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RESUMO

Ao longo dos ultimos 40 anos, o tema “competéncias” ganhou destaque na comunidade
académica e gerencial. A discussdo académica iniciou-se na década de 70 pelos norte-
americanos, estendendo-se pelas décadas de 80 e 90 com a contribuigdo de ingleses e
franceses. Por outro lado, a discussdo gerencial existiu ao longo desses anos no setor publico
e privado, em um consideravel niimero de paises. No setor publico, tal discussdo foi
intensificada, sobretudo no Brasil, no inicio da primeira década do século XXI. O objetivo
desse estudo ¢ analisar a implantacdo do sistema de gestdo por competéncias na Universidade
Federal de Goias (UFG), a partir da percepcao de seus gestores versus servidores que atuam
na area de Gestao de Pessoas. O estudo ¢ de natureza exploratdria, cujo método utilizado foi o
estudo de caso qualitativo. A escolha dos sujeitos da pesquisa ocorreu por conveniéncia e
acessibilidade. Durante a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas e uma
analise documental. O publico-alvo escolhido envolveu 02 gestores e 05 servidores técnico-
administrativos em educa¢do, todos em exercicio na area de gestdo de pessoas da
Universidade. Todas as entrevistas realizadas foram gravadas, com tecnologia digital, e
transcritas literalmente. Para a analise dos dados coletados, foi utilizada a técnica de analise
de contetdo. Os resultados obtidos por meio da analise qualitativa dos discursos na linguagem
dos entrevistados possibilitou a identificacdo de doze significados envolvendo a implantagao
do sistema de gestdo de pessoas por competéncias na UFG. Contatou-se que o sistema de
gestao de pessoas possui uma lacuna entre o disposto na legislagdo brasileira sobre a gestdo de
pessoas como modelo estratégico intercalado pelas competéncias e a pratica vivida na gestao
de pessoas no contexto da Universidade. Os discursos revelaram uma eminente contradi¢ao,
ou seja, a area de gestdo de pessoas da UFG convive, ainda, sob a auséncia da “aderéncia” do
sistema de gestdo de pessoal ao que a legislagdao preconiza. Todavia, ao responder a questao
de pesquisa “como a gestdo de pessoas por competéncias estd sendo implantada na UFG?”, os
resultados do estudo indicam que a implantagdo do sistema de gestdo de pessoas por
competéncias ndo evoluiu, por inteiro, de acordo com o disposto nos dispositivos legais
brasileiros. Portanto, tal sistema se retratou, no decurso do estudo, como um “sonho de uma
realidade”, uma vez que esfor¢os no futuro serdo canalizados para aproximar a gestdo de
pessoas a gestdo por competéncias. Enfim, diante da discussdo dos resultados, varios
questionamentos emergiram como fatores motivadores e propulsores de estudos futuros
envolvendo o contexto ambiental das IFES brasileiras.
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1 INTRODUCAO

Os primeiros estudos envolvendo as competéncias ocorreram a partir da década de 70,
prevalecendo a discussdo de académicos norte-americanos. Nas décadas de 80 e 90, as
discussdes prosseguiram com a contribui¢do de ingleses e franceses contestando os trabalhos
dos americanos. Apos a década de 90, surgiram outros estudiosos que aliaram as discussdes
anteriores da escola norte-americana — cujo enfoque concentrava-se na competéncia coletiva,
com a francesa, cujo enfoque baseava-se na competéncia individual (DUTRA, 2006).

Mascarenhas (2008, p. 181) destaca que “o conceito de competéncias vem sendo
definido de diversas formas. Sao varias as definigdes e dimensdes conceituais propostas pelos
autores”. Contudo, avalia que o conceito de competéncia emerge da intensa evolugdo
tecnoldgica e da concorréncia, a partir do ano de 1990, promovendo a reestruturagdo dos
postos de trabalho e os pré-requisitos para ocupa-los (MASCARENHAS, 2008, p. 178).

Hondeghem e Vandermeulen (2000, p. 342) analisaram a producdo cientifica
internacional envolvendo a definicdo de “competéncias”. Apesar de diversas interpretacdes, o
termo “competéncia” foi consistentemente tratado como o conjunto de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA) requeridas para o desempenho de uma tarefa/atividade ou
emprego (LIANG; HOWARD, 2010, p. 53). Essa combinacao de atributos (CHA), na visao
de Hondeghem e Vandermeulen (2000, p. 343), podera ser considerada no desenvolvimento
da organiza¢ao e de um membro, individualmente, dentro dessa organizagao.

Entretanto, Hoffmann (1999) preocupou-se em distinguir no idioma inglés, a diferenga
semantica e técnica entre os termos “competency” e ‘“‘competence”, uma vez que essa
diferenciagdo semantica, a0 menos no idioma portugués, ¢ inexistente. Como houve, em
outros estudos, a popularizagdo do termo “compentency” — no idioma inglés, Hoffmann
(1999) esclareceu que o termo se referia a comportamentos que um individuo necessitava
demonstrar — conforme a combinagdo de atributos mencionados acima, e “competence” sendo
usualmente utilizado para referir-se a padrdoes de desempenho. Sintetiza ainda, de modo
técnico, a existéncia de duas contraposi¢des sobre o significado do termo “compentency”: a
primeira condiz com resultados obtidos por meio de treinamentos — outputs —, enquanto a
segunda relaciona-se aos atributos fundamentais requeridos de uma pessoa para conquistar um
desempenho adequado — inputs (HOFFMANN, 1999).

Na comunidade gerencial do setor publico foi percebido, sobretudo nos ultimos 05
anos, a discussdo e a adocdo da expressdo ‘“‘gestdo por competéncias” em oOrgdos da
administracdo publica federal brasileira, como no caso de 6rgdos da administracdo direta e
indireta do poder executivo e orgaos ligados ao poder legislativo e judicidrio (PIRES et al,
2005). No entanto, concluiu-se também que tais 6rgaos estdo teoricamente mais avangados ou
amadurecidos no quesito “gestdo por competéncias” por deterem, ou tentarem consolidar,
modernas técnicas de gestdo, procurando realizar suas atividades baseadas em planejamento
organizacional e em planejamento da gestdo de pessoas.

Conceitualmente, Fleury et al (2002, p.12) explica que o modelo de gestao de pessoas
¢ entendido como “a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho”. Entretanto, a gestdo de pessoas classificou-se, no
decorrer do tempo, em quatro correntes bdasicas: modelo de gestio de pessoas como
departamento pessoal, modelo de gestdo de pessoas como gestdo do comportamento humano,
modelo estratégico de gestdo de pessoas, e finalmente, modelo de gestdo de pessoas articulado
por competéncias (FLEURY et al, 2002).

Dessa maneira, “podemos dizer que a gestdo de pessoas por competéncias tem como
objetivo incorporar de maneira sistematizada as competéncias dos individuos aos critérios de
avaliacdo e regulacdo para fins de gestdo de pessoas” (MASCARENHAS, 2008, p. 199).
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Este artigo objetivo analisar a implantacdo do sistema de gestdo por competéncias na
Universidade Federal de Goias (UFG), a partir da percep¢do de seus gestores e servidores
técnico-administrativos que atuam na area de gestao de pessoas.

Ademais, a estrutura do artigo foi composta por quatro partes, além dessa introdugao.
A contextualizagdo tedrica tratou acerca da gestdo de pessoas e discussdo das competéncias
em organizacdes publicas e privadas e suas respectivas implicagdes na gestdo de pessoas,
além de abordar a evolugdo dos dispositivos legais brasileiros na aproximagao da gestdo de
pessoas a gestdo por competéncias e o contexto das IFES. O procedimento metodoldgico do
estudo descreve a abordagem, os tipo, o contexto ¢ os sujeitos da pesquisa, além dos
instrumentos de coleta e andlise dos dados. Em seguida, passou-se a apresentagcdo do caso da
IFES e consequente discussdo dos resultados. Por tultimo, foram apresentadas algumas
consideracdes finais e recomendacdo para estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

O aporte tedrico apresentado objetiva auxiliar na compreensdo sobre a gestdo de
pessoas por competéncias nas Instituigdes Federais de Ensino Superior e balizar os resultados
empiricos durante a fase de analise dos dados coletados.

2.1 A Gestao de pessoas por competéncias nas organizacoes

Payne (2010) procurou averiguar, por meio de um estudo quantitativo realizado com
organizagoes localizadas no norte da regido centro-oeste dos Estados Unidos, as competéncias
percebidas requeridas de profissionais de recursos humanos na administragdo estratégica e
identificou lacunas de competéncias a partir da visdo de gestores de recursos humanos e
demais gestores dentro da organizagao.

Os resultados desse estudo comprovaram que, o dominio estratégico de administracao,
com habilidades de lideranca e visdo, idealizado pelos gestores como importante para a area
de recursos humanos, foi exatamente o oposto: a taxa de participacdo dos recursos humanos
como papel estratégico na organizacao foi baixa. De acordo com esse levantamento, gestores
de recursos humanos e os demais gestores dentro da organizagdo perceberam o envolvimento
timido de profissionais de recursos humanos no nivel estratégico; além de gestores de
recursos humanos sentirem-se pequenos na execu¢do da gestdo estratégica e na contribuicao
de planejamentos de longo prazo. Os demais gestores presentes na organizagao,
comparativamente aos gestores de recursos humanos, demonstraram um alto nivel de
habilidades em todas as competéncias. Em parte, isso se deve a falta de um relacionamento
confiante entre os gestores de recursos humanos e os demais gestores. Evidentemente, esse
estudo apresentado por Payne (2010) aponta para a necessidade no desenvolvimento de
competéncias na administragdo estratégica, por parte dos profissionais de recursos humanos.

No entanto, os organismos do setor publico, comparativamente aos do setor privado,
tém trabalhado para desenvolver/implantar metodologias, técnicas ou ferramentas de gestio
de pessoas eficazes/efetivas. A descricdo de Meier e O’Toole (2002) corrobora o disposto
acima, ao estudarem a qualidade na gestio publica e seus efeitos no programa de desempenho
de escolas localizadas no Estado do Texas, Estados Unidos. Esses autores demonstraram, por
meio de correlagdes estatisticas, a implicagdo positiva de salarios pagos as pessoas e alguns
indicadores institucionais de desempenho nessas escolas. Ou seja, uma administragdo publica
de qualidade implica em variaveis complexas. Todavia, pessoas ocupantes de cargos
gerenciais sdo fundamentais na contribuicdo do desempenho institucional, que ¢ o resultado
do esforgo conjunto de muitos aliados (MEIER; O’TOOLE, 2002).

Siddiquee (2010) argumenta que desafios sdo enfrentados cotidianamente pelo setor
publico. De forma pratica, varios paises t€ém adotado a denominagdo de “Nova Gestdo
Publica” e essa tendéncia administrativa equipara-se ao setor privado na medida em que
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idealiza uma gestdo por resultados e desempenho. Em outras palavras, ¢ a aplicagdo dos
valores da iniciativa privada dentro do setor ptblico para incrementar eficiéncia, efetividade e
desempenho (SIDDIQUEE, 2010).

Na area de recursos humanos do setor publico, a gestdo por competéncias configura-se
como tendéncia latente. Existem relatos de paises, como os casos da Bélgica e Holanda, por
exemplo, que conseguiram institucionalizar uma cultura de gestdo por competéncias
(HONDEGHEM; VANDERMEULEN, 2000). Por outro lado, existem relatos sobre casos nao
muito bem sucedidos na implementagdo dessa cultura, como o exemplo da Maldasia
(SIDDIQUEE, 2010), e o exemplo das Ilhas da Republica de Trindade e Tobago, onde o
modelo de gestdo por competéncias foi importado do Canada e ndo se considerou a realidade
cultural da Ilha (BISSESSAR, 2010). Ainda, como uma conseqiiéncia da “Nova Gestdo
Publica”, instituigdes de ensino passaram a oferecer programas baseados no desenvolvimento
das competéncias de gestores publicos, cujo foco consolidou-se na aprendizagem centrada em
reflexdo das acdes — resolugdo/tomada de decisdes, praticadas no dia-a-dia (NYGAARD:;
BRAMMING, 2008).

Nao existe, porém, uma origem singular relacionada ao termo competéncias, segundo
Horton (2000, p. 306). Entretanto, essa autora afirma que o conceito pode ter sido originado
ao longo dos séculos quando “aprendizes” tomavam conhecimento de habilidades trabalhando
com os “mestres”. Em seguida, com a revolugdo industrial, surgiu o estudo do trabalho e dos
cargos, bem como as habilidades necessarias para preenché-los. Logo apds a administragao
cientifica, em 1930, a escola das relagdes humanas da administragdo contextualizou a
motivagdo dos trabalhadores e a organizagdo do trabalho. A partir de 1970, o interesse dos
Estados Unidos, partiu para a promo¢ao da competitividade econdmica, deixando a analise
funcional de cargos (HORTON, 2000, p. 307).

Portanto, Lawler (1994) cita e descreve as for¢as que explicam a evolugdo do trabalho
baseado em cargos para o baseado em competéncias no setor privado. Basicamente, essas
forcas, segundo Lawler (1994, pp. 4-6), sdo quatro: (a) a mudanga da natureza do trabalho; (b)
a globalizacdo implicando competicdo entre as organizagdes; (c) as mudangas ambientais
forcando as organizagdes a se adaptarem rapidamente; e (d) as estruturas organizacionais
implicando em uma revisdo das tradicionais carreiras existentes.

Tais forgas explicam a importancia crescente das competéncias ¢ de uma gestao por
competéncias nas organizagdes privadas, mas que também podem ser aplicadas ao setor
publico. Uma gestdo de pessoas que se aproxima de uma gestdo por competéncias coloca o
ser humano no centro das atencdes e destaca a sua importancia para o alcance dos objetivos
organizacionais, além de ser uma ferramenta para a mudanga de uma cultura burocratica, e
portanto  impessoal, para uma cultura mais democratica (HONDEGHEM;
VANDERMEULEN, 2000, p. 343).

Assim, como decorréncia, um aspecto considerado positivo a gestdo por competéncias
no setor publico ¢ o foco sobre as pessoas € o que elas trazem para as suas respectivas tarefas
— inputs —, enquanto que uma gestdo por desempenho focaliza os resultados de uma tarefa —
outputs. Isto poderia explicar um possivel interesse do setor publico em relacdo a gestdo por
competéncias, uma vez que organizacdes publicas ndo desejam ser guiadas por resultados ou
possuem dificuldades em medir o desempenho de seus resultados (HONDEGHEM;
VANDERMEULEN, 2000, p. 345). Efetivamente, a gestdo por competéncias, segundo
Hondeghem e Vandermeulen (2000), torna-se uma alavanca essencial para a implementacao
de uma gestao estratégica de pessoas.

Contudo, a introducdo de competéncias dentro de um processo de administracdo por
desempenho existente, com avaliacdo 360° graus ou outra forma de avaliagdo, ¢ uma
experiéncia considerada muito util e, portanto, uma maneira de se criar ligagdes efetivas entre
as competéncias, o desempenho e a remuneragio (NAQVI, 2009, p. 88). E possivel perceber a
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relagdo de complementariedade e interdependéncia entre competéncia e desempenho
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 14).

2.2 Evolucao dos dispositivos legais brasileiros na aproximacao da gestio de pessoas a
gestio por competéncias no contexto das IFES

No Brasil, a partir do ano de 1995 — simultaneamente a publicacdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado —, a 4rea de recursos humanos da administragdo publica
federal iniciou um processo de consideravel atengdo e valorizagdo por meio da capacitacao,
qualificacdo e profissionalizacdo dos servidores publicos que compdem o quadro de pessoal.
Como consequéncia desse modelo de modernizacao, introduziu-se a cultura da “administracao
publica gerencial”, baseada em avaliacdo de desempenho, por meio de sua implementagdo e
sobreposi¢do num contexto cultural da “administragio publica burocratica” (MAGALHAES,
2007, pp. 8-12).

Com um breve olhar retrospectivo, durante o periodo anterior a 1995, observou-se
uma caréncia na administragdo de recursos humanos dos organismos publicos, no que diz
respeito a inexisténcia de incentivos para os servidores publicos — existia somente através de
gratificagdes por ocupacdo de fungdes de direcdo/assessoria/coordenacdo —, a auséncia de
politicas de formagdo, capacitacdo permanente e remuneragdo condizente ao exercicio da
funcao publica. A politica de remuneracdo estava distorcida: enquanto o pequeno quantitativo
de servidores, com nivel educacional superior, possuia a média salarial menor a média salarial
paga a um trabalhador com mesmo nivel educacional no setor privado, por outro lado podia-
se presenciar a existéncia de um grande quantitativo de servidores em cargos operacionais que
possuiam a média salarial maior em relagdo a média salarial paga ao trabalhador de mesmo
nivel educacional no setor privado (BRASIL, 1995, pp. 27-37).

Como citado, o quadro funcional publico estava concentrado em atividades
operacionais, além de ndo possuirem uma carreira especifica, ou possuirem uma carreira
pouco estruturada, ou totalmente desestruturada, sem praticas de ascensdo funcional e de
promocdo baseadas em avaliagdo de desempenho. A sele¢do e o ingresso de pessoal no setor
publico limitavam-se exclusivamente ao concurso publico, a partir da Constituicdo de 1988,
impedindo outras formas de processo seletivo, em detrimento das competéncias. O esforco
governamental, ao implantar o concurso publico a partir dessa Constitui¢ao Federal, objetivou
reduzir sensivelmente o clientelismo politico e o nepotismo na ocupagdo de cargos publicos.
Em alguns casos, os concursos publicos foram realizados sem critérios de dimensionamento
de necessidades de pessoal, levando a admissdo de um numerario excessivo de servidores a
um s6 tempo, seguido de longos periodos sem novas selegdes. Percebia-se, com pesar, que a
area de recursos humanos ainda ndo era considerada estratégica dentro das organizagdes
publicas (BRASIL, 1995, pp. 27-37).

Contudo, o governo federal, dando continuidade ao processo de valorizagdao de seu
quadro de pessoal e, sobretudo, com o intuito de aperfeicoa-lo, instituiu uma série de
dispositivos legais normatizando o desenvolvimento profissional de seus servidores. Dessa
forma, introduziu, ap6s 10 anos de vérias discussdes e/ou polémicas, especificamente a partir
de 2006, e sinalizando para todos os interessados na profissionalizacdo do quadro funcional
da gestdo publica, o Decreto n® 5.707/06 versando sobre a instituicdo da politica e diretrizes
para o desenvolvimento da administrag@o publica federal.

O decreto mencionado destaca, logo em seu inicio, sobre a instituicdo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), implementada no ambito dos o6rgdos e
entidades da administra¢ao publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL, decreto
n® 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, art. 1°). Em seguida, discorre as finalidades dessa
politica, citando a “melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidaddo”, o “desenvolvimento permanente do servidor publico”, a “adequacao
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das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des, tendo como
referéncia o plano plurianual”, a “divulgacdo e gerenciamento das a¢des de capacitagdo”, e a
“racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacdo” (BRASIL, decreto n° 5.707 de 23
de fevereiro de 2006, art. 1°, incisos I ao V). Ou seja, o artigo com os respectivos incisos
destacam as vias para a consolida¢ao de uma administracdo publica gerencial com enfoque
para gestdo por competéncias.

Ainda nesse decreto, o artigo 3° dispde as diretrizes da PNDP com forte repercussao,
em metade dos seus incisos, sobre o apoio, promogao, incentivo, estimulo e acessibilidade a
capacitagdo dos servidores para o desenvolvimento de competéncias individuais e
institucionais (BRASIL, decreto n® 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, art. 3°, incisos I ao VI).
Ademais, os instrumentos da PNDP sdo trés: o plano anual de capacitagdo, o relatorio de
execu¢do do plano anual de capacitagdo e o sistema de gestdo por competéncias (BRASIL,
decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, art. 5°, incisos I ao III).

As transformagdes, narradas nos paragrafos acima, podem ser justificadas no
argumento de Le Boterf (2003) de que as organizagdes, estruturadas de maneira heterogénea e
flexivel, devem dispor de pessoas capazes para enfrentar o inédito e a mudanga permanente ao
se confrontarem com a complexidade e a incerteza, tornando indispensavel a renovacio de
conhecimentos e competéncias, pro meio de um processo de aprendizagem permanente.

Especificamente no contexto das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES), o
governo federal disponibilizou todo um arcabougo legal orientando e desenvolvendo a gestao
universitaria. Inicialmente, em 2004, introduziu o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educagdo Superior (SINAES) no Brasil, através da Lei n° 10.861/04, que dentre vérias
obrigagdes ligadas a avaliacdo das instituicdes tornou regra a sistematizacdo de um Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) — ressaltando sua respectiva missdo e politicas
institucionais, como por exemplo, a de pessoal onde se descreve as carreiras de servidores
pertencentes as IFES, seu aperfeicoamento e desenvolvimento profissional (BRASIL, lei n°
10.861 de 14 de abril de 2004, art. 3°, incisos [ e V).

Em seguida, no ano de 2005, reestruturou e instituiu um novo plano aos servidores da
carreira de Técnico-Administrativo em Educagdo, por meio da Lei n® 11.091/05, ao qual se
disseca, com destaque as seguintes partes:

e A gestdo dos cargos devera vincular-se ao planejamento estratégico e ao
desenvolvimento organizacional das instituicdes; o desenvolvimento do
servidor, por sua vez, devera vincular-se aos objetivos institucionais; com a
garantia de programas de capacitacdo, incluida a educagdo formal; e com a
avaliagdo de desempenho funcional dos servidores, realizadas por critérios
objetivos decorrentes das metas institucionais (BRASIL, lei n® 11.091 de 12 de
janeiro de 2005, art. 3°, incisos V e VII ao 1X);

e Além disso, caracteriza as formas de desenvolvimento do servidor,
exclusivamente através de Progressdo por Capacitacdo Profissional — mudanca
de nivel de capacitagdo no mesmo cargo decorrente de obtencdo de certificado
em programa de capacitagdo ou Progressdo por Mérito Profissional, mudanca
no padrdao de vencimento desde que apresente resultado fixado em programa de
avaliacdo de desempenho, ou seja, ambos com efeitos vinculados as mudancas
para o padrdo de vencimento subseqiiente (BRASIL, lei n° 11.091 de 12 de
janeiro de 2005, art. 10, §§ 1° ¢ 2°);

e Também incluiu o Incentivo a Qualificagdo ao servidor que tenha educagao
formal superior ao exigido para o cargo no qual estd como titular (BRASIL, lei
n°® 11.091 de 12 de janeiro de 2005, art. 11);

e Para completar, essa lei faz uma interligagdo entre o PDI de cada IFES com o
Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
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Técnico-Administrativos em Educacao (PDI-PCCTAE), onde esse ultimo
devera conter o dimensionamento das necessidades institucionais, o programa
de capacitacdo e aperfeigoamento ¢ o programa de avaliagdo de desempenho
referente aos servidores (BRASIL, lei n® 11.091 de 12 de janeiro de 2005, art.
24, § 1°, incisos I ao III).

Logo apos 01 ano e 06 meses, em 2006, dois decretos federais foram estabelecidos no
intuito de normatizar os dois ultimos topicos acima. Ou seja, tais decretos se encontram em
estreita relagdo, principalmente, com a Lei n° 11.091/05 e, indiretamente, com a Lei n°
10.861/04, quando menciona a politica de pessoal contida no PDI de cada IFES, bem como
ratifica o Decreto n° 5.707/06 em seu esforco pela implantacio da PNDP nos o6rgaos da
administracdo publica federal. Os dois primeiros dispositivos legais citados sdo brevemente
apresentados abaixo:

e O Decreto n° 5.824/06 normatiza procedimentos para concessao do Incentivo a
Qualificagdo, disponibilizando os percentuais para concessdao desse beneficio,
os ambientes organizacionais de atuacdo do servidor e as dareas de
conhecimento dos cursos de educagdao formal relacionados a cada ambiente
organizacional (BRASIL, decreto n°® 5.824 de 29 de junho de 2006, art. 1°, § 9°
e art. 2° ¢ 3°);

e Ja o Decreto n° 5.825/06 estabelece diretrizes para a elaboragdo do PDI-
PCCTAE procurando garantir, sobretudo, “a apropriacdo do processo de
trabalho pelos ocupantes da carreira, inserindo-os como sujeitos no
planejamento institucional”, “a reflexdo critica dos ocupantes da carreira
acerca de seu desempenho em relagdo aos objetivos institucionais” e, “as
condi¢des institucionais para capacitacdo e avaliagdo que tornem vidvel a
melhoria da qualidade na prestacao de servigos, no cumprimento dos objetivos
institucionais, o desenvolvimento [...] dos ocupantes da carreira [...]”
(BRASIL, decreto n° 5.825 de 29 de junho de 2006, art. 4°, incisos II, V e
VII). E notério perceber que, o legislador ao esclarecer sobre o
dimensionamento das necessidades de pessoal cita, dentre outras agdes, a
“identificacdo da necessidade de redefini¢dao da estrutura organizacional e das
competéncias das unidades da IFE [sic]” (BRASIL, decreto n® 5.825 de 29 de
junho de 2006, art. 6°, § tUnico, inciso VI). Ainda, em outra passagem, o
decreto esclarece que o programa de capacitacdo e aperfeicoamento deve
seguir linhas de desenvolvimento como, a iniciagdo de servidores recém-
chegados no servigo publico, a formacao geral com relagao as informagdes
sobre planejamento e controle de metas institucionais, educagdo formal, gestdo
como pré-requisito para o exercicio de funcdes de chefia/assessoramento/
direcdo, inter-relacdo entre ambientes organizacionais da IFES e, especifica
relacionada ao cargo que o servidor ocupa e ao ambiente organizacional onde
atua. Tal programa de capacitacio e aperfeicoamento tem por objetivo
contribuir para o desenvolvimento do servidor e capacitd-lo para o
desenvolvimento de agdes de gestao publica (BRASIL, decreto n° 5.825 de 29
de junho de 2006, art. 7°).

e Ao finalizar o decreto 5.825/06, o legislador discorre sobre o programa de
avaliacdo de desempenho, salientando que os resultados devem fornecer
indicadores para o planejamento e visar, consequentemente, o desenvolvimento
de pessoal das IFES; subsidiar a elaboragdo dos programas de capacitagdo e
aperfeicoamento, além do dimensionamento de necessidades institucionais;
propiciar condi¢des a melhoria de processos de trabalho; avaliar o desempenho
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coletivo e individual do servidor e; aferir o mérito para progressao (BRASIL,
decreto n°® 5.825 de 29 de junho de 2006, art. 8°, § 1°, incisos [ ao V).

Em Zarifian (2001) pode-se encontrar a justificativa para tais transformagdes
especificas no ambiente da IFES, quando ele explica sobre o trabalho, argumentando nao ser
mais um dado objetivavel, padronizavel, prescritivel, reduzindo-se a uma lista de tarefas
relacionadas a uma descricao de cargo. Esse autor ressalta ainda que o trabalho, na atualidade,
torna-se prolongamento da competéncia pessoal do individuo diante de uma situagdo
profissional complexa.

O processo de valorizagdo do servidor publico brasileiro descrito em paragrafos
anteriores, ao longo das duas ultimas décadas, ¢ sinteticamente esquematizado na figura 1.

Contexto cultural da
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Figura 1 - Fluxo de valorizagdo do servidor publico brasileiro, ao longo dos anos, por meio da legislagéo.
Fonte: Elaborado a partir da legislacdo mencionada na subsecdo 2.2 e de BRASIL (2005).

Uma andlise da figura 1, em consonancia com categoriza¢cdo de Fleury et al (2002)
sobre a evolucao dos modelos de gestao de pessoas, revela que o ano de 1995 foi considerado
para o servidor publico brasileiro, incluindo naturalmente aquele inserido no contexto das
IFES, o marco divisor entre: (a) por um lado a gestdo de pessoas entendida como modelo de
departamento de pessoal contextualizada dentro de uma cultura de administracdo publica
burocratica e, (b) por outro lado a gestdo de pessoas entendida como modelo estratégico com
articulagdes para um modelo de competéncias contextualizada em uma cultura de
administracao publica gerencial.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O enfoque adotado no estudo foi exploratorio e utilizou o método do estudo de caso
qualitativo. Conforme a descri¢do de Merriam (2009, p. 203), “um estudo de caso ¢ uma
descri¢ao holistica, intensiva e uma analise singular de uma unidade limitada. Comunica um
entendimento soberano do caso em consideracao através da analise de dados”.

O contexto do estudo foi uma Universidade Publica Federa - a UFG, localizada no
Estado de Goias, com sede em Goidnia, na Regido Centro-Oeste do Brasil. Durante a coleta
de dados foi realizada uma analise documental e entrevistas semiestruturadas, cujos itens do
instrumento foram definidos a partir do referencial tedrico. Questdes abertas foram
priorizadas devido a necessidade de captar as opinides ou sentimentos das pessoas que
participaram da entrevista.

O publico-alvo escolhido para tais entrevistas, conforme o perfil apresentado na figura
2, foi escolhido por conveniéncia e acessibilidade e abrange 02 gestores e 05 servidores
técnico-administrativos em educagdo, todos em exercicio na area de gestdo de pessoas da
universidade.

Codificacao Tempo Servico
A q Tempo Local
do Género Escolaridade . , . no Local
. Servico UFG Exercicio g
Entrevistado Exercicio
T-1 Feminino Graduagao 02 anos PRODIRH 01 ano
Completa
T-1I Feminino POS—GI.‘ad'an%OZ 32 anos DDRH 09 anos
Especializacao
T-11I Feminino | Los-Uraduacdo: 18 anos DDRH 07 anos
Especializac¢do
G-IV Masculino Conduncie 16 anos DDRH 10 anos
Completa
T-V Feminino Graduagao 18 anos DDRH 18 anos
Completa
G-VI Masculino oGzl lio: 30 anos PRODIRH 05 anos
Mestrado
T-VII Feminino Graduacao 19 anos DDRH 04 anos
Completa

Figura 2 - Perfil dos entrevistados na UFG.
Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados da pesquisa, 2011.

Tais sessdes ocorreram em salas apropriadas para reunides, localizadas na Pro-Reitoria
de Desenvolvimento Institucional e Recursos Humanos (PRODIRH) — Campus Samambaia —
e no Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DDRH) — Campus Colemar
Natal e Silva —, ambos em Goidnia, em janeiro e fevereiro de 2011, periodo matutino e
vespertino. Entretanto, uma Unica sessdo foi realizada por telefone, durante o periodo
matutino. Todas as entrevistas realizadas duraram em média 53 minutos e foram gravadas,
com tecnologia digital, e transcritas literalmente.

Logo em seguida foram montados os protocolos de entrevistas de cada entrevistado.
Cada protocolo continha os resultados da transcrigdo literal, ou seja, dados considerados
brutos e sem refinamento. A principio, o grande volume de informagdes, aparentemente
contraditorias e dispares, provenientes desse material gerou um desconforto e uma
desorientacdo no sentido de sistematiza-los em informagdes uteis para o intuito desse estudo.
No entanto, a orientagdo proposta por Merriam (2009) possibilitou otimizar os esfor¢os para
(a) organizar o volume de informagdes coletadas, como em um inventario, com rétulos e
codigos que permitam o rapido acesso a pequenos dados, quando necessario e em qualquer
ocasido; e (b) iniciar as atividades de sistematiza¢do. Essas foram iniciadas apds a leitura e
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releitura de cada protocolo de entrevista, onde inicialmente foram destacadas, nas respostas,
passagens importantes.

Assim, para a andlise dos dados coletados foi utilizada a técnica de analise de
conteudo, que segundo Merriam (2009, p. 205) consiste em uma técnica qualitativa de
recorrer a temas ¢ padrdes de significado; entretanto, historicamente essa técnica tem sido
quantitativa em sua natureza, especialmente na medicdo de unidades centradas na
comunicagdo, como a frequéncia de mensagens ou padrdes de discursos usados.

Portanto, com o intuito de consolidar, reduzir, refinar e interpretar o que as pessoas
entrevistadas disseram, para construir significados e/ou conceitos, a partir de um processo
indutivo e comparativo, com o intuito final de responder uma questio de pesquisa
(MERRIAM, 2009, pp. 175-176), foram agrupadas todas as respostas dos entrevistados,
compilando-se os dados brutos em temas ou categorias que permitissem entender, no
conjunto, cada questionamento direcionado aos entrevistados. Apos essa etapa montou-se o
“quadro tematico” que permitiu compilar os dados destinados ao entendimento final do tema
ou categoria, ao qual obteve a resposta para o objetivo de tal estudo. Todo o processo
mencionado foi acompanhado da codificagdo, da reducdo dos discursos dos entrevistados —
escolha das evidéncias — e consulta as notas e observagdes de campo.

4 O CASO DA IFES: DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise qualitativa dos discursos na linguagem dos entrevistados revelou doze
significados sobre a percep¢do dos servidores que atuam na area de gestdo de pessoas da
UFQG, sobre o sistema de gestdo de pessoas por competéncias e sua implantacdo (Figura 3),
aos quais serao discutidos em seguida, com a apresentagdo das respectivas evidéncias.

A implantacio do sistema de gestao de pessoas por competéncias na UFG foi retratada, a partir da
percepcio de seus gestores versus servidores em exercicio/lotados no setor de pessoal, como:

1°. incipiente ¢ com dificuldades, quando se trata | 2°. o PDI-PCCTAE possui um alinhamento

do alinhamento da politica de Recursos proximo ao decreto citado, com respectivo
Humanos (RH) da universidade com o decreto artigo e incisos, porém foi realizado sem uma
n°® 5.707/06, art. 1°, incisos I e III; reflexdo e discussio;

3°. a implantagdo do sistema de gestdo por
competéncias ¢ trabalhada intuitivamente ou
“instintivamente”’, somente no setor de RH, no
ambito da sele¢do pro meio de concurso

4°. essa implantacdo € vista como problematica,
pois existe uma inexperiéncia e as pessoas, de
uma maneira geral, ndo conhecem o conceito
tedrico sobre tal gestdo;

publico;
5°. a “alta administragdo” ndo possui um | 6°. a maioria dos  servidores  Técnico-
entendimento ou uma percepgdo melhor sobre Administrativos (TA) ndo conhece, também, o
o conceito de gestdo por competéncias; conceito de gestdo por competéncias;
8°. existe uma preocupagdo e uma necessidade de
7°. as praticas de gestdo de pessoas indicadas no estudos e discussdes entre os membros do
PDI-PCCTAE nao estdo sendo difundidas de setor de RH. Entretanto, existe 0 momento do
acordo com a logica das competéncias; concurso publico onde essa logica ¢ um pouco
difundida;

9°. o desenvolvimento de competéncias nos
servidores TA existe, porém ¢ pequeno,
realizado conforme o interesse pessoal em
detrimento do interesse institucional;

10°. tais competéncias ndo sdao desenvolvidas
completamente por falta de conhecimento
sobre o significado do tema;

11°.0 motivo pela busca de oportunidades de | q50
aperfeicoamento profissional ou treinamentos
desencadeados pelos TA vincula-se as citadas
necessidades pessoais, ou seja, progressao na
carreira_ de TA e o conseqiiente ganho

. esse desenvolvimento de competéncias agrega
valor a universidade indiretamente, por meio
do interesse pessoal, dos servidores, em
agregar valores para si.

10
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‘ financeiro; ‘

Figura 3 - Significados percebidos, no setor de pessoal, sobre o sistema de gestdo de pessoas por
competéncias na UFG.
Fonte: Elaborado a partir da analise de dados da pesquisa, 2011.

O primeiro e o segundo significados permitiram entender, a partir dos discursos na
linguagem dos entrevistados, que a implementagdo da PNDP e suas finalidades, como a
“melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao”, e
“adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢gdes, tendo
como referéncia o plano plurianual”, estabelecidas pelo Decreto n® 5.707/06, ainda foi
considerado como um alinhamento pequeno frente a politica de RH e ao PDI-PCCTAE da
universidade, mesmo apods 04 anos de instituicdo desse dispositivo legal no contexto da
administracdo publica brasileira (BRASIL, decreto n°® 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, art.
1°, incisos I e III).

... a Universidade em si tem buscado é, estar sempre focado no que [...] 5.707, que a politica coloca, pra
elaborar os seus planos de acdo e de capacitacdo e qualificagdo voltados para os seus servidores, é um
trabalho que vem sendo feito, é, enfim crescendo, né, nos ultimos anos nos, ultimos quatro anos ... [G-
IV.016-019]

... eu vejo que a UFG hoje, o DDRH, a PRODIRH, tem conseguido estar caminhando mais perto disso
que a PNDP, que é a PNDP, ¢, que ¢ pedida pelo Ministério, pelo Decreto 5.707 certo, mas ainda néo
vejo que nos temos conseguido chegar no que é, realmente o objetivo, ou seja, o que € tratar essa
melhoria dessa eficiéncia, ¢ associando isso as competéncias das pessoas, fica muito ainda, as vezes em
acgOes isoladas, onde ndo se amarram tao bem como deveriam ser. [G-1V.025-031]

... no caso da nossa universidade a gente tem, bastante, tido muita dificuldade ainda, de fazer, de atender
a, o Decreto ... [G-V1.012-013]

... eu ndo sei se ta muito claro pro departamento, pra propria instituicdo esse alinhamento, eu acho que a
gente tem tentado fazer isso, as vezes assim, por acreditar nisso, mas ndo sei se estd claro pras pessoas
que existe o decreto, se tem conhecimento ... [T-V.008-011]

... € pode estar alinhado mas sem até entendimento porque ¢ alinhado pra atender esse decreto, e a gente
tem tentado fazer isso, fazer programas de capacitacdo, buscando eficiéncia, eficacia no trabalho
desenvolvido pelo servidor da UFG. [T-V.015-018]

... eu vejo que o PDIC [PDI-PCCTAE] nosso hoje esta mais maduro em termos de atender a politica do
5.707, ainda ndo chegamos, ndo chegamos ainda onde deveria, mas nos estamos hoje muito mais
préximos disso, muito mais alinhados com isso. [G-IV.041-044]

... a gente teve que escrever alguma coisa pra fazer parte, é, mas na realidade eu nao lembro se a gente,
se eu cheguei a ler esse decreto pra ver se ta alinhado, eu sei que a gente tentou fazer a parte da
avaliag@o mais baseada na Lei, na 11.091, entfo eu ndo sei se foi pensado, ndo me lembro se a gente leu
... no fundo acho que acabou atendendo, né, mas assim nao sei se foi discutido isso ... [T-V.025-030]

Percebeu-se, dessa maneira, em decorréncia do fraco alinhamento ao decreto, a
implicacdo do sétimo significado, onde se entendeu a contradicdo existente entre a realidade,
permeada pela ndo difusdo das praticas de gestdo de pessoas contidas no PDIC-PCCTAE
conforme a logica das competéncias, e a mencdo do Decreto n® 5.825/06, quando o legislador
esclarece sobre o dimensionamento das necessidades de pessoal citando, dentre outras acoes,
a “identificacdo da necessidade de redefinicdo da estrutura organizacional e das competéncias
das unidades da IFE [sic]” (BRASIL, decreto n° 5.825 de 29 de junho de 2006, art. 6°, §
unico, inciso VI).

... eu acho que como a instituicdo caminha para descobrir melhor o que é gestdo por competéncia, ela
ndo consegue fazer isso também de acordo com a ldgica, mas a gente ja consegue caminhar com essa
preocupagao, de distribuir isso de acordo com o que deveria ser pelo menos certo, ou as pessoas estarem
nos lugares certos porque eles possuem a competéncia certa para estarem ali e ndo, porque eles fazem
parte do rol de amigos ou de, de parceiros daquela situagdo, a gente tem clareza de que isso ndo ¢
possivel 100% hoje ... [G-IV.095-101]
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... ndo existe isso, 0 pouco que eu sei, né, do assunto, t4 alinhado, ndo tem nada haver uma coisa com
outra, ainda precisa de muito estudo, discussdo sobre o assunto, pra gente comecar a caminhar. [T-
V.058-060]

... ndo vejo esse alinhamento. Talvez o pouco que a gente tenha, seja na questdo do concurso ... [T-
VII.088-089]

Entretanto, no oitavo significado identificado a partir dos relatos dos entrevistados,
notou-se a necessidade de conhecimento e discussao sobre o assunto pertinente a “gestdo por
competéncias”, entre os membros do setor de RH, e o reconhecimento do concurso publico
como o unico meio pelo qual uma pequena parte das competéncias foi difundida dentro da
universidade pela gestao de pessoas.

... eu vejo como ainda um processo engatinhando, vamos dizer assim, porque a primeira coisa que eu
entendo que nds precisamos ¢ tomar consciéncia realmente do que é a gestdo por competéncia ... [G-
IV.047-049]

... eu ndo quero dizer que a gente esteja seguindo todo o procedimento de gestdo por competéncias,
porque ele é global. Dentro daquilo que a gente trabalha, na capacitag@o, eu vejo o basico da gestdo por
competéncias ... [T-111.062-065]

... entdo eu vejo que a gente ainda ta, ¢, muito timido nisso ai, certo, nds precisamos amadurecer um
pouco mais nessa, nessa linha, ndo que ela ndo acontega, certo, eu acho que talvez até empiricamente,
talvez intuitivamente nos acabamos fazendo gestdo por competéncia também, mas ela ndo ¢é algo que
nos fagamos ao meu ver com consciéncia ... [G-1V.053-057]

... €u consigo enxergar a gente ja aplicando, mesmo que instintivamente essa questdo da competéncia,
mas no sistema, eu acho que ndo, porque eu acredito que tem que haver o trabalho conceitual de
entendimento institucional que seja gestdo por competéncias, isso ndo deve, isso ndo adianta ficar,
apenas ali na gestdo de pessoas, até porque todo o trabalho o desenvolvimento de pessoas dentro de uma
instituigdo, ela depende de toda as unidades, de todas as areas ... [T-111.072-077]

... Eu acho que a gente ainda ta bem aquém, né, ta bem ... vocé tenta fazer alguma coisa e, no ingresso,
no concurso publico, mas ainda tem que ser, o processo tem que melhorar bastante ... [T-VII.038-040]

Tal significado possuiu estreito relacionamento com o terceiro significado, na medida
em que os entrevistados perceberam um trabalho por competéncias realizado somente no setor
de RH da universidade, no ambito da selecdo publica. Liang ¢ Howard (2010, p. 53)
esclareceram o consistente tratamento da palavra “competéncia” como o conjunto de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) requeridas para o desempenho de uma
tarefa/atividade. No caso da universidade foi nitido o pequeno desenvolvimento, somente, do
atributo denominado “conhecimento” durante a sele¢ao publica de novos servidores.

Ainda no que condiz ao desconhecimento, porém por todas as pessoas componentes da
universidade sobre o conceito tedrico de “gestdo por competéncias”, averiguou-se, também,
um relacionamento junto aos significados quarto, quinto e sexto.

... a questdo de gestdo por competéncia, eu acho que ¢ um problema, a, eu ndo sei como € que ta sendo
feito isso nas outras instituigdes do Brasil, mas eu vejo com preocupacdo a questdo da gestdo por
competéncia, a, a, aquela propria inexperiéncia que a gente tem, e, ¢, e, pelo tipo de selegdo que a gente
faz dos proprios técnico-administrativos, a, a selecdo ¢ baseada somente em uma das, vertente, em um
dos pilares da gestdo por competéncia, né, que ¢ a questdo do conhecimento, a gente ndo conseguiu
muito fazer o mecanismo que a gente possa trabalhar a questdo da atitude e da questdo da, da habilidade
... [G-V1.066-073]
Eu acho que nio existe, tem se falado muito, desde o ano passado muita gente do RH, algumas pessoas
participaram de um encontro em Brasilia, tem se falado mas a gente assim ndo tem conhecimento
teorico sobre o tema, eu pelo menos assim, ‘ah ta, conhego a respeito, ja ouvi falar mas eu nédo tenho
muito conhecimento profundo sobre esse tema’, ta, ¢ o DDRH também eu acho que td, caminhando
assim, tentando, mas ndo saiu do lugar ainda. [T-V.038-043]

. eu fico triste ¢ quando vocé vai em uma reunido ... que fala que ‘nds trabalhamos gestdo por
competéncia, porque tem pessoas que sdo muito competentes, ndo mas aqui tem muita gente
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competente’, entdo nisso eu fico assim, ‘gente, eles ndo conhecem’, sabe, ndo procura saber, fica
falando essas coisas em reunido ... [T-11.055-059]

... eu tenho uma preocupacdo e, e eu ndo sei como ¢ que ta sendo feito, porque eu vejo muito discurso
das pessoas falar que ta fazendo, ta fazendo, ta fazendo, e eu nao sei até onde isso ¢ verdade. Agora, a
questdo pra fazer isso ¢ fundamental, a, o conhecimento é fundamental, entdo eu acho que isso ai é
através da, da, da capacitag@o e qualificacdo ela é fundamental ... [G-V1.076-081]

A gente tem a impressdo de que boa parte da alta gestdo ndo sabe ainda ¢ como lidar com essa questdo
da competéncia, eu ndo sei se isso ¢ uma caracteristica da, da, da, do docente que a grande parte da
gestdo, que ¢ um pesquisador nato, entdo talvez isso dificulte pra ele expor essa visdo, mas eu acho que
a alta gestdo precisaria de mais proximidade com o conceito sobre gestdo por competéncia ... [G-
1V.064-068]

... n6s somos o reflexo do que estd acontecendo 14 ‘em cima’, porque eu acho que as pessoas falam,
falam, falam, mas ndo consegue ver o qué que seria isso, como seria feito isso ... [T-V.046-048]

... talvez a grande maioria dos servidores técnico-administrativos, talvez eles ndo tenham nog¢do do que
é a gestdo por competéneia. As vezes as pessoas pensam, talvez nem pensando no titulo gestio por
competéncia, ¢ gestdo simplesmente, eu ndo ougo, ndo vejo, os servidores em geral tratando os
problemas de administragdo como um problema de gestdo por competéncia, ou por falta de
competéncia, certo, ¢ uma coisa muito do ponto de vista gerencial apenas, ndo associou o tedrico ao
pratico ainda ... [G-IV.078-084]

... eu acho que, o que o departamento ta falando, ja participou de alguns encontros, tem falado, que tem
que ser pensado sobre isso [...] lido, discutido, pra entender o qué que seria isso ... [T-V.051-053]

... acho que ndo, os servidores, inclusive eu, fazendo parte do DDRH, nio existe uma percepgdo do que
realmente seja, como ¢ a gestdo por competéncias, dentro da universidade .... [T-VII.074-076]

Eu vejo que a maioria, 99% dos servidores, ndo tem nocdo do que, talvez seja, o trabalho, trabalhar €,
nessa linha da gestio por competéncias. [T-VII1.084-085]

A suspei¢do acerca de tal desconhecimento poderia ser explicada por uma das
seguintes vertentes: ou seria pela explanagdo de Payne (2010), por meio de seu estudo, que
corroborou o timido envolvimento de profissionais de recursos humanos no nivel estratégico,
além de gestores de recursos humanos que sentiram-se pequenos na execucdo da gestdo
estratégica e na contribuicdo de planejamentos de longo prazo; ou talvez por Magalhdes
(2007) quando relembrou o contexto de modernizagao em que o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado Brasileiro preconizou ao incutir a cultura da “administracdo publica
gerencial”, por meio de sua implementacdo e sobreposi¢do num contexto cultural da
“administracdo publica burocratica”.

Por outro lado, os significados nono, décimo e décimo primeiro, a partir da analise da
percepcao dos entrevistados materializada nos discursos, vincularam-se, em parte, ao que
dispde a Lei n° 11.091/05. O nono significado contradiz a lei, quando se percebeu o pequeno
desenvolvimento de competéncias nos servidores TA, realizado conforme o interesse pessoal
em detrimento do institucional. A lei € clara quando discorre sobre a gestdo dos cargos, como
vinculada ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento organizacional das institui¢des;
bem como o desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos institucionais (BRASIL, lei
n°® 11.091 de 12 de janeiro de 2005, art. 3°, incisos V e VII). O décimo significado remeteu-se
ao desconhecimento sobre o conceito de “gestdo por competéncias”, conforme preconizado
pelo oitavo significado.

Sim, sim, isso ai ¢é, nds estamos falando de gestdo por competéncia, estamos falando de
desenvolvimento, eu, eu tenho notado que sim ... [T-I[.116-117]

Na minha opinido, sim, mas nao o tanto quanto poderia ... [G-IV.109]

Eu acho que talvez sim, mas muito, num grau muito pequeno ainda. [T-V.65]

Isso eu ndo tenho a menor duvida, por mais, mais ineficiente que seja, vocé traz alguma coisa [...]. Eu
acho que a, a mudanga do, do técnico-administrativo, ela é, ela ¢, é fantastica ... [G-VI1.139-141]

... entdo eu penso que hoje as agdes de T&D [Treinamento ¢ Desenvolvimento] necessarias, eu acho
que, atende muito mais a questdo pessoal do que institucional. Tem contribuido para desenvolver as
competéncias mais a nivel individual, e ndo estdo sendo muito aproveitadas a nivel institucional. [T-
VIIL.125-128]
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... eu acredito que ela estd bem mais, bem mais, digamos assim, as agdes estdo muito mais preocupadas
hoje em também em respeitar essa competéncia, e eu acredito que talvez ndo tenhamos chegado ainda
no ponto certo porque nés ndo tenhamos ainda o dominio sobre a, o que ¢, o que essa gestdo ... [G-
IV.117-120]

Eu acho hoje que o que ta levando mesmo ¢é a progressdo, as vezes depois que vocé faz o treinamento
ele, ele € sensibilizado pra buscar o seu desenvolvimento, mas hoje, eu acho assim positivo ... [T-11.232-
234]

A grande maioria €, em busca do, da progressdao no plano de carreira. Mas eu acredito que isso ¢ bom
[risos], porque é uma motivagao ... [T-111.366-368]

Hoje, eu penso o que esta estimulando mais, ¢ a progressao, né, progressoes para o plano de carreira, na
parte de qualificacdo, incentivo a qualificagdo e a progressdo por capacitacdo. [T-VII.241-243]

. ¢ bem facil de perceber, é pra atender uma necessidade pessoal, muitas vezes, a pessoa ndo ta
preocupada, ndo ¢ avaliado, porque realmente aquele profissional, que ta naquela area que precisa pra
ter aquele curso ‘x’ pra desenvolver aquela atividade. [T-VII1.254-256]

Interesse pessoal, interesse por melhor salario, interesse por concorrer a outro cargo, né, pra sair do
cargo atual pra ir pra outro cargo fora da universidade inclusive, e tem muita gente na universidade
estudando para concurso em época de concurso ... [T-1.280-283]

... eu acho que a gente tem a questdo financeira, a questdo da realizagdo profissional no ambiente de
trabalho, nds temos o reconhecimento, porque eu acho que um dos fatores também que muitos lugares
fez com que as pessoas ¢ continuassem € porque houve o reconhecimento pelo desenvolvimento que ele
vive, certo, ¢ nds temos também a necessidade do trabalho, tem gente que realmente ele vem e fala,
‘olha eu ndo tinha planos disso agora, mas eu estou num setor que ou se ndo fizer ndo vou conseguir
ficar 14, eu preciso melhorar o que eu to fazendo’ ... [G-1V.219-226]

... eu acho basicamente que a maioria ta se capacitando por questdes financeiras, infelizmente, né, ... eu
acho que independente disso ainda acaba sendo bom, eles acabam aprendendo alguma coisa,
melhorando, adquirindo nova competéncia, ndo vou dizer que ¢ 100% ndo, mas se sair dali com 10% de
aprendizado e melhoria ta, acho que ja ta bom ... [T-V.135-139]

... a motivag¢do, ela ¢ financeira, o que ndo deixa de ser uma coisa boa, ela ta trabalhando num sistema
capitalista que a, que a qualificag@o ela ¢, ela um diferencial, grande, entdo eu acho que essa, essa
percep¢ao [...] procura muitas pessoas, fazem com que as pessoas procurem muito a qualificacdo ¢é
realmente, inicialmente ¢ financeira, mas, ¢ agregado a isso vem outros, vem outros beneficios,
entende? [G-VI1.239-243]

Nao obstante, o décimo primeiro significado atendeu ao que a lei determina, quando se
refere ao envolvimento dos servidores TA, apesar do interesse pessoal, em buscar
oportunidades de aperfeigoamento profissional ou treinamentos visando a progressdo na
carreira. A lei n° 11.091/05 discorre sobre a caracterizagao das formas de desenvolvimento do
servidor, exclusivamente por meio de Progressdo por Capacitacdo Profissional — mudanga de
nivel de capacitacdo no mesmo cargo decorrente de obtencao de certificado em programa de
capacitagdo —; além de incluir, também, o Incentivo a Qualificacdo ao servidor que tenha
educagao formal superior ao exigido para o cargo no qual estd como titular; ambos com
efeitos vinculados as mudancas no padrao de vencimento (BRASIL, lei n® 11.091 de 12 de
janeiro de 2005, art. 10, § 1°e art. 11).

Por fim, o décimo segundo significado foi entendido como o desenvolvimento de
competéncias que agregou valor indireto a instituicdo, quando os servidores agregaram
valores para si mesmos ao atenderem interesses pessoais com capacitacdes.

. eu acho que a universidade acaba ganhando, mas assim, indiretamente, ndo porque a pessoa ta
comprometida, é indiretamente, por que ele acaba melhorando alguma coisa, mas ‘ah, ndo, ¢ porque eu
to comprometido, eu t6 fazendo porque eu quero melhorar, né, as dificuldades’ ... Eu acho que acaba
agregando, porque ele vai aprender, né, mas o fato dele ndo perceber € ruim, né, ‘ah, ndo to fazendo isso
por que eu quero aposentar com um salario melhor’, mas eu acho que vocé acaba melhorando, o fato de
vocé sair, conhecer novas pessoas, viver novas experiéncias, conhecer novas realidades. [T-V.143-151]
... 80 o desenvolvimento mental agrega valor a, ao servigo que ta fazendo, ndo tenho a menor davida. O
fato da pessoa fazer um curso que as vezes ndo tem muita atuacdo com o local de trabalho, mas faca
com que ele tenha um desenvolvimento intelectual é, uma capacitacdo, capacidade de percepgdo maior,
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¢ com certeza vai refletir no, no, na, no servico na UFG, isso eu ndo tenho a menor duvida. [G-VI1.248-
252]

... hoje a gente tem varios servidores que estdo ingressando e que ja estdo fazendo, [...] o mestrado, o
doutorado, ai sim a universidade pode ter um ganho real com relacdo a esses ... [T-VI1.266-268]

... mas que tem um ganho institucional, tem porque a pessoa, ela vai mudar de imediato, ja, a cabega
muda, né, ela vai ter um ganho ... [T-VI1.272-273]

Hondeghem e Vandermeulen (2000) explicam que um aspecto considerado positivo a
gestdo por competéncias no setor publico € o foco sobre as pessoas € 0 que elas trazem para as
suas respectivas tarefas — inputs —, enquanto que uma gestdo por desempenho focaliza os
resultados de uma tarefa — outputs. Essa passagem dos autores e a leitura do ultimo
significado corroboraram o fato que, inconscientemente as competéncias, apesar de pequenas,
foram afloradas nas pessoas e nas atividades/tarefas desempenhadas em local de trabalho,
dentro do ambiente da UFG.

Em suma, foi notoéria, em alguns discursos na linguagem dos entrevistados, a
constatagdo acerca da lacuna existente entre a realidade praticada/vivida pelo setor de pessoal
na gestdo de pessoas da universidade e a tentativa de aproximacdo ao que a legislacdo
brasileira preconiza. De tal sorte, todos os significados apresentados e discutidos buscaram
atender ao objetivo inicial desse estudo, imputando amplos questionamentos.

5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O setor de recursos humanos da UFG, mais especificamente o DDRH — o6rgao
diretamente responsavel pela implantagdo do sistema de gestdo por competéncias na
universidade —, até o momento da coleta de dados possuia exatamente treze servidores —
quantitativo pequeno com relagdo ao contingente de TA da wuniversidade, de
aproximadamente duas mil e quinhentas pessoas. Desses, oito adquiriram a possibilidade
legal de aposentadoria no ano de 2011. Além do mais, outros servidores TA, desse
departamento, nao foram entrevistados devido ao envolvimento simultineo deles em
atividades do curso de pds-graduagdo — mestrado — com as tarefas vinculadas ao DDRH,
durante o periodo de coleta de dados e, também, em periodos posteriores, onde se tentou
estabelecer um contato para participagdo no estudo. A maioria dos servidores em exercicio na
PRODIRH, naquele momento, encontrava-se vinculada no auxilio de atividades inerentes aos
concursos da instituicdo, na pesquisa de dados institucionais, planejamento e avaliacdao
institucional; por isso ndo disponibilizavam de conhecimento basico sobre o foco da pesquisa.
Assim, tais condi¢des constituiram-se nos principais fatores limitadores do estudo,
impedindo, em parte, um aprofundamento significativo referente a saturacdo de alguns
significados e/ou categorias/temas emergentes da andlise qualitativa de dados, conforme
explicado por Merriam (2009).

O aspecto positivo quanto a apresentagao e discussdo dos resultados, segundo a visdo
proveniente das pessoas entrevistadas da area de gestdo de pessoas, foi a compreensao sobre o
sistema de gestdo de pessoas na UFG possuir uma lacuna entre o preconizado pela legislagao
brasileira sobre a gestdo de pessoas como modelo estratégico intercalado pelas competéncias
e a pratica vivida na gestdo de pessoas. Constatou-se, ainda, uma eminente contradi¢do sobre
0 “preconizado” e o “vivido”, ou seja, as pessoas que atuam na area de gestdo de pessoas da
UFG convivem, ainda, sob a auséncia da “aderéncia” do seu sistema de gestdo ao que essa
legislagdo contempla. Portanto, a 4&rea UFG convive e os servidores sdo geridos por mais um
paradoxo inerente ao ambiente e tempos modernos em as em que as institui¢do atuam.

Todavia, ao responder a questdo de pesquisa “como a gestdo de pessoas por
competéncias estd sendo implantada na Universidade Federal de Goias?”, pelos resultados
finais desse estudo, foi perceptivel que a implantacdo do sistema de gestdo de pessoas por
competéncias ndo evoluiu, por inteiro, de acordo com o preconizado nos dispositivos legais
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brasileiros. Portanto, tal sistema se retratou, no decurso do estudo, como um “sonho de uma
realidade”, uma vez que esforgos no futuro serdo canalizados para o atendimento, por inteiro,
de obrigacdes impostas pela legislacdo no sentido de evoluir e consequentemente aproximar a
gestdo de pessoas a gestdo por competéncias.

Diante da discussdo de tais resultados, varios questionamentos emergiram. Entre os
principais destacam-se:

e Como estd a implantacdo do sistema de gestdo de pessoas por competéncias
nas demais [FES?

e Como o paradoxo cultural existente na administracdo publica, entre o contexto
burocratico e o gerencial, interfere na difusdo efetiva de uma gestdo por
competéncias no ambiente das [FES?

e Como se comporta ou apresenta a ‘“‘governanca académica” e o clima
organizacional das IFES diante da implantagdo de uma propensa gestdo
estratégica de pessoas por competéncias?

e Por que a gestdo de pessoas por competéncias no ambiente das IFES tornou-se
efetivamente a “realidade de um sonho” em alguns casos, € em outros “sonho
de uma realidade™?

Enfim, tais questionamentos se configuram fatores motivadores e propulsores de
estudos futuros envolvendo o contexto ambiental das IFES brasileiras.

REFERENCIAS

BISSESSAR, A. M. The chalenges of competency testing in a divided society. Public
personnel management, v. 39, n. 2, pp. 97-115, 2010.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestio de competéncias e gestdo de desempenho:
tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de administracio de
empresas, v. 41, n. 1, pp. 8-15, jan./mar. 2001.

BRASIL. Camara da reforma do Estado. Plano diretor da reforma do aparelho do Estado.
Brasilia, DF, 1995. Disponivel em: <http://www.bresserpereira.org.br/view.asp?
cod=121>. Acesso em 15 jan. 2011.

. Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Institui a Politica e as Diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990.
Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil/_At02004-2006/2006/Decreto/D5707.
htm>. Acesso em: 28 out. 2010.

. Decreto n° 5.824, de 29 de junho de 2006. Estabelece os procedimentos para a
concessao do Incentivo a Qualificagdo e para a efetivacdo do enquadramento por nivel de
capacitacdo dos servidores integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educagdo, instituido pela Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005.
Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ At0o2004-2006/2006/Decreto/
D5824.htm>. Acesso em: 28 out. 2010.

. Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006. Estabelece as diretrizes para
elaboragdo do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacdo, instituido pela Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de
2005. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/CCIVIL/ At02004-2006/2006/Decreto/
D5825.htm>. Acesso em: 28 out. 2010.

. Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004. Institui o Sistema Nacional de Avaliacao
da Educacdo Superior (SINAES) e d& outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ At02004-2006/2004/Lei/L10.861.htm>. Acesso em:
28 out. 2010.

16



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

. Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005. Dispde sobre a estruturagdo do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, no ambito das Instituicdes
Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacdo, e da outras providéncias.
Disponivel em:  <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-2006/2005/1ei/111091.
htm>. Acesso em: 28 out. 2010.
DUTRA, J. S. Gestao de pessoas: modelos, processos, tendéncias e perspectivas. Sao Paulo:
Atlas, 2006. Cap 4, pp. 127-136.
FLEURY, M. T. L. (coord.) et al. As pessoas na organizacio. Sao Paulo: Gente, 2002.
HOFFMANN, T. The meaning of competency. Journal of european industrial training, v.
23, n. 6, pp. 275-286, 1999.
HONDEGHEM, A.; VANDERMEULEN, F. Competency management in the Flemish and
Dutch civil service. The international journal of public sector management, v. 13, n. 4, pp.
342-353, 2000.
HORTON, S. Introduction — the competency movement: its origins and impact on the public
sector. The international journal of public sector management, v. 13, n. 4, pp. 306-318,
2000.
LAWLER, E. E. From job-based to competency-based organizations. Journal of
organizational behavior, v. 15, n. 1, pp. 3-15, 1994.
LE BOTERF, G. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. 3 ed. Porto Alegre:
Artmed, 2003.
LIANG, Z.; HOWARD, P. F. Competencies required by senior health executives in New
South Wales, 1990-1999. Australian health review, n. 34, pp. 52-58, 2010.
MAGALHAES, E. M. A politica de treinamento dos servidores técnico-administrativos
da Universidade Federal de Vicosa na percep¢cao dos treinados e dos dirigentes da
instituicao. Dissertacdo de Mestrado, Programa de Pos-Graduagao em Administragao/UFV,
2007.
MASCARENHAS, A. O. Gestao estratégica de pessoas: evolugcdo teoria e critica. Sao
Paulo: Cengage Learning, 2008, cap. 6-7, pp. 155-220.
MEIER, K. J.; O°'TOOLE, L. J. Public management and organizational performance: the
effect of managerial quality. Journal of policy analysis and management, v. 21, n. 4, pp.
629, 2002.
MERRIAM, S. B. Qualitative research: a guide to design and implementation. Revised and
expanded from Qualitative research and case study applications in education. San Francisco:
Jossey-Bass, 2009, cap. 8, pp. 169-207.
NAQVI, F. Competency mapping and managing talent. The IUP journal of management
research, v. VIIL, n. 1, pp. 85-94, 2009.
NYGAARD, C.; BRAMMING, P. Learning-centred public management education. The
international journal of public sector management, v. 21, n. 4, pp. 400-416, 2008.
PAYNE, M. A comparative study of HR manager’s competencies in strategic roles.
International management review, v. 6, n. 2, pp. 5-12, 2010.
PIRES, A. K. et al. Gestao por competéncias em organizacdes de governo. Brasilia:
ENAP, 2005.
SIDDIQUEE, N. A. Managing for results: lessons from public management reform in
Malaysia. The international journal of public sector management, v. 23, n. 1, pp. 38-53,
2010.
ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma nova logica. Sao Paulo: Atlas, 2001.

17




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


