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RESUMO

A gestdo por competéncias € um modelo de gestdo de pessoas que alia o
desenvolvimento individual ao alcance dos objetivos institucionais e sua introducéo na
administrac@o publica se deu por meio da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal. Desde entdo, além das instituicbes federais, universidades estaduais
também estéo aderindo ao modelo, como é o caso da Universidade Estadual do Rio
Grande do Sul (Uergs). Em razéao disso, o principal objetivo desta pesquisa € analisar
como os planos de capacitacdo e desenvolvimento de servidores(as) do quadro
técnico e de apoio administrativo sdo promovidos na Uergs. O modelo de
competéncias tem como base o desenvolvimento e a mobilizacdo de trés elementos
de forma conjunta e sinérgica: conhecimento, habilidades e atitudes. Essa abordagem
compreende desde o desenvolvimento de competéncias individuais, passando pelas
coletivas até que se atinja as competéncias organizacionais. Para que isso ocorra, a
operacionalizacdo da gestdo por competéncias parte da estratégia organizacional e
do mapeamento das competéncias existentes e necessarias para que se atinja 0s
objetivos estratégicos. Com base nisso é que sdo definidos os planos de
desenvolvimento de competéncias. A fim de descrever a experiéncia da Uergs, esta
pesquisa adota a estratégia de estudo de caso, tendo como fontes relatérios,
guestionarios e uma entrevista. Com isso, verificou-se que a Uergs conta com um
mapeamento de competéncias em trés niveis: organizacional, funcional e individual
que, desde a sua elaboracdo, em 2017, ndo foi atualizado, mas ainda orienta as
decisbes da Universidade com relacdo aos temas das acdes de capacitacdo e
desenvolvimento. O principal evento de capacitacdo e desenvolvimento promovido
pela Uergs € a Semana do Funcionario(a) Publico(a) e, recentemente, a Universidade
passou a buscar palestrantes internos entre os(as) servidores(as) do quadro técnico
e de apoio administrativo.

Palavras-Chave: Gestdo por Competéncias; Mapeamento de Competéncias;
Desenvolvimento de Competéncias; Universidade Estadual.



ABSTRACT

Competency management is a people management model that combines individual
development with the achievement of institutional objectives, and its introduction in
public administration took place through the National Personnel Development Policy.
Since then, in addition to federal institutions, state universities are also adhering to the
model, as is the case of the State University of Rio Grande do Sul (Universidade
Estadual do Rio Grande do Sul - Uergs). As a result, the main objective of this research
Is to analyze how training and development plans for technical and administrative
support staff are promoted at Uergs. The competency model is based on the joint and
synergistic development and mobilization of three elements: knowledge, skills and
attitudes. This approach ranges from the development of individual skills, going
through collective ones, until reaching organizational skills. For this to happen, the
operationalization of management by competences is part of the organizational
strategy and the mapping of existing and necessary competences to achieve the
strategic objectives. Based on this, competence development plans are defined. In
order to describe the Uergs experience, this research adopts the case study strategy,
using as sources: reports, questionnaires and an interview. With this, it was verified
that the Uergs has a mapping of competences at three levels: organizational, functional
and individual, which since its elaboration, in 2017, has not been updated, but still
guides the university decisions regarding the themes of the training and development
actions. The main training and development event promoted by Uergs is Public
Employee Week and, recently, the university began to seek internal speakers among
the technical and administrative support staff.

Keywords: Management by Competencies; Competency Mapping; Skills
Development; State University.
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1 INTRODUCAO

A gestao de pessoas € central no estudo das organiza¢des e, quando se trata
do setor publico, o tema assume relevancia significativa, pois uma parte da geragao
de valor publico que se materializa em bens e servigcos tem sua producao intensiva
em pessoas, por meio da mobilizacdo de competéncias (BERGUE, 2020). Esse valor
publico, segundo Bergue (2020), € gerado num processo de coprodugcdo com a
sociedade, que é qguem percebe e atribui valor ao que é produzido pela administracédo
publica. E a sociedade, por sua vez, tem exigido eficiéncia, eficacia e efetividade, o
que tem provocado as organizacfes desse setor a repensarem suas estruturas e
processos para alcancar o desempenho exigido (BERGUE, 2020; AYRES, 2021,
BISPO; MENDES, 2021). Portanto, quem atua no servi¢co publico comp&e um fator
determinante nas acdes da instituicdo e investir no seu desenvolvimento repercute no
desempenho institucional (SILVA; COSTA, 2021).

Nesse sentido, a administracdo publica deve adotar modelos de gestdo de
pessoas que promovam o desenvolvimento de competéncias para “mobilizar, integrar
e combinar recursos, visando o atendimento das demandas da sociedade” (AYRES,
2021, p. 197). A gestdo por competéncias (GC) é um modelo de gestdo estratégica
gue busca aliar o desenvolvimento e a valorizacao pessoais ao alcance de objetivos
institucionais (FLEURY; FLEURY, 2001; BRANDAO; BAHRY, 2005; PIRES et al.,
2005; SCHIKMANN, 2010; FERNANDES; STARON, 2017; CARMO et al., 2018;
BERGUE, 2020; DIAS, 2020). A adocdo desse modelo na administracao publica
também tem sido considerada um passo para a mudanca de paradigma na gestédo de
pessoas antes baseada em uma estrutura burocratica centrada em cargos ou funcdes
(MELLO; SILVA, 2013; CAMOES:; MENESES, 2016; SILVA; BISPO; AYRES, 2019;
LIRA; CAVALCANTE, 2021).

O modelo de competéncias tem como base o desenvolvimento e a mobilizacdo
de trés elementos de forma conjunta e sinérgica: conhecimento, habilidades e atitudes
(FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS, 2005; BRANDAO, 2007; CARVALHO et al., 2009;
ANTONELLO; PANTOJA, 2010; BERGUE, 2019). Essa abordagem compreende
desde o desenvolvimento de competéncias individuais, passando pelas coletivas até
gue se atinja as competéncias organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2001; BONOTO;
BITENCOURT, 2006; LIMA; SILVA, 2015; SILVA; RUAS, 2016; BRANDAO, 2017;
BERGUE, 2020; LIRA; CAVALCANTE, 2021).
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Para que isso ocorra, a operacionalizacdo da gestdo por competéncias parte
da estratégia organizacional e do mapeamento das competéncias existentes e
necessarias para que se atinja os objetivos estratégicos. Com base nisso é que sédo
definidos os planos de desenvolvimento de competéncias, 0 que ocorre por meio de
processos de aprendizagem (ANTONELLO; PANTOJA, 2010; SILVA; HONORIO,
2021; SILVA; COSTA, 2021). Assim, por meio da implantacdo de planos de
desenvolvimento de competéncias, os(as) servidores(as) passam a atuar como
“agentes de mudanca e de transformagéo das relagdes institucionais, por meio do
aumento da eficiéncia, da eficacia e da qualidade dos servicos” (SILVA; HONORIO,
2021, p. 173).

O inicio da discussdo acerca da adocdo da gestdo por competéncias na
administracdo publica brasileira se deu na década de 90 (CAMOES; MENESES,
2016). Porém, somente em 2006 foi publicado o Decreto N° 5707, que instituiu a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), tendo como referéncia o
modelo de competéncias para a gestdo de pessoas ha administracéo publica federal
direta, autarquica e fundacional. Esse Decreto foi revogado e substituido pelo Decreto
n°®9.991/2019, que mantém o referencial de competéncias para o desenvolvimento de
servidores(as) publicos(as). Ambos os Decretos tratam das diretrizes da PNDP e,
portanto, tém foco no desenvolvimento de competéncias por meio de acbes de
capacitacao.

Em decorréncia do Decreto n° 5707/2006, diversas instituicbes publicas
passaram a adotar o modelo de competéncias como um sistema em que as diferentes
praticas de gestdo de pessoas se articulam ou como orientacdo para algumas dessas
praticas (LANDFELDT; ODELIUS, 2017; ESTIMA, 2019; COSTA, 2020). Apesar do
tempo decorrido desde a publicacdo da primeira PNDP, Silva (2021) afirma que a
abordagem por competéncias ainda esta em gestacdo na administracdo publica
brasileira, em estagio entre incipiente e emergente. Para o autor, um dos principais
pesquisadores do tema da gestdo por competéncias no setor publico brasileiro,
guando se trata das organizacdes publicas subnacionais, a gestdo de pessoas esta
em fase embrionaria no que se refere a superacéo do paradigma do departamento de
pessoal e ao desenvolvimento do comportamento organizacional.

Embora ndo estejam sob o jugo da legislacéo federal, algumas Instituicoes de
Ensino Superior (IES) estaduais também estdo adotando o0 modelo de competéncias,

de acordo com informac¢Bes obtidas nos sites das universidades publicas estaduais
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listadas pelo Cadastro E-MEC. E o caso da Universidade Estadual de Feira de
Santana (UEFS), da Universidade Estadual de Goias (UEG), da Universidade
Estadual do Maranhdo (Uema), da Universidade Estadual de Alagoas (Uneal), da
Universidade do Estado da Bahia (Uneb), da Universidade do Estado de Mato Grosso
Carlos Alberto Reyes Maldonado (Unemat), da Universidade Estadual Paulista Julio
de Mesquita Filho (Unesp), da Universidade Estadual de Campinas (Unicamp), da
Universidade Estadual do Oeste do Parana (Unioeste) e da Universidade de Sao
Paulo (USP). A Universidade Estadual do Rio Grande do Sul (Uergs), objeto deste
estudo de caso, também se encontra no rol dessas IES, pois elaborou um
mapeamento de competéncias em 2017, seguido de um Plano de Capacitacdo por
Competéncias.

A fim de verificar a existéncia de producdes cientificas sobre a experiéncia das
universidades estaduais brasileiras com a gestao por competéncias, foi realizada uma
busca com a utilizacdo do termo “gestdo por competéncias” nas bases: Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes (BDTD), Scientific Periodicals Library
(SPELL) e Scientific Electronic Library Online (Scielo). Essa busca gerou mais de 400
resultados, entretanto, a amostra final composta somente pelas producfes que tratam
especificamente da gestdo por competéncias em universidades estaduais € de nove
estudos. Dentre esses, apenas uma tese, elaborada por Silva (2016), evidencia a
adocéao da gestéo por competéncias em trés universidades estaduais: a USP, a Unesp
e a Unicamp. Essa reviséo revela, portanto, que ainda sdo escassas as producdes
cientificas tendo como tema a gestao por competéncias no ambito das IES estaduais.

Diante disso, para contribuir com a construgéo de um panorama e com o debate
acerca da gestédo por competéncias no campo das IES estaduais, este estudo partiu
da seguinte questdo de pesquisa: Como os planos de capacitacdo e
desenvolvimento de servidores(as) sdo promovidos em universidades publicas
estaduais?

Para responder a essa questao, o principal objetivo deste estudo foi descrever
como os planos de capacitacdo e desenvolvimento de servidores(as) do quadro
técnico e de apoio administrativo sdo promovidos na Universidade Estadual do Rio
Grande do Sul (Uergs). Esse objetivo se desdobrou em trés objetivos especificos:
identificar como ocorre o levantamento das necessidades de capacitacdo e
desenvolvimento de servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo da

Uergs; entender como ocorre o alinhamento das necessidades com as competéncias



16

mapeadas; e mapear 0 processo de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento de
servidores(as) orientado por competéncias.

A lacuna de pesquisas que demonstrem a experiéncia, incluindo as
possibilidades e os desafios que emergem da adoc&o da gestdo por competéncias
nas universidades estaduais, bem como o fato de ainda n&o ter sido realizada
nenhuma pesquisa acerca do trabalho desenvolvido na Uergs em torno dessa
tematica, demonstram a relevancia deste estudo. A analise sob a lente tedrica de uma
estrutura de referéncia para a implantacdo de um Sistema de Capacitacdo Baseada
por Competéncias (SBPC), elaborado no contexto de uma IES federal, contribui para
a relevancia tedrica deste estudo. Além disso, esta pesquisadora integra o quadro de
servidores(as) do corpo técnico e de apoio administrativo da Uergs, atuando como
analista na area de Comunicacao da Universidade. Isso facilitou o acesso as fontes
desta pesquisa, contribuindo para a sua viabilidade. Como contribuicdo social, este
estudo inclui a elaboracéo e apresentacdo de um Produto Técnico baseado na gestéo
por competéncias, com recomendacfes a Uergs para o desenvolvimento de
servidores do quadro técnico e de apoio administrativo, tecidas a partir da analise dos
dados desta pesquisa.

O Produto Técnico elaborado a partir desta pesquisa consta nos apéndices
desta dissertacdo e foi apresentado a gestoras do Departamento de Recursos
Humanos da Uergs e a integrantes da Comissao que trabalhou na elaboracdo do
mapeamento de competéncias e do Plano de Capacitacao. Isso possibilitou a reflexao
sobre o trabalho realizado na Universidade e sobre os proximos passos em direcdo a
consolidagdo das préaticas de desenvolvimento por competéncias, o que configura
uma contribuicdo pratica deste estudo.

Para descrever a experiéncia da Uergs com a gestdo por competéncias, esta
pesquisa adotou a estratégia de estudo de caso, seguindo o protocolo de Yin (2001).
Para responder aos objetivos, os instrumentos foram adaptados de pesquisas com
tema analogo. Dessa forma, foram elaborados um roteiro com questbes
semiestruturadas para uma entrevista com a diretora do Departamento de Recursos
Humanos e um questionario para ser respondido pelos(as) servidores(as) do quadro
técnico e de apoio administrativo. Além disso, os relatérios da Comissao de Gestédo
de Pessoas (Cogep), responsavel pela conducdo do mapeamento de competéncias e

do Plano de Capacitacdo, completaram o conjunto de fontes desta pesquisa. Sendo
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assim, caracteriza-se como uma pesquisa de método misto, pois combina a
abordagem qualitativa com a quantitativa.

Os dados foram tratados por meio da analise de conteldo, seguindo as
recomendacdes de Bardin (2016). Na etapa de pré-analise, foram selecionadas as
categorias que orientaram o tratamento dos dados e as interpretacées. Assim, obteve-
se um conjunto de quatro categorias baseadas na estrutura de referéncia do SCBC
elaborado e apresentado por Ayres (2012, 2021): mapeamento de competéncias,
planejamento de capacitacdo baseada em competéncias, desenvolvimento
de capacitacdo baseada em competéncias, e avaliacdo de capacitacdo baseada em
competéncias. A analise se apoiou no aporte teorico deste estudo, tendo como
referéncia especialmente Branddo e Bahry (2005), Silva e Hondrio (2021) e
Cavalcante e Ayres (2021), além de Ayres (2021).

O referencial tedrico desta dissertacdo comeca pela abordagem sobre o
conceito de competéncias e sobre a configuracéo da gestdo por competéncias, sob a
Otica da adocdo do modelo na administracdo publica. Em seguida, uma secéo é
dedicada a apresentar a articulacdo das demais préaticas de gestdo de pessoas com
as praticas de desenvolvimento de competéncias, tema que tem uma secdo especifica
em razédo de ser o principal assunto desta dissertacao.

A fim de contextualizar o cenario de adocéo da gestdo por competéncias na
administracdo publica, um capitulo deste estudo € dedicado a uma breve discussao
sobre as politicas nacionais de capacitacdo e desenvolvimento por competéncias. A
partir disso, é apresentada a estrutura de referéncia para o SCBC, elaborada por
Ayres (2012) com a intenc¢ao de facilitar a implementacgéo dos pressupostos da PNDP
em uma IES federal. Feito isso, € iniciada a discussdo sobre a gestdo por
competéncias no contexto das IES publicas, comecando pela abordagem da
experiéncia das universidades federais, até chegar ao contexto das estaduais,
apresentado com base na pesquisa nos sites das universidades estaduais listadas
pelo Cadastro Nacional de Cursos e Instituicdes de Educacao Superior (E-MEC).

A dissertagéo também inclui uma sec¢éo dedicada a reviséo da literatura sobre
as producdes cientificas acerca da gestdo por competéncias no contexto das IES
estaduais. Na sequéncia, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, o que
inclui secdes sobre a classificacdo da pesquisa, uma apresentacéo dos instrumentos

de coleta de dados e, por fim, a analise do conteudo.
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Nas consideracgdes finais desta dissertacao, sdo apresentadas as evidéncias
gue respondem aos objetivos da dissertacdo, as recomendac¢des para a Uergs, e as
sugestdes para estudos futuros. Esse capitulo também inclui um relato sobre a
apresentacdo a Uergs do Produto Técnico elaborado apds a apresentacdo da
dissertacéo a Banca.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestdo por competéncias no setor publico

2.1.1 O conceito de competéncias

Nas ultimas décadas, o tema da competéncia tem sido objeto de estudos
organizacionais, gerando diversas definicdes (RUAS, 2005; BRANDAO; BAHRY,
2005; BRANDAO, 2007). A abordagem mais recorrente é a que considera a
competéncia como o resultado da sinergia entre trés elementos em conjunto:
conhecimento, habilidade e atitude (FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS, 2005; PIRES et
al., 2005; BRANDAO, 2007; CARVALHO et al., 2009; BERGUE, 2019).

Esses trés elementos representam as dimensdes ou recursos da competéncia
(PIRES et al.,, 2005). O conhecimento corresponde ao saber desenvolvido e
acumulado que leva a saber o que e por que fazer; as habilidades correspondem a
técnica para a conversdo do conhecimento em acédo, portanto, ao saber como fazer;
e a atitude, por sua vez, esta relacionada a postura, ao interesse e determinacgao para
a acao, o que corresponde ao querer fazer (PIRES et al., 2005; BERGUE, 2019, 2020;
LIRA; CAVALCANTE, 2021).

As competéncias também sdo analisadas de diferentes perspectivas
(BRANDAO, 2007). No ambiente de trabalho, podem se apresentar em dimensdes
que vao de individuais a organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2001; BONOTO;
BITENCOURT, 2006; BERGUE, 2020; LIRA; CAVALCANTE, 2021). Brandao (2017)
classifica como individuais as competéncias relacionadas a cada profissional e, como
organizacionais, as que se referem as capacidades da organiza¢cdo como um todo ou
as capacidades de suas unidades produtivas.

A origem da discussao sobre competéncias remonta a década de 70, quando
McClelland (1973) questionou o0 uso de testes de inteligéncia na educacdo e no
trabalho, gerando um debate entre administradores e psicologos (FLEURY; FLEURY,
2001). As primeiras publicagbes sobre o tema foram elaboradas sob a perspectiva do
individuo, evoluindo para uma visdo que considerava a competéncia como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes inerentes ao individuo e avaliadas
de acordo com o cargo ou posi¢cao que ocupa (FLREURY; FLEURY, 2004). Mas, de

acordo com Fleury e Fleury (2004), essa linha estava fundamentada nos principios do
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taylorismo-fordismo e ligada ao conceito de qualificacédo, de forma que nao atende as
demandas da organizacgao “complexa, mutavel, em um mundo globalizado” (FLEURY;
FLEURY, 2004, p. 45).

No final da década de 90 o pesquisador francés Philippe Zarifian provocou um
novo olhar, em que o modelo de competéncia deixa de estar associado ao conjunto
de tarefas descritas para o cargo e passa a estar relacionado ao contexto que faz com
que o individuo necessite mobilizar suas competéncias (FLEURY; FLEURY, 2004;
RUAS, 2005). Nessa mesma perspectiva, Ruas (2005, p. 5) afirma que “a nogao de
competéncia aproxima-se mais da capacidade de combinar e mobilizar
adequadamente recursos ja desenvolvidos do que de um stock de conhecimentos e
habilidades (perspectiva mais proxima da nogcdo de qualificagdo)”. Ruas (2005)
assinala que a expressao “adequadamente” esta relacionada a mobilizagdo dos
recursos de acordo com situacdes especificas.

Branddo e Bahry (2005) tratam das competéncias como humanas ou
profissionais, que sdo entendidas como “combinac¢des sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional em determinado
contexto ou em determinada estratégia organizacional” (BRANDAQ; BAHRY, 2005, p.
180). Portanto, os comportamentos das pessoas expressam o seu desempenho
profissional, o que revela as suas competéncias.

No contexto do setor publico, Bergue (2020) afirma que uma competéncia tem
valor pela transformacgéo que promove, ou seja, quando € mobilizada para a obtencao
de resultados avaliados desde as atividades e processos de trabalho até o
desempenho das politicas publicas. Portanto, o valor publico é gerado pelo fluxo das
competéncias, e ndo pelo seu estoque.

De acordo com Fleury e Fleury (2001), a emergéncia do modelo de
competéncia na gestdo das organizagfes é justificada por trés elementos apontados
por Zarifian (1999 apud FLEURY; FLEURY, 2001): a no¢ao de incidente (imprevistos,
novas situacdes que podem se apresentar a qualguer momento); comunicagao
(compreenséo do outro e de si, acordos e normas comuns); no¢ao de servico (o
atendimento aos clientes da organizacao precisa estar no centro de suas atividades).

Posteriormente, Zarifian (2003) passou a evocar a responsabilidade como
componente do conceito de competéncia e atualizou sua definicdo dizendo que
“‘competéncia é a tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidade do individuo

sobre problemas e eventos que ele enfrenta em situagdes profissionais” (ZARIFIAN,
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2003, p. 139). O autor argumenta que assumir uma responsabilidade significa
primeiramente “responder por” (responder pelo alcance, pelos efeitos e pelas
consequéncias da iniciativa); em segundo lugar, “manifestar preocupagdo com os
outros” (relacionada a nogéo de servi¢o); e por fim, acrescenta que “toda atividade
profissional se exerce, precisamente, em um certo campo de responsabilidade”
(ZARIFIAN, 2003, p. 141). Ou seja, quando uma pessoa exerce uma funcéo e ou tem
um emprego atribuido a si, essa pessoa € a responsavel direta pelas atividades que
desempenha. Assim, assumir uma responsabilidade significa atuar, assumir um papel
na organizacao. Para Zarifian (2003), o futuro do modelo da competéncia depende da
forma de articulac&o da iniciativa com a responsabilidade, uma vez que ha situacdes
em que a responsabilidade pode sufocar a iniciativa.

No ambito das competéncias organizacionais, surge o debate sobre as
competéncias essenciais, apresentadas por Prahalad e Hamel (1990) como core
competences. De acordo com Fleury e Fleury (2004), pode-se afirmar que a
organizagdo possui diversas competéncias organizacionais, mas dentre essas, S&o
consideradas essenciais as que garantem vantagem competitiva e as diferencia das
demais. Sobre a formacdo das competéncias essenciais, Fleury e Fleury (2004)
afirmam o seguinte:

Podem ser o resultado da exceléncia em qualquer funcao do negdcio e sao
resultantes do aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente da
coordenacdo das diversas habilidades de producdo e da integracdo de

multiplas correntes de tecnologia; assim, é fundamental ao modo de organizar
o trabalho e de entregar valor. (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 47-48).

Neste ponto, cabe destacar que quando se trata do setor publico, o foco ndo
esta na concorréncia e na vantagem competitiva, mas na prestacdo de servicos
efetivos a sociedade (BERGUE, 2020; BISPO; MENDES, 2021). Bergue (2020)
assinala que, caso os gestores publicos optem pela apropriacdo do conceito de
competitividade, se faz necessaria uma ressignificacdo de acordo com o contexto,
especialmente quando se trata da administracao direta. O autor explica que, desde o
final da década de 80, o conceito de competitividade tem sido aliado aos conceitos de
produtividade e de qualidade. Todavia, trata-se de conceitos distintos que estao
associados a sobrevivéncia das organizacdes, sendo a produtividade relacionada a

eficiéncia, e a qualidade, relacionada a eficacia e a efetividade. Assim,
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a convergéncia desses conceitos contribui para a aceitacéo e legitimacao da
acao governamental. O senso de legitimidade das politicas publicas, portanto,
encaminha a abordagem da ressignificagdo do conceito de competitividade
na administragcdo publica. (BERGUE, 2020, p. 67).

Ainda com relagdo ao desenvolvimento das competéncias organizacionais,
Fleury e Fleury (2004, p. 47) afirmam que “estd intimamente relacionado ao
desenvolvimento de competéncias individuais e das condi¢gdes dadas pelo contexto”,
e acrescentam:

pode-se dizer que as competéncias — tanto as essenciais como as
organizacionais — sdo constituidas a partir da combinacgédo de recursos e de
multiplas competéncias individuais, de tal forma que o resultado total € maior

do que a soma das competéncias individuais. (FLEURY; FLEURY, 2004, p.
48).

Nessa perspectiva surge a discussao sobre as competéncias coletivas, que se
manifestam nas equipes de trabalho e sdo desenvolvidas por meio da interacdo entre
as pessoas no ambiente laboral. O desenvolvimento de competéncias coletivas passa
pelo desenvolvimento de competéncias individuais, nas logicas interativa e
interrelacional (SILVA; RUAS, 2016). “A logica interativa tem a ver com um fendbmeno
coletivo de troca de experiéncias, e a logica interrelacional, por sua vez, compreende
as experiéncias pessoais compartilhadas e aquelas que foram discutidas em grupo”
(SILVA; RUAS, 2016, p. 259). Portanto, a competéncia coletiva ndo surge de um
simples agrupamento de conhecimentos ou de competéncias individuais, mas é fruto
da sinergia entre membros de um grupo e das interacdes sociais estabelecidas (LIMA;
SILVA, 2015; SILVA; RUAS, 2016; BRANDAO, 2017).

A dimensao coletiva das competéncias pode ser entendida como “as
configuracdes de trabalho nas quais a atuacéo coletiva se sobrepde a individual, ou
seja, o trabalho individual deve seguir as determinagdes do coletivo” (SILVA; RUAS,
2016, p. 256). As competéncias coletivas podem ser compreendidas também como a
capacidade do grupo para realizar atividades que ndo poderiam ser realizadas
individualmente (SILVA; RUAS, 2015) e a medida em que se consolida uma
competéncia coletiva, se torna mais dificil reconhecer a quem pertence uma
habilidade (BRAHM; VARGA; SANTOS, 2014). De acordo com Ruas (2005), a
competéncia coletiva ndo se restringe a um grupo ou area da empresa, mas pode
abranger varias areas, todo o0 espaco da empresa ou até mesmo atividades

interempresariais.
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A discussao sobre o tema das competéncias coletivas, por sua vez, abrange
duas perspectivas: a funcional e a social. De acordo com Silva e Ruas (2016), as
competéncias coletivas s&o o resultado da mobilizagdo de duas dinamicas
simultaneas: uma base social e uma base funcional. A base social corresponde aos
processos de interacdo e compartilhamento entre individuos e grupos. A base
funcional tem carater mais instrumental e corresponde aos processos de
direcionamento e gestao dos coletivos, por meio de rotinas organizacionais (SILVA,
RUAS, 2016). Lira e Cavalcante (2021) destacam que as préaticas de competéncias
conjuntas, que correspondem a perspectiva social, sdo contextualizadas com a cultura
organizacional. Em razdo disso, o desempenho ndo é responsabilidade individual,
mas da organizagdo como um todo.

Assim, essas duas dindmicas simultaneas, a funcional e a social, explicam
como as competéncias se desenvolvem no ambito da organizagdo, partindo dos
individuos até a configuracdo organizacional. Para que se atinja esse objetivo, &
necessario um sistema de gestdo por competéncias conectado ao planejamento
estratégico institucional (SILVA; BISPO; AYRES, 2019; LIRA; CAVALCANTE, 2021),

conforme exposto a seguir.

2.1.2 Gestéo por competéncias

Tanto na iniciativa privada quanto no setor publico, a gestdo de pessoas
desempenha uma funcao estratégica e a gestdo por competéncias é considerada um
importante instrumento, pois alia o desenvolvimento de pessoas a estratégia
organizacional (SCHIKMANN, 2010; FERNANDES; STARON, 2017; DIAS, 2020). Ou
seja, a gestao por competéncias orienta as competéncias humanas para a geracao e
sustentacdo de competéncias organizacionais necessarias ao alcance dos objetivos
estratégicos, agregando valor e reconhecimento a individuos e
organizacdes (FLEURY; FLEURY, 2001; BRANDAO; BAHRY, 2005; PIRES et al.,
2005; SILVA; BISPO; AYRES, 2019).

Silva e Costa (2021) acrescentam que, na gestdo publica, a gestdo por
competéncias € uma abordagem que leva a melhoria da qualidade de processos e de
condicOes de trabalho e a otimizacéo dos recursos, portanto, o modelo néo deve ser
visto como um modismo. Assim, a adocao da nocédo de competéncias é considerada

uma mudanca de paradigma ao proporcionar a substituicAo das estruturas
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organizacionais baseadas em postos de trabalho, caracterizadas por Camdes e
Meneses (2016) como mecanicas, burocraticas e rigidas.
Para Lira e Cavalcante (2021, p. 66):
0 sistema de gestdo por competéncias surge como alternativa real aos
métodos tradicionais de se estruturarem as ag¢des de recursos humanos e

como uma tentativa de ajuste, a partir de modelos que proporcionem ganhos
organizacionais e, a0 mesmo tempo, recompensem os individuos.

Se o desempenho das organiza¢cdes ndo é uma responsabilidade individual,
mas de toda a organizacéo (LIRA; CAVALCANTE, 2021), a gestao por competéncias
também ndo é restrita as unidades de gestdo de pessoas, por ser um modelo de
gestdo organizacional que requer participacdo e acdes coletivas (MELLO; SILVA,
2013; CAMOES; MENESES, 2016; LIRA; CAVALCANTE, 2021).

Brandao e Bahry (2005) falam sobre a operacionalizacdo do modelo, e afirmam
que “a gestdo por competéncias propde-se a orientar esforcos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo — individual, grupal e
organizacional —, as competéncias necessarias a consecugao de seus objetivos”
(BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 18). Esse processo ocorre em etapas, iniciando com a
formulacéo da estratégia organizacional, e se desdobra em diversas acdes, desde a
definicdo da misséo e visdo, até a retribuicdo atrelada ao desempenho, conforme o

quadro 3.

Quadro 1 - Processo de gestdo de pessoas por competéncias

Etapa Acglbes

Definir a missao, visdo de futuro e objetivos estratégicos

Formulacao da estratégia

organizacional Estabelecer indicadores de desempenho e das metas, de acordo

com os objetivos estratégicos.

Identificar as competéncias necessarias

Mapeamento de Inventariar as competéncias disponiveis na organizagcéo
Competéncias

Mapear a lacuna de competéncias e planejar a captacao e/ou
desenvolvimento de competéncias

Selecionar competéncias externas

Captacédo de Competéncias — -
Admitir, alocar e integrar

Desenvolvimento de Definir mecanismos de desenvolvimento

Competéncias Disponibilizar e orientar aproveitamento

Acompanhar e apurar os resultados alcancados

Acompanhamento e avaliacédo
Comparar resultados alcancados com resultados esperados

Reconhecer e premiar bom desempenho

Retribuicéo

Remunerar por competéncias
Fonte: adaptado de Brandédo e Bahry (2005).
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O processo de gestao por competéncias € operacionalizado pelas praticas de
gestdo de pessoas, sendo continuo, e as etapas se retroalimentam. No diagrama
apresentado por Branddo e Bahry (2005), as etapas de captacdo e de
desenvolvimento de competéncias estdo expostas em um mesmo quadro,
paralelamente. A etapa de acompanhamento e avaliacdo, por sua vez, é baseada nas
acOes que correspondem a formulacdo da estratégia e ao mapeamento. Por fim, a
etapa de retribuicdo esta relacionada a acdo que compara os resultados alcancados
com os esperados.

O mapeamento de competéncias € considerado uma etapa fundamental, pois
€ a que apresenta as competéncias disponiveis na organizacdo e as que Sao
necessarias para o alcance de seus objetivos estratégicos (BRANDAO; BAHRY, 2005;
LIRA; CAVALCANTE, 2021). Branddo e Bahry (2005) falam também sobre a
importancia das acdes de captacdo e de desenvolvimento, considerando que sua
auséncia pode contribuir para o aumento da lacuna entre as competéncias
necessarias e as disponiveis.

De acordo com Lira e Cavalcante (2021), no contexto da administracdo publica
0 mapeamento também é importante porque, além de apresentar subsidios para
identificar a forca de trabalho e dimensionar o quadro de servidores(as), da indicios
para a lotacdo apds a nomeacéo e auxilia na relotacdo para setores que tenham mais
relacdo com as habilidades, experiéncia e formagéo, o que contribui para a geracao
de valor para servidores(as) e para a organizacao.

Branddo e Bahry (2005) apresentam elementos considerados centrais na
gestao por competéncias e abordam a possibilidade de aplicacdo de seus métodos e
técnicas no setor publico. Porém, ressaltam que a eficacia e a aplicabilidade do
modelo em organizacdes publicas carecem de discussdoes aprofundadas e
investigacbes empiricas.

Dentre as especificidades do setor publico que devem ser consideradas na
adocao do modelo, esta o fato de que o foco desse setor é social, e ndo lucrativo, e
sua finalidade é voltada para objetivos relacionados ao interesse coletivo (LIRA;
CAVALCANTE, 2021). Assim,

a gestao por competéncias, na esfera publica, perpassa a l6gica do conhecer
a realidade da organizacdo e buscar melhorias de gestdo que levem ao
alcance dos objetivos organizacionais — que em principio devem estar

associados ao atendimento das necessidades sociais. (LIRA; CAVALCANTE,
2021, p. 63).
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Essa premissa também é levada em consideracdo quando Lira e Cavalcante
(2021) corroboram com Silva, Bispo e Ayres (2019) no que se refere ao
desenvolvimento de carreiras de servidores(as) relacionado ao desenvolvimento de
competéncias. Nessa légica, o objetivo € agregar valor ao trabalho realizado e a
instituicdo, portanto, a carreira é integrada ao sistema de gestdo de pessoas com
vistas ao atendimento a sociedade (SILVA; BISPO; AYRES, 2019; LIRA;
CAVALCANTE, 2021).

Para atender as especificidades do setor publico, Silva e Costa (2021) propdem
a implantacdo de um sistema de gestdo de pessoas por competéncias (SGPC) que,
dentre seus beneficios, traz a concepcédo da carreira do servidor como um processo
de desenvolvimento.

O SGPC é desmembrado em cinco etapas, conforme o Quadro 2:

Quadro 2 - Sistema de gestao de pessoas por competéncias (SGPC).
FASE ETAPAS

- Formacgéo de um Comité de Gestéo por Competéncias (CGC);

- Difuséo dos principios da gestao por competéncias para o CGC;

- Definigdo dos principios, diretrizes e objetivos de um Sistema de Gestéo de
Pessoas por Competéncias (SGPC).

I. Preparacéo

-Diagnéstico dos processos e condi¢des de trabalho;

- Definicdo das competéncias por ambiente organizacional de atuacdo do
servidor;

- Mapeamento das competéncias dos servidores por ambiente organizacional
de atuacéo;

- Avaliacdo das competéncias dos servidores.

Il. Diagnostico

- Organizacéo dos cargos por ambiente organizacional de atuacéo, niveis de
classificacéo, niveis de capacitacdo e padrées de vencimento bésico;

lll. Planejamento - Elaboracéo do Plano de Carreira por Competéncias;

- Definicao do Plano de Desenvolvimento de Competéncias

(PDC).

- Implantag&o do Plano de Capacitacdo e aperfeicoamento;

- Implantacdo de programas e projetos voltados ao desenvolvimento por
competéncias;

- Avaliacéo por competéncias.

IV. Implantacédo

- Definicdo de indicadores;

- Produtos esperados;

V. Monitoramento | - Avaliacdo de impacto dos projetos setoriais no atendimento
dos usuarios;

- Avaliacdo do SGPC.

Fonte: Silva e Costa (2021, p. 123).

A elaboracdo do SGPC deve ser baseada no Plano de Desenvolvimento

Institucional ou no Plano Estratégico, devendo considerar ainda os demais planos de
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gestdo que balizam as estratégias institucionais. Essa deve ser a base para a
definicdo das competéncias institucionais (SILVA; COSTA, 2021). Para Silva e Costa
(2021), a implantacdo de um SGPC depende da adeséo de gestores e de equipes de
Recursos Humanos. Também € importante a capacitacdo do Comité de Gestéo por
Competéncias, cuja formacao corresponde a primeira etapa de formacéo do Sistema.
Além disso, o Sistema deve levar em consideracéo a cultura institucional e atender a
legislacdo (SILVA; COSTA, 2021).

O SGPC também pressupde a formalizagdo de uma politica de gestdo de
pessoas, que deve ser elaborada concomitantemente ao planejamento estratégico e
cujos elementos devem ser discutidos pelos seus desenvolvedores. Essa politica deve
ser orientada por diretrizes que auxiliam na delimitacdo do Sistema. Assim, tomando
como base a legislacdo sobre a gestdo por competéncias na administracao publica
federal, Silva e Costa (2021) sugerem diretrizes que envolvem as seguintes
dimensdes: planejamento de recursos humanos, avaliacdo de desempenho,
capacitacdo e aperfeicoamento, provisdo e remuneracao (SILVA; COSTA, 2021).
Essas diretrizes repercutem nas praticas de gestdo de pessoas por competéncias.

Enfim, expostas as bases para a adocéo da gestdo por competéncias, ja com
as especificidades do contexto das organizacdes publicas, o capitulo a seguir
abordard a contribuicdo do modelo para as principais praticas de gestdo de pessoas

no setor publico.

2.1.3 Praticas de gestado por competéncias

As praticas de gestdo de pessoas vao desde acgOes ligadas a admissao
(selecao, contratacéo e integracdo) até a rescisao, incluindo administracdo de férias
e remuneracdo; acOes ligadas a saude e seguranca do trabalho; treinamento e
desenvolvimento; avaliacdo de desempenho; e comunicagdo organizacional
(MOSCA; CEREJA; BASTOS, 2014). Como uma ferramenta de gest&o estratégica de
pessoas, a gestdo por competéncias integra algumas dessas ac¢des, orientando 0s
esforcos para a consecucao de objetivos, especialmente quando se trata de planejar,
captar, desenvolver e avaliar competéncias, seja em nivel individual, grupal ou
organizacional (BRANDAO; BAHRY, 2005; PIRES et al., 2005).

Portanto, no setor publico a gestdo por competéncias contribui para a

articulacdo das préticas de gestdo de pessoas nas seguintes fases:
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Planejamento de recursos humanos: € a primeira etapa de uma politica de
provisdo de servidores(as) publicos. Nesta fase, é realizado o mapeamento de
competéncias. Além de dimensionar as necessidades de pessoal, o planejamento de
recursos humanos subsidia as decisdes envolvendo os demais processos, sendo
considerado imprescindivel quando se pretende selecionar, alocar e desenvolver
candidatos com competéncias alinhadas as competéncias organizacionais (PINTO;
BRANCO, 2021).

Ingresso: a principal forma de ingresso no servigco publico € o concurso, cuja
énfase estd na avaliacdo dos conhecimentos dos candidatos. Porém, para a
constituicdo de um quadro de servidores(as) adequado o ideal € que também sejam
avaliadas as habilidades e atitudes compativeis com suas atribuicdes (PIRES et al.,
2005). Nesse sentido, recomenda-se o estabelecimento de diretrizes de proviséo que
possibilitem o alinhamento das competéncias com as atividades profissionais, para
gue a alocacao dos(as) servidores(as) seja feita por competéncias (BERGUE, 2020;
SILVA; COSTA, 2021). Isso pode ser feito por meio da inclusdo de etapas adicionais,
tais como a andlise de curriculo, entrevistas, programas de tutoria e de mentoria, além
de acdes de sensibilizacdo de gestores (COSTA; MELO, 2021; SILVA; COSTA, 2021).
Além disso, o periodo de estagio probatério deve incorporar iniciativas de
monitoramento e, principalmente, de acompanhamento e incentivo ao desempenho,
que oportunizem o desenvolvimento de competéncias que a instituicdo requer
(COSTA; MELO, 2021).

Gestdo de desempenho: o principal objetivo da gestdo de desempenho € a
promocdo do aperfeicoamento dos processos de trabalho e o estimulo ao
desenvolvimento de pessoas (BERGUE, 2019). Trata-se de um processo abrangente
que inclui planejamento e acompanhamento de desempenho, e que esta integrado a
um processo amplo de gestao organizacional, pois vincula-se as metas e aos objetivos
estratégicos (PIRES et al., 2005; BERGUE, 2019; SILVA; HONORIO, 2021). Dessa
forma, a gestdo de desempenho € considerada um instrumento gerencial que
promove a melhoria da performance tanto de individuos quanto das equipes e de toda
a organizacao, integrando esses diferentes niveis (PIRES et al., 2005).

Considerando-se que o foco deste estudo esta na capacitagdo e no
desenvolvimento de competéncias no ambito do setor publico, esta secao tratou das
praticas de planejamento de recursos humanos, ingresso e gestdo de desempenho,

numa abordagem que demonstra como essas praticas se articulam as praticas de
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desenvolvimento de competéncias, no contexto da gestéo publica. A fim de tratar de
forma mais abrangente os aspectos relacionados as praticas de capacitacdo e

desenvolvimento de competéncias, este assunto sera abordado na proxima secéo.

2.1.3.1 Capacitacao e desenvolvimento de competéncias

O desenvolvimento de competéncias ocorre por meio de processos de
aprendizagem que tém o objetivo de suprir as lacunas entre as competéncias
apresentadas pelos(as) servidores(as) e as requeridas em seu ambiente de trabalho
(PIRES et al., 2005; BRANDAOQ; BAHRY, 2005; SILVA; BISPO; AYRES, 2019; SILVA;
COSTA, 2021; CAVALCANTE; AYRES, 2021). Esse processo de aprendizagem é
permanente, deliberado e subsidiado por acdes de aperfeicoamento e de capacitagao
(SILVA; COSTA, 2021).

A capacitacdo estd associada aos conceitos de Treinamento, Desenvolvimento
e Educacdo (TD&E), que sao acdes que tém como foco a aquisicdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes (ANTONELLO; PANTOJA; 2010;
CAVALCANTE; AYRES, 2021). Cavalcante e Ayres (2021) apresentam uma distincédo
semantica do termo TD&E:

O conceito de Treinamento (T) parte do conhecimento que representa o
empenho das organizacBes para propiciar oportunidades de aprendizagem
aos seus membros, referindo-se a melhoria de desempenho. O
Desenvolvimento (D), sempre entendido como mais abrangente, ndo esta
atrelado apenas a ideia de desempenho, inclui as a¢cfes organizacionais que
incitem o livre crescimento pessoal de seus membros. Ja a Educacao (E)

aborda o esforco de formacédo individual, ndo sendo visto como de
responsabilidade das organizacfes. (CAVALCANTE; AYRES, 2021, p. 279).

As iniciativas organizacionais de treinamento e desenvolvimento, além de
promoverem o desenvolvimento de competéncias, tém o objetivo de preencher
lacunas de desempenho e de preparar os(as) servidores(as) para novas fungoes, por
meio da instrugcdo (CAVALCANTE; AYRES, 2021). Essas iniciativas sao orientadas
pela abordagem sistémica de forma que, no campo de TD&E, a avaliacdo de
necessidades, o planejamento, a execucao e a avaliacdo sédo elementos que formam
um sistema e que mantém uma relacdo de interdependéncia entre si e com 0sS
ambientes intra e extraorganizacionais (ANTONELLO; PANTOJA; 2010). As
necessidades instrucionais sédo definidas pelas lacunas de desempenho ou desvios

de desempenho, e pela insuficiéncia de conhecimentos, habilidade e atitudes.
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Portanto, para Cavalcante e Ayres (2021), o maior desafio da capacitacdo é o
alinhamento entre as competéncias individuais e as institucionais.
Para subsidiar as acdes organizacionais de capacitacao e aperfeicoamento,
Silva e Costa (2021) sugerem as seguintes diretrizes:
a) desenvolvimento dos servidores em consonancia com um sistema de
gestdo de pessoas por competéncias; b) incentivo e apoio nas iniciativas de
capacitacdo do servidor voltadas para o desenvolvimento das competéncias
institucionais e individuais; c) definicdo de mecanismos e requisitos de
acesso a eventos de capacitagdo internos e externos ao local de trabalho; d)
desenvolvimento de competéncias técnicas e gerenciais de forma articulada
com a funcéo social da instituicdo; e) promocao de programas de capacitacao
com foco nas competéncias técnicas e comportamentais dos ambientes
organizacionais como requisito para a promog¢do funcional; f) estimulo a
educacéo continuada e potencializacdo do componente da qualificagdo como
elementos motivacionais para a progressdo ha carreira e para 0
desenvolvimento pessoal e institucional; g) integracdo das politicas e
processos de capacitacdo e desempenho em prol do desenvolvimento
institucional; h) mensuragédo dos resultados das a¢bBes de capacitacdo e

fortalecimento do sistema de gestdo de pessoas da instituicdo. (SILVA;
COSTA, 2021, p. 120-121).

As Iiniciativas de aperfeicoamento e capacitacdo envolvem acdes de
aprendizagem formal para, além de aprimorar o desempenho de servidores(as),
contribuir para que os objetivos institucionais sejam alcancados (SILVA; COSTA,
2021). Porém, o desenvolvimento de competéncias nao esta vinculado somente a
acOes formais de capacitacdo, como cursos e treinamentos, pois a vivéncia de
situacbes profissionais também é requisito para o desenvolvimento de uma
competéncia (ANTONELLO; PANTOJA; 2010; SILVA; HONORIO, 2021). Devem ser
consideradas também as iniciativas de tutoria, reunides de trabalho, elaboracdo de
projetos, dentre outras agcdes consideradas nédo formais que integram as trilhas de
aprendizagem (SILVA; HONORIO, 2021).

Dessa interacdo de uma pessoa ou grupo com a situacéo de trabalho, decorre
a aprendizagem na acdo, ou experiencial, em que o processo de aprendizagem
proporciona a cria¢do de conhecimento por meio da transformacao da experiéncia. De
acordo com Antonello e Pantoja (2010), o aprendizado é facilitado quando ha a
possibilidade de praticar, de aprender pela experiéncia e pela acdo. No entanto, para
que isso aconteca, deve haver a intencao de aprender e, além disso, a interacdo com
as situacoes de trabalho deve fazer sentido (ANTONELLO; PANTOJA, 2010).

Assim, um dos principais componentes da aprendizagem experiencial é a
possibilidade de agir dando sentido a situagédo, o que “refor¢a o contato direto, a

relacdo sujeito-objeto e favorece o ambiente de reflexividade e de releitura da
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experiéncia” (ANTONELLO; PANTOJA, 2010, p. 54). Dessa forma, o desenvolvimento
de competéncias € considerado um processo em que o(a) profissional deve ter a
oportunidade de integrar, combinar e mobilizar conhecimentos, habilidades,
comportamentos e recursos no contexto de atuacdo profissional (SILVA; HONORIO,
2021).

Ja as trilhas de aprendizagem séo flexiveis para que os(as) servidores(as)
possam construir caminhos alternativos que possibilitem o seu desenvolvimento
pessoal e profissional, de forma que atendam tanto as necessidades e as aspiracdes
individuais quanto as expectativas da organizacdo (CAVALCANTE; AYRES, 2021).
Nas trilhas de aprendizagem, sdo consideradas as possibilidades de aprendizagem
existentes dentro e fora da organizacao, e h4 a possibilidade de que as iniciativas de
aprendizagem incluam tanto acdes de interesse da organizagédo quanto de interesse
dos individuos (ANTONELLO; PANTOJA, 2010).

0s programas de capacitacdo devem disponibilizar a¢cdes que atendam as
necessidades identificadas a partir de um diagnéstico ou deliberadas pela
organizagdo, de forma indutora, para o desenvolvimento do servidor. Isso
com o objetivo de criar um processo compartilhado de troca de informacdes,
0 que pode auxiliar o servidor a planejar a sua trajetéria de aprendizagem,

indicando quais acdes, op¢cbes de aprendizagem e em que momento elas
poderéo ser cursadas. (CAVALCANTE; AYRES, 2021, p. 294).

Nesse sentido, as trilhas de aprendizagem devem ser proporcionadas por
programas de capacitacdo e devem, sobretudo, considerar o contexto de pratica
profissional (CAVALCANTE; AYRES, 2021). Incluem, portanto, iniciativas formais e
informais de aprendizagem (ANTONELLO; PANTOJA, 2010; SILVA; COSTA, 2021).

Assim, o contexto profissional deve ser aproveitado para o processo deliberado
de aprendizagem, de forma que as competéncias dos(as) servidores(as) sejam
cultivadas por meio de experiéncias praticas (CAVALCANTE; AYRES, 2021). As
organizagbes, por sua vez, devem oferecer esse suporte a transferéncia de
treinamento, pois sdo corresponsaveis pelas competéncias desenvolvidas (CAMOES,
2010).

Portanto, o desenvolvimento de competéncias individuais € considerado uma
via para o desenvolvimento de competéncias organizacionais, uma vez que as
competéncias soO existem no contexto da organizacéo (SILVA; BISPO; AYRES, 2019).
Nessa dinamica, “a competéncia adiciona valor as atividades da organizacéo e valor

social ao individuo: a organizacdo, em termos de desempenho, e ao individuo na
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forma de autorrealizagcédo, sentimento ou experiéncia pessoal de ser competente”
(ANTONELLO; PANTOJA, 2010, p. 82).

Essa premissa de que nas organizacbes publicas as competéncias
institucionais sao desenvolvidas a partir do desenvolvimento de competéncias
individuais integra o conceito de capacitacao proposto no Decreto n° 5707/2006, que
institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) (SILVA; BISPO;
AYRES, 2019; OLIVEIRA, 2021; AYRES, 2021). O artigo 2° do referido Decreto define
a capacitacdo como “processo permanente e deliberado de aprendizagem, com a
finalidade de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais, por
meio do desenvolvimento de competéncias individuais” (BRASIL, 2006).

A PNDP de 2019, que tem por objetivo “promover o desenvolvimento dos
servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucao da exceléncia na
atuacao dos orgaos e das entidades da administracao” (BRASIL, 2019) reitera esse
aspecto, tendo como foco o desenvolvimento do servidor, regulamentando acdes de
capacitacao, afastamentos e licengas (SILVA; COSTA, 2021).

O préximo capitulo amplia a discussao sobre essas duas edicfes da PNP, além
de abordar o contexto em que a primeira edicdo foi lancada e as politicas que

antecederam o Decreto n° 5707/2006.

2.2 Politicas nacionais de capacitacdo e desenvolvimento por competéncias

A experiéncia oficial de adocdo do modelo de gestdo por competéncias na
administracdo publica brasileira teve inicio no periodo da implantagdo da
Administracédo Publica Gerencial, durante a gestao do presidente Fernando Henrique
Cardoso (FHC). Nessa época, de acordo com Camdes e Meneses (2016) um
diagnostico apontou problemas na capacitacao de servidores(as) do Governo Federal
e levou ao langcamento de uma politica nacional de capacitacdo, formalizada pelo
Decreto n° 2.974/1998, que buscava aumentar a eficiéncia dos servicos publicos e
tinha como premissas:

o treinamento continuo e permanente de servidores, o servidor como agente
de sua capacitacdo e a adocédo de acdes internas e formas ndo convencionais
de capacitacdo, de forma a possibilitar o acesso de um maior nimero de

pessoas as oportunidades de treinamento. (CAMOES; MENESES, 2016, p.
42).



33

Porém, mais tarde essa Politica foi considerada engessada e apresentou
dificuldades de implantacdo. Como alternativa, foi aventada a possibilidade da adoc¢ao
de um modelo de desenvolvimento de pessoas por competéncias e era estudada a
criagdo de um sistema para direcionar os investimentos em treinamento, baseado no
modelo de competéncias. Em seguida, no contexto da transi¢cdo do governo FHC para
a gestao do presidente Luis Inacio Lula da Silva, teve inicio a formulacéo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) (CAMOES; MENESES, 2016).

Diretamente envolvida com a elaboracdo da PNDP, a Escola Nacional de
Administracdo Publica (Enap) passou a promover o debate sobre o tema. De
novembro de 2004 a marco de 2005, a Enap realizou uma mesa-redonda de pesquisa-
acdo para debater os desafios da gestdo de pessoas na administracdo publica e a
possibilidade da adocdo da gestdo por competéncias (PIRES et al., 2005). Nessa
época, a Enap estava direcionada a “desenvolver competéncias de servidores(as)
publicos para aumentar a capacidade de governo na gestdo das politicas publicas”
(CAMOES; MENESES, 20186, p. 44).

A publicagéo do Decreto N° 5707/2006, que instituiu a PNDP, foi o primeiro ato
oficial de implantacdo da gestdo de pessoas por competéncias na administracdo
publica brasileira. Essa politica deveria ser implementada tanto na administracéao
publica federal direta quanto na autarquica e na fundacional (BRASIL, 2006). De
acordo com Carmo et al. (2018), o foco do Decreto estava na capacitacdo de
servidores(as) publicos e na adequacdo das competéncias individuais de acordo com
0S objetivos institucionais, com vistas ao desenvolvimento permanente dos(as)
servidores(as) € a promoc¢ao da “melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos
servigos publicos prestados ao cidadao” (BRASIL, 2006).

A partir da instituicdo da PNDP, a administracdo publica se deparou com o
desafio de reestruturar a area de Recursos Humanos e de atualizar suas praticas de
gestdo de pessoas, antes focadas em cargos e ndo em individuos, o que exige
mudanca cultural e comprometimento traduzido em acdes de gestdo (CARMO et al.,
2018).

Em 2010, a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) publicou um relatério em que apresenta uma analise da estratégia do governo
federal brasileiro para fortalecer sua capacitacdo. No documento, a Organizacao cita
a experiéncia de paises membros do grupo com a gestdo por competéncias e 0s

fatores que impulsionam o uso do modelo no servigo publico. A luz dessas praticas, a
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OCDE recomenda maiores esforgcos “na gestdo de capacidades e competéncias e na
reforma dos sistemas de carreira” (OCDE, 2010, p. 196), que devem andar juntos para
um reforgo mutuo.

O Decreto N° 5707/2006 foi revogado e substituido pelo Decreto n°® 9.991/2019.
De acordo com Oliveira (2021), o atual Decreto apresenta procedimentos, sinalizando
“como fazer”, diferindo do anterior que determinava “o que fazer”, no contexto da entao
incipiente Administracdo Publica Gerencial. Essa nova orientacé@o foi ratificada na
Instrucdo Normativa n® 201 que, associada ao Decreto n°® 9.991/2019, especifica 0s
critérios e procedimentos para a implementacdo da atual proposta de PNDP
(OLIVEIRA, 2021).

Para Pinto e Branco (2021), o Decreto n°® 9.991/2019 reduz o impacto da PNDP
na organizacdo de um sistema estruturante de gestdo de pessoas orientado por
competéncias, uma vez que o Decreto de 2006 citava o sistema de gestdo por
competéncias como um de seus instrumentos, enquanto o Decreto de 2019 exclui
essa diretriz. Em um sistema, o desenvolvimento de competéncias tem relacdo com
as demais praticas de gestdo de pessoas. Nesse sentido, Silva e Costa (2021)
enfatizam a importancia de uma politica de gestdo de pessoas que articule os
processos necessarios ao planejamento, provisdo, capacitacdo, avaliacdo e
remuneracdo dos(as) servidores(as). Essa politica deve estar vinculada ao
planejamento estratégico da instituicdo, para que o desenvolvimento de competéncias
individuais e coletivas esteja relacionado as necessidades de desenvolvimento de
competéncias institucionais.

Silva (2021) corrobora com essa visdo, ao considerar que a Politica instituida
em 2019 se restringe ao mapeamento e ao plano de desenvolvimento por
competéncias, deixando de abordar a necessidade do desenvolvimento de sistemas
de gestdo por competéncias, uma das diretrizes do documento de 2006. Todavia, 0
Decreto de 2019, conhecido como a “nova” PNDP, enfatiza as a¢des de capacitagao
e regulamenta os afastamentos e licencas (PINTO; BRANCO, 2021).

Lira e Cavalcante (2021) avaliam que a edicdo mais recente da PNDP inova ao
preconizar que a elaboracdo dos Planos de Desenvolvimento de servidores(as)
publicos seja precedida por um diagndéstico de competéncias. Para Ayres (2021),
mesmo com a edicdo da PNDP, em 2019, permaneceu uma lacuna sobre como 0s

preceitos da Politica podem ser incorporados ao cotidiano das instituicbes publicas.
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Com a intencdo de facilitar essa incorporacdo, a autora apresenta um Sistema de

Capacitacdo Baseada em Competéncias (SCBC), que sera detalhado a seguir.
2.3 Sistema de Capacitacdo Baseado em Competéncias

O Sistema de Capacitacdo Baseada em Competéncias (SCBC) proposto por
Ayres (2012) é fundamentado na teoria sisttmica das organizagfes. Assim, a
elaboracdo do SCBC parte de trés pressupostos dessa teoria: arranjo de partes
coordenadas e interdependentes com vistas ao alcance de um objetivo global;
interacdo e influéncia matua entre o ambiente interno e externo; base em teorias,
abordagens e conceitos fundamentais que formam o tripé que delimita e sustenta todo
o sistema (AYRES, 2012).

O SCBC ¢ alicercado em trés bases especificas, conforme a Figura 1.:
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Figura 1 - Bases do SCBC
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Fonte: Ayres (2021, p. 203).

De acordo com Ayres (2021), as bases tedricas do SCBC estdo apoiadas na
aprendizagem experiencial e na competéncia em acado, que considera como principios
a mobilizacao integrada de diversas capacidades e o direcionamento para a solucao
de problemas e producdo de inovacdes no contexto de trabalho. Ja as bases
educacionais se apoiam na Educacdo Baseada em Competéncias (CBT), um
programa de treinamento que tem o objetivo de reduzir as lacunas entre o sistema de
educacao e o mercado de trabalho, e que pressupde a introducdo de um processo de
aprendizagem ativo, participativo e com foco em desenvolvimento de competéncias

especificas. Por fim, as bases legais do SCBC sao o conjunto de instrumentos legais
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gue regem as instituicoes, especialmente no que se refere ao desenvolvimento de
servidores(as) (AYRES, 2021).

O SCBC considera as acdes de capacitacdo como intervencoes planejadas de
acordo com parametros de entrada, processamento e saida, e € desenvolvido por
meio de quatro etapas, num processo “segmentado e sequencial, mas nao estatico”
(AYRES, 2021, p. 208). Essas etapas sdo o mapeamento de competéncias, o
planejamento, o desenvolvimento e a avaliagdo das a¢des de capacitacao.

O mapeamento de competéncias € a base para a implantacao da gestéo por
competéncias e deve partir dos objetivos estratégicos a fim de identificar, captar e
desenvolver as competéncias necessarias ao alcance desses objetivos (BRANDAO;
BAHRY, 2005). Assim, a definicho da estratégia organizacional antecede o
mapeamento, que também pode ser considerado um levantamento de necessidades
de desenvolvimento (BRANDAO; BAHRY, 2005; AYRES, 2021).

Ndo ha um método especifico para a realizacdo desse levantamento
(BRANDAO; BAHRY, 2005; AYRES, 2021; LIRA; CAVALCANTE, 2021). A
identificacdo das competéncias organizacionais e profissionais pode ser realizada por
meio de pesquisa documental que permita a identificacdo da missao, visao e objetivos,
complementada por coleta de dados com pessoas-chave da organizacdo (BRANDAO;
BAHRY, 2005). No contexto das instituicdes publicas, o mapeamento pode partir dos
planos de desenvolvimento institucional (SILVA; COSTA, 2021). Técnicas como
observacédo, grupos focais e questionarios estruturados também podem apoiar o
processo de mapeamento (BRANDAO; BAHRY, 2005). Para Ayres (2021, p. 209), “o
mais importante é o desenvolvimento de uma visdo integradora e sistémica, que
possibilite a contemplacéo, de forma acurada, dos trés niveis de analise necessarios
a realizagdo do mapeamento”. Esses trés niveis de analise sdo o organizacional, o
funcional e o individual.

Na analise organizacional, sédo identificadas as competéncias organizacionais
e essenciais. Isso inclui o estudo sobre os pontos fortes e as dificuldades da
organizacdo, o que exige um olhar sobre a interacdo com o ambiente externo,
recursos humanos disponiveis, clima e operacionalizacdo de seus objetivos
(MORAES, 2002).

A analise funcional ou de tarefa considera a forma como as atividades que
compdem a tarefa devem ser realizadas. Portanto, ndo analisa o individuo

gue desempenha as tarefas, mas determina 0s requisitos necessarios (MORAES,
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2002). Com isso, demonstra as lacunas de competéncias. Essa analise deve incluir
todos os setores que compdem a organizacdo e deve envolver as pessoas
responsaveis pela administracdo de cargos e salarios e pela area de treinamento e
desenvolvimento (MORAES, 2002; AYRES, 2021).

Ja a andlise individual possibilita o conhecimento sobre as pessoas que
compdem a organizagao, considerando as competéncias individuais existentes e as
gue precisam ser desenvolvidas (MORAES, 2002; AYRES, 2021).

Concluidas as trés analises, € possivel elaborar um diagnéstico que revela as
lacunas de competéncias que precisam ser desenvolvidas de acordo com a estratégia
organizacional. Assim, a partir do mapeamento ocorre o planejamento das acdes de
capacitacado baseadas em competéncias, etapa que se desenvolve em cinco passos:
definicdo do tema; elaboracdo do desenho instrucional; definicdo de metodologia;
identificacdo dos recursos a serem mobilizados; e aprovacdo do planejamento
(AYRES, 2021).

Segundo Ayres (2021), a principal diretriz para a definicho do tema da
capacitacdo € o diagnostico gerado pelo mapeamento. Na elaboracdo do desenho
instrucional, sdo especificados os conteudos programéticos da acdo. Em seguida, é
definida a metodologia mais adequada para o atendimento das necessidades de
desenvolvimento e, a partir dessa definicdo, sdo organizados o0s recursos humanos e
materiais necessarios. Nessa etapa, servidores(as) lotados(as) na instituicdo que
tenham conhecimentos aprofundados sobre o tema da capacitacdo podem ser
recrutados como facilitadores. Por fim, esse planejamento deve ser apresentado a
instancia detentora de poder decisério para aprovacao.

ApOs a aprovacgao e autorizacdo para a realizacéo do plano, deve ser realizada
a divulgacdo para o levantamento de demanda de pessoas interessadas ou
convocadas para a agdo de capacitacao, e definidos o local e a época mais adequados
para a realizacdo da capacitagdo, dentre outros processos operacionais que
constituem a primeira etapa do desenvolvimento da capacitacdo baseada em
competéncias (MARTINS, 2012; CARDOSO, 2017; AYRES, 2021). A segunda etapa
corresponde a concretizagdo da acdo que tem o objetivo de facilitar o processo de
aprendizagem, considerando-se tanto o compromisso com o desenvolvimento de
competéncias necessarias quanto o atendimento de expectativas individuais e

organizacionais (AYRES, 2021). Ao mencionar esse ponto, Ayres (2021) chama a
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atencdo para a importancia da qualificacdo docente na légica das bases tedricas e
educacionais do SCBC.

Os resultados da acéo sao mensurados por meio da avaliagdo da capacitagéo,
gue deve vincular a aprendizagem ao desempenho no trabalho (AYRES, 2021). Essa
avaliacdo ocorre por meio de trés processos:. avaliacdo de reacdo, avaliacdo de
aprendizado e avaliacdo de impacto. A avaliacdo de reacdo mensura a satisfacao dos
participantes dos eventos de capacitacdo com relacdo a motivacdo, ao interesse, ao
nivel de conhecimento preexistente, ao contexto sociocultural e as expectativas dos
participantes (CARDOSO, 2017; AYRES, 2021). O segundo processo busca avaliar
se houve alteracdo na forma de percepcdo da realidade, na aquisicdo de
conhecimentos e no desenvolvimento de habilidades. J& a avaliacdo de impacto é
geralmente realizada no ambiente de trabalho, com o objetivo de dimensionar se 0s
objetivos da acdo foram atingidos (AYRES, 2021).

As quatro etapas e seus respectivos processos estao sintetizados na Figura 2.

Figura 2 - Design do SBPC

SCBC
I
I | 1 1
Etapa 1 Eta
paz2 Etapa 3 Etapa 4
Mapeam?ntc_: de Planejamento Desenvolvimento Avaliagao
Competéncias
| _Analise | Definigdo do | Providéncias | Avaliagéo de
Organizacional tema Operacionais reagao
| Elaboragéo do
| _Analise desenho Avaliacdo de
Funcional instrucional | Capacitac@o em aprendizado
ambiente formal
| Definigdo da (Fase da
| _Analise metodologia aprendizagem | Avaliagdo de
Individual em acgaa) impacto
| Identificagéo dos
Tecursos
| Diagndstico
| _Aprovacdo do
plano
BASES LEGAIS, TEORICAS E EDUCACIONAIS

Fonte: Ayres (2021, p. 215).

O SCBC é uma estrutura de referéncia e foi idealizado por Ayres (2012) a fim
de subsidiar o Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Sertdo

Pernambucano (IF Sertdo-PE) diante do desafio da incorporacdo dos pressupostos
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da PNDP (AYRES, 2021). A partir do lancamento da PNDP, em 2006, além do IF
Sertdo-PE, outras IES publicas buscaram implantar a gestdo por competéncias. No
capitulo a seguir, sdo apresentados estudos sobre IES que implantaram ou estdo em
fase de implantacdo de praticas de gestdo por competéncias, a fim de discutir os

desafios e perspectivas identificados por essas instituicbes nesse processo.

2.4 Gestdo por competéncias no contexto das IES publicas

ApoOs a publicacdo do Decreto N° 5707/2006, as IES publicas federais
buscaram adotar o modelo de competéncias e a sua experiéncia tem sido objeto de
estudos. Este capitulo aborda, além das pesquisas acerca da experiéncia das IES
federais, casos de IES estaduais que vém empreendendo iniciativas de
desenvolvimento de servidores(as) por competéncias, a fim de apresentar o cenario

de adocao do modelo nesse contexto.

2.4.1 Gestéo por competéncias em IES federais

No campo das IES, Landfeldt e Odelius (2017) realizaram uma pesquisa entre
as universidades federais que adotaram a gestdo por competéncias. Dentre as IES
identificadas e que responderam a pesquisa, verificou-se que estdo em diferentes
estagios de implantacao da gestdo por competéncias e que o foco mais comum esta
na capacitacao e na avaliacdo de desempenho. Como beneficios identificados a partir
da implantacdo da gestdo por competéncias, o estudo aponta a melhora da integracao
na gestao de pessoas; da gestao e de processos organizacionais; dos processos de
avaliagcdo; da motivacao de servidores(as); além do conhecimento da expectativa e das
dificuldades dos(as) servidores(as) (LANDFELDT; ODELIUS, 2017).

Estima (2019) apresenta uma revisdo sistematica da literatura, realizada em
2018, que apresenta as producles cientificas sobre gestdo por competéncias no
contexto das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES). A pesquisa identificou
11 estudos e demonstrou que a maior produgéo sobre o tema se deu a partir de 2012,
seis anos apos a publicacdo da PNDP.

De acordo com Estima (2019), nove desses estudos seguem a abordagem
estratégica do conceito de competéncias, alinhando o desenvolvimento individual de

competéncias com as necessidades da organizacdo. A autora também observa que,
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na construcado de modelos de gestao de pessoas, além de direcionamentos para areas
especificas também foram construidos modelos para a gestdo de pessoas como um
todo e seus subsistemas. No entanto, dentre os modelos de gestdo de pessoas
contemplados pela pesquisa, a construcdo de um vinculado a capacitacdo e
desenvolvimento profissional € o que se repete. Estima (2019) atribui o fato a
prioridade dada pela PNDP a capacitacdo e ao desenvolvimento permanente do
servidor com o objetivo de melhorar a eficiéncia, a eficicia e a qualidade dos servigos
prestados a sociedade.

A partir da revisdo sistematica da literatura, Estima (2019) também traca um
mapa com a concentracdo dos estudos sobre praticas de gestdo de pessoas
orientadas por competéncias realizados no contexto de universidades brasileiras. Na
Regido Sul do pais, os trés estudos identificados pela pesquisa envolvem a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Porém, de acordo com revisao
realizada por Costa (2020), a UFSC ndo tem a gestao por competéncias implantada.

Estima (2019) propds um projeto-piloto no ambito da Universidade Federal do
Rio Grande (FURG) com o objetivo de identificar as competéncias relativas a fungéo
de administrador para seu desenvolvimento profissional posterior, no contexto da
Universidade. A pesquisadora partiu da hipétese de que ocorreria uma dificuldade na
implantacdo de metodologias de gestdo de pessoas baseadas em competéncias em
razao da centralizacdo da nogéo de cargo para os processos de Recursos Humanos.
A partir do estudo, verificou que foi possivel conciliar a rigidez normativa com a
plasticidade da nocdo de competéncia, nos processos de identificacdo e
desenvolvimento de competéncias. Estima (2019) também concluiu que, apesar da
influéncia da centralidade da nocédo de cargo na gestdo de pessoas, as decisdes
colegiadas, proprias da estrutura organizacional das IFES, propicia um ambiente
favoravel a construgdo coletiva de politicas e praticas. Em raz&o disso, de acordo com
Estima (2019, p. 111) “o carater coletivo da construgao desta pratica significou um
processo de sensibilizagdo por acordo, € ndo uma adesao por imposi¢cao”.

Outro aspecto apontado pela pesquisa de Estima (2019) é o fato de que, na
FURG, a maioria dos cargos de gestdo sao ocupados por docentes. Nesse caso,
impbe-se a necessidade de explicitar as atribuicbes de gestores e dos demais
profissionais que atuam na administracdo, como forma de evitar conflitos,
considerando-se que as responsabilidades de ambos os grupos estéo relacionadas
(ESTIMA, 2019).
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A experiéncia das universidades do Rio Grande do Sul com a gestdo por
competéncias também pode ser observada a partir de Silva (2020), que investigou o
processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias na Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS); e de Costa (2020) que propde uma reflexédo
sobre o processo de identificacdo de competéncias gerenciais dos gestores da Pro-
Reitoria Administrativa da Universidade Federal de Pelotas (UFPel). Ja a FURG,
campo do estudo realizado por Estima (2019), também € objeto da pesquisa realizada
por Costa (2021), que investigou o processo de remocdo de servidores técnico-
administrativos.

De acordo com Silva (2020), a UFRGS comecou a elaborar a proposta de
gestao de pessoas por competéncias em 2014, mas somente em 2016 teve a iniciativa
legitimada por meio da inclusdo no planejamento estratégico da instituicdo. Na
UFRGS, a implantacdo do modelo repercutiu especialmente nas praticas de selecao,
de capacitacdo, de desenvolvimento de gestores e na formacédo de um banco de
talentos (SILVA, 2020). Dentre os obstaculos, segundo Silva (2020), destacam-se a
cultura organizacional e a falta de sistemas de informacdo para dar suporte a
implantacdo e a disseminacdo do modelo entre servidores(as) em geral. O autor
também observa que a mudanca na PNDP ocasionada pelo Decreto de 2019 néo
impactou significativamente a continuidade do projeto.

Costa (2020) também partiu de uma revisao sistematica da literatura com o
objetivo de tracar um panorama das publicacdes sobre gestdo por competéncias no
contexto das IFES, que resultou em nove estudos tendo seis universidades como
objeto. Destas, ha indicacdo de quem em apenas trés a gestdo por competéncias ja
havia sido implantada: na Universidade Federal de Campina Grande (UFCG), na
Universidade Federal do Tocantins (UFT) e na Universidade Federal do Para (UFPA).
De acordo com Costa (2020), a pesquisa demonstra a convergéncia no entendimento
dos autores de que a gestédo por competéncias pode ser uma ferramenta para ampliar
o desenvolvimento de servidores(as) e, consequentemente, o desempenho das
organizacdes publicas. Porém, para que isso ocorra, 0 modelo deve sofrer as
adaptacdes necessarias (COSTA, 2020).

Costa (2020) corrobora com a concluséo de Estima (2019) de que a maior parte
dos artigos obtidos a partir de revisao sistematica da literatura aborda a capacitacéao
e 0 desenvolvimento, sendo que apenas um dos estudos identificados por Costa

(2020) aborda todos os sistemas de gestdo por competéncias. Com relagdo a
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experiéncia da UFPel, Costa (2020) cita estudos anteriores que indicam que a
Universidade se deparou com fatores limitantes para a gestdo por competéncias
(GPC): a cultura de resisténcia a mudancas; a falta de pessoal destinado a
implantagcdo da GPC; e as trocas de gestdao a cada quatro anos, que geram
descontinuidade nas ac0des relacionadas a GPC.

De acordo com Costa (2020), apesar das discussdes anteriores sobre a
implantacdo da GPC na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP), até 2019
essa implantacdo ndo havia sido efetivada. A pesquisa realizada por Costa (2020)
concluiu que algumas das limitacdes em relacédo a implantacdo da GPC relatadas nos
estudos anteriores se mantém na UFPel, porém, ha possibilidade de que a
identificacdo das necessidades de capacitacdo seja articulada as estratégias da
Universidade e aos contextos de trabalho. Para isso, segundo Costa (2020), é
necessario o envolvimento dos gestores da UFPel.

A investigacdo sobre o processo de remocdo de servidores(as) técnico-
administrativos da FURG realizada por Costa (2021) foi precedida de uma anélise de
informacgdes sobre os processos de remocéao praticados em 57 IFES, listadas a partir
de pesquisa no Cadastro E-MEC. Dessas, Costa (2021) identificou que 14 instituicdes
utilizam o modelo de competéncias na conducdo dos processos de remoc¢do. De
acordo com a pesquisadora, a FURG se mostrou disposta a aprimorar a
movimentacgao interna, demonstrando, com isso, um empenho em implantar o modelo
de GPC em seus processos.

Por meio desses estudos, foi possivel conhecer aspectos relacionados a
adocdo da gestdo por competéncias em IES federais. Para entender como esta o
cenario da gestdo por competéncias no ambito das IES estaduais, realizou-se uma
busca nos sites das 46 universidades publicas estaduais brasileiras listadas pelo
Cadastro E-MEC, excluindo-se a Uergs, além de uma revisdo da literatura sobre o

tema. Os resultados dessa pesquisa séo apresentados na se¢ao a seguir.

2.4.2 Gestéo por competéncias em IES estaduais

Por meio da pesquisa nos sites das universidades estaduais brasileiras,

realizada em setembro de 2022, verificou-se que 17 dessas universidades possuem

uma proé-reitoria de recursos humanos, de gestédo de pessoas, de desenvolvimento ou
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ainda de gestdo de pessoas e desenvolvimento. Sdo elas a Universidade Estadual de
Ciéncias da Saude de Alagoas (Uncisal), a Universidade Estadual de Roraima
(UERR), a Universidade do Estado do Rio Grande do Norte (UERN), a Universidade
Estadual da Paraiba (UEPB), a Universidade Estadual de Londrina (UEL), a
Universidade Estadual de Maringa (UEM), a Universidade Estadual de Ponta Grossa
(UEPG), a Universidade Estadual do Centro Oeste (Unicentro), a Universidade
Estadual do Norte do Parana (UENP), a Universidade Estadual do Oeste do Parana
(Unioeste), a Universidade de Pernambuco (UPE), a Universidade Estadual de
Alagoas (UNEAL), a Universidade do Estado da Bahia (UNEB), a Universidade
Estadual de Feira de Santana (UEFS), a Universidade Estadual do Maranhao (UEMA),
a Universidade Estadual do Parana (Unespar) e a Universidade Estadual de Mato
Grosso do Sul (UEMS).

Quadro 3 - Gestdo de pessoas no organograma das universidades estaduais brasileiras.
UNIVERSIDADE

Pré6-Reitoria de Gestdo de Pessoas UNCISAL, UERR, UERN, UEPB.
Pré6-Reitoria de Recursos Humanos UEL, UEM, UEPG, UNICENTRO, UENP,
UNIOESTE.

Pro6-Reitoria de Desenvolvimento de Pessoas | UPE

Pré6-Reitoria de Desenvolvimento Humano UNEAL

Pr6-Reitoria de Gestao de Pessoas e UNEB, UEFS, UEMA,UNESPAR, UEMS
Desenvolvimento

Fonte: elaborado pela autora.

Dentre essas, verificou-se que o site da UNEAL informa que a Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Humano (PRODHU) tem como objetivo a promog¢do e o
gerenciamento do desenvolvimento de competéncias, de habilidades e de interacdo
das pessoas. A PRODHU da UNEAL conta com chefia de desenvolvimento de
pessoas e chefia de movimentagcédo funcional, mas néo foram encontrados, no site,
mais informacdes sobre a adocao da gestado por competéncias nas praticas de gestao
de pessoas da Universidade.

Ja a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas e Desenvolvimento de Pessoas
(PGDP) da UNEB conta com uma Coordenacao de Desenvolvimento de Pessoas,
apresentada como o setor responsavel pela promoc¢éo do aprimoramento profissional
e pelo desenvolvimento pessoal de servidores(as) da Universidade, a fim de

desenvolver as competéncias necessarias ao desempenho do servidor. Isso é feito
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com o apoio de Trilhas de Aprendizagem que, de acordo com as informacdes da
pagina da PGDP, oferecem suporte ao desenvolvimento de competéncias. Nessa
pagina, também é possivel encontrar uma relacdo de competéncias relacionadas a
Formacao Geral, a Formacdo para Atuacao Estratégica, e a Formacao Técnica. Além
disso, dispbe de uma programacdo de cursos que integram as trilhas de
aprendizagem. A Pro-Reitoria também conta com uma Instrutoria Interna, instituida
por Lei Estadual em 2007, que propicia acOes de aprendizagem ofertadas por
processos de desenvolvimento de competéncias. Os instrutores internos devem ser
servidores(as) da UNEB, participar de processo seletivo e participar de curso de
formacdao de instrutores ofertado pela Secretaria da Administracdo do Estado da Bahia
(SAEB). Esses(as) instrutores(as) ministram cursos registrados no Plano Anual de
Capacitagcéo (PAC) elaborado mediante consulta ao corpo funcional da UNEB. Assim,
as competéncias sugeridas compdem Eixos Formativos descritos nas Trilhas de
Aprendizagem.

A UEFS conta com uma Unidade de Capacitagdo, responsavel por planejar,
organizar e implementar as acdes de capacitacdo e qualificacdo dos(as) servidores(as)
da Universidade. O site também disponibiliza os planos anuais de capacitacdo de
2017 a 2022. No PAC 2022, a UEFS se refere a capacitacdo e ao desenvolvimento
de competéncias como um fator essencial para a eficiéncia, a eficacia e a efetividade
das acdes institucionais.

A UEMA conta com uma Coordenacao de Desenvolvimento e Capacitacao que
tem dentre suas atribuicbes o acompanhamento de carreiras e a promocdo de
qualificacdo, capacitacdo, desenvolvimento de competéncias e valorizagdo das
pessoas que trabalham na Universidade. Integram essa coordenacdo uma Divisao de
Formacéo Profissional e Avaliagdo de Desempenho e um Programa de Formacéao de
Gestores, cujo objetivo € aprimorar e desenvolver as competéncias das pessoas que
atuam em cargos ou funcdes de gestéo.

A Pro-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH) da Universidade Estadual do
Oeste do Parana (Unioeste) conta com uma area de Capacitacdo de Agentes
Universitarios que oferece capacitagdo continuada, aliada ao PDI. De acordo com o
site da instituicdo, na proposta de eventos de capacitacdo para o biénio 2018-2019
foram elaboradas trilhas de aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias

técnicas aliadas as competéncias organizacionais, além de cursos e palestras
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especificas de acordo com determinadas demandas. O trabalho é desenvolvido no
ambito da Diretoria de Desenvolvimento Humano da PRORH.

Dentre as demais universidades estaduais que contam com uma pro-reitoria
especifica para tratar da gestdo de pessoas, verificou-se que algumas delas contam
com setores ou divisbes responsaveis pelo desenvolvimento, acompanhamento, ou
ainda treinamento, capacitacdo e avaliacdo de servidores(as). Porém, ndo ha
informagdes, em seus sites, sobre a ado¢do do modelo de competéncias em suas
praticas de gestédo de pessoas.

Por outro lado, ha universidades estaduais em que, por meio de pesquisa em
seus respectivos sites, foram observados indicios da adocdo do modelo de
competéncias em algumas de suas praticas. E o caso da Universidade de S&o Paulo
(USP), da Universidade do Estado de Mato Grosso Carlos Alberto Reyes Maldonado
(Unemat), da Universidade Estadual de Campinas (Unicamp), da Universidade

Estadual de Goias (UEG), da Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho

(Unesp).
Quadro 4 - Adocao do modelo de competéncias em préaticas de gestéo de pessoas.
UNIVERSIDADE PRATICA OBSERVA(;(N)ES
Desenvolvimento e Conta com uma Escola Corporativa criada com o objetivo de
USP Capacitacio de capacitar servidores e desenvolver suas competéncias; e de ofertar
P P ¢ capacitacdo a docentes em cargos de gestdo e a servidores
essoas técnicos e administrativos.
Disponibiliza um formulério para levantamento de necessidades de
capacitacdo; um catalogo de cursos e eventos académicos,
UNEMAT Portal de capacitagdes no estado e no Brasil, e de cursos de pds-graduagdo
Qualificagéo ofertados pela Universidade e em convénio com outras instituicdes;
editais de apoio financeiro; relagdo de técnicos qualificados; e
formulario para envio de dissertagdo ou tese.
UNICAMP Processo de Realiza sele¢éo por competéncias para escolha de servidores
Escolha de Lideres | adequados para a ocupacao de cargos.
Ferramenta para anélise das competéncias e habilidades dos
UEG Banco de Talentos servidores. O Banco relne informagdes pessoais e profissionais que
sao consideradas na distribuicdo de cargos e fungdes.
Promocao por Ocorre por meio de apresentagéo de certificados dos cursos. Séo
UNESP Desenvolvimento validos para a promocéao por desenvolvimento profissional somente
Profissional 0s cursos relacionados a area de atuacao do servidor.

Fonte: Elaborado pela autora.

Com a intencdo de verificar se ha producbes cientificas que abordem as
praticas de gestao de pessoas orientadas por competéncias nessas IES estaduais, foi
realizada, em marco de 2023, uma revisdo sistematica da literatura. Para isso, foram

consideradas as seguintes bases de dados: a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
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Dissertacdes (BDTD), um repositorio de teses e dissertacdes; a Scientific Periodicals
Library (SPELL), um repositorio de artigos cientificos; e na Scientific Electronic Library
Online (Scielo), uma biblioteca digital de periddicos cientificos de diversos paises.
Para esta pesquisa, foi consultada a colecdo de periddicos brasileiros da Scielo,
disponiveis na “SciELO.ORG”.

Nas trés bases, a partir do termo de busca “gestdo por competéncias”, foram
filtrados os estudos brasileiros publicadas entre 2006 (ano do Decreto N° 5707) e
2022. Com isso, foi obtido um total de 418 publica¢cbes. Dentre essas, foi realizada a
leitura dos titulos e dos resumos, com o objetivo de selecionar as producdes que

tratassem da gestdo por competéncias no contexto das universidades estaduais.

Quadro 5 - Resultados da reviséo da literatura

FONTE RESULTADOS AMOSTRA
ENCONTRADOS FINAL
BDTD 340 8
Scielo 33 1
Spell 45 0
TOTAL 418 9

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, a amostra final foi composta por nove estudos, sendo sete dissertacoes,

um artigo e uma tese. O Quadro 6 apresenta uma sistematizacao dos temas desses

estudos.
Quadro 6 - Estudos anteriores
Autores(as) Titulo Objetivo
Apresentar um mapeamento de competéncias
para identificar os conhecimentos, habilidades
Oliveira et al. Mapeamento de competéncias e atitudes existentes e necessérias ao staff da
(2006) em bibliotecas universitarias Biblioteca Central Prof. Faris Michaele da

Universidade Estadual de Ponta Grossa —
Parana.

Gestdo de competéncias na
prestacéo de servicos de
informacédo em bibliotecas de
universidades da regido de
Florianépolis/SC

Diagnosticar o gap de competéncias dos
bibliotecarios para a prestacdo de servico de
informacéao nas bibliotecas de universidades da

regiado de Florianopolis.

Rossi (2012)

A gestdo por competéncias nas | Analisar como ocorre a gestdo por

Moraes (2012)

instituicbes de educacgéo
superior publicas de Santa
Catarina

competéncias para o corpo docente nas
instituicbes de educacao superior publicas de
Santa Catarina.

Competéncias essenciais

Verificar quais as competéncias necessarias

por competéncias? A percepcéo

Oliveira Filho norteadoras para o perfil do para que um gestor de uma instituicdo de

(2013) gestor estratégico em ensino superior possa administra-la
Instituicdes de Ensino Superior adequadamente.

Rocha (2015) Qual é o ganho social na gestdo | Investiga os fatores que influenciam a

percepcdo de ganho social dos funcionarios de
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dos funcionarios de uma
universidade publica brasileira

uma organizacdo que adotou o modelo de
gestao de pessoas por competéncias.

Silva (2016)

Base de referéncia para o
mapeamento de competéncias
de trabalho em equipe de
servidores técnico-
administrativos em
universidades publicas, no
estado de S&o Paulo

Caracterizar o trabalho em equipe, com base
na abordagem das competéncias, em
universidades publicas.

Serafim (2017)

Gestédo por competéncia em
bibliotecas universitarias:
andlise do sistema integrado de
bibliotecas da Universidade
Estadual da Paraiba (UEPB)

Analisar a atuagdo dos bibliotecarios do
Sistema Integrado de Bibliotecas (SIB) da
Universidade Estadual da Paraiba (UEPB) na
perspectiva da Gestédo por Competéncia.

Casimiro
(2019)

Gestédo por competéncias nos
cursos de Arquivologia no
Brasil: abordagem nos
principios da Gestéo do
Conhecimento

Analisar a prética de Gestao por Competéncias
(GpC) adotada na distribuicdo dos docentes e
disciplinas nos Cursos de Graduacdo em
Arquivologia em nivel nacional.

Santos (2021)

Mapeamento de competéncias:
uma proposta de implantacéo
de banco de talentos para a
UNEMAT

Mapear as competéncias dos servidores
técnico-administrativos com a proposta de um
protétipo de banco de talentos, subsidiando o
processo de tomada de deciséo institucional
referente as capacitacdes ou redistribuicdo de
servidores e avaliar a possivel adogdo da

gestao por competéncias em uma Instituicao de
Ensino Superior - IES publica.

Fonte: elaborado pela autora a partir da revisao da literatura.

O artigo elaborado por Oliveira et al. (2006) trata da realizacdo de um
mapeamento de competéncias para a Biblioteca Central da UEPG. Rossi (2012)
desenvolveu uma pesquisa com tema semelhante e, dentre as bibliotecas que
compuseram o corpus da pesquisa, estd a da Universidade do Estado de Santa
Catarina (Udesc). A Udesc também esta entre as instituices analisadas por Moraes
(2012) em razéo de ser uma das IES publicas de Santa Catarina. Porém, em seu
estudo, Moraes (2012) concluiu que na Udesc haviam atividades que remetiam a
gestdo por competéncias, mas ndo existiam acdes com formato expresso nesse
sentido (MORAES, 2012).

Ja Serafim (2017), que também pesquisa a gestdo por competéncias no
contexto de bibliotecas universitarias, indica que na UEPB ha um Manual de Cargos,
Funcdes e Competéncias dos Servidores Técnicos Administrativos da Universidade.
No entanto, a autora propde um rol de a¢des para 0 mapeamento de competéncias,
incluindo a formacao de uma equipe responsavel pela elaboracéo e aplicagdo de um
plano de gestao por competéncias e a atualizagcdo das competéncias que constam no
Manual (SERAFIM, 2017).
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A pesquisa realizada por Oliveira Filho (2013) busca identificar as
competéncias funcionais para o cargo de gestor de uma IES. Embora conte com uma
IES estadual no rol de instituicbes pesquisadas, a Universidade Estadual do Cerara
(UECE), o estudo n&o aponta indicios da adocéo da gestdo por competéncias nessa
instituicao.

Rocha (2015, p. 21) nao identifica a Universidade em que desenvolveu sua
pesquisa, mas menciona que se trata de uma “universidade publica brasileira
vinculada a esfera do governo estadual”. O autor também relata que em 2011 essa
instituicdo substituiu um modelo de gestédo de pessoas baseado na estrutura de cargos
pelo modelo orientado por competéncias (ROCHA, 2015).

Para sua tese, Silva (2016) escolheu como campo de pesquisa a USP, a Unesp
e a Unicamp. A autora justifica a escolha em razdo de serem essas as maiores
universidades publicas do estado de S&o Paulo. De acordo com Silva (2016, p. 64),
“a USP privilegia o modelo de gestdo de competéncias que visa substituir o
gerenciamento baseado em cargos por um baseado nos individuos. Segundo a
autora, a Unesp deu prioridade a Gestao de Desempenho, e a Unicamp, a Avaliacdo
de Desempenho e Carreira. Além disso, Silva (2016) afirma que pretende caracterizar
o trabalho em equipe a fim de contribuir para a eficiéncia da GP nessas Universidades.
Com isso, evidencia a existéncia de praticas de gestdo por competéncias nas trés
universidades em que realizou sua pesquisa, corroborando com os dados
apresentados no Quadro 4.

Dentre as IES abordadas na pesquisa de Casimiro (2019) estéo a Universidade
Estadual de Londrina (UEL) e a Universidade Estadual da Paraiba (UEPB). Contudo,
o estudo néo evidencia a adocao da gestao por competéncias nessas universidades.

Santos (2021) realizou sua pesquisa com a intencédo de responder “como a
gestdo por competéncias e a implantagdo do banco de talentos poderiam contribuir
para a melhoria da gestao da UNEMAT” (SILVA, 2016, p. 52). Por meio do estudo, a
autora identificou que a Unemat ndo havia adotado o modelo de gestdo por
competéncias e propde entédo a criagcdo de um banco de talentos.

Enfim, com base nos dados provenientes das pesquisas nos sites das
universidades estaduais, complementadas pela revisdo da literatura, € possivel
concluir que das 46 universidades estaduais cujos sites foram visitados, dez delas dao
indicios da adocdo do modelo de competéncias em praticas de gestdo de pessoas.

Porém, ainda séo escassos 0s estudos acerca da experiéncia das IES estaduais com
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esse modelo de gestdo de pessoas. A fim de contribuir com as discussdes sobre o
assunto, as secfes a seguir tratam dos procedimentos metodologicos e dos

resultados da pesquisa realizada na Universidade Estadual do Rio Grande do Sul.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apos a exposicao do referencial tedrico que embasa este estudo, e de uma
breve apresentacdo das discussdes e praticas de gestdo de pessoas por
competéncias nas IES estaduais, este capitulo apresenta a metodologia adotada para

a realizacao desta pesquisa.

3.1 Classificacao e delineamento da pesquisa

As pesquisas devem partir de uma questéo relacionada a um problema da vida
pratica (MINAYO, 2002) e devem ser classificadas com base em algum critério, sendo
que o mais usual é o objetivo geral (GIL, 2002). Esta pesquisa foi desenvolvida com o
objetivo principal de descrever como os planos de capacitacao e desenvolvimento de
servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo sdo promovidos na Uergs.

Em razao desse intuito de descrever a experiéncia de uma IES estadual com a
gestao por competéncias, esta pesquisa é considerada uma pesquisa descritiva, pois
sdo classificadas assim as investigacfes realizadas com a intencdo de descrever
caracteristicas de uma populacdo ou de um fenébmeno (GIL, 2002). Além disso, de
acordo com Gil (2002, p. 42), “as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
exploratorias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados
com a atuacéao pratica”.

Para alcancar seu principal objetivo, este estudo buscou identificar como ocorre
o levantamento das necessidades de capacitagdo e desenvolvimento de
servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo da Uergs; entender como
ocorre o0 alinhamento das necessidades com as competéncias mapeadas; e mapear
0 processo de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos(as) servidores(as) do
guadro técnico e de apoio administrativo, orientado por competéncias.

Esta pesquisa se apoiou em meétodos mistos, em que os dados de uma
pesquisa qualitativa e de uma pesquisa quantitativa sdo combinados e integrados em
um estudo (CRESWELL, 2021). O método misto foi adotado com a intengdo de
identificar convergéncias e divergéncias em dados obtidos qualitativamente e
guantitativamente (SANTOS et al. 2017), o que foi possivel através da triangulacéo

desses dados.
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Em raz&o dos objetivos, a estratégia adotada para esta pesquisa foi o estudo
de caso, cujo propdsito é “proporcionar uma visao global do problema ou de identificar
possiveis fatores que o influenciam ou s&o por ele influenciados” (GIL, 2002, p. 55).
Neste estudo de caso, a unidade de analise foi a Uergs. Assim, esta pesquisa se
configura como estudo de caso unico, aquele que “pode, entado, ser utilizado para se
determinar se as proposi¢cdes de uma teoria sdo corretas ou se algum outro conjunto
alternativo de explanagdes possa ser mais relevante” (YIN, 2001, p. 62). O caso unico
também se justifica quando “o pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar
um fendbmeno previamente inacessivel a investigacao cientifica” (YIN, 2001, p. 63).
Esta pesquisadora integra o quadro de analistas da Uergs, o que configurou um fator
facilitador para o acesso as informagdes.

A Uergs conta com um quadro de empregos permanentes subdividido em:
corpo de docentesd (auxiliares, assistentes, adjuntos e titulares); corpo técnico
(analistas de nivel superior); corpo de apoio administrativo (agentes técnicos, de nivel
médio técnico; e agentes administrativos, de nivel médio). A Lei n° 13.968/2012, de
criacdo da Uergs, prevé um Adicional de Incentivo a Capacitacao aos empregados do
corpo técnico; aos empregados do corpo de apoio administrativo; e aos integrantes
dos empregos de auxiliar de servicos gerais e de motorista, em extincao.

Para a realizacdo desta pesquisa, foi realizado um recorte entre os(as)
servidores(as) para 0s quais foram direcionadas as acbes do Plano de Capacitacéo
2018-2019, elaborado pela Uergs em 2017, de forma que constituiram os sujeitos da
pesquisa 0s empregados do corpo técnico e do corpo de apoio administrativo,
excluindo-se os empregados do corpo docente. Em razdo desse recorte, esta
pesquisa se caracteriza como um estudo de caso incorporado, uma vez que de acordo
com Yin (2001), em estudos organizacionais, unidades incorporadas podem ser
selecionadas por meio de amostragens ou técnicas de grupo. “De qualquer maneira
gue as unidades sejam selecionadas, o0 projeto resultante seria denominado projeto
de estudo de caso incorporado” (YIN, 2001, p. 64).

Adotada a estratégia de estudo de caso, esta pesquisa ancorou-se no
Protocolo para Estudo de Caso proposto por Yin (2001), que deve conter as seguintes
secOes: visdo geral do projeto (objetivos, questdes, leituras importantes);
procedimentos de campo (credenciais, fontes de informacdes e adverténcias de
procedimentos); questdes do estudo de caso (questdes da coleta de dados, planilha

para os dados e fontes em potencial para cada questéo); guia para o relatorio do
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estudo de caso (resumo, formato da narrativa e especificacdo de informacbes
bibliograficas e demais documentos).

Assim, esta pesquisa esta delineada da seguinte forma:

Quadro 7 - Delineamento da pesquisa

Classificacéo Descritiva
Abordagem Métodos Mistos
Estratégia Estudo de Caso

Como os planos de capacitacdo e desenvolvimento de servidores(as) séo

Questdo Principal promovidos em Universidades publicas estaduais?

Descrever como o0s planos de capacitacdo e desenvolvimento de
Objetivo Principal | servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo sédo promovidos na

Uergs.
Gestdo por competéncias no setor publico brasileiro; Politicas nacionais de
Temas da o : e L
N capacitacdo e desenvolvimento; Sistema de Capacitacdo Baseado em
Sustentacao N ~ . .
Teérica Com_pe_tenuas, Gestdo por competéncias no contexto das IES publicas
brasileiras
Unl,d_ade de Universidade Estadual do Rio Grande do Sul
Anélise
Potenciais

Entrevistados Dire¢éo do DRH

Multiplas Fontes Servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo da Uergs;
de Evidéncia relatérios da Cogep; leis; documentos oficiais.

Perlqdo ge Janeiro e fevereiro de 2023.

Realizacdo

Local de Coleta Site da Universidade, Google Forms e Google meet.

Autorizacdo para realizagdo da pesquisa na Uergs; Termos de consentimento

Validacdao Interna . . . »
& livres e esclarecidos; Triangulacdo de dados.

Sintese do Roteiro
de Entrevista

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Godoy (1995), Yin (2001), Gil (2002), Minayo (2002),
Chizzotti (2003), Freitas e Jabbour (2011).

Apéndices.

Cabe esclarecer que tanto os instrumentos quanto a analise dos dados foram
baseados especialmente no SCBC, em razdo desse Sistema constituir uma sintese
elaborada com base na teoria sobre gestao por competéncias no contexto do setor

publico, mais especificamente em uma IES publica.

3.2 Instrumentos de coleta de dados
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Os instrumentos de coleta dos dados estdo relacionados a cada um dos
objetivos especificos da pesquisa. Para identificar como ocorre o levantamento das
necessidades de capacitacao e desenvolvimento de servidores(as) do quadro técnico
e de apoio administrativo da Uergs (objetivo 1) e para entender como ocorre 0
alinhamento das necessidades com as competéncias mapeadas (objetivo 2), a
diretora de Recursos Humanos respondeu, em uma entrevista semiestruturada,
guestdes relacionadas ao levantamento de necessidades de capacitagdo, ao
planejamento, desenvolvimento e avaliacdo de acdes de capacitacdo baseadas em
competéncias. Servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo da
Universidade responderam questfes fechadas, em um questionario, sobre esses
mesmos temas, porém, para essas fontes, foram excluidas perguntas sobre o
planejamento das acdes de capacitacdo. Por fim, para mapear o processo de
elaboracdo do Plano de Desenvolvimento de servidores(as) orientado por
competéncias (Objetivo 3), além da entrevista, foi analisado o relatério da Comisséo
de Gestdo de Pessoas que versa sobre o Mapeamento de Competéncias e sobre o
Plano de Capacitacdo produzidos em 2017.

As questBes dos instrumentos desta pesquisa foram adaptadas de estudos
com tema analogo, realizados por Moraes (2002), Bernardini e Tosta (2009), Matte
(2014) e Alves e Caldas (2006). Com isso, pretendeu-se verificar se as a¢fes de
qualificacdo tém relacdo com o planejamento estratégico da instituicdo e se sao
considerados os trés niveis de analise: organizacional, funcional e individual
(MORAES, 2002; BRANDAO; BAHRY, 2005; SILVA; BISPO; AYRES, 2019; AYRES,
2021; LIRA; CAVALCANTE, 2021); se o planejamento e o desenvolvimento das a¢des
de capacitacdo séo realizados de acordo com 0S processos concernentes a essas
etapas (MARTINS, 2012; CARDOSO, 2017; AYRES, 2021); e se sao realizadas
avaliacdes de reacao, de aprendizagem e de impacto (AYRES, 2021).

O estudo de caso foi realizado mediante autorizagdo do pro-reitor de
Administracdo da Uergs, recebida antes da banca de qualificacdo do projeto de
pesquisa. A diretora de Recursos Humanos preencheu um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido. Antes da aplicacdo, o questionario foi submetido a uma servidora
da Uergs para realizacdo de pré-teste. Para participar da pesquisa, as servidoras e
servidores do quadro técnico e de apoio administrativo receberam informacdes sobre

0 estudo e sinalizaram sua concordancia em participar, por meio do proprio formulario,
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na secao de introducdo. A autorizacdo, o termo, e 0s roteiros da entrevista e do
guestionario constam nos apéndices B, C, D e F, respectivamente.

A diretora de Recursos Humanos da Uergs participou de uma entrevista que
seguiu um roteiro semiestruturado, ocorreu por meio do Google meet, e foi gravada

em video para posterior transcricdo do audio. Essa entrevista foi realizada no dia 11

de janeiro de 2023 e teve duracédo de uma hora.

Quadro 8 - Procedimentos da pesquisa por meio de entrevista semiestruturada

Objetivo Especifico

Aspecto

Questdes

Fonte do
Instrumento

a) identificar como ocorre
o levantamento das
necessidades de
capacitacao e
desenvolvimento de
servidores(as) do quadro
técnico e de apoio
administrativo da Uergs;

Levantamento de
Necessidades de
capacitacao e

desenvolvimento

1 - Atualmente, o DRH faz uso de instrumentos
para identificagdo de necessidades de formacéao?
Como?

Adaptado de
Bernardini e Tosta
(2009)

2 - O Plano de Capacitacao elaborado em 2017
contempla as necessidades atuais de
desenvolvimento dos(as) servidores(as) e da
Uergs?

Adaptado de
Matte (2014)

b) entender como ocorre o
alinhamento das
necessidades com as
competéncias mapeadas;

Mapeamento de
Competéncias

3 - Atualmente, sao realizados levantamentos das
competéncias organizacionais; das exigidas em
cada funcao; e das individuais?

4 - E tragada a lacuna entre as competéncias
instaladas e as que precisam ser desenvolvidas?

Planejamento das
acdes de
capacitacéo

5 - O tema das acdes de capacitagédo propostas
pelo DRH é definido com base no diagnéstico feito
a partir do mapeamento de competéncias?

6 - Como séo definidas as areas prioritarias para
acOes de capacitacao?

7 - Como é definida a metodologia adequada?

8 - Quais sao 0s recursos necessarios?

Desenvolvimento
das acdes de
capacitacéo

9 - As agdes de capacitacdo sdo amplamente
divulgadas?

10 - Ha aproveitamento de instrutores internos a
instituicdo?

11 - S&o oferecidas acdes de integracao ao
servidor?

Avaliacao das
acoes de
capacitacéo

12 - O grau de assimilag&o do conteudo é medido
através

da avaliagdo de aprendizagem? Como € articulada
e em qual periodo?

13 - Existe algum tipo de controle de assiduidade
dos participantes das atividades?

14 - Quais beneficios tém sido gerados para os
funcionérios participantes desses cursos?

Adaptado de Alves
e Caldas (2006)

Fonte: elaborado pela autora.
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Ja as servidoras e servidores do quadro técnico e de apoio administrativo, que

nao foram identificados, responderam a um questionario disponibilizado em um

Formulario do Google, com perguntas fechadas, de multipla escolha.

Quadro 9 - Procedimentos da Pesquisa por meio de Questionario

a) identificar como
ocorre o
levantamento das
necessidades de
capacitacédo e
desenvolvimento de
servidores(as) do
quadro técnico e de
apoio administrativo
da Uergs;

Objetivo Aspecto Questdes Fonte do
Especifico p Instrumento
1 - Marque a opg&o correspondente ao seu emprego na Uergs:
Agente Administrativo
Contexto Ager_]te Técnico Elgbo_ragao
Analista propria
Auxiliar de servigos gerais
Motorista

Levantamento de
Necessidades de
Capacitacdo

2 - Com que frequéncia sua chefia imediata solicita que vocé realize
treinamentos?

Muita

Razoavel

Pouca

Nenhuma

N&o sei

3 - Com que frequéncia vocé solicita que a Uergs oferte atividades de
capacitagdo e desenvolvimento?

Muita

Razoavel

Pouca

Nenhuma

Nao sei

4 - Com que frequéncia vocé realiza atividades de capacitacéo e
desenvolvimento profissional ofertados por outras instituicdes?
Muita
Razoavel
Pouca
Nenhuma
N&o sei

Adaptado de
Bernardini e
Tosta (2009)

b) entender como
ocorre o alinhamento
das necessidades
com as
competéncias
mapeadas;

Mapeamento de
Competéncias

5 - A Uergs adota estratégias para gerir o conhecimento de seu pessoal?
Discordo fortemente
Discordo
Neutro
Concordo
Concordo Fortemente

Adaptado de
Matte (2014)

Desenvolvimento
de Acdes de
Capacitagéo

6 - Vocé tem conhecimento sobre acdes de capacitacdo e desenvolvimento
ofertadas ou sugeridas pelo DRH?

Sim

N&o

7 - Por ano, com que frequéncia vocé participa de agdes de capacitagdo e
desenvolvimento ofertadas ou sugeridas pelo DRH?

1

De2a4

Mais de 4

Adaptado de
Bernardini e
Tosta (2009)

8 - A Uergs proporciona treinamento e desenvolvimento as pessoas para
atuarem adequadamente em seus processos operacionais e de melhoria?
Discordo fortemente
Discordo
Neutro
Concordo
Concordo Fortemente

Adaptado de
Moraes (2002
e Matte (2014)

Avaliacao das
Acoes de
Capacitagédo

9 - Os treinamentos e cursos oferecidos ou sugeridos pela Uergs satisfazem
suas necessidades de formagéao e aperfeicoamento?

Sim

N&o

10 - Na sua opinido, ha uma politica voltada a treinamento na Uergs?
Sim
Né&o

Adaptado de
Moraes (2002)

Fonte: elaborado pela autora.
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O link para o formulario foi enviado ao endereco de e-mail institucional dos(as)
servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo da Uergs. O primeiro envio
ocorreu no dia 5 de janeiro de 2023. No dia 31 de janeiro, a diretora de Recursos
Humanos reencaminhou o e-mail ao quadro de empregados(as) do corpo técnico e
de apoio administrativo, ressaltando a importancia da participacdo em razdo da
pertinéncia do tema. Por fim, no dia 16 de fevereiro de 2023, foi enviado um novo e-
mail de agradecimento pela participacéo e de refor¢co do convite. Em razéo de que nos
meses de janeiro e fevereiro muitas pessoas que trabalham na Uergs estdo em férias
e que o ano letivo na Universidade iniciou no dia 6 de marco, o formulario permaneceu
aberto até o dia 13 de marco.

Com isso, foi obtido um total de 77 respostas ao questionario. A partir da
planilha de Excel gerada pelo Google com o detalhamento das respostas ao
guestionario, foi possivel verificar a taxa de participacdo de empregados(as) da Uergs,
com relacdo ao numero de pessoas em cada emprego - corpo técnico (analistas de
nivel superior); corpo de apoio administrativo (agentes técnicos(as), de nivel médio
técnico; e agentes administrativos(as), de nivel médio), auxiliares de servicos gerais
e motoristas.

De acordo com o ultimo levantamento sobre o nimero de empregados da
Uergs realizado pelo Departamento de Recursos Humanos, até a realizacdo da
pesquisa a Universidade contava com 37 analistas e com 96 empregados(as) no corpo
de apoio administrativo, além de 37 auxiliares de servicos gerais e de cinco

motoristas.

Quadro 10 - Caracterizacdo da populacdo e da amostra

Emprego NUmero de pessoas no Ndmero de respostas %
emprego

Analista 37 26 70,27%
Agente Adnjml_stratlvo 96 42 43,75%
e Agente Técnico
AUX|I[ar de Servigos 37 9 24.3%
Gerais
Motoristas 5 0 0%

Total 175 77 44%

Fonte: elaborado pela autora.
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A participacdo na pesquisa se divide da seguinte forma: 26 analistas
responderam ao questionario, o que representa 70,27% do corpo técnico; do corpo de
apoio administrativo, foram obtidas 35 respostas de agentes administrativos(as) e 7
de agentes técnicos, o que representa 43,75% do corpo de apoio administrativo;
dos(as) auxiliares de servicos gerais, 9 participaram da pesquisa, representando
24,3% do total. N&o foi obtida nenhuma resposta dos motoristas. Também néo houve
registro da opg¢ao “ndo concordo em participar da pesquisa”.

Com relagdo ao numero total de respondentes, a maior parte das respostas,
46,7%, vieram de agentes administrativos(as). A segunda maior participacdo foi de
analistas, que representam 34,7% de respondentes. Agentes técnicos e auxiliares de

servigos gerais representam 9,3% de participacao de cada grupo.

3.3 Andlise dos dados

As informacdes provenientes da pesquisa foram analisadas por meio de analise
de conteudo, definida por Bardin (2016, p. 23) como “um conjunto de técnicas de
analise das comunicacfes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
conteudo das mensagens” e cuja intengao é “a inferéncia de conhecimentos relativos
as condicdes de producdo (ou, eventualmente, de recepcao), inferéncia esta que
recorre a indicadores (quantitativos ou ndo)” (BARDIN, 2016, p. 23). Assim, de acordo
com Bardin (2016), ao manipular informagdes o analista pode inferir conhecimentos
sobre o0 emissor da mensagem ou sobre 0 seu meio.

Bardin (2016) divide a andlise de conteddo em trés fases: a pré-analise; a
exploracdo do material; e o tratamento dos resultados e interpretacdes. Na etapa de
pré-analise é feita a selecdo dos documentos que serdo analisados, a formulagcéo de
hipoteses (ndo obrigatoria) e de objetivos, e a elaboracdo de indicadores para a
interpretacéo final. Nessa fase sé@o estabelecidas as regras de recorte, categorizagao
e codificacdo (BARDIN, 2016).

Na pré-analise, foi realizada a categorizacdo, em que 0s elementos sao
classificados em conjuntos por diferenciacdo e, posteriormente, reagrupados por
analogia (BARDIN, 2016). As categorias podem ser pré-determinadas (a priori), ou
emergirem do conteudo das respostas a pesquisa (a posteriori) (GOMES, 2002;

FRANCO, 2008). Para Franco (2008), a categorizacdo € uma fase desafiadora, mas
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crucial na analise de conteudo. Para a andlise do conteudo desta pesquisa, as

categorias foram elaboradas a priori e estdo expostas no Quadro 11.

Quadro 11 - Categorias de Andlise

Categorias Descricao

e [Forma de levantamento de necessidades de capacitacao;
e Analise organizacional (competéncias organizacionais e
Mapeamento de Competéncias essenciais);

e Analise funcional (operacdes e tarefas);

e Andlise individual.

o Defini¢céo do tema;
. L e Elaboracdo do desenho instrucional;
Planejamento da Capacitagéo « Definico de metodologia:
Baseada em Competéncias A ' .
¢ Identificacdo dos recursos a serem mobilizados;
e Aprovacao do planejamento.
Desenvolvimento da ¢ Divulgacao da capacitagéo;
Capacitacdo Baseada ¢ Defini¢céo e organizacdo dos recursos necessarios;
em Competéncias o Aproveitamento de facilitadores internos.

e Avaliagdo de reacao;
¢ Avaliagéo de aprendizado;
e Avaliacdo de impacto.

Avaliac@o da Capacitagéo
Baseada em Competéncias

Fonte: elaborado pela autora a partir de Ayres (2021).

De acordo com Yin (2001, p. 105), num estudo de caso as evidéncias podem
ser oriundas de seis fontes: documentos, registros em arquivo, entrevistas,
observacéo direta, observacdo participante e artefatos fisicos. Na etapa de pré-
analise, também foram identificados os documentos que, de acordo com 0s objetivos,
fariam parte do corpus da pesquisa: dispositivos legais relacionados a capacitacdo na
Uergs, Plano de Capacitacdo e Relatorios da Cogep, além de informacdes
provenientes da entrevista e do questionario.

Para Yin (2001), a oportunidade de acesso a varias fontes para a obtengéo de
evidéncias € um ponto forte importante na coleta de dados para um estudo de caso,
pois

0 uso de varias fontes de evidéncias nos estudos de caso permite que o
pesquisador dedique-se a uma ampla diversidade de questdes histdricas,
comportamentais e de atitudes. A vantagem mais importante, no entanto, € o

desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, um processo de
triangulagdo. (YIN, 2001, p. 121).

De acordo com Creswell (2007), a triangulacdo € uma estratégia de validagéo
dos resultados adotada na analise dos dados quando esses sdo oriundos de fontes

multiplas, incluindo entrevistas, observacfes e andlises de documentos. Essa
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estratégia surgiu como uma forma de neutralizar as fragilidades do uso de métodos
qualitativos e quantitativos isoladamente, contribuindo para a convergéncia entre 0s
dois métodos (CRESWELL, 2021).

Ainda de acordo com Creswell (2021), existem diversas formas de combinar
dados qualitativos e quantitativos, em uma integracao sistematica. Nesta pesquisa, 0s

dados se integram como métodos mistos convergentes, descrito pelo autor como

um desenho em que o pesquisador converge ou funde dados quantitativos e
gualitativos para oferecer uma analise abrangente do problema de pesquisa.
Nesse desenho, o investigador geralmente coleta ambas as formas de dados
mais ou menos ao mesmo tempo e depois integra as informagdes ao
interpretar os resultados. As contradigbes ou incongruéncias sdo explicadas
ou investigadas mais a fundo nesse desenho (CRESWELL, 2021, p. 11).

Cabe enfatizar que a entrevista com a diretora de Recursos Humanos foi
realizada em 11 de janeiro de 2023, logo depois do lancamento do questionario para
a coleta de resposta dos servidores, que ocorreu em 5 de janeiro de 2023. Porém, 0s
dados da entrevista e dos questionarios foram analisados ao mesmo tempo, apos o
encerramento do envio de respostas ao questionario. Ou seja, a analise foi iniciada
na segunda quinzena de marcgo de 2023.

Assim, uma vez que as informagdes foram oriundas de diferentes fontes de
evidéncias, foi possivel realizar a analise das informacdes desta pesquisa mediante a
triangulacdo de dados obtidos na entrevista, nas respostas aos questionarios e nos
relatorios da Cogep. A integracdo é evidenciada na apresentacdo dos resultados e
discussbes, quando os dados da pesquisa quantitativa - analisados por meio de
estatistica descritiva basica - sdo intercalados com os dados da pesquisa qualitativa,
a fim de demonstrar o quanto a percepcéo dos(as) servidores(as) converge ou diverge
com as respostas da diretora de Recursos Humanos e com as informacdes advindas
dos relatorios.

Esses dados sédo apresentados no capitulo a seguir.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A fim de apresentar o contexto em que foi proposto o Plano de Capacitacao
2018-2019 baseado em competéncias, este capitulo inicia com uma apresentacao
sobre a Uergs e sobre as motivagdes para a ado¢cado da gestdo por competéncias na
Universidade. Nas sec¢des seguintes, o conteudo esta organizado de acordo com as
categorias de andlise previamente estabelecidas. Para cada categoria, séo tecidas as
discussoes, a luz do referencial teérico, e apresentados os dados provenientes tanto
dos relatérios da Cogep quanto do questionario e da entrevista com a diretora de
Recursos Humanos que, ao longo da analise, também sera identificada pela sigla
DTRH.

4.1 Caracterizacdo da Uergs

A Universidade Estadual do Rio Grande do Sul (Uergs) é uma Fundacao
Publica de Direito Privado criada por meio da Lei 11.646, de 10 de julho de 200, e
vinculada ao Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Atualmente, a Universidade
esta vinculada a Secretaria Estadual de Inovacgéo, Ciéncia e Tecnologia (SICT) e conta
com trés conselhos universitarios: o Conselho Superior da Universidade (Consun), o
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao (Conepe) e o Conselho Curador (Concur).
Além dos conselhos, comp8em a estrutura administrativa da Uergs a
Superintendéncia de Planejamento (Suplan), a Pré-Reitoria de Administracéo (Proad),
a Pro-Reitoria de Ensino (Poens), a Pro-Reitoria de Extensédo (Proex) e a Pro-Reitoria
de Pesquisa e Pds-Graduacéo (ProPPG).

A Uergs ministra 44 cursos de graduacdo em trés areas do conhecimento:
Ciéncias Humanas, Ciéncias Exatas e Ciéncias da Vida e do Meio Ambiente. A
Universidade também oferta cursos de especializagdo conforme demanda e cinco
cursos de mestrado: Ambiente e Sustentabilidade; Educacao; Ciéncia e Tecnologia
de Alimentos; Sistematica e Conservacéao da Diversidade Biologica; e Docéncia para
Ciéncias, Tecnologias, Engenharia e Matematica (UERGS, 2022).

Esses cursos sao ofertados em 24 municipios, nas chamadas “unidades
universitarias” que, por sua vez, sdo agrupadas em sete campi regionais. Cada um

desses campi € gerido por uma direcdo regional exercida por docentes. Ja as
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unidades universitarias contam com uma chefia de unidade exercida por

servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo.

Figura 3 - Mapa da Uergs

1- Alegrete

2- Bagé

3- Bento Goncalves
Regido 3 4- Botucarai - Soledade
5- Cachoeira do Sul

6- Caxias do Sul

7- Cruz Alta
8- Encantado
Regiio§ 9- Erechim
Regio1 13 10- Frederico Westphalen
V C 11- Guaiba

12- Horténsias

13- Litoral Norte - Osorio
14- Montenegro

15- Porto Alegre

16- Sananduva

17- Santa Cruz do Sul
18- Santana do Livramento
19- Sao Borja

20- S30 Luiz Gonzaga
21-Tapes

22- Trés Passos

23- Vacaria

Fonte: Uergs (2023).

Desde 2002, ano em que iniciou suas atividades, até 2010, a Uergs foi
administrada por trés reitorias pro-tempore indicadas pelo governo estadual. A
primeira eleicdo para a escolha de reitor(a) e vice-reitor(a) pela comunidade
universitaria ocorreu em julho de 2010 (UERGS, 2022).

Em janeiro de 2005, foi aprovada a Lei 12.235 que estabeleceu o Plano de
Empregos, Func¢des e Salarios. Em outubro do mesmo ano, foi realizado o primeiro
concurso publico para o quadro de pessoal permanente da Universidade e, em
fevereiro do ano seguinte, ingressaram na Uergs 194 servidores(as) contratados(as).
Mais tarde, em 2007, foram contratadas as primeiras 83 pessoas para o quadro
docente permanente (UERGS, 2022). Até entdo, as pessoas do quadro docente e do
quadro técnico e de apoio administrativo da Universidade eram contratadas em regime
de trabalho temporario. Ja o atual Plano de Empregos, Func¢bes e Salarios da Uergs
foi instituido pela Lei N° 13.968, de 12 de abril de 2012, que revogou a anterior.
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4.1.2 Gestao por competéncias na Uergs

A proposicao da gestdo de pessoas por competéncias na Uergs ocorreu em
2017, durante a elaboracéo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2017-
2021. Esse documento tem um capitulo dedicado ao perfil institucional, em que é
apresentado um ‘“histérico de implantagdo e desenvolvimento institucional” e a
“identidade institucional”, onde sao apresentadas a misséo, a visdo e os valores da
Uergs (UERGS, 2017). Um dos objetivos do PDI 2017-2021 é o desenvolvimento do
qguadro de pessoal da Universidade e, para atingir esse objetivo, sdo propostas seis
acOes. Entre essas acles, estdo a implementacdo de programas de capacitacdo e
desenvolvimento de servidores(as); e 0 mapeamento de competéncias dos(as)
servidores(as) para exercicio dos empregos e funcdes, com a proposi¢ao de plano de
alocacao (UERGS, 2017).

No primeiro ano de vigéncia do PDI 2017-2021, foi composta uma Comissao
de Gestao de Pessoas (Cogep) para ser responsavel pelas acdes de desenvolvimento
do quadro de pessoal da Universidade. A Cogep realizou um Mapeamento de
Competéncias, elaborou uma proposta de adocdo sistematica de gestdo por
competéncias e apresentou um plano de capacitacdo baseado no Mapeamento de
Competéncias que realizara anteriormente. De acordo com informacdes contidas no
Plano de Capacitacdo 2018-2019, o modelo de GPC proposto para a Uergs foi
elaborado considerando caracteristicas da Instituicdo, no que se refere a caréncia de
recursos humanos e financeiros, além da auséncia de mapeamento e planos de
capacitacao estruturados.

Ao final desse trabalho, a Cogep elaborou os relatérios que compdem o

conjunto de fontes desta pesquisa, cuja andlise € apresentada a seguir.

4.2 Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias é a base para a implantacdo da gestao por
competéncias nas organizagfes e deve ser precedido pela formulacdo da estratégia
organizacional (BRANDAO; BAHRY, 2005). Nesse levantamento, conforme preconiza
Ayres (2021), € importante que as competéncias sejam mapeadas em trés niveis:

competéncias organizacionais, competéncias funcionais e competéncias individuais.
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Na realizacdo do mapeamento de competéncias da Uergs, a Cogep buscou
identificar as competéncias organizacionais, as das unidades organizacionais, as
individuais e as de gestado, também citadas no Plano de Capacitagcdo como gerenciais.
O levantamento abarcou as pessoas com vinculo de empregos permanentes, em
comissao e com funcbes em comissdo que compdem 0 corpo técnico e de apoio
administrativo da Uergs. Sendo assim, ndo foi realizado o mapeamento de
competéncias do quadro docente da Universidade.

Embora ndo haja um método especifico para a elaboracdo do mapeamento,
Brandao e Bahry (2005) sugerem que o trabalho parta da pesquisa em documentos
gue apresentem a missao, visdo e valores da instituicdo, além dos seus objetivos
estratégicos. Seguindo esse preceito, 0 mapeamento de competéncias da Uergs
iniciou pelo levantamento das competéncias essenciais da organizacdo, realizado
com base em documentos. Em seguida, foram descritas as competéncias das
unidades organizacionais e, ao final, foi realizada a descricdo das
competéncias individuais considerando-se as “relativas ao exercicio dos empregos e
das posicoes de chefia e lideranga” (UERGS, 2018). Nesse processo, as

competéncias foram descritas da seguinte forma:

Quadro 12 - Tipos de competéncias levantadas na Uergs

Tipo de Competéncia Descricéo

Competéncias
essenciais da
organizacéo

Competéncias da organizacao, que a diferencia e sdo de dificil imitacéo;
Conjunto de competéncias comuns a todos os(as) da Uergs.

especificas de cada area vital da organizacao;

apoiam as competéncias essenciais;

competéncias coletivas de cada unidade organizacional (diretorias,
superintendéncias, pré-reitorias e departamentos da Uergs), de acordo
com seu contexto de atuacao.

Competéncias da
unidade organizacional

do emprego ou fungéo;

Competéncias competéncias individuais esperadas dos(as) empregados(as)

individuais considerando as atribuic6es de seu emprego ou fun¢cdo em comissé@o no
contexto de sua Unidade Organizacional de trabalho.

dos empregados e fungdes em comissao;

Competéncias de competéncias relativas as funcdes de chefia e assessoramento, comuns
gestdo ou gerenciais a todos(as) empregados(as) ocupantes de fun¢cdes e empregos em
comisséo.

Fonte: adaptado de Uergs (2018).

A descricao das competéncias essenciais partiu da analise da missao, da visao

e dos valores institucionais; as competéncias das unidades organizacionais foram
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descritas a partir das entrevistas em profundidade com gestores(as); ja as
competéncias individuais foram identificadas a partir dessas entrevistas e dos
formularios de autoavaliagdo. Dessa forma, o processo de descricdo das
competéncias realizado pela Uergs esta em consonancia com as recomendacgfes de
Moraes (2002) e Ayres (2021), uma vez que apontam a necessidade de envolvimento
de todos os setores e gestores(as), considerando a forma como as atividades devem
ser realizadas, incluindo requisitos necessarios e competéncias existentes que
precisam ser desenvolvidas. Além disso, no levantamento realizado na Uergs, as
competéncias das unidades organizacionais incluiram todos os setores e foram
descritas considerando as competéncias vitais de cada area e o necessario para a
atuacdo nesse contexto. No entanto, algumas competéncias das unidades
organizacionais referem-se a comportamentos individuais, como por exemplo a
competéncia “ser assiduo e pontual” (UERGS, 2018), inserida no rol das
competéncias da unidade organizacional Diretoria Administrativa. Por fim, as
competéncias individuais foram descritas de acordo com o esperado para o exercicio
do emprego ou funcdo. No quadro 13 sdo apresentados alguns exemplos de

competéncias descritas pela Uergs:

Quadro 13 - Exemplos de competéncias descritas pela Uergs

Tipo de
Competéncia

Descricao

Capacidade de prestar atendimento de exceléncia ao cidadao.

Capacidade de realizar as tarefas sobre sua responsabilidade dentro dos prazos
Essenciais e com a qualidade esperada.

Capacidade de realizar tarefas e tomar decisdes de acordo com os regramentos e
as leis e de forma ética.

Capacidade de prestar atendimento com qualidade, presteza e eficiéncia ao
Das unidades publico interno (corpo docente e técnico e de apoio administrativo).
organizacionais | Ser assiduo(a) e pontual.

Postar-se e tratar as informacdes com sigilo e discrigéo.

Apresenta disponibilidade e interesse em aprender novas atividades e adquiri
novos conhecimentos.

Individuais Capacidade de utilizar os recursos do Pacote Microsoft Office (Word, Excel,
Powerpoint).

Capacidade de controle e organizacao das rotinas, prazos e procedimentos.

Mobiliza os esforcos e influencia positivamente as pessoas, oferecendo
feedbacks, reconhecendo contribuicdes individuais e coletivas, orientando e
criando oportunidades para o desenvolvimento profissional de cada empregado,
De gest&o ou conquistando credibilidade e confianga e a ag&o da equipe para o alcance dos
gerenciais objetivos a partir da integracdo com outros profissionais.

Capacidade de delegar tarefas.

Capacidade de gerenciar conflitos na equipe de trabalho ou com os demais
departamento envolvidos no processo.

Fonte: elaborado pela autora com base em Uergs (2018).
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Para o levantamento das competéncias, o trabalho foi dividido em duas etapas.
A primeira delas teve o objetivo de descrever as competéncias esperadas (ideias) dos
empregos e fungbes em comissao, independente da ocupacdo dos cargos no
momento do mapeamento, considerando-se a possibilidade de serem exercidos por
empregados do quadro técnico e de apoio administrativo. Para mapear essas
competéncias, foram realizadas analises documentais, entrevistas individuais em
profundidade com gestores e recebidas sugestbes dos empregados, por meio de
formulario de autoavaliacao.

Na realizacdo do mapeamento de competéncias, as entrevistas sao
importantes para confrontar os dados da analise documental com a percepcdo dos
entrevistados, que devem ser selecionados em fungdo do conhecimento sobre a
organizacdo (BRANDAO; BAHRY, 2005). No levantamento de competéncias da
Uergs, além das entrevistas com as chefias que gerenciam equipes na Reitoria, foi
necessario escolher uma amostra de cinco chefes de unidade, tendo como critério a
ordem crescente de acordo com o numero de estudantes de graduacdo e de pés-
graduacé&o matriculados no segundo semestre de 2017. Assim, as unidades foram
divididas em cinco estratos (de até 100, até 200, até 300, até 400 e com mais de 400
estudantes). Por meio de sorteio em cada grupo, foram selecionadas cinco unidades
para participar da pesquisa.

O convite para as entrevistas com as chefias de unidade foi enviado por e-malil
contendo explicacdes sobre a definicao tedrica de competéncias, sobre as etapas do
projeto e sobre os(as) pesquisadores(as). As entrevistas foram realizadas
presencialmente ou por skype ou Google Hangout, e seguiam um protocolo, iniciando
pela apresentacdo do tema, esclarecimento de duvidas até chegar ao roteiro com
perguntas pré-definidas. O roteiro apresentava uma tabela para cada grupo de
competéncias (departamentais, dos empregos permanentes e dos empregos e
fungcbes em comissdo). Para cada competéncia considerada necessaria em cada
grupo, a chefia deveria indicar o nivel de proficiéncia esperado (basico, intermediario
e avancado).

A segunda etapa do levantamento foi dedicada a avaliacdo das competéncias
reais, existentes na Uergs. Para isso, a partir da tabulacdo e da categorizacdo dos
dados coletados na primeira etapa, houve uma padronizacdo da descricdo das
competéncias. A partir dessa descricdo, obteve-se uma lista de competéncias para

cada unidade organizacional, para cada emprego e para cada funcdo. De acordo com
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o Relatorio da Cogep, para os empregos desempenhados em mais de uma unidade
organizacional, a descricdo foi elaborada com base no contexto de atuacéo. Assim,
no caso dos agentes administrativos, por exemplo, as competéncias foram descritas
considerando o exercicio do emprego em unidades organizacionais especificas.

Para esse levantamento das competéncias existentes, foram elaborados 71
questionarios de autoavaliacdo direcionados a trés grupos: empregos permanentes
(42 questionarios), fungdes em comissao (26 questionarios) e empregos em comissao
(3 questionarios). Esses questionarios foram inseridos em um formulario cujo link foi
enviado por e-mail para cada funcionario(a) de acordo com 0 seu emprego.
Funcionarios(as) em exercicio de funcdo gratificada receberam um link adicional
referente a funcéo exercida. A pesquisa foi respondida por 61,63 % dos funcionarios
do quadro de emprego permanente. Entre os empregados com funcéo e emprego em
comissao, a participacao foi de 72,55%.

Ao final do mapeamento, foram identificadas oito competéncias essenciais,
relacionadas a visdo e aos valores da Uergs; 45 diferentes competéncias das
unidades organizacionais; e 160 diferentes competéncias individuais. Do total de
competéncias individuais, 148 foram indicadas pelas chefias e 12 foram indicadas
pelos(as) empregados(as) na autoavaliacdo e consideradas pertinentes pela Cogep.
Além dessas, foi identificado um conjunto de competéncias gerenciais e um conjunto
de competéncias comuns aos empregos e fungdes em comissao.

Durante a entrevista, a diretora de Recursos Humanos informou que,
atualmente, o Departamento ndo utiliza nenhum instrumento formal para o
levantamento de necessidades de capacitacdo e que o mapeamento realizado em
2017 continua sendo a base para o planejamento das acdes de capacitacao realizadas
pela Uergs. Entretanto, a solicitacdo de realizacdo de atividades de capacitacdo e
desenvolvimento pelas chefias imediatas, bem como a frequéncia com que os(as)
empregados(as) solicitam a promoc¢ao dessas acdes pela instituicdo ou que buscam
participar de acdes de capacitacdo e desenvolvimento fora do local de trabalho
também podem ser indicadores de necessidades de capacitacdo (BERNARDINI;
TOSTA, 2009).

Entre os(as) empregados(as) do corpo técnico e de apoio administrativo que
participaram desta pesquisa, € significativo o numero de respondentes que costuma

realizar atividades de capacitacdo e desenvolvimento fora da Uergs. Do total de
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respondentes, 20 (26%) indicaram que mantém essa pratica com muita frequéncia e
31 (40,3%) com uma frequéncia razoavel.

Figura 4 - Frequéncia de realizagc&o de atividades de capacitac@o e desenvolvimento profissional em
outras instituicdes.
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Fonte: Dados da pesquisa.
Com relacéo a frequéncia com que as chefias imediatas solicitam a realizacao
de treinamentos, apenas 1 (1,3%) considera que isso ocorre com muita frequéncia.
Além disso, 37 (48,1%) respondentes indicam que suas chefias nunca solicitam a

realizagédo de treinamentos, conforme a figura 5.

Figura 5 - Frequéncia de solicitacdo de treinamento pela chefia imediata
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Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda com relagéo ao levantamento de necessidades de capacitacdo, nenhum
dos(as) respondentes concorda fortemente que a Uergs adota estratégias para gerir
o conhecimento do seu pessoal. Além disso, 29 (37,7%) dos(as) respondentes
discordam e 15 (19,5%) discordam fortemente dessa afirmacédo, somando 57,2% dos
respondentes.
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Figura 6 - Percepcao sobre a gestdo do conhecimento na Uergs
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Fonte: Dados da pesquisa.

O Plano de Capacitacdo para o biénio 2018-2019 propde a oferta de
capacitacdes especificas para cada competéncia por meio de Ensino a Distancia, com
a utilizacédo da plataforma Moodle e de outros recursos disponiveis na Uergs. Porém,
esse Plano nao foi posto em pratica. Esse Plano bienal, bem como outros aspectos
acerca de como tem sido conduzido o planejamento das acdes de capacitacdo na

Uergs, serdo apresentados na secdo a seguir.

4.3 Planejamento das a¢des de capacitacéo

A fim de subsidiar a elaboragdo de planos de capacitacdo baseados em
competéncias, Silva e Honodrio (2021) propéem um Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento para compor o Plano de Desenvolvimento de Competéncias (PDC),
um dos instrumentos da PNDP. Esse Programa tem como principio basico o
desenvolvimento do servidor para uma atuacdo que articule suas atividades com a
funcdo social da instituicdo onde atua. O PDC prevé seis etapas:

Figura 7 - Etapas de elaboracéo do Plano de Desenvolvimento de Competéncias.
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Fonte: Silva e Hondrio (2021, p. 185).
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A equipe técnica formada na primeira etapa do Plano pode ser composta por
integrantes da area de gestdo de pessoas e por servidores(as) de outras areas da
instituicdo. Na Uergs, essa equipe técnica responsavel pela elaboracdo do Plano de
Capacitagdo 2018-2019 corresponde aos trés membros da Cogep: a diretora de
Recursos Humanos, administradora, uma analista da Pro-reitoria de Administracéo e
um agente administrativo lotado no DRH, ambos mestres em Administracao.

Silva e Hondrio (2021) ressaltam que o desenvolvimento de competéncias
precisa estar alinhado as politicas institucionais, especialmente as que estéo definidas
no PDI. Também devem ser considerados, nessa etapa, o levantamento de
necessidades de capacitacdo; os relatérios de gestdo de desempenho por
competéncias; a identidade organizacional e a da area de gestdo de pessoas; além
dos documentos de avaliacéo institucional. Tudo isso para que as diretrizes sejam a
base tanto para a elaboracdo do PDC quanto para a definicho de acbes de
capacitacéo alinhadas a estratégia institucional. (SILVA; HONORIO, 2021).

Os autores recomendam que o plano possua de oito a doze diretrizes
relacionadas as teméaticas e aos campos de interesse cruciais para a estratégia da
organizacado. As linhas de desenvolvimento devem descrever resumidamente o foco
das atividades de desenvolvimento de competéncias, de acordo com as diretrizes.
Nessa etapa, sdo consideradas as demandas e o contexto da instituicdo, além das
linhas propostas pela legislac&o, no caso de instituicdes federais (SILVA; HONORIO,
2021). Em seguida, para cada linha de desenvolvimento, devem ser definidos os
programas e projetos e, por fim, as acées de capacitacéo ligadas a cada programa.

Apds 0 mapeamento, a Cogep dividiu os tipos de competéncias mapeadas em
grupos para o planejamento de acdes de capacitacdo. Dessa forma, foram
organizados quatro grupos de acfes: capacitacdo para desenvolvimento de
competéncias essenciais; capacitacdo para desenvolvimento de competéncias das
unidades organizacionais; capacitagdo para desenvolvimento de competéncias
individuais; e capacitacdo para desenvolvimento de competéncias gerenciais. Para
cada grupo (exceto o de competéncias das unidades organizacionais), foram previstas
acOes e seus respectivos objetivos, publico-alvo, forma de organizacéo e de oferta,
ferramentas, conteudos e custos.

Para a execucdo das acdes, foram previstas cinco etapas, de acordo com o

quadro 10:
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Quadro 14 - Etapas do Plano de Capacitagdo 2018-2019

Etapa

Descricao

1 - Ratificacdo das
competéncias essenciais pela
Gestéo da Uergs

Apresentacao do modelo de competéncias e do Plano de
Capacitacdo para a gestéo.

2 - Definicdo formal do padréo
de atendimento de exceléncia
desejado pela instituicdo

Elaboragao de “Carta de Servigos” relacionada a competéncia
“Capacidade de prestar atendimento de exceléncia ao cidadao”.

3 - Detalhamento do conceito de
“diversidade”

relacionado ao valor institucional “Respeitar a diversidade”.

4 - Plano de Comunicacgéo

Elaboracg&o conjunta com a Assessoria de Comunicag&o com o
objetivo de informar sobre as competéncias essenciais e sobre
o desempenho esperado com relacdo as competéncias.

5 - Capacitacdes para
desenvolvimento das
competéncias individuais e
gerenciais.

Convénios para oferta de capacitac6es sem custo para a Uergs;
Definicdo do escopo de capacitacfes de livre escolha;
Seminério de desenvolvimento de liderancgas.

6 - Desenvolvimento de
competéncias essenciais

Evento de capacitacdo para o desenvolvimento e nivelamento
das competéncias essenciais.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Uergs (2018)

O foco inicial do planejamento estava no nivelamento da proficiéncia nas
competéncias essenciais da Universidade por todas as pessoas que compdem o
corpo técnico e de apoio administrativo. Em razéo disso, o Plano de Capacitacdo
apresenta o detalhamento desse evento, propondo a realizacdo em modulos
relacionados a cada uma das competéncias essenciais. Para cada médulo, também
foram sugeridos os contetdos programaticos e a carga horaria.

A proposta de evento para o nivelamento das competéncias essenciais também
prevé que os modulos sejam ministrados prioritariamente por empregados(as) do
corpo técnico e de apoio administrativo, como forma de valorizar o quadro funcional.
O planejamento também sinaliza a responsabilidade da Cogep pela coordenacéo do
evento, incluindo a selecdo, supervisdo e a proposicdo de ferramentas para
acompanhamento dos resultados da capacitacéo.

Embora as acdes do Plano de Capacitacdo para o biénio 2018-2019 néo
tenham sido desenvolvidas, os temas previstos nesse planejamento tém orientado a
pauta de eventos realizados atualmente, como a Semana do(a) Funcionario(a)
Publico(a) (SPF). A diretora considera que o Plano contempla as necessidades atuais
de desenvolvimento dos(as) servidores(as) do quadro técnico e de apoio

administrativo, especialmente no que se refere as competéncias gerenciais:
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Esse é um ponto que precisa ser trabalhado urgente porque as chefias vao
trocando, e as competéncias e as necessidades sdo as mesmas. E nem todo
mundo que assume um cargo esta preparado para esse cargo, nao tém ideia
da demanda que vem. (DTRH).

De acordo com Cavalcante e Ayres (2021), a atualizacdo dos planos de
desenvolvimento de pessoas é um desafio para quem € responsavel pelo
desenvolvimento de pessoas nas instituicbes, pois devem atender as demandas
dos(as) servidores(as), mantendo o foco nos resultados de sua atuacdo. Cavalcante
e Ayres (2021) corroboram com a importancia do enfoque especifico na atuacdo dos
cargos e ressaltam que “um ponto importante € a necessidade dos PDPs
contemplarem acdes de desenvolvimento gerencial e sucessdo dos cargos
(CAVALCANTE; AYRES, 2021, p. 291). Além disso, é importante que as ac¢des de
capacitacdo englobem novos temas e que a oferta de eventos de capacitacao seja
diversificada, o que contribui para a motivacdo dos(as) servidores(as) para a
participacdo (CAVALCANTE; AYRES, 2021).

Atualmente, as principais a¢fes voltadas ao publico interno da Uergs séo a
Semana do(a) Funcionario(a) Publico(a), evento anual organizado pelo DRH; e os
Coléquios Digitais, realizados por meio de convénio com a Faculdade S&o Francisco
de Assis. Segundo a diretora de Recursos Humanos, no inicio da pandemia o
Departamento passou a receber por e-mail solicitagdes para que fosse trabalhado o
tema “Saude Mental”. Também em razdo da pandemia os(as) empregados(as)
passaram a trabalhar em casa, e o0 DRH incluiu na agenda de acdes de capacitacdo
os temas “teletrabalho” e “gestao de tempo”.

Os coléquios sé@o encontros quinzenais de grupos de dialogo e reflexdo
voltados a empregados(as) da Uergs e mediados por integrantes do Nucleo de
Praticas em Psicologia Organizacional e do Trabalho (NPOT) da Faculdade Sao
Francisco de Assis. Ao longo de 2022, o tema dos coldquios foi “Saude Mental e
Trabalho”, e os encontros refletiram sobre vivéncias de ansiedade, sofrimento e prazer
no trabalho, especialmente no contexto de pandemia e de trabalho remoto. Com o
retorno ao trabalho presencial, em 2022, o DRH solicitou a equipe responsavel pelos
coléquios que também fosse abordado o tema “trabalho em equipe”.

N6s sugerimos alguns para as psicélogas, mas conforme elas véao
trabalhando elas vao identificando a necessidade de alguns temas
especificos. [...] Ano passado, quando voltou as atividades presenciais nas
unidades, a gente pediu que elas trabalhassem nisso: a questéo de trabalho

em equipe, a questdo de gerenciamento de tempo também, que sempre
pedem, e ai conforme elas vao trabalhando vai surgindo. (DTRH).
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Ja a programacao da SFP é composta por palestras sobre temas indicados no
Mapeamento de Competéncias; nos relatérios dos Coloquios Digitais e dos
atendimentos individuais realizados por integrantes do NPOT; e por solicitacdo
dos(as) empregados(as). Antes da realizagdo da SPF, o DRH envia por e-mail a todas
as pessoas que trabalham na Uergs, incluindo o corpo docente, um formulario com
uma relacédo de temas para escolha contendo um espaco para que fagcam sugestdes.
“Ai a gente faz um ranqueamento de quais os temas que mais surgiram na pesquisa
[e] procura os palestrantes dessa area para atender a necessidade dos funcionarios”
(DTRH).

Expostos os principais aspectos relacionados ao planejamento das acdes de
capacitacdo promovidas pela Uergs, especialmente no que se refere a definicdo dos
temas, a secéo a seguir trata do desenvolvimento das a¢des de capacitacao.

4.4 Desenvolvimento das acdes de capacitacao

Nesta sec¢do, seguindo a agenda de pontos a serem abordados em cada
categoria de analise desta pesquisa, sdo apresentados os aspectos relacionados a
divulgacdo das acdes de capacitacdo promovidas pela Uergs, além da organizacéo
dos recursos necessarios, incluindo o aproveitamento de facilitadores internos.

A SFP é considerada pela diretora de Recursos Humanos a principal acao de
capacitacdo realizada pela Uergs. A divulgacdo do evento é realizada por meio de e-
mail a todos(as) os(as) empregados(as) da Uergs, incluindo o corpo docente, e por
meio de grupos de whatsapp, do site e das midias sociais da Universidade. O DRH
também costuma divulgar, por e-mail, acbes de capacitacdo e desenvolvimento
realizadas por outras instituigdes.

Como nem sempre a gente consegue oferecer as capacitacdes, entdo a
gente tem divulgado bastante os cursos, normalmente os gratuitos, que vém
de outros lugares, do TCE, da Enap. [...] O RH recebe e na hora a gente ja
divulga pro pessoal as ofertas de cursos, de palestras. Principalmente se séo
temas que sao interessantes pra nés, que a gente ja conhece a necessidade.

E aumentou bastante o nimero de funcionarios realizando esses cursos.
(DTRH).

Dentre as pessoas que responderam ao questionario desta pesquisa, 69
(89,6%) declararam que tém conhecimento sobre as acBes de capacitacdo e

desenvolvimento ofertadas ou sugeridas pelo DRH.
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Figura 8 - Conhecimento sobre a¢des de capacitacdo e desenvolvimento ofertadas ou sugeridas pelo
DRH.
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Fonte: Dados da pesquisa.

A pesquisa também revela que cerca da metade dos(as) respondentes (54%)
costuma participar de ao menos uma agao promovida pelo DRH. Acredita-se que esse
dado corrobora com a fala da diretora de Recursos Humanos quando afirma que a

SPF, evento anual, é a principal acéo voltada a empregados(as) realizada pela Uergs.

Figura 9 - Participacdo em a¢fes de capacitacédo e desenvolvimento ofertadas ou sugeridas pelo
DRH.
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Fonte: Dados da pesquisa.

A primeira edigdo da SFP foi realizada em 2019 de forma presencial, em Porto
Alegre. Na época, a Uergs nao dispunha de recursos para a transmissao do evento
para que pessoas lotadas em unidades universitarias no interior do estado pudessem
acompanhar. Em raz&o disso, as palestras foram gravadas. Em 2020, no primeiro ano
da pandemia, o evento passou a ser online com a transmisséo ao vivo pelo canal da
Uergs no You Tube. De acordo com a diretora do DRH, mesmo com a volta das
atividades presenciais na Universidade, a SFP deve continuar sendo realizada online

com transmiss&o ao vivo para facilitar a participacéo das pessoas lotados fora de Porto
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Alegre e de funcionarios(as) de outras instituicbes que costumam acompanhar o
evento.
Nas primeiras edi¢des da SFP, as palestras foram ministradas por docentes da
Uergs e por pessoas externas a instituicdo, de forma voluntaria. "Este ano, a gente
focou em procurar na Universidade funcionarios que estivessem a disposicdo para
trabalhar, entdo ficou o tema conforme o conhecimento de cada um” (DTRH), explica
a diretora, em referéncia ao evento realizado em 2022. A intencdo, segundo a diretora,
€ que a partir de agora as palestras também sejam ministradas por empregados(as)
do quadro técnico e de apoio administrativo, como forma de valorizar o0s
conhecimentos desses(as) funcionarios(as).
O nosso foco é aproveitar os nossos funcionarios para dar essas
capacitacdes. Claro, a gente ndo tem recurso pra contratar um palestrante
[...] mas o que a gente quer é valorizar [...] os funcionarios que tém muita
capacidade. Muita gente tem mestrado, tem estudo e tem varios
conhecimentos. Para a Semana do funcionario, mas também para a gente
comecar a fazer essas capacitagdes. Ta no nosso plano fazer capacitagbes

via moodle, remoto. Por enquanto sdo planos, mas a gente quer executar
agora. (DTRH).

A diretora de Recursos Humanos também foi questionada sobre a realizacdo
de ac¢Oes de integracao e explicou que nao foram planejadas atividades com este fim.
Todavia, na sua percepcao, os coldéquios contribuem para que as pessoas se sintam
mais integradas. “Num coloquio tem pessoas de varios locais, pessoas que as vezes
nem se conheciam e acabam se integrando, se conhecendo. E bem legal, bem
interessante o trabalho” (DTRH).

Apods a apresentacdo dos dados da pesquisa relacionados a promoc¢ao de
acOes de capacitagcéo pela Uergs, a secao a seguir trata da avaliagao das acoes de

capacitacao.

4.5 Avaliacéo das agdes de capacitacao

A capacitacao é efetiva quando resulta em aprendizagem e desenvolvimento
de competéncias (CAVALCANTE; AYRES, 2021). E para mensurar esses resultados
comparando-0s com 0s objetivos propostos, é importante que se estabeleca
processos de avaliacdo. No escopo do SCBC, Ayres (2021) sugere que para cada
acao de capacitacdo sejam realizadas avaliacdes de reacao, de aprendizado e de

impacto.
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De acordo com Ayres (2021) a satisfacdo de quem participa do evento &
mensurada por meio da avaliacdo de reacdo. Se a reacdo € negativa, reduz a
possibilidade de aprendizado, embora a reacdo positiva ndo assegure que houve
aprendizado. A avaliagdo de aprendizagem esta relacionada a forma de percepcao da
realidade, a aquisicdo de conhecimentos e ao desenvolvimento de habilidades. Ja a
avaliacdo de impacto geralmente ocorre no ambiente de trabalho, pois permite
comparar os resultados alcancados em relacdo aos objetivos da acao de capacitacao
(AYRES, 2021).

Perguntada sobre se a Uergs costuma realizar avaliacdo das capacitacdes que
promove, a diretora de Recursos Humanos respondeu que o Departamento costuma
elaborar um “formulario de satisfacdo” para que os(as) servidores(as) avaliem as
acOes das quais participam. Nesse formulario, de acordo com a DTRH, as pessoas
devem informar quais dos pontos abordados mais chamaram a atencdo e quais
acreditam que poderdo aproveitar posteriormente em suas atividades préticas.

Ndo h&d na Uergs um instrumento de avaliacdo posterior que configure a
avaliacdo de impacto. No entanto, a DTRH relata que o Departamento tem recebido
feedbacks de servidores(as) que relatam que passaram por alguma situacdo e que
conseguiram melhorar apds participar de determinado evento. “Entdo é mais em
conversas, € mais informal, vamos dizer assim” (DTRH). A diretora acrescenta que 0s
relatérios dos atendimentos individuais e dos coloquios coordenados pelo NPOT
também fornecem um feedback positivo, pois é perceptivel que a cada semestre tém
diminuido as queixas relacionadas a sobrecarga de trabalho, por exemplo.

Entdo acho que a juncdo da semana do funcionario, dos coldquios, dos
atendimentos, além dos cursos que a gente tem oferecido, divulgado na
verdade, tem ajudado o pessoal. Mas é uma boa de repente a gente criar um

instrumento para ver quais cursos que as pessoas estdo fazendo, se estdo
aproveitando. (DTRH).

Dentre os(as) servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo da
Uergs que participaram desta pesquisa, 58 (75,3%) responderam que 0s treinamentos
e cursos oferecidos ou sugeridos pela Universidade n&o satisfazem suas

necessidades de formacao e aperfeicoamento.



76
Figura 10 - Atendimento das necessidades de formacéo e aperfeicoamento
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Fonte: Dados da pesquisa.

Além disso, 29 (37,7%) discordam e 22 (28,6%) discordam fortemente que a
Uergs proporciona treinamento e desenvolvimento as pessoas para atuarem

adequadamente em seus processos operacionais e de melhoria.
Figura 11 - Percepcao quanto a oferta de treinamento e desenvolvimento.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, apenas 8 (10,4%) dos(as) respondentes considera que ha uma politica

de treinamento na Uergs.

Figura 12 - Percepcéo sobre a existéncia de politica de treinamento
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Cabe ressaltar que os dados da pesquisa com os(as) servidores(as) nao se
referem a avaliacao de acdes de capacitacdo, as quais exigem processos de avaliacao
de reacédo, de aprendizagem e de impacto de acordo com os objetivos de cada acéo.
Nesta pesquisa, a intencéo foi verificar a percep¢do com relacao a gestédo das acdes
de capacitacdo e desenvolvimento, o que envolve as quatro etapas que compdem o
SCBC.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo buscou descrever como os planos de capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas que compdem o quadro técnico e de apoio
administrativo da Uergs sédo promovidos. Com isso, pretende-se contribuir com a
discusséo tedrica sobre os programas de capacitacdo e desenvolvimento de
servidores(as) de universidades publicas estaduais, num cenario de implantacdo da
gestédo por competéncias em que as IES federais foram pioneiras em decorréncia da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, regulamentada pelo Decreto N°
5707 de 2006. Essa descricdo também pretende oportunizar a Uergs, campo deste
estudo, uma reflexao sobre as acBes empreendidas em direcdo a adocao de praticas
de desenvolvimento de servidores por competéncias e sobre as possibilidades de
continuidade desse trabalho.

Este estudo se concentrou em trés objetivos especificos: identificar como
ocorre 0 levantamento das necessidades de capacitagcdo e desenvolvimento de
servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo da Uergs; entender como
ocorre o alinhamento das necessidades com as competéncias mapeadas; mapear o
processo de elaborac¢éo do Plano de Desenvolvimento de servidores(as) orientado por
competéncias.

Em consonancia com as categorias previamente definidas, a analise iniciou
pela descricdo do mapeamento de competéncias realizado na Uergs em 2017.
Embora esse mapeamento tenha sido realizado ha bastante tempo, a sua descricao
é relevante porgue ele ainda orienta as decisfes do DRH relacionadas a promocao
de acOes de capacitacéo e desenvolvimento de servidores(as) do quadro técnico e de
apoio administrativo.

Com base no relatorio elaborado pela Cogep e na entrevista com a diretora do
DRH ficou evidente que, conforme recomendado por Ayres (2021), na elaboracéo do
mapeamento da Uergs foram realizadas as analises para o levantamento dos trés
niveis de competéncias: organizacionais, funcionais e individuais, e que também
foram levantadas as competéncias gerenciais. Também foi possivel verificar que o
mapeamento realizado em 2017 partiu do planejamento estratégico da instituicao,
uma vez que teve como ponto de partida o PDI 2017-2021 e que considerou a missao,

a visao e os valores da Universidade.
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Além disso, de acordo com as recomendacdes de Branddo e Bahry (2005), a
analise organizacional partiu de documentos e de entrevistas com gestores(as) que
foram consideradas pessoas-chave para o levantamento de dados que compuseram
a primeira etapa do mapeamento, e que geraram as questdes dos formularios para
identificacdo das competéncias individuais e gerenciais existentes na Uergs, na
segunda etapa do levantamento das necessidades de capacitacdo. Contudo, foi
observado que as descri¢cdes de algumas das competéncias presentes nos relatérios
da Cogep ndo atendem as recomendac¢Oes de Branddo e Bahry (2005) e ndo se
referem, especificamente, aos niveis de analise a que correspondem.

Por meio da entrevista com a diretora do DRH também foi possivel verificar
que, desde 2017, ndo séo realizados levantamentos formais de necessidades de
capacitacdo. Atualmente, o Departamento tem conhecimento das demandas de
capacitacao por meio das solicitacdes enviadas pelos(as) servidores(as) via e-mail ou
através dos relatorios dos atendimentos individuais e dos Coléquios, ambas acbes
coordenadas pelo NPOT da Faculdade S&o Francisco de Assis.

Cerca de 66% dos(as) servidores(as) do quadro técnico e de apoio
administrativo que participaram desta pesquisa informaram que costumam participar
de acdes de capacitacdo e desenvolvimento ofertadas por outras instituicbes com uma
frequéncia razoavel ou com muita frequéncia. Esses questionarios também informam
a frequéncia com que essas pessoas solicitam a oferta de acdes de capacitacao e
desenvolvimento pela Uergs e a frequéncia com que suas chefias costumam solicitar
a participacdo em acdes de capacitacdo e desenvolvimento. Entretanto, o DRH nao
tem uma base de dados com informacbes sobre as acdes de capacitacdo e
desenvolvimento realizadas por iniciativa propria ou demandadas pelas chefias, uma
vez que os certificados de participacdo nesses eventos sao enviados diretamente a
Comisséo Permanente de Pessoal Técnico e de Apoio Administrativo (CPPTA) para
fins de avaliacdo anual de desempenho, de acordo com a diretora de Recursos
Humanos.

Com essas informacdes obtidas por meio da triangulacdo dos dados
disponiveis no relatério da Cogep, complementados pela entrevista com a DTRH e
pelos dados oriundos dos questionarios, foi possivel identificar como ocorre o
levantamento de necessidades de capacitacdo e desenvolvimento na Uergs. Assim,

o primeiro objetivo especifico desta pesquisa foi alcancado.
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Com relacdo ao segundo objetivo especifico deste estudo, a entrevista com a
DTRH evidencia que os esforcos para atender as necessidades de capacitacao
concentram-se na oferta de palestras durante a SPF e na indicacao de temas para os
coléquios digitais. Para esses eventos, sdo utilizados recursos como o Google meet
para a transmissao ao vivo, permitindo que mais pessoas possam participar dos
eventos, o que inclui servidores lotados nas unidades universitarias em diferentes
regifes do estado. Um ponto que merece destaque € que, embora o DRH nédo conte
com um banco de talentos ou um sistema equivalente, recentemente servidores(as)
do quadro técnico e de apoio administrativo passaram a ser convidados(as) a ministrar
palestras na SFP.

O DRH também costuma divulgar por e-mail os cursos ofertados por outras
instituicdes, especialmente quando tratam de temas relacionados com os apontados
pelo mapeamento ou com os demandados pelos(as) servidores(as) por e-mail ou nos
coloquios e atendimentos individuais com o NPOT. Assim, com base na entrevista,
além de esclarecer como o DRH busca atender as necessidades de capacitacdo e
desenvolvimento, foi possivel identificar os critérios para a escolha dos temas das
acOes promovidas pelo Departamento.

J& o relatério da Cogep que apresenta o Plano de Capacitacdo para o biénio
2018-2019 demonstra que, logo apds a conclusao do mapeamento de competéncias,
havia a intenc¢do de priorizar um nivelamento das competéncias essenciais da Uergs,
uma vez que o referido Plano traz o detalhamento de um evento com esse objetivo.
Esse Plano também prevé aclBes de capacitacdo para o desenvolvimento das
competéncias individuais e gerenciais. Todavia, nenhuma dessas acfes foi
desenvolvida. O Plano de Capacitacéo para o biénio 2018-2019, que é baseado no
mapeamento de competéncias, foi o Unico Plano de Capacitacdo formalizado pela
Uergs. A descricdo desse Plano foi apresentada neste estudo na secdo sobre o
Planejamento das acdes de capacitacdo e, com isso, 0 terceiro objetivo desta
pesquisa foi atendido.

A partir desses dados, cabe fazer algumas consideracdes e recomendacoes.
Conforme relatado na introducéo, como contribuigdo social e pratica desta dissertacédo
foi elaborado um Produto Técnico com recomendacdes a Uergs, que consta no
Apéndice G. A proposta de elaboracéo desse material foi apresentada e acatada pela

Banca a que a dissertacéo foi submetida, em abril de 2023.
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O Produto Técnico foi desenvolvido com base nos resultados desta pesquisa e
as recomendacdes a Universidade foram tecidas de acordo com o referencial tedrico
da dissertacdo. Esse material foi elaborado a partir dos preceitos da Comunicacao
N&o-Violenta (CNV), uma abordagem de comunicacdo elaborada pelo psicélogo
social Marshall Rosenberg. Nesse sentido, o seu conteudo foi organizado com base
nos quatro componentes da CNV: observacédo, sentimentos, necessidades e pedido.

A partir da descrigdo das observacdes, o Produto Técnico pontua as principais
necessidades da Uergs com relacdo a gestao por competéncias: reconstituir um grupo
de trabalho para coordenar as ac¢Bes de desenvolvimento orientadas por
competéncias e promover a capacitacdo dessa equipe; sensibilizar gestores; atualizar
0 mapeamento de competéncias; descrever as competéncias seguindo as
recomendacdes da literatura especializada; e elaborar planos de capacitacdo de
acordo com as necessidades de desenvolvimento de competéncias.

Dessas necessidades, derivam as acdes, apresentadas no material como
recomendacdes. Cabe mencionar que as recomendacdes do Produto Técnico foram
elaboradas tendo como principais referéncias o Plano de Desenvolvimento de
Competéncias (SILVA; HONORIO, 2021) e o Sistema de Capacitacdo Baseada em
Competéncias (AYRES, 2012).

Com relacao a designacao da equipe técnica, a capacitacdo dessa equipe e a
sensibilizacdo dos gestores, recomenda-se que que isso seja feito a fim de manter a
coeréncia conceitual e metodolégica no planejamento, no andamento e no
acompanhamento de todas as etapas do Plano de Capacitacdo e Desenvolvimento.
A adeséo e o envolvimento dos gestores com a proposta de gestao por competéncias
sao fundamentais ndo s6 na etapa de mapeamento, mas também para facilitar a
adeséao dos(as) servidores(as).

O mapeamento de competéncias realizado em 2017 ainda serve de base para
algumas decis6es do DRH com relag&o as acdes de capacitagédo e desenvolvimento,
segundo a diretora de Recursos Humanos. Porém, as competéncias sdo mutaveis
(BERGUE, 2019) e € importante que 0 seu mapeamento seja atualizado
periodicamente, considerando-se que embora o planejamento institucional seja
realizado para um ciclo de varios anos, nesse periodo o contexto pode mudar e
impactar nos diferentes niveis de competéncias (LIRA; CAVALCANTE, 2021).

Diante disso, recomenda-se que seja realizado um novo mapeamento de

competéncias da Uergs considerando-se que: o mapeamento que ainda orienta as
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acOes de capacitacdo e desenvolvimento ofertadas pelo DRH foi realizado ha cerca
de cinco anos; em razdo da pandemia de Covid-19 a Universidade realizou
adaptacdes que se tornaram permanentes, como por exemplo a aprovagdo do
teletrabalho, o que mudou o contexto de atuacdo na Uergs; em 2021 a Universidade
langou o “Projeto Estratégico Uergs 20+” e recebeu uma sede prépria que consolida
o Campus Central da Universidade, em Porto Alegre; e em 2022 foi aprovado o PDI
2022-2032.

A diretora do DRH corrobora com o exposto quando afirma que em 2022 o
Departamento passou a convidar servidores(as) do corpo técnico e de apoio
administrativo para ministrarem as palestras da SFP porque nos ultimos anos algumas
dessas pessoas demonstraram ter conhecimento sobre os temas do evento e
inclusive concluiram cursos de mestrado. Em razéo disso, também recomenda-se que
a Universidade crie e mantenha um cadastro atualizado com esses dados, compondo
assim um banco de talentos que podera ser consultado quando houver demanda por
facilitadores(as) internos(as) para as acoes de capacitacao e desenvolvimento.

Para que o mapeamento seja coerente com 0S objetivos estratégicos e
apresente um diagnostico que apoie as demais etapas do processo de gestao por
competéncias, especialmente relacionadas com a capacitacdo e o desenvolvimento
de servidores, deve ser elaborado seguindo um rigor metodolégico (BRANDAO,
2022). Para isso, o Produto Técnico destaca os itens correspondentes as fases da
andlise de competéncias: organizacional, funcional e individual, de acordo com
Moraes (2002) e Ayres (2021). Além disso, apresenta as principais recomendacdes
de Brand&o e Bahry (2005) e Brandao (2022) para a descricdo das competéncias de
forma clara e que indique aos(as) servidores(as) o que devem ser capazes de fazer,
de acordo com um determinado padréo de qualidade.

O mapeamento de competéncias deve orientar a elaboracdo dos planos de
capacitacdo e desenvolvimento. No contexto da Uergs, as respostas ao questionario
desta pesquisa revelam que uma parcela consideravel dos(as) respondentes néo
reconhece que a Uergs tem geréncia sobre o conhecimento do seu pessoal (57,2%).
Também é expressivo o percentual de respondentes que ndo considera que haja uma
politica de treinamento na Universidade (89,6%). Embora o Plano de Capacitacdo de
2018-2019 nao tenha sido colocado em pratica, a analise dos relatérios da Cogep e a

entrevista com a diretora de Recursos Humanos revelam um esforco do Departamento
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no sentido de incentivar o desenvolvimento dos(as) servidores(as), dentro das
possibilidades do Setor, no que se refere a recursos humanos e financeiros.

Além disso, tanto a entrevista quanto os questionarios evidenciam que existem
na Uergs praticas de desenvolvimento de competéncias, sejam elas coordenadas pelo
DRH ou desenvolvidas por iniciativa dos(as) servidores(as). Assim, acredita-se que a
elaboracdo de um plano de desenvolvimento de competéncias ou de um sistema de
capacitacdo possa contribuir para o alinhamento das acbes com o0s atuais objetivos
estratégicos. Além disso, esse plano pode contribuir tanto para a sensibilizagdo acerca
dos beneficios da gestdo por competéncias quanto para o reconhecimento das acées
nesse sentido.

Em razdo disso, o Produto Técnico recomenda que a Uergs elabore um Plano
de Capacitacdo e Desenvolvimento de Competéncias (PDC) de acordo com o
proposto por Silva e Honorio (2021). Para isso, o material apresenta cada uma das
etapas do PDC. Para que esse Plano possa ser colocado em prética, o Produto
Técnico recomenda e apresenta a estrutura do Sistema de Capacitacdo baseada em
Competéncias (SCBC), de Ayres (2021), para orientar as etapas de planejamento,
desenvolvimento e avaliacao das acdes de capacitacao.

Para a apresentacdo do Produto Técnico, foi realizada no inicio de julho de
2023 uma reunido em que participaram a orientadora desta dissertacao, a diretora de
Recursos Humanos e demais membros(as) da Cogep, além da chefe do Setor de
Ingresso e Acompanhamento do Departamento de Recursos Humanos da
Universidade. Apds a apresentacdo do material pela autora desta dissertacdo, foi
aberto um espaco de conversa entre os(as) participantes da reuniéo.

Nesse momento, as pessoas ligadas ao DRH e as que atuaram na Cogep
puderam falar sobre o processo de elaboracdo do mapeamento, sobre os desafios
enfrentados para a realizacdo desse trabalho e sobre as possibilidades para a sua
continuidade. Durante a conversa, identificaram e ratificaram a importancia da
sensibilizacdo dos gestores e de servidores(as) da Universidade acerca da gestao por
competéncias e pontuaram possiveis estratégias, considerando que essa
sensibilizacdo deve iniciar pela demonstracdo dos beneficios e resultados que se
espera alcancar com a adog¢do do modelo. A equipe também comentou sobre a
Politica de Gestdo de Pessoas que esta sendo elaborada na Uergs e reconheceu a
importancia de desenvolver acfes de capacitacdo e desenvolvimento conectadas a

essa Politica.
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Assim, a apresentacdo do Produto Técnico propiciou um espaco de reflexao e
de dialogo que possibilitou olhar e valorizar o trabalho ja realizado na Uergs com
relacdo a gestdo por competéncias e vislumbrar acbes futuras. E importante
mencionar que as pessoas que compuseram a Cogep haviam assistido a banca de
apresentacdo da dissertacdo, 0 que denota seu interesse e consideracdo pela
pesquisa e pelos seus desdobramentos. No encontro de apresentacdo do Produto
Técnico, foi possivel perceber que a equipe do DRH e da Cogep se sentiu motivada a
dar continuidade ao trabalho, a luz das recomendacdes e dos caminhos apontados
pelo Produto Técnico. Assim, acredita-se que esta dissertacdo cumpriu com seu papel
social ao entregar um Produto Técnico e propiciar esse momento de apresentacao e
debate, o que representa uma contribuicdo préatica e social para a instituicdo que
colaborou fundamentalmente para a realizagao desta pesquisa.

Sobre as limitacbes deste estudo, cabe informar que seus instrumentos de
coleta de dados foram elaborados ap6s a qualificacdo do projeto de pesquisa e
adaptados de estudos anteriores com tema anélogo, o que limitou a inser¢cdo de
questdes mais especificas sobre o contexto da Uergs na elaboracdo tanto do
mapeamento quanto do Plano de Capacitacdo 2018-2019. Outra limitacdo desta
pesquisa esta relacionada ao niumero de respondentes, considerando-se que de um
universo de 175 servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo, obteve-
se um total de 77 respostas.

A fim de ampliar a discussédo e o panorama sobre a adocdo da gestao por
competéncias nas IES estaduais, sugere-se a realizacdo de pesquisas que
demonstrem a experiéncia de outras universidades estaduais com as praticas de
gestao de pessoas por competéncias que vém adotando.

Por fim, é possivel concluir que os objetivos deste estudo foram alcancados,
considerando que os dados obtidos permitem tracar um panorama do estagio de
adocao da gestao por competéncias na Uergs. Esses dados, complementados com a
pesquisa realizada tanto nos sites das demais IES estaduais brasileiras quanto na
revisao da literatura, permitem ampliar o campo de viséo, respondendo a questao que
deu origem a esta investigagao.

Os mais de 400 estudos encontrados na revisdo da literatura, somados as
referéncias que embasaram teoricamente este estudo, demonstram a relevancia do
modelo de competéncias para a gestdo de pessoas e o interesse pelo tema em

diferentes perspectivas. Por outro lado, o cenério tragcado por meio deste estudo
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corrobora com Silva (2021) quando afirma que a gestdo por competéncias em
organizacdes publicas subnacionais esta em estagio embrionario. Isso demonstra que
0 tema ndo se esgota e que ha um campo vasto de investigacéo, especialmente para
pesquisas que apoiem as instituicdes publicas de esferas estaduais e municipais na
adocéao da gestdo por competéncias como forma de valorizar as pessoas que atuam

no setor publico e de atender as demandas da sociedade.
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APENDICE A - Carta de autorizagdo para realizacdo da pesquisa
Carta de Autorizacédo para Estudo de Caso
Porto Alegre, 28 de setembro de 2022.
A Pro-Reitoria de Administracio
Prezado pré-reitor,

Vimos por meio desta solicitar sua autorizacdo para a realizacéo de pesquisa vinculada
ao Mestrado em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande (FURG), intitulada
“Desenvolvimento de servidores publicos por competéncias: o caso da Universidade Estadual
do Rio Grande do Sul”.

O principal objetivo desta pesquisa € identificar os desafios e as possibilidades para o
desenvolvimento de competéncias dos analistas da Uergs. O alcance desse objetivo se apoia
em algumas etapas, iniciando pela identificacdo das praticas de desenvolvimento dos
analistas existentes na Uergs atualmente. Em seguida, se buscaré investigar se as agfes de
qualificacdo estdo voltadas ao desenvolvimento pessoal e profissional dos analistas no
contexto de trabalho, além de analisar a necessidade e a possibilidade de implantagéo da
gestdo por competéncias na Uergs. Por fim, pretende-se demonstrar as possibilidades de
adocao de um Plano de Desenvolvimento de Servidores orientado por competéncias.

Como estratégia de pesquisa, pretende-se realizar um estudo de caso na Uergs. Para
tanto, como instrumentos de coleta de dados pretende-se realizar entrevistas
semiestruturadas com membros da Comissao de Gestao de Pessoas (Cogep) criada em 2017
para atender ao objetivo “Desenvolver o quadro de pessoal”, do PDI 217-2021 da Uergs.
Também pretende-se analisar relatérios e planos elaborados pela Cogep e enviar um
guestionario aos servidores do quadro técnico (analistas). Portanto, solicito sua autorizagéo
para a realizacdo da coleta de dados a fim de realizar a triangulacdo das informacdes.

Esta pesquisa esta ancorada em referencial tedrico sobre gestdo de pessoas por
competéncias no setor publico e seus instrumentos serdo validados por uma banca de
especialistas.

Salientamos que os dados obtidos seréo acessados e utilizados somente para fins da
pesquisa e que serdo preservados o anonimato, a confidencialidade e o sigilo dos dados e
dos participantes da pesquisa. Os resultados da analise do contetdo serdo apresentados na
dissertacdo e em publicac@es cientificas dela decorrentes.

Estamos a disposicao para quaisquer esclarecimentos que julgar necessario.

Atenciosamente,

Daiane de Carvalho Madruga Profa. Dra. Francielle Molon da Silva
Mestranda Orientadora
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APENDICE B - Autorizag&o para realizacdo da pesquisa

Gabriel Borges da Cunha <gabriel-borges@uergs.edu br>

para mim, Francielle «

Boa noite,

Estou de acordo com a realizagio da pesquisa
Fico a disposicie

.

Em qua., 28 de set de 2022 18:42, Daiane de Carvalho Madruga <dcmadruga@gomail.coms escrevels
Qla,

Envio em anexo Carta de Autorizacie para reslizacio de estudo de caso na Uergs, & fim de comper a pesguisa infitulada “Desenvolvimento de servidores plblicos por competéncias: o
caso da Universidade Estadual do Rio Grande do Sul”.

Solicito que responda a este e-mail manifestando-se sobre a autorizacdo para realizacio da referida pesquisa
Estou & disposico para quaisquer esclarecimentos que julgar necessario.

Alenciosamente,



APENDICE C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisadora responsavel: Daiane de Carvalho Madruga
Instituicao: Universidade Federal do Rio Grande (Furg)
E-mail da pesquisadora: dcmadruga@gmail.com

Concordo em participar do estudo desenvolvido pela pesquisadora Daiane de Carvalho
Madruga que tem como principal objetivo analisar como os planos de capacitacdo e
desenvolvimento dos servidores do quadro técnico e de apoio administrativo sé&o promovidas
na Uergs. Essa pesquisa € desenvolvida no dmbito do Programa de Pés-Graduacéo em
Administracéo da Universidade Federal do Rio Grande (FURG).

Fui esclarecida de que os objetivos especificos da pesquisa sédo os seguintes:

a) identificar como ocorre o levantamento das necessidades de capacitacdo e
desenvolvimento;

b) entender como ocorre o alinhamento destas necessidades com as competéncias
mapeadas dos servidores;

c) mapear o processo de elaboracéo do Plano de desenvolvimento de servidores orientado
por competéncias.

PROCEDIMENTOS: Fui informada sobre os procedimentos da pesquisa e que a entrevista
semiestruturada versara sobre os seguintes temas:

levantamento de necessidades de capacitacéo;
mapeamento de competéncias;
desenvolvimento de acdes de capacitacéo;
avaliacéo das a¢des de capacitagéo;
planejamento das a¢des de capacitagido.

Também fui informada que:

e Para a realizacdo da entrevista, foi elaborado um roteiro semiestruturado contendo
perguntas que orientardo a conversa entre mim e a pesquisadora, podendo ser
solicitadas informacées adicionais as perguntas pré-elaboradas, a fim de elucidar os
temas em questdo. A qualquer momento, a entrevistada podera solicitar
esclarecimentos sobre as questdes.

e A entrevista sera gravada e posteriormente transcrita a fim de que os dados possam
ser analisados por meio de software.
RISCOS E POSSIVEIS REAGOES: N&o ha riscos.

BENEFICIOS: Entre os beneficios da participacdo nesta pesquisa, esta a contribuicdo para
o trabalho realizado pela Uergs a partir do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2017-



2021, que tem como um de seus objetivos o desenvolvimento do quadro de pessoal da
Universidade.

PARTICIPACAO VOLUNTARIA: Como ja me foi dito, minha participacéo neste estudo sera
voluntaria e poderei interrompé-la a qualquer momento.

DESPESAS: Eu néo terei que pagar por nenhum dos procedimentos, nem receberei
compensacdes financeiras.

CONSENTIMENTO: Recebi claras explicagbes sobre o estudo, todas registradas neste
formulério de consentimento. Estou ciente de que os resultados da pesquisa seréo utilizados
em publicagdes cientificas. A pesquisadora respondeu e respondera, em qualquer etapa do
estudo, a todas as minhas perguntas, até a minha completa satisfacdo. Portanto, estou de
acordo em participar do estudo. Este Formulario de Consentimento Pré-Informado sera
assinado por mim e arquivado na instituicdo responsavel pela pesquisa.

Nome do participante/representante legal: Marcia Lemos Gomes

- -
z\%@vmc‘ G
ASSINATURA:
DATA: 11/01/2023.

DECLARACAO DE RESPONSABILIDADE DA INVESTIGADORA: Expliquei a natureza
objetivos, riscos e beneficios deste estudo. Coloquei-me a disposicéo para perguntas e as
respondi em sua totalidade. A participante compreendeu minha explicacéo e aceitou, sem
imposicdes, assinar este consentimento. Tenho como compromisso utilizar os dados e o
material coletado para a publicacdo de relatérios e artigos cientificos referentes a esta
pesquisa. Se a participante tiver alguma duvida ou preocupacéo sobre o estudo pode entrar
em contato através do meu endereco/telefone acima.

ASSINATURA DA PESQUISADORA RESPONSAVEL:
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APENDICE D - Roteiro da Entrevista

Levantamento de necessidades de capacitacdo e mapeamento de competéncias

1. Atualmente, séo realizados levantamentos das competéncias organizacionais, das exigidas
em cada funcao, e das individuais?

2. E tracada a lacuna entre as competéncias instaladas e as que precisam ser desenvolvidas?

3. Atualmente, o DRH faz uso de instrumentos para identificacdo de necessidades de
formagédo? Como?

4. O Plano de Capacitacdo elaborado em 2017 contempla as necessidades atuais de
desenvolvimento dos(as) servidores(as) e da Uergs?
Planejamento das acfes de capacitagao

5. O tema das acdes de capacitacao propostas pelo DRH é definido com base no diagnéstico
feito a partir do mapeamento de competéncias?

6. Como sao definidas as areas prioritarias para acdes de capacitacao?
7. Como é definida a metodologia adequada?

8. Quais S0 0s recursos necessarios?

9. Desenvolvimento das a¢fes de capacitacdo

10. As acdes de capacitacdo sdo amplamente divulgadas?

11. H& aproveitamento de instrutores internos a instituicdo?

12. S&o oferecidas ag¢des de integragcdo ao servidor?

Avaliacdo das acOes de capacitacao

13. O grau de assimilacdo do contetdo é medido através da avaliacdo de aprendizagem?
Como é articulada e em qual periodo?

14. Existe algum tipo de controle de assiduidade dos participantes das atividades?

15. Quais beneficios tém sido gerados para os funciondrios participantes desses cursos?
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APENDICE E - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - Questionario

olal

Eu, Daiane de Carvalho Madruga, sou mestranda no Programa de Pos-Graduacdo em
Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande (FURG) & 2 pesquisadora
responsavel por este estude, intitulado “Desenvolvimento de servidores pdblicos por
competéncias: o caso da Universidade Estadual de Rio Grande do Sul”. O principal objetive
desta peaguiza € “Analisar como oz plancs de capacitagio e desenvolviments de
servidores(as) do quadre téenica e de apeic administrative sdo promaovidos na Uergs".

Esta pesguisa & orientada pela Prof®. Dr3. Francielle Molon da Silva.

Vool estd sendo corwidadola) a participar desta pesquisa por meic do presnchimento
deste gquestionario sobre suas praticas de capacitagdo e desenvolvimento no contexto da
Uergs.

0 tempo médio de respesta 2o questionsrio & de 5 minutes.
Ao concordar em participar desta pesguisa, voce declara estar ciente de que:

* A zuas participagdio nesta pesquisa & voluntaria e ndo acarreta emiriscos, despesas
ou em compensacdes financeiras:

* Oz dados obtides a partir deste questionario serfo acessadeos somente pelz
pesquisadora & pela sua oriemtadora, & usados somente para fine da pesquisa;

» O3 resultados da pesquiza serdo utilizados em publicacdes cientificas;

*  Serdc preservados o ancnimate, a confidencizlidade & o sigile dos(as) participartes
& de suas respectivas respostas:

* & pesguisadora estd & disposicdo para guaizquer esclarecimentos acercs da
pesquisa, podendo ser contatada pelo e-mail demadruga@gmail.com ou pele
telefone (51) 93027401 3;

*  Sua participacéc nesta pesquisa poderd ser interromipida a qualguer momento.

Entre oz beneficios de sua participacdo nesta pesquisa, e5ta a contribuigéo para o
trabalhe rezlizade pela Uergs a partir do Plano de Desenvaolvimento Institucional (PD)

2017-2021, que tem como um de seus objetives o desenvalvimento de quadro de pessoal
da Universidade.

QEE demadruga@gmail.com (nao compartilhads) Alkernar conta &y

*0lbrigatario

Voroé concorda em participar desta pesquisa? *

l:::l Cancorde em participar desta pesquisa.

[::l Mao concordo em participar desta peaquisa.
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APENDICE F - Roteiro de Perguntas — Questionario a servidores(as) enviado

por meio de Formuléario do Google

1. Vocé concorda em participar desta pesquisa
concordo em participar desta pesquisa
N&o concordo em participar desta pesquisa

2. Qual o seu emprego na Uergs
Agente Administrativo
Agente Técnico
Analista

Levantamento de necessidades de capacitacdo e mapeamento de competéncias

3. Com que frequéncia ocorre a solicitagdo de treinamentos pela sua chefia imediata?
muito

razoavel

pouco

nenhuma

nado sabe

4. Com que frequéncia vocé solicita a realizacéo de treinamentos ao DRH
muito
razoavel
pouco
nenhuma
nao sabe

5. Com que frequéncia vocé solicita licenca para realizacdo de treinamentos fora da Uergs
muito
razoavel
pouco
nenhuma
nao sabe

6. A Uergs adota estratégias para gerir conhecimento de seu pessoal
discordo fortemente
discordo
neutro
concordo
concordo fortemente

Desenvolvimento das agfes de capacitacdo

7. Vocé tem conhecimento sobre a¢fes de capacitacdo e desenvolvimento ofertadas ou
sugeridas pelo DRH?

Sim

N&o

8. Por ano, com que frequéncia vocé participa de a¢Bes de capacitacdo e desenvolvimento
ofertadas ou sugeridas pelo DRH?

Um

2a4

mais de 4



101

9. A Uergs proporciona treinamento e desenvolvimento as pessoas para atuarem
adequadamente em seus processos operacionais e de melhoria.

discordo fortemente

discordo

neutro

concordo

concordo fortemente

Avaliacdo das acOes de capacitacao

10. Os treinamentos e cursos oferecidos pela empresa satisfazem suas necessidades de
formagéo e aperfeicoamento?

()sim

() néo

11. Na sua opinido ha uma politica voltada a treinamento na sua empresa?
()sim
() néo
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APENDICE G - Produto Técnico

PRODUTO TECNICO

DESENVOLVIMENTO

de servidores )
POR COMPETENCIAS

Orientacoes para a
Universidade Estadual do Rio Grande do Sul (Uergs)

Daiane de Carvalho Madruga - Mestrado em Administracdo FURG
Orientadora: Dra. Francielle Molon da Silva






Este é um produto técnico derivado da dissertacao intitulada "Desenvolvimento de
servidores(as) publicos por competéncias: o caso da Universidade Estadual do Rio
Grande do Sul (Uergs)”, cujo objetivo principal é descrever como os planos de
capacitacao e desenvolvimento de servidores(as) do quadro técnico e de apoio
administrativo sdo promovidos na Uergs. Para isso, o estudo incluiu a descri¢do do
mapeamento de competéncias e do plano de capacitacdo produzidos na Universidade a
partir do PDI 2017-2021. Com base nessa descri¢ao, foram elaboradas as
recomendacdes apresentadas neste material, que pretende apoiar a Uergs na
implementacdo de praticas de desenvolvimento de servidores por competéncias.

A gestéo por competéncias (GPC) passou a ser adotada na administracé@o publica brasileira a
partir da publicagéo do Decreto n°® 5707/2006, que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). Com isso, eram dadas as diretrizes para o
desenvolvimento do pessoal da administracéo publica federal direta, autarquica e fundacional.

A partir da PNDP, diversos érgaos publicos federais buscaram atender as exigéncias do
Decreto, enfrentando para isso alguns desafios relacionados principalmente a necessidade de
conciliar legalidade e realidade e de alinhar a gestéo de pessoas a estratégia organizacional
(SILVA; BISPO; AYRES, 2019; LIRA; CAVALCANTE, 2021; SILVA; HONORIO, 2021). Entre
esses 0rgaos, estdo as universidades federais.

Apesar desses desafios, algumas universidades estaduais também passaram a adotar a
gestdo por competéncias, especialmente como orientagao para as praticas de desenvolvimento
de pessoas. Essa introdugao do modelo de competéncias em instituigbes subnacionais ocorre
por livre adeséo, uma vez que ndo estdo sob o jugo da PNDP e, portanto, ndo o fazem por
determinacao legal. Isso denota uma crenga no modelo e a disposi¢ao para os enfrentamentos
inerentes a atualizacéo das praticas de gestéo.

Portanto, cabe valorizar a iniciativa da Uergs de inserir agcdes orientadas pelo modelo de
competéncias para desenvolver o quadro de pessoal da Universidade e atender a um objetivo
do PDI 2017-2021. Trata-se de acdes relacionadas a implementagéo de programas de
capacitacéo e desenvolvimento de servidores(as) e ao mapeamento de competéncias dos(as)
servidores(as) para exercicio dos empregos e fungfes, com a proposi¢ao de plano de alocacao
(UERGS, 2017).

Este produto técnico traz as principais evidéncias oriundas da descricao dessas agdes
empreendidas pela Uergs com base em competéncias, apontando as fragilidades do processo;
e indica caminhos, a luz do referencial teérico da dissertacao.

OVIONAOYULNI

As recomendacdes presentes neste material sdo baseadas em duas estruturas de referéncia
elaboradas por profissionais com experiéncia pratica no desenvolvimento de pessoas por
competéncias em organizagdes publicas. Trata-se do Plano de Desenvolvimento por
Competéncias (PDC), proposto por Silva e Honério (2021); e do Sistema de Capacitacéo
Baseada em Competéncias (SCBC), elaborado por Ayres (2012).

O PDC apresenta orientagoes para a elaboragéo de planos de capacitagao cujas linhas de
desenvolvimento dao o direcionamento para as acdes de capacitagdo. Ja a estrutura do SCBC
foca nas acbes de capacitacéo e contempla diretrizes para 0 mapeamento de competéncias, o
planejamento, o desenvolvimento e a avaliacao de ag6es de capacitagdo por competéncias.
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PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

A pesquisa para a dissertacéo que gerou este produto técnico é classificada
como descritiva e esta apoiada em métodos mistos.

Como instrumentos de coleta de dados foi utilizado um roteiro para
entrevista semiestruturada com a diretora de Recursos Humanos da Uergs e
um questionario com questdes fechadas, respondido pelos(as)
servidores(as) do quadro técnico e de apoio administrativo da Universidade.
Além disso, obteve-se acesso aos relatorios da Comissé@o de Gestéo de
Pessoas (Cogep), responsavel pela coordenacgéo das agbes de
desenvolvimento do quadro de pessoal da Uergs, idealizadas a partir do
PDI 2017-2022.

Isso permitiu a triangulacao dos dados da pesquisa, analisados a partir de
quatro categorias: mapeamento de competéncias; planejamento da
capacitacdo baseada em competéncias; desenvolvimento da capacitacao
baseada em competéncias; avaliacdo da capacitacdo baseada em
competéncias.

A partir dos relatérios da Cogep, foi possivel descrever como foram
desenvolvidas as a¢des para atender ao Objetivo 2 do PDI 2017-2022, no
gue se refere ao mapeamento de competéncias e a elaboragéo de planos de
capacitacdo. Com base nessa descricao e na entrevista da diretora de
Recursos Humanos, foi possivel identificar as necessidades para a
implantacdo do modelo de competéncias como orientagéo para as praticas
de desenvolvimento dos(as) servidores da Uergs.

Este produto técnico foi desenvolvido a partir dos preceitos e dos
componentes da Comunicag¢do Nao-Violenta (CNV), uma abordagem
especifica de comunicagao elaborada pelo psic6logo social Marshall
Rosenberg. Assim, o contelido deste material € baseado na observacdo dos
fatos para a construgdo do cenario; na identificacédo de necessidades da
instituicdo; e nas acbes que devem ser empreendidas para que as
necessidades sejam atendidas. Essas a¢bes sdo apresentadas, neste
produto, como recomendacdes.
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O QUE FOI




AS NECESSIDADES

DA UERGS

A partir da descricdao do que foi observado sobre a forma como
foram elaborados o mapeamento e o plano de capacitacédo de
servidores da Uergs, identificou-se as seguintes necessidades:

01

Reconstituir a Cogep ou um grupo de
trabalho responsavel pelo planejamento e
coordenagao das acoes de
desenvolvimento orientadas por
competéncias, e promover a capacitagdo
das pessoas que compdem essa equipe;

02

Sensibilizar os(as) gestores(as) para a
importancia da gestéo por competéncias;

03

Atualizar o mapeamento de competéncias;

06

04

Descrever as competéncias seguindo as

recomendagoes da literatura
especializada;
Elaborar planos de capacitacao

atualizados e em consonancia com as
necessidades de desenvolvimento de
competéncias.
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Essas recomendacdes foram elaboradas com base no
Sistema de Capacitacao Baseada em Competéncias
(SCBC) (AYRES, 2012) e no Plano de Desenvolvimento
por Competéncias (PDC) (SILVA; HONORIO, 2021).
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O Sistema de Capacitacdo Baseada em Competéncias (SCBC) é
uma estrutura de referéncia elaborada por Ayres (2012) para auxiliar
um Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia na
implantacédo da PNDP.

O SCBC esta fundamentado na teoria sistémica das
organizacoes e alicercado em trés bases:

BASES TEORICAS BASES EDUCACIONAIS
Aprendizagem Experiencial e Educacéo Baseada em
Aprendizagem na agéo Competéncias

BASES LEGAIS

Leis, Decretos e
Instrumentos Legais

FONTE: adaptado de Ayres (2012).

A intencdo do SCBC é promover

“o desenvolvimento integral do servidor e o seu desempenho, em

constante ajustamento ao ambiente essencialmente mutavel”
(AYRES, 2021, p. 211).
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A estrutura do Plano de Desenvolvimento de
Competéncias (PDC) foi elaborada para subsidiar a
elaboracdo de planos de capacitacdo baseados em
competéncias. O Programa, desenvolvido em seis etapas,
tem como principio basico o desenvolvimento do servidor
para uma atuagcdo que articule suas atividades com a
funcao social da instituicdo onde atua.

O PDC esta estruturado em seis etapas:

4 N

Avaliagdo e

Resultados

- /

FONTE: Silva e Honério (2021, p. 185).

A estrutura do PDC evidencia que a implantagdo da Gestao por Competéncias, seja
como um sistema que abranja todas as praticas de gestdo de pessoas, seja como
orientagdo para algumas dessas praticas, como é o caso da Uergs, parte da
designacédo e capacitagdo de uma equipe técnica e da sensibilizacdo da gestdo. Isso
é importante para que se possa elaborar um planejamento e dar andamento as agfes
orientadas por competéncias.
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Designar e Capacitar a
EQUIPETECNICA

Para implantar a Gestdo por Competéncias ou
usar o modelo como base para algumas das
praticas de gestdo de pessoas, € recomendada a
criacao e a capacitacao de um grupo de
servidores(as) responsaveis por

planejar e coordenar esse trabalho.

Ao apresentarem as diretrizes para a implantacdo de um Sistema de
Gestao de Pessoas por Competéncias (SGPC), Silva e Costa (2021)
situam a formacao de um Comité de Gestédo por Competéncias como a
primeira agéo para a implantagédo desse Sistema, na etapa de preparacéo,
gue corresponde a fase inicial do SGPC. Na mesma linha, Silva e Honério
(2021) afirmam que a elaboracéo de uma Plano de Desenvolvimento de
Competéncias deve ser precedido da composi¢do de uma equipe técnica,
gue pode incluir tanto pessoas da area de gestao de pessoas, quanto de
outras areas da instituicéo (SILVA; HONORIO, 2021).

Ap6s a definigdo dos(as) integrantes desse grupo de trabalho, as pessoas
que o compdem devem passar por uma formagéo, de preferéncia facilitada
por alguém com dominio teérico e experiéncia profissional na area (SILVA;

COSTA, 2021). Essa formacgéao é importante para que se mantenha a
coeréncia conceitual e metodoldgica tanto na elaboragdo quanto no
acompanhamento de todas as etapas do Plano (SILVA; HONORIO, 2021).

Com base nisso, recomenda-se que a Cogep seja reestruturada e que as
pessoas que compuserem a Comissao participem de capacitacdes sobre o
tema, para que haja alinhamento, além de suporte tedrico e técnico para a

realizacéo de todo o trabalho.
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MAPEAMENTO




Na realizagdo do mapeamento, embora ndo haja um método Unico para
esse levantamento de necessidades de capacitacdo, o indicado é a
realizagdo de analises em trés niveis: organizacional, funcional e individual,
conforme recomenda Ayres (2021).

No SCBC, o mapeamento de competéncias corresponde a primeira etapa,
gue se desdobra na realizagdo das andlises nos trés niveis, até ser
finalizada com a elaboracao de um diagndstico.

SCBC
T
I T T 1
s Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Compatincias Planejamento Desenvolvimento Avaliagao
| Andlise | Definicdo do Providéncias | Avaliagdo de
Organizacional tema Operacionais reacdo
| Elaboragio do
| _Andlise desenho | Avaliagdo de
Funcional instrucional Capacitagdo em aprendizado
ambiente formal
Definicdo da (Fase da
| _Andlise I~ metodologia aprendizagem | Avaliacdo de
Individual em a¢ao0) impacto
| ldentificacdo dos
recursos
| Diagndstico
| Aprovacio do
N plano - .
BASES LEGAIS, TEORICAS E EDUCACIONAIS

FONTE: Ayres (2021, p. 215).

No ambito do SCBC, as acbes de capacitacdo sao intervencdes
planejadas e desenvolvidas por meio de quatro etapas, num
“processo segmentado e sequencial, mas nao estatico” (AYRES,
2021, p. 208).
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MAPEAMENTO
DE COMPETENCIAS

Em razdo de caracteristicas da Uergs, como a
estrutura organizacional e sua capilaridade, ¢é
recomendado que a estratégia organizada em 2017
pela Cogep para o mapeamento das competéncias
seja novamente utilizada para o levantamento das
necessidades atuais de capacitacao e
desenvolvimento.

Porém, deve-se atentar para as adequagles
necessarias, especialmente com relagdo ao conjunto
de itens que integra cada fase de andlise, a descricédo
das competéncias, e a elaboracédo dos planos e acdes
de capacitacdo. Todos esses itens sdo abordados nas
proximas secoes.

“Independentemente dos recursos metodologicos
e técnicos adotados, o mais importante é o
desenvolvimento de uma visao integradora e
sistémica, que possibilite a contemplacéao, de
forma acurada, dos trés niveis de analise
necessarios a realizacdo do mapeamento”
(AYRES, 2021, p. 209)
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MAPEAMENTO
DE COMPETENCIAS

Cada fase da analise das competéncias, na estrutura
apresentada por Ayres (2021), contempla os seguintes itens:

Andlise Andlise Anilise
Organizacional Funcional Individual

A Requisitos necessarios Identificag8o de quem
Competéncias ; ;
. e para o cumprimento das esté apto(a) para o
relacionadas a missao e .
e tarefas, independente desempenho
a viséo; .
de quem as realiza; adequado das tarefas;

FONTE: elaborado pela autora a partir de Moraes (2002) e Ayres (2021, p. 215).

O conteudo das trés analises deve compor um diagndéstico que
daré as diretrizes para o planejamento das a¢cfes de capacitacdo
baseadas em competéncias.

15

116



117

DAS COMPETENCIAS

z

Na etapa de descricdo das competéncias, € importante que essa
descricdo indique “comportamentos objetivos e passiveis de
observacdo no ambiente de trabalho” (BRANDAO; BAHRY, 2005, p.
182).

Descrever as competéncias dessa forma, com objetividade e em
termos de comportamento ou desempenho, evita que a descricao dé
margem para diferentes interpretacdes.

Branddo e Bahry (2005) recomendam a seguinte “férmula” para a
composicao da descrigdo da competéncia:

verbo + objetivo de acao (que pode ser acrescido de)
critério + condicao

Dessa forma, o verbo e o objetivo de acdo indicam o que a pessoa deve ser
capaz de fazer e o critério indica um padrdo de qualidade satisfatorio,
conforme os exemplos:

utilizando diferentes
modelos para
estimar o retorno de

Realiza analises oI cie

financeiras
investimentos.
Atende aos cidadaos levando em
(usuérios do servico com presteza e consideracéo
publico) cordialidade as suas expectativas

e necessidades.

FONTE: Brandao e Bahry (2005).

16



118

DAS COMPETENCIAS

O que deve ser evitado na descricdo de competéncias, de
acordo com Brand&o e Bahry (2005):

“implementa modelos de gestao
bem-sucedidos em outras
organizagoes”.

Ambiguidades

Irrelevancias
e obviedades

Duplicidades

Abstracdes

Verbos que ndo expressam acao
concreta

Descri¢des longas e com
termos técnicos

"reunibes que sdo marcadas."

“soluciona problemas de forma
criativa e original”

“pensa o inédito”

apreciar, acreditar etc.

FONTE: elaborado pela autora a partir de Brand&o e Bahry (2005).

E importante submeter as descricdes a pessoas-chave da instituicdo que
possam identificar inconsisténcias e inadequactes, além de validar a
semantica das competéncias descritas, para que todos(as) o0s(as)

servidores(as) compreendam o que foi descrito (BRANDAO; BAHRY,
2005).
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E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

PLANOS DE CAPACITACAO

119

Para a elaboragao dos planos de capacitacao e
desenvolvimento de competéncias, recomenda-se a utilizacéo
do modelo proposto por Silva e Hon6rio (2021):

o Plano de Desenvolvimento de Competéncias (PDC).

Conforme apresentado anteriormente,
essa estrutura prevé as seguintes etapas:

Discussdo com a
comunidade e
aprovacao pelo

Conselho Superior

Metas, Mecanismos
de Avaliacéo e
Resultados
Esperados

Programas
e Projetos

Linhas de
desenvolvimento

Diretrizes e
Objetivos

Formacéao e
qualificacdo da
equipe técnica

18
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ETAPAS DO PDC

Discussao com a comunidade e aprovacao pelo Conselho
Superior da Instituicao

Formalizagdo em um documento;
Discussdo com a comunidade interna e gestores;
Criagdo de uma Resolucéo para legitimar o PDC.

Metas, Mecanismos de Avaliacao e Resultados Esperados

Auxiliam no estabelecimento dos niveis de eficacia e efetividade dos recursos e das agbes
empreendidas;

Divididos em indicadores de metas (nUmeros de servidores atendidos, de programas e
projetos realizados, recursos investidos, carga horaria total de capacitacéo) e indicadores de
processos (acompanhamento dos programas e projetos).

Programas e Projetos

Induzem a melhoria do desempenho dos servidores;

Atendem necessidades especificas de cada servidor, sinalizadas pelo mapeamento e pelas
avaliagdes de desempenho.

Linhas de Desenvolvimento

Descrevem o foco das atividades de desenvolvimento de competéncias;

Dao o direcionamento e indicam a finalidade dos eventos de capacita¢éo vinculados
a cada linha.

Diretrizes e Objetivos

Enfoques estratégicos da area de capacitagéo para o desenvolvimento organizacional;

A partir de documentos institucionais, dispositivos legais e planos estratégicos;

A discussao sobre as diretrizes € aberta a pessoas-chave da organizagdo, mediante convite;
Os objetivos direcionam as ac¢des da equipe técnica.

Os objetivos especificos se desdobram em linhas de desenvolvimento.

Formacao e Qualificacao da Equipe Técnica

Com pessoas da area de gestéo e de outras areas da institui¢éo;
Formacao facilitada por pessoas com experiéncia tedrica e técnica, com base nos
principios da gestédo por competéncias.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Silva e Hondrio (2021, p. 172-185)
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PLANEJAMENTO,
DESENVOLVIMENTO

E AVALIACAO _
DAS ACOES DE CAPACITAGAO

Apbs a elaboracdo e aprovacdo do Plano de Capacitacdo e
Desenvolvimento (PDC), recomenda-se a utlizacdo da
estrutura do Sistema de Capacitacdo baseada em
Competéncias (SCBC) para o0 planejamento, o
desenvolvimento e a avaliacdo das acbes de capacitacédo
previstas no PDC.

Essas etapas sdo desenvolvidas apdés o Mapeamento de
Competéncias.

SCBC
|
I I | 1
. o e m Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
apeamento Planejamento Desenvolvimento Avaliagio
Competéncias
| Andlise | Definicdo do Providéncias | Avaliacdo de
Organizacional tema Operacionais reacao
| Elaboragdo do
_Anéhse desenho _ﬂ:aliagéc de
Funcional instrucional Capacitacao em aprendizado
ambiente formal
Definicdo da (Fase da
| Andlise [~ metodologia aprendizagem | Avaliacdo de
Individual em agao) impacto
| Identificacdo dos
recursos
| Diagndstico
| Aprovag3o do
plano
BASES LEGAIS, TEORICAS E EDUCACIONAIS

FONTE: Ayres (2021, p. 215).
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PLANEJAMENTO
DAS ACOES DE CAPACITACAO

1- Definicao do Tema
A principal diretriz € o diagndstico gerado
pelo mapeamento.

2 - Elaboracao do Desenho Instrucional

Especificacdo dos contetudos programaticos;
Os percursos formativos sé@o elaborados de acordo
com o contexto de agéo profissional.

3 - Definicao da Metodologia

De acordo com as necessidades de desenvolvimento;
Além dos métodos tradicionais, ha espaco para o
uso de técnicas de vivéncia e participacao.

Consiste em cinco processos:

4 - |dentificacao dos Recursos Necessarios

Deve ser precedida pela definicdo do publico-alvo e do
periodo de realizacdo do evento;

E importante aproveitar facilitadores internos;

Estimar o investimento necessario para cada evento do

Plano.
[ X B I AN

5 - Aprovacao do Planejamento

Anélise da adequacao do plano pela gestéo,
de acordo com critérios institucionais.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Ayres (2021).
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Apresentagdo aos gestores que detém o poder decisorio;
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DESENVOLVIMENTO 5
DAS ACOES DE CAPACITACAO

O desenvolvimento das acdes de capacitacao, no
escopo do SCBC, consiste em

dois processos:

1- Providéncias Operacionais

Definicéo de datas e locais de realizagao;

Divulgacao;

Organizacdo dos materiais, equipamentos e espacos fisicos necessarios;
Delegacao de responsabilidades;

Confirmacdes de inscricdes etc.

2 - Capacitacao em Ambiente Formal

Atuacéo de facilitadores(as) na légica das competéncias, da
aprendizagem em acao, e nas bases tedricas e educacionais do SCBC;
Compromisso com o atendimento de expectativas individuais e
organizacionais.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Ayres (2021).
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AVALIACAO




CONSIDERAGCOES FINAIS

Este produto técnico aponta caminhos para a
continuidade e a qualificacédo do trabalho ja iniciado
na Uergs em direcao a implantac&o de praticas de
desenvolvimento de servidores(as) orientadas por
competéncias.

As recomendag0des baseadas nas estruturas do

PDC e do SCBC configuram um itinerario que inicia
com a organizagao e a qualificagdo de uma equipe
técnica e com a sensibilizacdo da gestao.

Para o trabalho pratico, as duas estruturas sao
mescladas de forma que, a partir do mapeamento
de competéncias (primeira etapa do SCBC), sao
definidas as diretrizes e objetivos do Plano de
Desenvolvimento de Competéncias (segunda etapa
do PDC). Em seguida, sao definidas as linhas de
desenvolvimento, os programas e projetos, as
metas e mecanismos de avaliacdo, além dos
resultados esperados, até a discussdo com a
comunidade e a aprovacéo do PDC pelo Consun.

Concluidas as etapas referentes ao PDC e com
base nesse Plano, o roteiro do SCBC é retomado
para orientar o planejamento, o desenvolvimento e
a avaliacéo das ac¢Oes de capacitacao baseadas
em competéncias.
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O itinerario proposto neste Produto Técnico
esta configurado nos seguintes passos:

equipe técnica =P

programas e projetos

do PDC ¢

\/

metas, mecanismos de
avaliagdo e resultados —Jp
esperados com 0
do PDC

Avaliacado das Acgdes
de Capacitacao

sensibilizacdo da
gestéo

linhas de
desenvolvimento
do PDC

discussao do PDC
com a comunidade

Desenvolvimento das
Acdes de Capacitacao

mapeamento de
competéncias

v

diretrizes e objetivos
do PDC

aprovacao do PDC
pelo Consun

\/

Planejamento das
Acgles de Capacitacao

é&

Link: Quadro sintese dos Programas e Projetos alinhados

aos objetivos e linhas de desenvolvimento,

anexo a Resolucéo 07/2018, da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB), que autoriza a implementacao do Plano
de Capacitacéo e Qualificacdo da Universidade.
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