, 2015). 2
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3.2 Recursos para os servidores (Secretarios Executivos):

“*

e Mapeamento de competéncias necessarias para o cargo de Secreta-
rio Executivo, alinhadas a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas e aos objetivos da UFPel. Aqui cabe pontuar que quando se
fala em Gestdo por Competéncias (GPC) a teoria que serve como
pano de fundo é a de Fleury e Fleury (2001) que enfatiza o conheci-
mento, a habilidade e a atitude como tripé da GPC. Em relacéo ao
Secretario Executivo, é interessante destacar também as competén-

cias técnicas e as comportamentais (Leal; Dalmau, 2014);



e Ferramentas interativas para autoavaliacao, identificacdo de lacunas
de competéncias, estas podendo ser aprimoradas caso sejam de in-

teresse do servidor, e sugestdes para desenvolvimento profissional.

3.3 Plano de Desenvolvimento Individualizado:

e Passos detalhados pra a criacao de planos de desenvolvimento per-
sonalizados para cada Secretario Executivo, levando em conta suas
metas profissionais e também seu aperfeicoamento a fim de atingir
exceléncia no desempenho de suas atividades na instituicdo, umas

das premissas do Decreto n° 9.991/2019 em seu Art. 1°;

4 \ ATENCAO
‘ S

e Sugestdes de cursos, treinamentos e atividades direcionadas ao apri-

moramento das competéncias identificadas e a area secretarial.



3.4 Ferramentas de Acompanhamento e Avaliacao:

_
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o A presenca de funcionalidades para
0os servidores acompanharem seu pro-
gresso no desenvolvimento de competén-
cias, que pode ser resposta a questionarios
presentes no COBALTO e de visualizacéo
restrita aos individuos em questao;

o Modulos de avaliagao continua para
feedback e avaliacdo do desenvolvimento
pelos gestores. Nessa etapa é importante
sensibilizar os servidores sobre o fato da
avaliacdo de desenvolvimento com relacéo
a Gestdo por Competéncias ndo implicar

em processo de avaliacdo de desempenho

(Silva; Mello, 2013), ou seja, nao se trata de verificar para punir de

alguma forma.

3.5 Diretrizes para Movimentacao e Crescimento Profissional:

e Estratégias para identificar e promover oportunidades de movimenta-

cao e crescimento na carreira dentro da estrutura da UFPel. Apesar

da universidade contar com Editais para a movimentacéo de servido-

res, a disponibilizagdo de um formulario contendo campos que identi-

fiqguem ndo apenas a formagédo do servidor, mas também suas com-

peténcias e habilidades seria

de grande valia;

e Orientacbes sobre como as
competéncias

podem ser

adquiridas

aplicadas

em

diferentes contextos organizacionais. O Secretario Executivo, por



exemplo, demonstra dominio em praticamente todos os setores
dentro da hierarquia universitaria, do gabinete da reitoria a secretarias
de direcbes e coordenacdes (Souza, 2017; Leal; Souza; Moreira,
2018).

3.6 Relatorios Estratégicos e Analises:

e Geracao de relatérios detalhados para a PROGEP, identificando ten-
déncias de desenvolvimento e areas de foco para aprimoramento;
e Analises para identificar areas de necessidades de capacitacéo e efi-

cécia das politicas implementadas.

4 Formato e implementag&o do guia:

e Disponibilizacdo do guia em formato digital interativo, acessivel por
meio da intranet da instituicdo no Portal da Pro-Reitoria de Gestéo de
Pessoas, secao de Ingresso e Movimentacdo de Pessoal ou em Ca-
pacitacéo;

e Afim de facilitar o acesso de todos e tornar o processo mais interativo,
poder& ser realizado webinars e sessfes de treinamento para intro-

duzir e orientar os servidores sobre o uso eficaz do guia;
5 Proposta de intervencéo para a PROGEP:

Durante a pesquisa, a Secretaria Executiva n°® 4, uma das
servidoras mais experientes no cargo, deixou claro em suas
? falas que ndo tem conhecimento e nem contato com 0s outros
colegas ocupantes da fungéo. Além disso, a SE n° 3 destacou
a questao da caréncia em relacao a parte técnica da profisséo

quando se pensa nos secretarios que ingressaram com graduagdo em Letras, que
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sao diferente de outras trés entrevistadas que possuem a graduacdo em
Secretariado Executivo.

Sendo assim, como parte da proposta de intervencdo sugerimos o
estabelecimento de um programa de mentoria entre Secretarios Executivos
experientes e 0s que ingressaram posteriormente, além da troca de informagdes e
praticas entre os servidores com a formacdo em Secretariado Executivo e em
Letras, visando o compartiihamento de conhecimento e orientacdo para o
desenvolvimento no cargo.

Assim como citado na pesquisa, percebe-se a necessidade da UFPel e de
outras organizagdes publicas de ensino superior considerarem uma abordagem
mais focada e integrada na gestdo de seus Secretarios Executivos, tratando de
explorar e aprimorar ndo apenas suas competéncias, mas também a qualificacao
que esse profissional trouxe para a instituicdo quando ingressou via concurso
publico

Também entra na proposta o monitoramento constante por meio de pesquisa
de satisfacao, disponibilizada no COBALTO, e analises métricas para ajustar e
melhorar continuamente o guia e suas estratégias de implementacéao.

N&o deixa de ser interessante a busca de parcerias com instituicoes de
ensino ou empresas especializadas para fornecer workshops e cursos alinhados
com as necessidades identificadas para o desenvolvimento do Secretéario
Executivo, ja que cada vez mais é esperado desse profissional atitudes dinamicas
e proativas, que proporcionem resultados satisfatorios para a administracao
publica, de maneira a facilitar a instituicdo de uma nova cultura dentro das IES
publicas (Custddio et al., 2008).
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