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RESUMO

O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA (UFSM): ANALISES E
DIRETRIZES

AUTOR: Filipe Venturini Bassan
ORIENTADORA: Luciana Flores Battistella

O presente estudo objetivou analisar a construcdo de processos para a implementacdo da gestdo por
competéncias (GC) na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). A fundamentagdo teorica
contemplou trés tdpicos principais: Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica; Gestdo por
Competéncias; e Gestdo por Competéncias na Administracéo Publica, enfatizando o modelo de Brandéao
e Bahry (2005) considerado o mais adequado para nortear esta pesquisa. Quanto ao método, o estudo se
caracterizou como uma pesquisa de campo exploratoéria-descritiva, aplicada, com abordagem qualitativa
e l6gica dedutiva, realizada na UFSM. Os dados foram coletados por meio de 22 entrevistas individuais
semiestruturadas (com a Prd-Reitora de Gestdo de Pessoas; comissdo de gestdo de competéncias; e
Diretores de Unidades de Ensino), além de anélise documental e observacdo ndo participante. Para a
andlise dos dados, foi utilizada a técnica de Andlise de Contetdo. Os principais resultados mostram que
a UFSM definiu e esta realizando, até 0 momento, trés principais etapas para a implementagdo da GC:
a sensibilizacéo, a identificagdo das competéncias organizacionais e 0 mapeamento das competéncias
individuais. Quanto aos motivos que levaram a Instituicdo a introduzir esse modelo, destacam-se:
necessidade de deixar a area de gestdo de pessoas (GP) mais moderna e estratégica; cumprir a demanda
legal; atender as recomendages de 6rgdos de controle; subsidiar 0os processos de gestdo de pessoas; e
dar resposta as criticas sobre servidores que assumiam cargos de gestdo sem possuir as competéncias
necessarias para tal. Os principais desafios e dificuldades que a comissdo de GC esta enfrentando na
conduta do projeto sdo: falta de dedicacdo exclusiva as atividades; falta de espaco fisico e mobiliario
para as reunides; o fato de ser um modelo novo e complexo no servigo publico, com poucas praticas;
sensibilizacdo de toda a Instituicdo; equipe reduzida; grande volume de trabalho; resisténcia dos
servidores; e davida quanto ao apoio dos gestores. Apesar disso, 0s entrevistados acreditam que é
factivel a implementacdo da GC na Universidade. Ainda, os resultados revelaram que grande parte dos
Diretores de Unidades de Ensino da UFSM ndo esta suficientemente preparada para receber a GC.
Também, os Diretores expuseram gargalos e sugestdes de mudancas na Universidade visando ao éxito
do modelo, entre eles: rever a estrutura administrativa e a distribuicdo de servidores; deixar mais claro
0 que se espera de cada funcdo; mudar a cultura organizacional; sensibilizar toda a comunidade
universitaria; investir na criacdo e utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas; tornar as decisdes menos
politicas e mais técnicas; descentralizar o planejamento das a¢des institucionais; diminuir a burocracia;
ter coragem politica; e atribuir cursos de capacitagdo como pré-requisito para assumir cargos gerenciais.
Os Diretores ainda apontaram os possiveis desfechos que a GC trara para a UFSM, caso seja
implementada, quais sejam: agilizacdo e padronizagdo de processos; melhoria no atendimento a
comunidade; melhoria na motivacdo e bem-estar dos servidores; melhoria na selecdo, preparacdo e
capacitacdo de gestores; melhoria econdmica para a Universidade; e auxilio na qualificacdo da
Instituicdo. Por fim, foram propostas diretrizes para que a GC seja implementada da melhor maneira
possivel na UFSM. Percebeu-se, também, que a GC ainda é embrionaria na maior parte das
universidades federais brasileiras, principalmente pela falta de metodologias e legislagdes claras que
proporcionem seguranca juridica, sobretudo a area de GP, quanto a aplicagdo das praticas desse modelo.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias. Implementacdo. Administracdo Publica.
Universidade.






ABSTRACT

THE PROCESS OF IMPLEMENTATION OF COMPETENCY MANAGEMENT AT
THE FEDERAL UNIVERSITY OF SANTA MARIA (UFSM): ANALYZES AND
GUIDELINES

AUTHOR: Filipe Venturini Bassan
ADVISOR: Luciana Flores Battistella

The present study aimed to analyze the construction of processes for the implementation of competency
management (GC) at Federal University of Santa Maria (UFSM). The theoretical reference included
three main topics: Management of People in Public Administration; Competency Management; and
Competency Management in Public Administration, emphasizing the model of Branddo and Bahry
(2005) considered the most appropriate to guide this research. As for the method, the study was
characterized as an exploratory-descriptive, applied, with qualitative approach and deductive logic, held
at the UFSM. Data were collected through 22 semi-structured individual interviews (with the Pro-Rector
of People Management, competency management commission, and Directors of Teaching Units), as
well as documentary analysis and non-participant observation. For the analysis of the data, was used the
technique of Content Analysis. The main results show that the UFSM has defined and is carrying out
three main steps for the implementation of the GC: awareness raising, identification of organizational
competencies and mapping of individual competencies. As for the reasons that led the Institution to
introduce this model, the following stand out: the need to leave the people management (GP) area more
modern and strategic; comply with legal demand; comply with the recommendations of control bodies;
to support people management processes; and to respond to the criticisms about servers that assumed
managerial positions without having the necessary competences for such. The main challenges and
difficulties that the commission of GC is facing in the conduct of the project are: lack of exclusive
dedication to activities; lack of space and furniture for meetings; the fact that it is a new and complex
model in the public service, with few practices; awareness of the whole institution; reduced staff; large
workload; resistance of servers; and doubt about the support of managers. Despite this, the interviewees
believe that the implementation of GC in the University is feasible. Furthermore, the results revealed
that most of the Directors of Teaching Units of the UFSM are not sufficiently prepared to receive the
GC. Also, the Directors presented bottlenecks and suggestions of changes in the University aiming at
the success of the model, among them: review the administrative structure and the distribution of servers;
make it clear what is expected of each function; change the organizational culture; to sensitize the entire
university community; invest in the creation and use of technological tools; make decisions less political
and more technical; decentralize planning of institutional actions; reduce bureaucracy; to have political
courage; and to assign training courses as a prerequisite to assume managerial positions. The Directors
also pointed out the possible outcomes that the GC will bring to UFSM, if it is implemented, namely:
streamlining and standardization of processes; improvement in service to the community; improvement
in the motivation and well-being of the servers; improvement in the selection, preparation and training
of managers; economic improvement for the University; and assistance in qualification of the Institution.
Finally, guidelines were proposed for the GC to be implemented in the best possible way in the UFSM.
It was also noticed that the GC is still embryonic in most Brazilian federal universities, mainly due to
the lack of methodologies and clear legislations that provide legal certainty, especially to the GP area,
regarding the application of the practices of this model.

Keywords: Competency Management. Implementation. Public Administration. University.
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1 INTRODUCAO

A sociedade, cada vez mais mutavel, exigente e informada de seus direitos, requer
servigos de exceléncia prestados pelos 6rgéos publicos. A administracdo pablica, que deve se
adequar a essas demandas, necessita promover agdes assertivas e implementar politicas e
processos inovadores que minimizem, cada vez mais, a discrepancia entre o0 servigo que a
comunidade exige e aquele que ela realmente recebe.

Dentro dessa acepcdo, a partir da década de 1980, a administragdo publica mundial
sofreu reformas significativas, devido ao revés do modelo intervencionista de Estado, a
globalizacdo da economia, as pesadas criticas por ineficiéncias e a burocracia (GOLDFINCH e
WALLIS, 2010). As propostas buscavam modernizacdo e mais eficiéncia dos processos
publicos, além de descentralizacdo politica e administrativa, controle por resultados e gestdo
voltada para o atendimento a sociedade (BRESSER-PEREIRA, 1996). Essas reformas ficaram
conhecidas, em varios lugares do mundo, como New Public Management (Nova Gestdo Publica
- NGP), que estabelecia a perspectiva gerencialista como forma de superar um modelo rigido,
ineficiente e com excesso de procedimentos chamado de Burocratico (SANO e ABRUCIO,
2008). Em diversos paises, especialmente nos anglo-saxdes, suscitaram movimentos sob a
égide da NGP com vistas a obter solugdes para a atividade publica (PECI, PIERANTI e
RODRIGUES, 2008).

No Brasil, as reformas acompanharam, em muitos aspectos, a NGP, sendo implantadas,
desde 1995, por meio do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, na gestdo do
presidente Fernando Henrique Cardoso (SANO e ABRUCIO, 2008). Tais reformas mudaram
0 papel do Estado, que passou a regular e coordenar o desenvolvimento econdmico e social,
deixando de ser o responsavel direto por esse desenvolvimento. Além disso, elas reforcaram a
capacidade de governo do Estado (governanga), fortalecendo, inclusive, a descentralizacdo de
poder (BRESSER-PEREIRA, 2000).

Ademais, desde o inicio dos anos 2000, o setor publico brasileiro tem buscado
ferramentas e tecnologias que foram sendo criadas e implementadas com éxito em organizagdes
privadas. Como exemplo, tem-se o Planejamento Estratégico, o Balanced Scorecard, o0 Modelo
de Exceléncia em Gestdo e a Gestdo de Pessoas por Competéncias. Esta ultima, por sua vez,
adotada por diversas organizacOes, sejam elas de economia mista como o Banco do Brasil
(ARAUJO, 2011; PIRES et al., 2005) e a Petrobras (OCDE, 2010), empresas publicas como a
Caixa Economica Federal (ARAUJO, 2011; PIRES et al., 2005) e o Banco Nacional de
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Desenvolvimento Econdmico e Social (OCDE, 2010) ou autarquias como as Instituicdes
Federais de Ensino Superior (LANDFELDT, 2016; ROMANO, 2016).

Dentro dessa perspectiva, a gestdo de pessoas (GP) na administracdo publica comeca a
ter um enfoque mais estratégico, a fim de gerenciar o potencial humano, objetivando articular
as competéncias dos servidores as necessidades e objetivos de cada organizacdo (BECKER,
HUSELID e ULRICH, 2001; CAMOES, 2013; CODA, 2016; DUTRA, 2017). As instituicdes
passam a necessitar de pessoas com maior iniciativa e aptas a fazer frente as demandas da
sociedade. Segundo Dutra (2017), o atual e maior desafio da GP é gerar e sustentar o
comprometimento do quadro de pessoal, o que sé é possivel se os profissionais perceberem que
a sua relacdo com as organizagdes lIhes agrega valor. Nesse viés, as concepcles para 0O
aprimoramento do servico publico parecem seguir para uma mesma direcdo: gestdo estratégica
de pessoas; gestdo por competéncias; gestdo do capital intelectual e acumulacdo do saber. Nota-
se, nessas proposicoes, o destaque ao desenvolvimento de competéncias como fator primordial
para a melhoria dos servicos prestados & sociedade (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Diante de tal conjuntura, evidenciam-se os modelos de GP, definidos por Fischer (2002,
p. 12) como a maneira que uma instituicdo “se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho [...] definindo principios, estratégias, politicas e praticas
ou processos de gestdo”. Entre eles, estd um mais integrado, contemporaneo e voltado para a
exceléncia: o de Gestdo por Competéncias (GC), foco deste estudo. Tal modelo propde-se a
orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacdo e das pessoas que dela participam, as competéncias necessarias ao alcance de seus
objetivos (BRANDAO e GUIMARAES, 2001; CARBONE et al., 2009; PANTOJA, CAMOES
e BERGUE, 2010). Coda (2016) teoriza que esse paradigma de gestdo busca selecionar, alocar
e desenvolver pessoas, buscando um alinhamento entre as competéncias necessarias € as ja
presentes em cada profissional, para um desempenho superior no trabalho.

Assim, o enfoque das competéncias preconiza que a GP relna informacgdes sobre o
quadro de pessoal, podendo, entdo, focar suas politicas e praticas na criagcdo, manutencdo e
desenvolvimento de competéncias individuais para que as competéncias organizacionais se
viabilizem (ARAUJO, 2011; CODA, 2016; DUTRA, 2017; McLAGAN, 1997). Seguindo
raciocinio semelhante, a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) (2010, p. 139) expde que as “competéncias podem ajudar a construir habilidades e
mudar comportamentos, alcangar um melhor ajuste entre o recrutamento e as necessidades das
organizacOes governamentais [...]”, além de ser uma abordagem promissora para melhorar o

servigo publico.
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Na esfera pablica brasileira, a GC foi introduzida, formalmente, por meio do Decreto n°
5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP). A premissa base desse Decreto é a adequacdo das competéncias requeridas
dos servidores aquelas necessarias para o alcance dos resultados pretendidos pela instituicéo,
tendo como um de seus instrumentos o sistema de GC (BRASIL, 2006). Contudo, somente as
acdes de capacitagio tiveram énfase no Decreto (CAMOES, 2013), ficando os demais processos
de GP sem o devido amparo. Nesse sentido, Amaral (2006) e Capuano (2015) salientam que 0
referencial das competéncias extrapola os limites da capacitacdo e subsidia também as demais
etapas do ciclo de GP, como o recrutamento e selecdo, alocacdo, avaliacdo e promocgao por
competéncias.

Outrossim, “como ferramenta potencialmente poderosa para a integracdo estratégica das
diferentes areas de recursos humanos, a gestdo por competéncias deve ser considerada uma
prioridade para a administragdo brasileira” (OCDE, 2010, p. 135). Inclusive, organizacdes que
estdo obtendo bons resultados na area de GP tém aplicado os conceitos de competéncia
(DUTRA, 2017).

Nesse contexto, inserem-se as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), as quais
detém papel fundamental na sociedade, responsabilizando-se pela geracdo, disseminacdo e
utilizacdo do conhecimento. As IFES apresentam caracteristicas peculiares em relacdo as
demais institui¢des, o0 que exige um quadro de pessoal com competéncias diferenciadas. Elas
devem desenvolver estratégias voltadas para o constante planejamento e desenvolvimento das
atividades que envolvem seus servidores, a fim de que eles possam desempenhar suas atividades
com eficiéncia, motivacdo, seguranca, comprometimento e ética e, com isso, proporcionar
servicos de alta performance a sociedade.

Presente nesse cendrio, estd a Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), Instituicdo
Federal de Ensino Superior, criada pela Lei n® 3.834-C de 14 de dezembro de 1960, localizada
no estado do Rio Grande do Sul (RS), com instalacbes nas cidades de Santa Maria (sede),
Palmeira das Miss@es, Frederico Westphalen e Cachoeira do Sul. A UFSM detém uma Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) que é responsavel por planejar, implementar,
coordenar e avaliar as atividades que envolvem cerca de 4.700 servidores docentes e técnico-
administrativos em educacéo.

Apesar de a PROGEP se empenhar no sentido de aplicar métodos mais eficientes e
eficazes para a gestdo de pessoal, a UFSM ainda ndo possui um modelo de GC consolidado. Ha
um projeto estratégico chamado “Gestdo por Competéncias na UFSM” que esta sendo

desenvolvido por uma comissdo formada por oito servidores lotados na PROGEP que visa
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introduzir o modelo na Instituicdo. Entretanto, ndo ha dedicacdo exclusiva dos profissionais ao
projeto, pois os servidores também dedicam seu tempo as demandas diarias de seus
setores/departamentos. Ademais, a GC, pelo menos no que tange a capacitacdo, ndo é uma
opcao para a UFSM, e sim uma necessidade com previsdo legal baseada em um Decreto
(5.707/06) instituido a mais de 12 anos.

Diante do exposto, a presente pesquisa tem como tema central a implementacdo da
Gestdo por Competéncias em organizacgdes publicas, mais especificadamente na Universidade

Federal de Santa Maria.

1.1 PROBLEMATICA

A ideia de estudar o tema foi sendo alimentada no decorrer dos ultimos trés anos. Desde
a realizacdo do concurso publico, em 2015, passando pelas fases de posse, alocacdo e
capacitacdo e a observancia de relatos como “aquela pessoa nao tem competéncia para exercer
as funcbes”, o pesquisador constatou que havia lacunas na utilizacdo dos preceitos da GC na
UFSM. Nessa perspectiva, ao tomar conhecimento da exigéncia legal (Decreto n® 5.707/2006)
e da fiscalizacdo de 6rgdos de controle (TCU e CGU) para a implantacdo da GC e partindo do
pressuposto de que a UFSM esta iniciando a introducdo desse modelo, tornou-se oportuno
promover contribui¢fes pesquisando a tematica.

Paises como Estados Unidos, Canada, Franca, Bélgica, Reino Unido, Suécia e Holanda
implementaram a GC com sucesso nas suas administracdes publicas. Nessas nacdes, tal pratica
possibilitou a formacdo de uma linguagem sélida e comum entre os subsistemas de GP, o
acompanhamento das carreiras dos servidores, a gestdo de pessoal orientada para necessidades
futuras, o crescimento da competitividade e o fomento de uma cultura de autodesenvolvimento
continuo (OCDE, 2010).

Ainda mais, estudos/autores evidenciam que a correta implementacdo da GC oferece
meios adequados para o recrutamento e selecdo (concursos publicos) (COSTA et al., 2014;
SILVA, 2016), alocacdo e movimentacdo de pessoal (BESS, 2016; LORENZON, 2014,
MENEZES, 2015; SILVA, 2016), agregacao de valor ao profissional que passa a ser requisitado
com novas e mais complexas competéncias (LORENZON, 2014; SARSUR, 2007), elaboragéo
de planos de capacitacdo e desenvolvimento (AMARAL, 2013; LANDIM, 2017; LORENZON,
2014; MARQUES, 2015), selecéo para cargos de gestdo (LANDFELDT, 2016; LORENZON,
2014), aperfeicoamento de processos institucionais (LANDFELDT, 2016) e formacé&o de banco
de talentos (LORENZON, 2014; MARQUES, 2015). Também, aspectos que podem ser
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minimizados com a correta implementacdo da GC sdo o baixo desempenho, a falta de
motivagdo (LANDFELDT, 2016; MARQUES, 2015; OSORIO, 2016; PIRES et al., 2005), 0s
conflitos de interesse (ROMANO, 2016) e, consequentemente, os pedidos de remocéo
(ROMANO, 2016; SILVA, 2016).

Como a Instituicdo, objeto de estudo, estd em processo de implementacdo da GC em
suas praticas de gestao, é relevante fornecer diagndsticos e propor mecanismos que fagcam com
que essa politica seja implementada da melhor maneira possivel. Da mesma forma, pode-se
subsidiar a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas no que tange ao desenvolvimento de acdes que
aperfeicoem a gestdo de pessoal. Uma iniciativa que, além de tudo, valoriza e potencializa os
resultados dos servidores e melhora a qualidade do servigo prestado a comunidade.

Com base no panorama apresentado, buscou-se, com esta pesquisa, responder ao
seguinte questionamento: Como esta sendo estabelecida a construcdo de processos para a

implementacao da gestdo por competéncias na Universidade Federal de Santa Maria?

1.2 OBJETIVOS

Para responder ao problema de pesquisa, definiram-se os objetivos geral e especificos a

sequir.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a construcdo de processos para a implementacdo da gestdo por competéncias
na Universidade Federal de Santa Maria.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Conhecer os processos ja definidos pela PROGEP/UFSM a respeito da
implementacdo da gestdo por competéncias, identificando os desafios inerentes a temética;

b) Identificar o quanto a gestdo por competéncias esta disseminada entre os Diretores
de Unidades de Ensino (Unidades Universitarias e Unidades de Educacdo Baésica, Técnica e
Tecnologica) da UFSM,;

c) Propor diretrizes para o éxito na implementacdo da gestdo por competéncias na
UFSM.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Implementar modelos de gestdo capazes de promover a melhoria dos servigos publicos
e, portanto, fornecer solugcdes aos problemas da sociedade ¢ fator decisivo para o sucesso de
qualquer organizacgdo publica. No ambito federal e, mais especificamente nas IFES, o cenério
ndo e diferente. A busca incessante pela exceléncia nas acdes promovidas pelos seus lideres
perpassa por desenvolver e aplicar métodos eficientes de gestdo. Nessa conjuntura, a GC,
segundo Capuano (2015, p. 373), tem sido utilizada como uma das melhores ferramentas para
0 alcance de excelentes desempenhos, além de promover “a justica social no ambiente das
organizagdes no século 21”.

De acordo com Amaral (2006), a GC estimula a aprendizagem e o conhecimento, limita
a disténcia entre o decidir e o executar, busca a qualidade de vida, valoriza o compartilhamento
de informac&o e propicia um melhor envolvimento entre dirigentes e servidores no local de
trabalho. O mesmo autor ainda destaca que a GC vem para “[...] mudar a gestdo publica, inovar
e aprimorar nossa capacidade de atender mais e melhor, incluir servidores e mobilizar seus
talentos” (AMARAL, 2006, p. 554).

A literatura abrange um grande debate acerca da implementacédo e desenvolvimento da
GC. Todavia, os estudos aplicados no contexto publico ficam muito aquém quando comparados
com as outras esferas, conforme elucida a anélise bibliométrica no topico 2.3.3.1. Corroborando
tal evidéncia, Santos (2015) averiguou que ha uma caréncia de pesquisas empiricas sobre a GC
nos 6rgdos da administracdo publica federal e que a aceitacdo do modelo ainda € incipiente
nessa esfera. Também, existem poucos estudos que abordam o processo de implementacéo da
GC como um todo. Sdo mais numerosos aqueles que analisam aplicabilidades especificas desse
processo, como os trabalhos de Bess (2016), Costa et al. (2014), Landim (2017), Menezes
(2015) e Silva (2016).

Tratando-se da importancia tedrica da pesquisa, além de minimizar o hiato de estudos,
destaca-se 0 entendimento sobre a construcdo de processos para implementacdo da GC dentro
do complexo ambiente de uma IFES. O estudo, mesmo que ndo tenha a pretensdo de esgotar o
tema, também pode auxiliar para a promogdo de préaticas otimizadoras e continuadas de GP,
além de colaborar com o conhecimento sobre uma temética de grande magnitude para a ciéncia
da administragéo.

No que se refere as relevancias empiricas do estudo, além das ja mencionadas no tépico
“1.1 Problemética”, tem-se o correto planejamento da forca de trabalho da Instituicdo, bem

como o subsidio a implementacdo de um modelo moderno e efetivo, alinhado as préaticas
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gerenciais de administracdo publica. Ademais, o0 gerenciamento de competéncias vem no
sentido de modificar comportamentos e melhorar rotinas, oportunizando a geragéo de resultados
com o0 minimo de recursos.

Concomitantemente, esta pesquisa demonstra-se pertinente visto ir ao encontro das
atuais metas organizacionais da UFSM deliberadas em seu Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), vigente de 2016 a 2026. A seguir, no Quadro 1, apresentam-se alguns

trechos do PDI 2016-2026 em que a gestdo por/de competéncia € mencionada.

Quadro 1 — Mengdes ao termo “gestao por competéncia” e “gestdo de competéncias” no PDI
(2016-2026) da UFSM

Pag. Conteudo Textual

Implementar a gestdo de competéncias e o dimensionamento de pessoal, respeitando a estrutura
administrativa e os cargos relacionados.

Sdo principios para o estabelecimento de politicas para a implementacdo do sistema de controle interno
160 | na UFSM: [...] gestdo por competéncia com o proposito de buscar a retencdo de servidores que tenham
competéncias técnicas em alinhamento com os objetivos da instituicao.

Outro aspecto a ser observado na implementacdo de uma politica de gestdo de processos € a sua
163 | indissociabilidade da estrutura organizacional, da definicdo das funcBes gratificadas e da gestdo de
competéncias.

Gestdo por competéncias: os resultados de qualquer organizagdo dependem das pessoas nelas
constituidas. Dessa forma, a organizacao deve buscar o alinhamento entre as competéncias da institui¢do
e as competéncias pessoais levando em consideracao, dentre outros, a experiéncia profissional pregressa
e adquirida. [...]. A gestdo por competéncia implica: a) definir e divulgar as competéncias desejaveis
dos membros da estrutura organizacional, bem como dos diversos 6rgdos que constituem a instituicéo;
b) definir diretrizes para o desenvolvimento dos gestores da organizacdo, além de identificar as
competéncias desejaveis ou necessarias e desenvolvé-las; c) definir diretrizes para a avaliagcdo de
desempenho das competéncias institucionais e dos servidores, por meio de indicadores e metas
previamente estabelecidos; d) promover o reconhecimento de servidores no desenvolvimento de suas
competéncias.

Orientaco para resultado: a gestdo por competéncia deve considerar ndo apenas o desenvolvimento
de servidores através dos aspectos relacionados aos conhecimentos e habilidades, mas também as
165 | atitudes, buscando de forma abrangente, a possibilidade de geracéo de resultados dentro dos objetivos
da organizacdo. Isso estd diretamente relacionado aos novos conceitos relacionados a gestdo de
competéncias, que incluem os valores éticos e 0 entorno organizacional [...].

120

164

Fonte: Elaborado pelo autor com base em UFSM (2016a).

A GC também é um objetivo estratégico previsto no Plano de Gestdo® (2018-2021)
associado ao “Desafio 5 - Modernizagdo ¢ desenvolvimento organizacional”. Tal objetivo esta
delineado na agdo de “Implantar a gestao por competéncias” (UFSM, 2018b, p. 17). Ao mesmo
tempo, h& certa preocupacgéo por parte dos servidores da UFSM acerca da tematica. Fato este

evidenciado no Levantamento de Necessidades de Capacitacdo (LNC) feito pela equipe do

1«0 plano de gestéo € o planejamento elaborado pelo reitor eleito para o seu periodo de gestdo na universidade”
(UFSM, 20164, p. 52).
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Nucleo de Educagdo e Desenvolvimento da PROGEP, na qual a area “Gestdo de Pessoas —
Gestdo por Competéncias” esteve entre as 50 principais demandas dos servidores em 2016
(UFSM, 20173, p. 29).

Pelo fato de o pesquisador fazer parte do quadro de servidores da UFSM, o estudo
também tem sua contribuicdo profissional. Acredita-se que as discussdes da pesquisa, ao
abordarem uma temaética de significativa importancia para o contexto universitario, possam
aprimorar as competéncias do profissional enquanto servidor publico preocupado em oferecer
servigos de alta qualidade aos cidadaos. Além disso, ha um interesse pessoal do autor pela
temética, pois 0 mesmo acredita que a gestdo por competéncias, se bem discutida e
implementada, pode promover transformacfes na administragdo publica, aumentando o
desempenho das organizacdes dessa esfera.

Do ponto de vista social, o estudo é relevante, pois, ao contribuir para a implementacédo
e consolidacdo da politica de GC na UFSM e, consequentemente, para o aperfeicoamento do
seu quadro de pessoal, visa torna-lo apto a prestar 0s servicos de exceléncia que a comunidade
exige. Alias, investir no ser humano como agente que cultiva a transformacéo social € acreditar
em uma universidade melhor, construida e desenvolvida por todos que nela se inserem.

No tocante a viabilidade, o estudo apresenta varios facilitadores, entre eles a localizacao
geogréfica da instituicdo objeto de estudo e a inser¢do do pesquisador no ambiente da pesquisa,
facilitando o acesso aos dados e as pessoas entrevistadas. Além disso, do ponto de vista
financeiro, a pesquisa mostra-se viavel, visto ndo serem necessarios recursos externos para o
seu desenvolvimento.

Por fim, Landfeldt (2016, p. 19), em seu estudo, teve como objetivo “identificar e
descrever aspectos que influenciam politicas de Gestdo por Competéncias em Universidades
Federais e como ocorre aprendizagem nas organizacdes a partir do desenvolvimento e
implantagdo destas politicas”. A autora sugeriu, entre outras coisas, a “continuidade dos estudos
sobre a implantacdo da gestdo por competéncias em diferentes institui¢des publicas federais”
(LANDFELDT, 2016, p. 120). Assim, a importancia desta pesquisa e a atualidade do tema

tornam salutar a continuidade da discussao e a ampliacdo das suas contribuicoes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd estruturada em seis capitulos. No capitulo um, foi apresentada a

introducdo da pesquisa, contento uma contextualizacdo do tema, a descri¢do da problematica,
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0 objetivo geral e os objetivos especificos, a justificativa para a realizacéo do estudo e, por fim,
a sua estruturacao.

No capitulo dois, é apresentado o referencial tedrico, que disserta sobre os principais
conceitos, praticas e pesquisas que fundamentam o presente estudo. Tal capitulo aborda as
seguintes secOes: gestdo de pessoas na administracdo publica; gestdo por competéncias; e gestao
por competéncias na administracéo publica.

O terceiro capitulo reserva-se a apresentar a UFSM, realizando uma breve
caracterizacdo da Universidade e do seu quadro de pessoal, bem como mostrando a evolucgéo
da sua area de GP, desde a criacdo, em 1960, até os dias atuais.

No quarto capitulo, é apresentado o caminho metodoldgico do estudo, passando pela
caracterizacdo da pesquisa, a definicdo dos participantes e os procedimentos de coleta e analise
dos dados. Ao final, expde-se 0 desenho da pesquisa.

O quinto capitulo exibe a apresentacdo e analise dos resultados, alinhados aos objetivos
do estudo, por meio das seguintes secOes: analise das entrevistas com os servidores da
PROGEP; analise das entrevistas com os Diretores de Unidades; e proposi¢do de diretrizes.

Por fim, no sexto e Gltimo capitulo, sdo apresentadas as considera¢des finais da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente referencial tedrico € norteado por trés tdpicos principais: 0 primeiro,
denominado “Gestdo de pessoas na Administragdo Publica” (2.1), aborda aspectos relacionados
aevolucdo dos modelos de gestdo de pessoas (2.1.1), ao processo evolutivo da gestdo de pessoas
no Brasil (2.1.2) e aos principais atos legais acerca da gestdo de pessoas na administracdo
publica federal (2.1.3). Na sequéncia, 0 segundo tépico, intitulado “Gestdo por competéncias”
(2.2), trata das principais teorias concernentes a dimensdo individual (2.2.1) e organizacional
(2.2.2) da competéncia, bem como apresenta os principais modelos verificados na literatura a
respeito da temaética (2.2.3). Por fim, o terceiro topico, nomeado “Gestdo por competéncias na
administracdo publica” (2.3), discorre sobre praticas e desafios da gestdo por competéncias no
setor publico (2.3.1), expde casos de implementacdo do modelo em IFES (2.3.2), além de

apresentar uma analise bibliométrica (2.3.3) nacional e internacional sobre o tema em quest&o.

2.1 GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Desde a década de 1980, a administracdo puUblica federal passa por grandes
transformacdes orientadas para uma postura mais estratégica, buscando resultados e melhorias
nos servigos prestados. A GP contribui nesse processo, visto que subsidia a alta gestdo na
formulacdo de agdes para o desenvolvimento de seu quadro de pessoal, colaborando para que
cada 6rgdo atinja seus objetivos (PANTOJA, CAMOES e BERGUE, 2010). Essas mudancas
vém sendo motivadas, entre outras coisas, pelo advento de um novo contrato psicoldgico entre
as pessoas e as organizacdes que define as expectativas na relagdo entre ambas. Ele é oriundo
de um ambiente mais competitivo, onde as organizacdes necessitam valorizar o seu capital
humano, promovendo-lhe condigdes dignas de trabalho, desenvolvimento continuo, conquista
de espaco, autonomia e bem-estar (DUTRA, 2016; PANTOJA, CAMOES e BERGUE, 2010).

Para Gil (2016, p. 18), “Gestdo de Pessoas é a fungédo gerencial que visa a cooperagéo
das pessoas que atuam nas organizagOes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais
quanto individuais”. Constitui uma evolucdo das areas denominadas de Administracdo de
Pessoal (1890), Relagdes Industriais e Administracdo de Recursos Humanos (1930). A principal
justificativa dessa mudancga de nomenclatura é que a expressdo “Administracdo de Recursos
Humanos” é muito restritiva e trata as pessoas como meros recursos na organizacao (GIL, 2016;
PANTOJA, CAMOES e BERGUE, 2010). Ja a GP, tende a valorizar o capital intelectual,
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tratando-o como parceiro para o estabelecimento e consecugcdo de objetivos pessoais e
organizacionais.

Ademais, pressdes da sociedade por eficiéncia, transparéncia e servicos de melhor
qualidade estdo cada vez mais frequentes (FISCHER, 2002; PANTOJA, CAMOES e
BERGUE, 2010). Sendo as pessoas o principal fio condutor para mudancas, deve-se trata-las
como o basilar capital de uma instituicdo. Nesse contexto, torna-se oportuno apresentar a

evolucdo historica dos diferentes modelos de GP, desde o final do século X1X até os dias atuais.

2.1.1 Evolucéo dos modelos de gestéo de pessoas

A preocupacao com a GP tem sido destaque, ha tempos, em diversos paises do mundo.
Na Inglaterra, por exemplo, desde a Revolucdo Industrial, por pressdo sindicalista e
parlamentar. Nos Estados Unidos da América (EUA), desde a Administracdo Cientifica, através
da organizacao dos trabalhadores. Na Franca, observaram-se discussdes no século XIX em
conjunto com as relacdes e regulamentacgdes sociais. Porém, é somente no século XX que a GP
comeca, realmente, a se estruturar (DUTRA, 2016).

Nessa perspectiva, inserem-se 0s modelos de GP, definidos por Fischer (2002, p. 12)
como “a maneira pela qual a empresa se organiza para gerenciar e orientar 0 comportamento
humano no trabalho”. O autor classifica as grandes correntes sobre GP em quatro categorias
principais, formadas em periodos historicos distintos, quais sejam: modelo articulado como
departamento pessoal; gestdo do comportamento humano; gestdo estratégica de pessoas e GP
articulada por competéncias.

O modelo denominado “departamento pessoal” teve sua origem em 1890, nos EUA, a
partir do surgimento do primeiro personal office, cujo método tinha por base a eficiéncia de
custos - elemento diferenciador da época - e a busca de trabalhadores adequados as tarefas
cientificamente ordenadas. O modelo foi marcado pelo carater processual e burocratico da
atividade. Os empregados se tornaram um fator de producdo cujos custos eram contabilizados
da mesma forma que os custos dos outros fatores de producéo (FISCHER, 2002).

Ja o modelo de gestdo do comportamento humano emergiu na década de 1930, nos EUA,
e tinha como foco de atuacdo as relagOes interpessoais, 0s processos de avaliacdo de
desempenho e o incentivo ao desenvolvimento de perfis gerenciais. Uma das principais
contribui¢fes desse modelo foi descobrir que a relacdo entre a organizacdo e as pessoas €
intermediada por gerentes de linha. Diferentemente da administracdo de pessoal, a gestdo do

comportamento humano estava mais voltada para a integracdo dos profissionais, 0
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comprometimento, a adaptabilidade e a qualidade. Esse modelo, mesmo que de maneira
superficial, jA& possui uma visdo mais ampla das areas de planejamento, alocagdo e
desenvolvimento de funcionarios (BECKER, HUSELID e ULRICH, 2001; FISCHER, 2002).

O modelo de GP, por sua vez, surgiu nas décadas de 1970 e 80 assumindo o carater
estratégico como principal caracteristica. A partir de entdo, foi preciso intensificar os esfor¢os
de adequacdo do modelo as necessidades de cada organizacdo, ndo sendo mais suficientes as
solucgdes padronizadas dos modelos anteriores (FISCHER, 2002).

A partir da década de 80, introduzem-se as competéncias no modelo de GP, tornando-o
mais integrado e orientado para a exceléncia. Novos mecanismos e instrumentos comegaram a
ser incluidos no escopo de atuagdo da &rea de GP, entre eles: a) planejamento de pessoal; b)
gestdo por competéncias; c) desenvolvimento constante com base em competéncias; e d)
avaliacdo de desempenho e de competéncias (PANTOJA, CAMOES e BERGUE, 2010).

A partir disso, o quadro de pessoal passou a ser reconhecido como gerador e fornecedor
de conhecimentos, habilidades e atitudes (GIL, 2016; PANTOJA, CAMOES e BERGUE,
2010). Tal modelo também é ancorado pelo feitio estratégico, porém traz novos conceitos para
pensar o papel das pessoas na geracdo de valor para as organizages (ARAUJO, 2011; DUTRA,
2016). Com isso, a GP se aproxima ainda mais da alta gestdo, sendo capaz de contribuir,
efetivamente, com as decisdes organizacionais, caracterizando-se como moderna, efetiva e
voltada para as competéncias. “Em outras palavras, a gestdo por competéncias considera o
individuo como recurso primordial no seio da organizacdo e como fonte de seu sucesso ou
fracasso” (HONDEGHEM, HORTON e SCHEEPERS, 2006, p. 243).

2.1.2 Processo evolutivo da gestao de pessoas no Brasil

No Brasil, o cuidado com a GP passou por fases peculiares de sua historia. Dutra (2016)
denominou esses periodos de “Até 1930 (Primeira Republica)”, “De 1930 a 1945 (Estado
Novo)”, “De 1945 a 1964 (Segunda Republica)”, “De 1964 a 1984 (Governo Militar)” e “De
1985 ao presente (Terceira ou Nova Republica)”.

O periodo até 1930, chamado de Primeira Republica, caracterizou-se pela inexisténcia
de legislacéo trabalhista e fungdes dispersas de GP (DUTRA, 2016). As politicas de gestdo da
forca de trabalho assumiam diferentes caracteristicas influenciadas por cada setor de atividade.
Nas empresas de atividade semi-artesanal, por exemplo, as distancias hierarquicas entre patrao
e empregados eram menores, indicando padrdes mais informais de gestdo. Ja& nas que

prevaleciam o setor téxtil, o grau de mecanizacdo e o nimero de funcionarios era maior,
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havendo imposicao coercitiva da disciplina de trabalho, composta por uma méo de obra pouco
qualificada, formada, inclusive, por criangas (FLEURY e FISCHER, 1992).

O periodo de 1930 a 1945, chamado de Estado Novo, caracterizou-se pela promulgacao
de leis para disciplinar as relacbes entre capital e trabalho, criacdo de sindicatos de
trabalhadores e comeco de uma estruturagdo juridica para mediar conflitos entre empregador e
empregado. As organizagfes do setor industrial comegaram a criar se¢Oes de pessoal,
preocupando-se com 0s aspectos juridico-legais da relacdo empregaticia (DUTRA, 2016;
FLEURY e FISCHER, 1992). Os trabalhadores consideravam os beneficios advindos da
legislagdo trabalhista muito mais como dadivas patronais ou do governo do que como direitos
adquiridos (FLEURY e FISCHER, 1992). Essa época foi marcada pelo inicio da gestéo legalista
e burocratica das pessoas, resumindo-se a atender as exigéncias legais, permanecendo até os
dias correntes em muitas organizacgdes brasileiras (DUTRA, 2016).

No periodo de 1945 a 1964, chamado de Segunda Republica, o pais viveu um processo
de redemocratizagdo. O Estado passou a intervir, diretamente, na formagdo profissional
(DUTRA, 2016). Nos anos 50, o Ministério do Trabalho passou a exercer um controle menos
rigido sobre os sindicatos, ressurgindo movimentos sindicais mais ativos. As organizacdes
estatais criadas nesse periodo continuaram a seguir os tradicionais parametros das secdes de
pessoal. Um fato benéfico foi a instalacio de empresas multinacionais no Brasil,
proporcionando mais organizacao a area de recursos humanos (RH) (criacdo de setor para a
administracdo de cargos e salarios e a formacdo de areas de treinamento operacional e
comportamental) (FLEURY e FISCHER, 1992).

O periodo de 1964 a 1984, chamado de Governo Militar, foi marcado pela intervencéo
estatal na economia. Toda a estrutura de controle das relagdes entre capital e trabalho montada
no Estado Novo foi reforcada (DUTRA, 2016). O Estado assumiu a defini¢do dos indices de
ajuste salarial, bem como das regras de relacionamento entre empregador e empregado. As
organizagOes passaram a dispender maior atencdo a administragdo interna de cargos e carreiras.
Elas procuraram se adequar as exigéncias do mercado, investindo no treinamento dos
colaboradores, sendo recompensadas pelo trabalho qualificado. Nesse periodo, destacaram-se
mudancas na area de RH, como uma maior preocupagdo com a capacitacdo e desenvolvimento
gerencial. Também, o periodo foi marcado pela insatisfacdo dos trabalhadores com as condicdes
de vida e de trabalho - jornadas prolongadas, caréncia de salde, nutricdo, segurancga, arrojo
salarial, entre outras (FLEURY e FISCHER, 1992).

No periodo de 1985 ao presente, chamado de Terceira ou Nova Republica, o Brasil

passou a viver um ambiente competitivo devido a abertura da economia e a estabilidade politica
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e monetéria. Mudancas ocorridas na década de 1980 na Europa e nos EUA chegaram ao Brasil
e as pessoas passaram a ser vistas como diferenciais competitivos das organizagdes. De inicio,
o0 aperfeicoamento da GP atingiu as empresas privadas, para, depois, no final dos anos 1990 e
inicio dos anos 2000, incidir sobre as organizacdes publicas (DUTRA, 2016).

Atualmente, as praticas de GP passam a refletir sobre o capital humano e seu papel
protagonista na definicdo do planejamento estratégico das organizagdes. Tais praticas ndo
buscam somente a aproximacgédo com a estratégia organizacional, mas também a integracédo da
GP entre si (DUTRA, 2016, 2017). Em complemento, segundo Amaral (2006, p. 554), “a
moderna gestdo de pessoas assenta-se em um tripé estratégico: gestdo por competéncias;
democratizacdo das relagcBes de trabalho para gerar ambientes adequados a inovagdo; e
qualificacdo intensiva das equipes de trabalho [...]”.

A seguir, o Quadro 2 resume as principais caracteristicas de cada fase da GP no Brasil.

Quadro 2 — Fases e principais caracteristicas da gestdo de pessoas no Brasil

Fases Principais Caracteristicas

- Inexisténcia de legislacéo trabalhista;

Até 1930 . ~ x )
L - Auséncia de qualquer estruturacdo da gestdo de pessoas;
(Primeira ~ - . - )
L - Gestdo da forca de trabalho influenciada por cada setor de atividade;
Republica) ~ s . . .
- Mao de obra pouco qualificada, composta, inclusive, por criancgas.
- Promulgacdo de leis trabalhistas;
De 1930 a 1945 - Criagdo de sindicatos;

- Inicio de uma estruturacéo juridica para mediar conflitos entre empregador e empregado;

Estado Novo o x - - - A
( ) - Inicio da gestdo legalista e burocratica das pessoas, resumindo-se a atender exigéncias

legais.
- Processo de redemocratizacéo;
De 1945 a 1964 - Preocupacdo com o desenvolvimento econémico;
(Segunda - Inicio de uma gestdo mais profissionalizada de pessoas;
Republica) - Controle menos rigido do Ministério do Trabalho sobre os sindicatos;

- Organizacdo e formalizacdo de modelos de recursos humanos.

- Intervenc&o estatal na economia;

- O estado assume a definicdo dos indices de reajuste salarial e as regras de
De 1964 a 1984 relacionamento entre empregador e empregado;

(Governo Militar) | - Investimento em treinamento, por parte das organizacdes;

- Insatisfacdo dos trabalhadores com as condi¢bes de vida e de trabalho — jornadas

prolongadas, caréncia de salde, nutri¢cdo, seguranca, arrojo salarial, entre outras.

- Pessoas como diferencial competitivo das organizagdes;
De 1985 ao presente | - Reflexdes sobre o capital humano;
(Terceiraou Nova | - Qualificacdo, democratizacdo, estabilizacdo, protegdo da salde, seguranca,
Republica) produtividade e comprometimento definem novos paradigmas de relac6es de trabalho;
- Gestdo por competéncias.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Amaral (2006), Dutra (2016) e Fleury e Fischer (1992).

Por fim, destaca-se o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - Gespublica,

desenvolvido e adaptado com base no Modelo de Exceléncia da Gestéo, da Fundagéo Nacional
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da Qualidade. No que se refere a “Dimensdo Pessoas”, o Gespublica estava pautado nos “[...]
investimentos em adequado dimensionamento da forca de trabalho; em gestdo de competéncias
institucionais e profissionais; e na estruturacdo de sistemas de remuneracdo e de gestdo do
desempenho” (BRASIL, 2014, p. 24-25). Apesar de o Gespublica ter sido revogado pelo
Decreto n° 9.094/2017, nota-se a preocupac¢ao do governo em “seguir” 0s preceitos do ambito
privado, inclusive no que concerne a GC. Em 2017, um novo desafio foi langado a iniciativa
privada: o MEG 21. O setor publico, porém, ainda esta sem direcionamento.

Isto posto, faz-se importante apresentar, dentro do contexto de cada fase, as principais
legislagBes sobre GP que influenciaram as condutas da administracdo publica federal, mais
especificamente aquelas voltadas para as IFES. Nesse sentido, a seguir, evidencia-se essa

evolucdo legal, desde o ano de 1936 até os dias atuais.

2.1.3 Atos legais relacionados a gestao de pessoas na administracao publica federal

A sociedade, mantenedora do bem publico, tem aumentado o nivel de exigéncia em
relacdo a satisfacdo, ética, transparéncia e qualidade dos servicos prestados pelos servidores.
Suprir essas demandas é considerado fator primordial para o bom desempenho de qualquer
6rgdo ou entidade da administragdo publica.

Nessa conjuntura, redigir normas legais que se adaptem a cada contexto histérico é
fundamental para guiar as a¢des voltadas a GP no cenario pablico. Tais normas devem estar em
constante atualizacdo com vistas a encontrar o melhor caminho para conduzir a complexa
missdo de gerir pessoas e preservar o interesse publico. Assim, parte-se do pressuposto de que,
para entender a atual regulamentacdo e conjuntura da GC, é necessario apresentar a evolucao
dos principais atos legais referentes a GP na esfera publica federal. Dessa forma, na pagina
seguinte, apresenta-se a Figura 1, que se detém a ilustra-los por meio de uma linha temporal,

desde a década de 1930 até os dias atuais.
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Figura 1 — Atos legais relacionados a gestdo de pessoas no servi¢o publico federal
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Carvalho et al. (2009), Grillo (1983), Pires et al. (2005) e Romano

(2016).
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A Lei n° 284/1936, chamada de Lei do Reajustamento, emergiu no intuito de
“organizar” a administragdo de pessoal, estabelecendo as orientagdes do pioneiro plano de
classificacdo de cargos e institucionalizando o sistema de mérito no servigo publico. Por
intermédio dessa Lei que se instituiu 0 Conselho Federal do Servigo Publico Civil, que tinha
como atribuicBes a organizacdo e a realizagdo de concursos, além de estudar e propor, ao
governo, qualquer medida que pudesse melhorar a administracdo publica (WAHRLICH, 1976).

Ainda na década de 1930, representando o primeiro esforco efetivo do governo em
profissionalizar o setor publico e promover a modernizacdo administrativa, criou-se o
Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), que ficou responsavel, entre outras
coisas, por gerir o quadro de pessoal. Entre as medidas de maior énfase advindas ap0s a criagéo
do DASP, estdo: carreiras baseadas na meritocracia; criacdo de novas sistematicas de
classificacdo de cargos; estruturacdo de quadros de pessoal; e estabelecimento de regras para
profissionalizar servidores (MARQUES, 2015; MELLO e SILVA, 2013; PIRES et al., 2005).

No final da década de 1930, instituiu-se o Decreto-Lei n® 1.713/1939, que dispde sobre
0 Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Unido. Esse Decreto-Lei foi a primeira
importante tentativa de regulamentar a relacdo entre o Estado e os servidores publicos.
Posteriormente, foi substituido pela Lei n°® 1.711/1952 e esta, por sua vez, revogada pela Lei n°
8.112/1990, vigente até os dias atuais. No entanto, a primeira tentativa de reestruturacdo
gerencial da administracdo publica brasileira ocorreu no final dos anos 60, por meio do Decreto-
Lei n° 200/1967, que dispbe sobre a organizacdo da administracdo federal e a reforma
administrativa. Entre as consequéncias desse Decreto, esteve a contratacdo de profissionais sem
concurso publico, facilitando a continuidade de préticas patrimonialistas do Estado (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

A partir de entdo, a gestdo do quadro de servidores é organizada no Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Federal (SIPEC), criado pelo Decreto n® 67.326/1970. Entre as fung¢des
basicas desse sistema esta “a classificacdo e a redistribuicdo de cargos e empregos, 0
recrutamento e a selecdo, o cadastro e a lotacdo, o aperfeicoamento e a legislagdao de pessoal”
(PIRES et al., 2005, p. 10) e a atengdo a satde e seguranca no trabalho.

Em outubro de 1977, o Decreto n°® 80.602/1977 regulamentou a aplicacdo da progresséo
funcional e o aumento por mérito dos servidores. Esse Decreto foi um marco em termos de
legislacdo especifica de avaliacdo de desempenho no servigo publico, sendo a progresséo e o
aumento por mérito representados pelo resultado do exclusivo julgamento da chefia.

Em abril de 1980, publicou-se o Decreto n° 84.669/1980, que alterou a progressdo

funcional dos servidores, inserindo uma ficha de avaliagdo de desempenho que continha
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elementos como: qualidade e quantidade do trabalho; iniciativa e cooperacdo; assiduidade e
urbanidade; pontualidade e disciplina; e antiguidade.

Em outubro de 1988, promulgou-se a Constituicdo Federal, que impede outras formas
de investidura em cargo ou emprego publico que ndo for mediante aprovacdo prévia em
concurso publico, ressalvados os cargos em comissdo. A adog¢do do concurso teve como maior
proposito reduzir o clientelismo e o0 nepotismo existente até entdo. “Por outro lado, nos cargos
para 0s quais seria mais apropriado um processo seletivo mais flexivel, ainda que publico e
transparente, passou-se a exigir todas as formalidades do concurso” (BRESSER-PEREIRA,
1996, p. 20). A Carta Magna ainda trouxe deliberacGes relacionadas ao direito a greve, a livre
associacao sindical, a previdéncia, a estabilidade, e outros assuntos de interesse dos servidores.

Quase dois anos depois, em abril de 1990, criou-se a Lei n°8.027/1990, que dispde sobre
normas de conduta dos servidores publicos civis da Unido, das Autarquias e das Fundacdes
Publicas. Entre outras concep¢des, tal Lei regulamentou os deveres e as faltas administrativas,
inclusive as puniveis com a pena de demissdo de servidores.

Em junho do mesmo ano, instituiu-se o Sistema Integrado de Administracdo de
Recursos Humanos, atraveés do Decreto n® 99.328/1990, atualmente denominado Sistema
Integrado de Administracdo de Pessoal (SIAPE). Até esse tempo, ndo havia um sistema
unificado de GP no ambito publico brasileiro. Sua principal finalidade é “dotar a Administracdo
Publica Federal de instrumentos ageis e eficazes para o controle e 0 acompanhamento dos
gastos com pessoal” (PIRES et al., 2005, p. 11). A partir de sua criagdo, a folha de pagamento
e as informacdes cadastrais de todos servidores comecaram a ser controladas por esse sistema.

Alguns meses depois, em dezembro de 1990, criou-se a Lei n° 8.112/1990, que dispde
sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das Autarquias e das Fundacdes
Publicas Federais. Essa Lei implicou a imediata reducéo da flexibilidade operacional dos 6rgéos
da administragdo indireta, exigindo-0s 0 cumprimento das mesmas normas aplicadas aos 6rgaos
da administracdo direta (MARQUES, 2015; PIRES et al., 2005).

Em junho de 1994, o Decreto n° 1.171/1994 aprovou o Cédigo de Etica Profissional do
Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal. Entre suas proposigdes, estdo as regras
deontologicas, os principais deveres e vedagcfes do servidor publico consoantes com a
Constituicdo Federal e coma Lein®8.112/1990, e a obrigatoriedade de constituir uma Comissao
de Etica em cada 6rgdo ou entidade da administracdo publica federal.

Para finalizar o século XX, publicou-se a Emenda Constitucional n® 19/1998 que, em
linhas gerais, interferiu na admisséo de pessoal, na reestruturacdo salarial, na estabilidade, no

controle da despesa publica com pessoal e na criacdo de escolas de governo (CARVALHO et
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al., 2009). Depois de instituidas as escolas, a capacitagdo dos servidores foi intensificada. Na
ENAP, por exemplo, entre 1995 e 2002, foram treinados mais de 132 mil servidores. Em 14
anos anteriores (1981 a 1994), haviam sido treinados cerca de 42 mil servidores (PACHECO,
2002). J& de 2006 a 2017, foram capacitados, com éxito, 563.056 servidores publicos por meio
da Escola Virtual da ENAP (ENAP, 2018).

Em janeiro de 2005, instituiu-se a Lei n® 11.091/2005, que dispGe sobre a estruturagdo
do Plano de Carreira dos Técnico-Administrativos em Educacao (TAES) no ambito das IFES.
Com isso, ampliaram-se as possibilidades de desenvolvimento dos servidores publicos e
emergiram medidas que valorizaram a categoria, como o incentivo a progressao atraves de seus
proprios esforgos. O Plano de Carreira objetivou, entre outras coisas, atender aos anseios de
crescimento profissional dos servidores. Com o advento dessa Lei, houve um salto no grau de
instrucdo dos profissionais. Depois disso, em 2008, trés medidas provisorias (431, 434 e 440)
foram convertidas em Lei (n°® 11.784, 11.776 e 11.890, respectivamente), alterando carreiras e
remuneragdes de mais de 500 mil servidores (CARVALHO et al., 2009).

Em fevereiro de 2006, na busca, principalmente, da melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servicos publicos e da otimizacdo dos gastos com qualificacdo de pessoal,
publicou-se o0 Decreto n° 5.707/2006, que instituiu a PNDP. Essa politica estad ancorada no
conceito de competéncias de modo a incentivar o0 processo permanente de aprendizagem dos
servidores por meio do desenvolvimento de competéncias individuais, contribuindo, assim,
para 0 desenvolvimento de competéncias organizacionais (MELLO e SILVA, 2013). Alias, a
discussdo sobre o termo “competéncia” foi uma das principais causas de o Decreto ter sido
emitido somente em 2006, visto que o debate tinha comecado ainda em 2004. Segundo Camdes
(2013), a Procuradoria Juridica do Ministério Publico considerou que a terminologia poderia
ser confundida com aquela utilizada no meio juridico (termo de status de atuacéo; jurisdicao),
ocorrendo diversas tratativas até provar que o termo ja era consagrado na GP. Antes desse
Decreto, outros dois (ja revogados) também fizeram referéncia a capacitacdo de servidores,
porém sem mencionar a perspectiva das competéncias, quais sejam: o0 Decreto n° 2.029/1996,
0 qual normatizou a participacao de servidores publicos federais em conferéncias, congressos,
treinamentos e outros eventos similares, e o Decreto n°® 2.794/1998, o qual instituiu a Politica
Nacional de Capacitacéo dos Servidores.

Atualmente, a ideia de competéncia desempenha (ou deveria desempenhar) papel
central no campo da moderna GP. Descricdes de cargos e funcées, planejamento, recrutamento,
selecdo, desenvolvimento e avaliacdo de servidores, tudo deve ser feito com base em
competéncias que a organizacao valoriza (AMARAL, 2006; CAPUANO, 2015; OCDE, 2010).
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No mesmo ano, outros dois decretos fizeram mencéo a capacitagdo e desenvolvimento
dos profissionais das IFES: o Decreto n° 5.824/2006, que estabeleceu os procedimentos para a
concessao do Incentivo a Qualificacdo e o Decreto n° 5.825/2006, que estipulou as diretrizes
para a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos TAEs. Tal plano deve estar vinculado ao
PDI de cada IFES, contemplando o dimensionamento quanti e qualitativo das necessidades de
pessoal e os programas de capacitacdo, aperfeicoamento e avaliacdo de desempenho.

Tratando-se de situacfes em que pode ser consubstanciada a expansdo do modelo de
GC para diferentes areas da GP, estdo os Decretos n° 6.114/2007, n° 6.944/2009, n° 7.308/2010
e n° 7.133/2010. O primeiro regulamentou a Gratificagdo por Encargo de Curso ou Concurso,
determinando critérios para o0 seu pagamento. Com isso, as instituicdes podem buscar
especialistas que sejam servidores publicos para executar projetos (como a implementacao da
GC) e remunera-los por isso. O segundo foi criado, entre outras coisas, para tornar as etapas do
concurso publico mais claras e objetivas, tanto para os candidatos quanto para os O0rgaos
publicos. Essa legislacdo permite a utilizacdo de diversas técnicas para aferir as competéncias
dos candidatos, como prova oral, defesa de memorial, aptiddo fisica, conhecimentos praticos
especificos e curso de programa/formacao inicial. O terceiro Decreto, por sua vez, alterou o
Art. 14 do Decreto n° 6.944/2009, e regulamentou, entre outras coisas, a avaliacdo psicoldgica
dos candidatos em concursos publicos. Com isso, as instituicGes tém mais chances de selecionar
o servidor que melhor atenda ao perfil comportamental exigido para a fungdo. O quarto dispde
sobre os critérios e procedimentos para as avaliacGes de desempenho institucional e individual,
as quais devem ser continuas, realizadas com base em competéncias e a partir de diferentes
perspectivas (préprio servidor, chefia imediata, equipe de trabalho).

Por fim, em janeiro de 2018, o governo publicou o Decreto n® 9.262/2018, que extinguiu
uma série de cargos efetivos vagos e que vierem a vagar da administracdo publica federal, e
vedou a abertura de concurso publico e o provimento de vagas adicionais para alguns cargos.
Entre os extintos estdo: Auxiliar de Enfermagem-30h e Auxiliar de Laboratorio. Entre os que
ficaram vedados a abertura de concurso, além dos j& mencionados, aparecem: Auxiliar em
Administracdo, Auxiliar de Saude, Secretario Executivo e Tradutor Intérprete.

A partir das evidéncias apresentadas acerca da GP no servico publico, explora-se, a
sequir, o tema GC. Assunto caracterizado como moderno e estrutural e que vem ocupando

espaco em diversas organizac6es publicas.
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2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

O atual desafio das organizacGes que almejam oferecer servicos de qualidade aos seus
usuarios perpassa por desenvolver e implementar modelos de gestdo capazes de integrar 0s
objetivos individuais aos organizacionais, agregar valor (& organizacdo, ao profissional e,
principalmente, ao usuario) e otimizar processos. Enquadrada nesse paradigma esta a gestéo
por competéncias, a qual vem sendo adotada de forma crescente pelas organizagdes (ARAUJO,
2011; CARBONE et al., 2009). Ao analisar a literatura, depara-se com autores que a utilizam
com outras denominagdes, porém com pontos de vista semelhantes. E comum encontrar
expressoes como “gestdo de competéncias”, “gestdo baseada em competéncia”, “gestdo de
pessoas por competéncia”, entre outras. Para este estudo, assim como na obra de Brand&do
(2017), optou-se por seguir as orientacBes de Carbone et al. (2009) e Le Boterf (1995) e utilizar
a denominagdo “gestdo por competéncias”’. Segundo os autores, “a particula ‘por’, quando
utilizada na formacao de adjuntos, indica fim, propésito, destino, desejo. Assim, a expressao
gestdo por competéncias inspira a ideia de que o esfor¢o gerencial tem como propdsito
alavancar, desenvolver, mobilizar competéncias” (BRANDAO, 2017, p. 14).

Nas palavras de Capuano (2015, p. 392),

Gestdo por competéncias constitui um verdadeiro “estilo de vida” de uma organizagéo
que planeja sua for¢a de trabalho, recruta e seleciona talentos, avalia o desempenho
individual, reconhece, promove, remunera e substitui seus executivos, gerentes e
colaboradores com base em competéncias.

Leme (2005, p. 01) conceitua GC como “o processo de conduzir os colaboradores para
atingirem as metas e 0s objetivos da organizacdo através de suas competéncias técnicas e
comportamentais”. Na mesma linha de pensamento, Hondeghem, Horton e Scheepers (2006, p.
243) expbem que

A gestdo por competéncias implica que sejam identificadas as competéncias
necessarias para o cumprimento adequado de certas tarefas em cada um dos setores
de atividade da organizacdo e que seja elaborado um modelo que sirva de base ao

recrutamento, a selecdo, a formacdo, ao desenvolvimento ou a outros aspectos da
gestdo de pessoas.

Munck e Galleli (2015, p. 540) vdo mais além ao dizer que GC é a “maneira pela qual
a organizacao se estabelece para gerenciar e orientar o alinhamento entre objetivos e estratégias

organizacionais, as pretensdes individuais e as condi¢cbes ambientais, a partir de uma
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abordagem prospectiva e proativa”. Esse tipo de modelo de gestdo preza pela transparéncia,
comunicacéo e valorizagao do relacionamento entre entidade e profissional.

Segundo Brand&o e Guimardes (2001), a GC representa uma alternativa aos tradicionais
padrdes gerenciais, uma vez que direciona acdes ndo somente em nivel individual, mas também
no érgdo como um todo.

A implementacdo da GC permite que a organizagao oriente seus esfor¢os no sentido de
planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias humanas e organizacionais necessarias
para o alcance dos seus propositos (BRANDAO e GUIMARAES, 2001; CARBONE et al.,
2009; McLAGAN, 1997; PANTOJA, CAMOES e BERGUE, 2010; RUAS, 2005). Coda
(2016) expde que os sistemas de GC buscam, de modo geral, selecionar, alocar e desenvolver
as pessoas para um desempenho superior, de modo a buscar um alinhamento entre as
competéncias necessarias e as ja existentes no quadro de pessoal. Entre seus objetivos esta o de
promover a exceléncia da gestdo e melhorar o desempenho organizacional por meio do
desenvolvimento de competéncias que lhe garantam diferenciacdo e competitividade.

Nessa perspectiva, 0 elo entre a administracao estratégica e as competéncias individuais
pode ser atingido por intermédio da implementacdo e desenvolvimento de um sistema de GC.
Porém, conforme alertam Bitencourt, Dallagnol e Cabral (2005), antes de ser implementada, a
GC deve ser compreendida e internalizada e sua metodologia de construcdo deve estar em
consonancia com a realidade e a cultura organizacional. Soma-se a isso, a importancia do apoio
da alta gestdo, o comprometimento dos gestores, bem como a total transparéncia da
metodologia, passando, assim, credibilidade e aceitabilidade a todo quadro de pessoal (LEME,
2005; MUNCK e GALLELLI, 2015).

Nesse contexto, de um lado esta a organizacdo com um conjunto proprio de
competéncias advindas de sua criacdo e desenvolvimento (competéncias organizacionais). Do
outro, estdo as pessoas com seu grupo de competéncias (competéncias individuais), as quais
poderdo (ou ndo) ser aproveitadas pela organizacdo (FLEURY e FLEURY, 2001).

E oportuno destacar que outras nomenclaturas aparecem na bibliografia, tanto para
competéncias individuais quanto para competéncias organizacionais, porém, a maioria delas,
convém para a mesma concepcdo. A exemplo da dimensdo individual, aparecem como
sindnimos: competéncias funcionais, comportamentais, profissionais, pessoais, humanas. Na
perspectiva organizacional, apresentam-se como sindnimos: competéncias estratégicas,

institucionais, empresariais, entre outras.
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2.2.1 Perspectiva individual da competéncia

Competéncia individual € um termo comumente utilizado para designar alguéem apto e
qualificado para cumprir alguma tarefa ou funcdo (CODA, 2016; FLEURY e FLEURY, 2001).
A nocéo do termo ndo é nova (BITENCOURT, 2001). Na idade média, competéncia pertencia
essencialmente a linguagem juridica. Um individuo era competente quando possuia a
incumbéncia para julgar determinadas questdes (BITENCOURT, 2001; BRANDAO e
GUIMARAES, 2001). Porém, com o advento da revolucgo industrial e do Taylor-fordismo, o
termo foi sendo incorporado a linguagem organizacional. Nesse periodo, as organizacGes
procuravam aprimorar, em seus funciondrios, as habilidades necessarias para a realizacdo de
determinadas funcbes, limitando-se a atividades técnicas e a especificacbes do cargo
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Na literatura, o debate sobre sua dimensdo foi introduzido por McClelland (1973), na
década de 1970, com a publicacdo do paper “Testing for Competence Rather Than for
Intelligence”, o qual questionava os testes tradicionais de intelecto utilizados nos processos de
recrutamento e selecdo de pessoas para as organizacdes. Segundo o autor, os testes de
inteligéncia (por exemplo, o teste de QI) ndo s&o confidveis para prever o sucesso na profissao.
As competéncias, por sua vez, “[...] apresentam particularidades capazes de dar indicacdes
sobre a performance individual, caracterizando-se como instrumento importante na gestdo de
pessoas” (McCLELLAND, 1973 apud SARSUR, 2007, p. 82). Nessa acepc¢éo, o ponto crucial
daideia de McClelland foi a diferenciacdo de competéncia das noc6es de aptidao (talento natual
da pessoa que pode ser aperfeicoado), de habilidade (talento na préatica) e de conhecimento
(aquilo que o individuo precisa saber para desempenhar uma tarefa) (DUTRA et al., 2006;
DUTRA, 2017; FLEURY e FLEURY, 2001).

Os trabalhos de McClelland, considerados como marco tedrico nos estudos sobre
competéncias (SARSUR, 2007), inspiraram outros autores a construirem referéncias ancoras
sobre o tema, formando, assim, duas principais correntes teoricas (ARAUJO, 2011; DUTRA,
2017). A primeira delas € referenciada, em sua maioria, por autores de origem norte-americana
(BOYATZIS, 1982; McCLELLAND, 1973; SPENCER E SPENCER, 1993). Eles descrevem
competéncia como um conjunto de qualificacbes ou caracteristicas subjacentes a pessoa
(conhecimentos, habilidades e atitudes) que faz com que ela realize determinada atividade por
meio de comportamentos observaveis. Esses autores “formaram a base dos trabalhos em que as

competéncias podem ser previstas e estruturadas de modo a se estabelecer um conjunto ideal
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de qualificacGes para que a pessoa desenvolva uma performance superior em seu trabalho”
(DUTRA, 2017, p. 15).

A segunda linha de pensamento, composta sobretudo por autores franceses (LE
BOTERF, 1995; ZARIFIAN, 2001), atribui maior énfase aos aspectos sociais e
comportamentais do individuo. Ela relaciona competéncia ndo a um conjunto de atributos da
pessoa, mas sim as suas realizagcbes em determinado meio, ou seja, aquilo que o individuo
realiza (faz) ou entrega no trabalho. Para esses autores, “competéncia é colocar em prética o
que se sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relac6es de trabalho, cultura
da empresa, imprevistos, limitacfes de tempo e de recursos, etc.” (DUTRA, 2017, p. 15). Nessa
acepcdo, somente a posse de qualificacbes requeridas para determinado trabalho ndo é
suficiente para garantir que o individuo faca aquilo que lhe é solicitado.

Sob a dtica de Le Boterf (2003, p. 90), “o profissional competente é aquele que sabe ir
além do prescrito, que sabe agir e, portanto, tomar iniciativas”. Ele deve saber administrar uma
situacdo complexa no trabalho e agir conforme a situagdo. O autor ainda salienta que “a
competéncia do profissional ndo é mais apenas uma questdo de inteligéncia: toda sua
personalidade e sua ética estdo em jogo” (LE BOTERF, 2003, p. 80). Em consonéncia, Zarifian
(2001) afirma que as competéncias individuais sdo constatadas quando de sua utilizagcdo em
situacdo profissional, isto €, no momento em que as pessoas agem diante de ocorréncias com
as quais se defrontam.

Nesse sentido, a definicdo de competéncia que emergiu na literatura francesa, nos anos
90, buscava ir além do conceito de qualificacdo (FLEURY e FLEURY, 2001) e explorava
aspectos relacionados a agregacdo de valor e a entrega da pessoa em determinado ambiente,
independentemente do cargo ou funcdo, isto é, a partir do proprio individuo (DUTRA et al.,
2006; DUTRA, 2017).

Como resultado da producdo tedrica dessas duas correntes, a partir da década de 1990,
a nocdo de competéncia individual foi, crescentemente, popularizada e incorporada as
organizacbes. O acirramento da competicdo, as mudangas tecnologicas, as estratégias de
customizacdo, o declinio dos negocios, entre outros fatores, obrigaram as organizacdes a
prepararem os profissionais para um trabalho mais fluido e flexivel. Foi preciso habilita-los
para lidar com situacdes imprevistas e/ou de maior complexidade, cada vez mais presentes no
ambiente de trabalho, identificando e aplicando alternativas que exigiam capacidades
diferenciadas (ARAUJO, 2011; DUTRA, 2017; FLEURY e FLEURY, 2001; RUAS, 2005).

Atualmente, segundo Dutra (2017, p. 16), “0s autores procuram pensar a competéncia

como a somatdria dessas duas linhas, ou seja, como a entrega e as caracteristicas da pessoa
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podem ajuda-la a entregar com maior facilidade (MCLAGAN, 1997; PARRY, 1996)”. As
organizagOes, por sua vez, estdo abandonando, gradativamente, a percep¢do americana de
competéncias para incorporar a visdo francesa em suas praticas de GP (DUTRA et al., 2006;
DUTRA, 2017).

No Brasil, diversos autores vém estudando a abordagem das competéncias abrangendo
as diferentes linhas, como por exemplo: Amaral (2013), Araujo (2011), Ayres e Silva (2013),
Bess (2016), Bianco e Marques (2013), Bitencourt (2001), Brand&o e Bahry (2005), Brand&o e
Guimarées (2001), Camdes (2013), Capuano (2015), Carbone et al. (2009), Carvalho et al.
(2009), Coda (2016), Costa e Almeida Junior (2013), Costa et al. (2014), Dutra (2017), Dutra
et al. (2006), Fleury e Fleury (2001), Fonseca (2016), Freire (2016), Freitas e Odelius (2018),
Gramigna (2002), Landim (2017), Landfeldt (2016), Leme (2005), Lorenzon (2014), Matos,
Costa e Rowe (2017), Mello e Silva (2013), Menezes (2015), Munck e Galleli (2015), Nicolazzi
(2013), Oliveira e Silva (2011), Oso6rio (2016), Perazzo (2013), Pereira e Marra (2017),
Perseguino e Pedro (2017), Pires et al. (2005), Romano (2016), Ruas (2005), Ruas et al. (2014),
Salles e Villardi (2014), Santos (2015), Sarsur (2007), Silva (2016), Teixeira Filho e Almeida
(2015), entre outros. Alguns deles, inclusive, destacam-se pelo grande quantitativo de
referenciacdes e pelos estudos especificos da area publica, conforme elucida a andlise
bibliométrica nacional no tépico 2.3.3.1.

Ainda tangenciando a tematica, Bitencourt (2001), com o propdsito de sistematizar
diversos conceitos sobre competéncia individual, relacionou 20 diferentes abordagens e

conotacdes a nomenclatura, em diferentes épocas. O Quadro 3 as evidencia.

Quadro 3 — Conceitos de competéncia individual

(continua)
Autor Conceito de competéncia individual
Boyatzis Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. S0 comportamentos
(1982, p. 23) observaveis que determinam em grande parte, o retorno da organizagéo.
Boog Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer

(1991, p. 16) determinada coisa; significa capacidade, habilidade, aptiddo e idoneidade.

Spencer e Spencer | A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao individuo que influencia e serve de

(1993, p. 9) referencial para seu desempenho no ambiente de trabalho.

Sparrow e Competéncias representam atitudes identificadas como relevantes para a obtencéo de alto
Bognanno desempenho em um trabalho especifico, ao longo de uma carreira profissional, ou no
(1994, p. 3) contexto de uma estratégia corporativa.

O desenvolvimento de competéncias compreende o0s aspectos intelectuais inatos e

Moscovicci L 2 : O :
adquiridos, conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade. Uma pessoa competente
(1994, p. 26) Y P ] S
executa a¢es adequadas e hdbeis em seus afazeres, em sua area de atividade.
Cravino As competéncias se definem mediante padrGes de comportamentos observaveis. S&o as

causas dos comportamentos, e estes por sua vez, sdo a causa dos resultados. E um fator
fundamental para o desempenho.

(1994, p. 161)
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Quadro 3 — Conceitos de competéncia individual

(concluséo)

Autor Conceito de competéncia individual
Um agrupamento de conhecimentos habilidades e atitudes correlacionados, que afeta parte
Parry consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser
(1996, p. 48) medido segundo padres preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento.
Sandberg A nocdo de competéncia é construida a partir do significado do trabalho. Portanto, ndo
(1996, p. 411) implica exclusivamente na aquisi¢ao de atributos.
Bruce N . .
(1996, p. 6) Competéncia € o resultado final da aprendizagem.
Le Boterf Competéncia é assumir responsabilidades frente a situagdes de trabalho complexas

(1997, p. 267)

buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular.

Magalhdes et al.

Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a

(1997, p. 14) exercer determinada funcéo.
Perrenoud A nocéo de competéncia refere-se a praticas do quotidiano que se mobilizam através do
(1998, p. 1) saber baseado no senso comum e do saber a partir de experiéncias.
Durand Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessérias a
(1998, p.3) consecugdo de determinado proposito.
Hase et al Competéncia descreve as habilidades observaveis, conhecimentos e atitudes das pessoas ou
(1998 9') das organizacdes no desempenho de suas funcdes [...] A competéncia é observével e pode
P ser mensurada por meio de padrdes.
Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais
Dutra et al. . -
da empresa, se traduzindo pelo mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto
(1998, p. 3) - . h _ s .
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu atingimento (input).
Ruas E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acdo conhecimentos, habilidades e
(1999, p. 10) formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos
P configurados na missdo da empresa e da area.
Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
Fleury e Fleury . . - " N
(2000, p. 21) transfc_’erlr conhemment_os, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
T organizacdo e valor social ao individuo.
O conceito de competéncia sintetiza a mobilizacdo, integracdo e transferéncia de
Hinslito conhecimentos e capacidades em estoque, deve adicionar valor ao negdcio, estimular um
(200% 7 continuo questionamento do trabalho e a aquisicdo de responsabilidades por parte dos
P profissionais e agregar valor em duas dimensdes: valor econdmico para a organizagéo e
valor social para o individuo.
As competéncias descrevem de forma holistica a aplicagdo de habilidades, conhecimentos,
Davis habilidades de comunicacdo no ambiente de trabalho [...]. S&o essenciais para uma

(2000, p. 1 e 15)

participacdo mais efetiva e para incrementar padrfes competitivos. Focaliza-se na
capacitaco e aplicacdo de conhecimentos e habilidades de forma integrada no ambiente de
trabalho.

A competéncia profissional € uma combinagdo de conhecimentos, de saber-fazer, de

Zarifian experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é constatada

(2001, p. 66) guando de sua utilizacdo em situagdo profissional a partir da qual é passivel de avaliagao.
Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.

Becker et al. Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, habilidades ou caracteristicas de

(2001, p. 156)

personalidade gue influenciam diretamente o desempenho das pessoas.

Fonte: Adaptacdo de Bitencourt (2001, p. 28-30).

Com isso, a autora, a partir dos resultados de sua tese, sugere um conceito acerca das

competéncias que engloba questbes de autodesenvolvimento, préaticas voltadas ao ambiente
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externo da organizacdo (vivéncia social) e autorrealizagcdo. Sendo assim, Bitencourt (2001)

entende competéncia como:

O processo continuo e articulado de formagao e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes onde o individuo é responsavel pela construcao e consolidagdo
de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da interacdo com outras pessoas
no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo ampliado),
tendo em vista o aprimoramento de sua capacitacdo, podendo, dessa forma, adicionar
valor as atividades da organizacdo, da sociedade e a si préprio (autorrealizacéo)
(BITENCOURT, 2001, p. 230).

No intuito similar de identificar diferentes percepgdes sobre o conceito de competéncia,
Dutra et al. (2006) realizaram um estudo com 125 profissionais que possuiam o cargo de
direcdo/geréncia de GP, todos atuantes em organizacGes destacadas no Brasil que tinham
implementado a GC. Entre os resultados, destaca-se que em torno de 50% das respostas se
concentram no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes da pessoa ou exigido pelo
cargo. As demais estdo distribuidas entre diferentes entendimentos, tais como: “entrega”, “valor
agregado” e “saber agir”. Somada a isso, uma grande concentracdo das respostas classifica
competéncia como sendo voltada, exclusivamente, a qualificacdo da pessoa. Os achados da
pesquisa evidenciam que os respondentes tém certa dificuldade de perceber referenciais mais
concentrados nas pessoas e nas suas contribuicGes para a organizacdo. Segundo Dutra et al.
(2006), essa discussédo é importante para indicar riscos da utilizacdo do conceito de competéncia
restringindo-se ao desenho do perfil dos profissionais supostamente capazes de uma
performance superior no trabalho.

A percepcao de grande parte dos respondentes da pesquisa de Dutra et al. (2006) vai ao
encontro do conceito de competéncia proposto por Durand (2000), o qual abrange aspectos
cognitivos, técnicos e atitudinais alusivos ao trabalho. Conceito que é ancorado em trés
dimensoes, conhecidas como CHA: conhecimento (saber adquirido - que uma pessoa detém ou
precisa saber para o exercicio de determinada atividade); habilidade (saber fazer; saber o como
- capacidade de transformacdo do conhecimento em agdo/prética) e atitude (querer fazer -

atributos de personalidade), conforme ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 — As trés dimensdes da competéncia

+  Identidade
*  Querer fazer
*  Saber ser

. e .
& v | [T G
", S|+ Saberoqué de £ =
* Saber o porqué € tazet
* Saber o como

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Durand (2000).

Dentro dessa perspectiva, na ansia por expandir as consideracfes apresentadas por Le
Boterf e Zarifian acerca das competéncias, Dutra (2017) engloba aspectos relacionados a nogéao
de entrega e a agregacdao de valor e aprofunda pontos pertinentes a concepcao de complexidade
e espaco ocupacional. Para o autor, ser competente ndo é apenas possuir um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes adequados. Competéncia € a pessoa reunir tudo isso e
dar resposta (agregar valor) as demandas do contexto em que ela se insere, ou seja, € quando o
individuo percebe as demandas do ambiente sobre ele e consegue, a partir disso, mobilizar seus
conhecimentos e habilidades para atender a essa demanda. E apresentar, durante a conducéo
das suas atividades, os resultados que a organizacdo espera e necessita. De um lado, a
organizacdo transfere conhecimentos/informagdes aos individuos, aprimorando suas
competéncias e aumentando seu potencial de crescimento profissional e pessoal. Do outro, as
pessoas, ao desenvolverem suas competéncias, “entregam-se” a organizagdo e transferem seu
aprendizado, agregando valor (DUTRA, 2017). Porém, dentro dessa abordagem, pode surgir o
seguinte questionamento: como mensurar a agregacao de valor de um profissional? Conforme
Dutra (2017), ela pode ser aferida medindo o nivel de complexidade, atribuicdes e
responsabilidades de cada pessoa. Quanto maior o nivel de complexidade, maior o nivel de
agregacao de valor. Sendo assim, a medida que a pessoa trabalha com maior complexidade, ela
vale mais para a organizac&o e para o mercado. Além disso, o desenvolvimento de competéncias
estd associado a um crescimento em termos de complexidade, ou seja, pessoas que desenvolvem

atividades mais complexas necessitam exercitar competéncias em graus mais elevados. Mas,
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como mensurar a complexidade de uma tarefa? Para Dutra (2017), ela pode ser mensurada
identificando quantos profissionais conseguem sistematizar e reproduzir a atividade. Se varios
outros conseguirem, a atividade deixa de ser complexa, mesmo podendo ser de dificil execucéo.
Dessa forma, Dutra (2017, p. 28), ao considerar que o ambiente profissional esta em constante
mutagdo, vai além do conceito utilizado por Le Boterf (2003) e diz que “a complexidade nao
esta na situacdo em si, mas no que ela exige da pessoa”. Vale ressaltar que o individuo ja pode
ingressar na organizacdo com uma alta carga de competéncia, desde que elas estejam em
consonancia com as reais necessidades do respectivo local de trabalho.

Da mesma maneira, sabe-se que as competéncias individuais exigidas pela organizagéo
n&o sdo as mesmas para todo o quadro de pessoal. E comum, por exemplo, exigir um conjunto
diferente de competéncias de uma pessoa que ocupa posi¢do estratégica de outra que detém
posicao técnica. Nesse sentido, Dutra (2017) diz que ha uma tendéncia de os individuos mais
competentes serem frequentemente solicitados a encarar desafios e, a medida que se saem bem,
recebem desafios ainda maiores. Os sistemas tradicionais, ndo vinculados a competéncia, nao
conseguem dar respostas adequadas a esse tipo de situacdo por dois motivos principais:
primeiro, porque reconhecem os individuos pelo que eles fazem e ndo pelo que eles entregam
e, segundo, porque ndo conseguem mensurar a ampliacdo do espago ocupacional das pessoas.
Esse fato pode acarretar injusticas, como é o caso de quando a pessoa mais competente é
sobrecarregada com atividades mais complexas sem ter reconhecimento por isso (DUTRA,
2017).

Outros dois célebres autores brasileiros, Afonso Fleury e Maria Tereza Leme Fleury, ao
debaterem a competéncia individual, dizem que ela “[...] ndo se limita a um estoque de
conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo individuo, nem se encontra encapsulada na
tarefa” (FLEURY e FLEURY, 2001, p. 187). Para eles, competéncia compreende “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo” (FLEURY e FLEURY, 2001, p. 188). Nesse sentido, respaldados na obra de Le
Boterf (1995) e com o intuito de facilitar a compreenséo do leitor, os autores propdem algumas

definigdes para os verbos apresentados nesse conceito, conforme Quadro 4.
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Quadro 4 — Competéncias para e do profissional

v/ Saber o que e por que faz;

v Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar | v' Criar sinergia e mobilizar recursos (pessoal, financeiro, material) e
recursos competéncias.

v/ Compreender, processar, trabalhar, transmitir informages e

conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.

v/ Trabalhar o conhecimento e a experiéncia;

Saber aprender | v' Rever modelos mentais;

v' Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros.

Saber v’ Saber engajar-se e comprometer-se com 0s objetivos da organizacéo;
comprometer-se | v' Saber empreender.
Saber assumir v Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de suas agdes,

responsabilidades | e ser, por isso, reconhecido.
Ter visao v Conhecer e entender o neg6cio da organizacdo, seu ambiente,
estratégica identificando oportunidades e alternativas.

Saber agir

Saber comunicar

Fonte: Adaptacdo de Fleury e Fleury (2001, p. 188).

J& Carbone et al. (2009), ao publicarem a obra “Gestdo por Competéncias e Gestao do
Conhecimento”, constroem um conceito de competéncia individual que vai ao encontro das
considerac0es feitas por Durand (2000) e Fleury e Fleury (2001). Para Carbone et al. (2009, p.
43), “entendem-se competéncias humanas como combinagfes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto
organizacional, que agregam valor a pessoas ¢ organizagdes”. Concepgdo essa que parece ter
ampla aceitacdo no meio académico e profissional pois, além de associar a competéncia ao
desempenho, também considera diferentes dimensGes do trabalho, como a cognitiva,
psicomotora e afetiva (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Por fim, Baker et al. (1997) resumem o conceito de competéncia individual aquilo que
determinado individuo é bom (ou faz bem).

Nota-se que ndo ha uma definicdo homogénea entre os autores. Nos brasileiros, como
Joel Dutra, Afonso Fleury, Maria T. Fleury e Pedro Carbone, percebe-se que as consideracoes
advindas da linha francesa de raciocinio se sobressaem a norte-americana. Nesse sentido, Ruas
(2005) sugere que cada organizacdo defina e construa seu proprio conceito de competéncia,
baseada em suas circunstancias e objetivos norteadores. Além do mais, notou-se certo consenso
entre os autores quando expdem que as competéncias individuais formam a base para a
construcdo das competéncias organizacionais, cujas consideracbes sdo apresentadas no

préximo toépico.
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2.2.2 Perspectiva organizacional da competéncia

Apesar de as pesquisas sobre competéncias individuais serem heterogéneas e
quantitativamente superiores as que discutem competéncias organizacionais (MUNCK e
GALLELI, 2015; RUAS, 2005), ndo se pode afirmar que a dimensdo organizacional da
competéncia é uma perspectiva recente. Pelo contrério, conforme afirmam Ruas et al. (2014),
estudos proficuos (ANDREWS, 1971; SELZNICK, 1957; SNOW e HREBINIAK, 1980) ja
abordavam a nocdo de competéncia organizacional, relacionando-a, principalmente, aos pontos
fortes das empresas.

A temética somente alcancou destaque na literatura e no meio organizacional, em 1990,
com a publicacdo do artigo The Core Competence of the Corporation, na Harvard Business
Review, dos autores Prahalad e Hamel (1990). Esse artigo é considerado um marco académico
sobre competéncias organizacionais (FLEURY e FLEURY, 2001; MUNCK e GALLELI, 2015;
RUAS, 2005). Nele, os autores utilizam a abordagem da viséo baseada em recurso (RBV) sob
a perspectiva das competéncias essenciais (core competences). Tais competéncias sdo alguns
recursos especiais que contribuem, decisivamente, para a geracdo de beneficios aos clientes,
oferecem acesso a uma ampla variedade de mercados e servigos e sao de dificil imitacdo
(PRAHALAD e HAMEL, 1990). Segundo Ruas (2005), sdo raras as “empresas comuns” que
conseguem combinar essas trés exigéncias. Em seus estudos empiricos, Ruas (2005) procurou
validar as core competences propostas por Prahalad e Hamel (1990) em algumas organizacgdes
da regido sul do Brasil e, em nenhum dos casos, conseguiu a validacdo simultanea dos trés
critérios.

Munck e Galleli (2015), baseados em 31 artigos de periddicos conceitos B2 ou acima
do Qualis Capes, sintetizaram defini¢des, desafios e avancos da competéncia organizacional,
conforme Quadro 5. Percebe-se a estagnacdo das publicacdes sobre o conceito de competéncia
organizacional em 2007. Também, ndo ha uma definicdo comum nos artigos analisados, e sim
diferentes perspectivas, como as relacionadas a RBV, a estratégia organizacional, aos processos
de aprendizagem e conhecimento, as competéncias individuais e aos resultados e desempenho
da organizacdo. Apesar de parecerem divergentes, 0s conceitos sdo considerados
complementares (MUNCK e GALLELLI, 2015). Nesse sentido, depois de refletirem sobre as
definigdes, Munck e Galleli (2015, p. 540) constroem o seguinte conceito para competéncia
organizacional: “Um agir coletivo e processual, em permanente construcéo, reconhecido como
de alta qualidade, que reflete 0 mobilizar e o transferir conhecimentos, recursos e habilidades

de forma que agreguem valor a organizacao, aos individuos e a sociedade”.
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Quadro 5 — Conceitos de competéncia organizacional

Autores Conceito de Competéncia Organizacional
A competéncia organizacional é o ponto inicial de muitas atividades organizacionais complexas
Drejer realizadas em grupos e equipes. E a habilidade de uma equipe de aplicar e dividir seu
(2001) conhecimento e experiéncia em ac¢des qualificadamente coerentes. Acontece por consequéncia
tanto das influéncias tecnolégicas, culturais e valorativas, quanto, principalmente, da estrutura
formal da organizacéo.
Lewis A competéncia organizacional refere-se ao processo de transformacéo que combina recursos e
(2003) atividades de input em operac@es que resultam em outcomes especificos para o desempenho
competitivo da empresa.
Mills, Platts - L . .
e Bourne As competéncias organizacionais constituem-se na coordenacdo dos recursos, representada
(2003) pelos servigos proporcionados pelos mesmos.
De Carolis As competéncias representam a acumulacdo do conhecimento & medida que as organizagdes
(2003) aprendem ao longo do tempo, atualizam esse conhecimento em forma de competéncias e as
implementam estrategicamente por meio de seus produtos no mercado.
Fleury, M. e As competéncias organizacionais sdo constituidas a partir da combinagdo de recursos e de
Fleurgl A multiplas competéncias individuais, de tal forma que o resultado total é maior que a soma das
(200&) " | competéncias individuais. Devem agregar valor econdmico para a organizacdo e valor social
para o individuo.
Competéncias organizacionais sdo entidades socialmente construidas, arranjadas em redes de
Spanos e conhecimentos, constituidas de relag@es entre individuos e aspectos inanimados da organizacao,
Prastacos | 9U& €M geral, tém por objetivo o desempenho eficaz e eficiente de uma atividade e acumulam
(2004) aprendizagem no longo prazo. A competéncia representa a habilidade da organizagdo em agir,
unindo diferentes aspectos da organizagéo — especialmente o humano — e formando uma rede de
intensa interagdo, passivel de provocar a criagdo e a aplicagdo do conhecimento.
Moura e A competéncia organizacional é concebida como um processo em construcdo, em que as
Bitencourt aprendizagens individuais e coletivas recebem destaque. O elenco de competéncias adquiridas
(2006) é capaz de lidar com situagdes inesperadas, ndo rotineiras, promovendo assim instancias de
aprendizagem.
A competéncia é um fendmeno organizacional emergente da implantacdo de recursos,
Bitar e apresentada por individuos e grupos enquanto definem e resolvem problemas em diferentes
Hafsi niveis de uma organizacdo. E o produto da organizagcdo enquanto um sistema completo,
(2007) orientado pela aprendizagem e pratica de individuos e grupos interagindo dentro do sistema
estrutural e cultural da organizacdo, bem como com o ambiente externo. Quando inter-
relacionada a estratégia, pode confluir em beneficios diretos para a organizagao.
Kleef e A competéncia organizacional é vista como o aprendizado da organizacdo em coordenar
Roome diversas habilidades produtivas e integrar tecnologias. Inclui a organizacdo do trabalho, o
(2007) envolvimento dos empregados, 0 compromisso com o trabalho e a comunicacéo e a entrega de
valor aos consumidores e outros stakeholders.

Fonte: Munck e Galleli (2015, p. 530-531).

Mills et al. (2002) s&o mais sucintos e definem competéncia como uma forma de

descrever o qudo bem (ou ndo) uma empresa desempenha as atividades necessarias ao seu

sucesso. Eles ainda explanam que a organizacéo terd boas competéncias quando elas superarem

as de muitos concorrentes e forem valorizadas pelos clientes.

Para Ruas et al. (2014), competéncias organizacionais sdo aquelas que proporcionam

reais beneficios aos clientes e aumentam o desempenho da organizacdo. Segundo os autores,
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Elas sdo expressas por um conjunto de capacidades organizacionais, advindas da
integracdo e da mobilizacdo de recursos estratégicos frente a um contexto especifico,
gue quando colocadas em agdo, apresentam como objetivos melhorar o desempenho
organizacional e gerar beneficios percebidos pelos clientes (RUAS et al., 2014, p.
616).

Na instancia corporativa, “[...] a competéncia organizacional é associada aos elementos
da estratégia competitiva da organizagdo: visdo, missdo e intengdo estratégica” (RUAS, 2005,
p. 43). Segundo o autor, as competéncias organizacionais devem estar articuladas com todas as
areas e pessoas da instituicao.

Né&o obstante o conceito de competéncia organizacional ter sido desenvolvido quase que
exclusivamente para empresas privadas (SILVA e SILVA, 2017), existem definicbes que
também fazem alusdo ao setor publico. Uma delas foi a apresentada pelo Ministério do

Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo do Brasil, qual seja:

Competéncias organizacionais estdo relacionadas a organiza¢do ou as suas unidades
produtivas e representam os atributos que a tornam eficaz. Na administracdo publica,
as competéncias organizacionais podem ser entendidas como as capacidades
necessarias aquela instituicdo percebidas pela sociedade (BRASIL, 2012, p. 15).

Outro conceito é o proposto por Silva e Silva (2017, p. 2). Para elas, competéncia
organizacional é a “capacidade de combinar e integrar recursos em produtos e servicos, de
forma continua, visando a criacdo de valor publico e a efetividade na gestdo do setor publico,
que justifiquem a sua existéncia como organizacdo publica.”.

Em outras palavras, infere-se que competéncias organizacionais é tudo aquilo que a
instituicdo tem/oferece de melhor, que agrega valor ao usuério do produto/servico e que a
diferencia das demais organizacdes. A fim de exemplificar, apresentam-se as competéncias da
ENAP, quais sejam: “Formagdo de competéncia de gestao”, “Espago de encontro de
competéncias”, “Marca ENAP” e “Interpretagdo a demanda” (SILVA e SILVA, 2017). Além
dessas competéncias possuirem relacdo direta com as estratégias deliberadas pela Escola,
verifica-se que a Instituicdo se destaca por formar competéncias de gestdo, proporcionar
espacos de encontro de competéncias, interpretar a demanda dos 6rgdos publicos, além de
possuir uma marca consolidada.

No caso das IFES, por exemplo, o que motiva um candidato a escolher determinada
instituicdo de ensino? O que uma tem que outra ndo tem? Ou melhor, o0 que uma faz tdo bem
que outra ndo faz ou faz mal feito? E o ensino de qualidade? As politicas de extensdo? A
preocupacdo com a sustentabilidade? A boa acessibilidade? Corpo docente e TAEs

qualificados? Enfim, tratando-se de 6rgaos publicos, incluindo as IFES, os cidaddos procuram
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instituicdes que resolvam seus problemas, que atendam as suas necessidades. Tal perspectiva
promove a concorréncia que, de acordo com Hondeghem, Horton e Scheepers (2006), apesar
de ser menos explicita, tambem se faz presente entre as organizagdes publicas.

Nas instituicdes particulares de ensino nédo é diferente. As autoras Bitencourt, Dallagnol
e Cabral (2005) descreveram a metodologia de construgdo das competéncias organizacionais
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS). Para tanto, utilizaram-se de pesquisa
bibliogréafica, analise documental, entrevistas em profundidade e grupos de foco. Os resultados
apontam para uma metodologia que privilegia um processo coletivo de construcgéo,
desenvolvida por docentes e técnico-administrativos da Universidade. Foram definidas cinco
competéncias organizacionais para a UNISINOS:

(1) Capacidade de gerar um ambiente interativo e afetivo que estimule a criatividade,
a critica e a participacdo com liberdade para construcdo; (2) Orientar-se segundo 0s
principios e valores da concepg¢do de Universidade Jesuita, que se funda no servico da
fé e na promocdo da justica e se volta para a formagdo de homens e mulheres para os
outros; (3) Capacidade de gerar e implementar inovagdes e propostas sustentaveis de
maneira agil, efetiva e sistematica, com base em reflexdo e senso critico; (4)
Desenvolver e fortalecer em todas as instancias da Universidade o relacionamento
com a comunidade externa; (5) Capacidade de investigacdo e pesquisa que contribua
para a qualidade do ensino e o desenvolvimento da sociedade (BITENCOURT,
DALLAGNOL e CABRAL, 2005, p. 21).

Para a identificacdo das competéncias organizacionais existem diversos métodos. Um
dos mais citados na literatura e que vai ao encontro das considerac6es realizadas anteriormente
é 0 de Javidan (1998). O autor propGe um processo colaborativo integrando os gestores-chave
da organizacio e lideres de projetos estratégicos. E importante que todos os participantes
tenham conhecimento dos conceitos e aplicaces acerca da tematica. Javidan (1998) evidencia
que esse processo € ancorado pelo debate de algumas questdes principais, quais sejam: a) 0 que
a organizacao sabe fazer muito bem?; b) o que a organizacéo sabe fazer muito bem esta presente
apenas em uma parte ou esta disseminado por toda ela?; ¢) o resultado desse fazer € melhor que
o resultado dos concorrentes?; d) esse resultado realmente é significativo e promove vantagem
competitiva para a organizagdo?; e) qual a durabilidade dessa vantagem?; f) quais mudancas
estdo ocorrendo na area de atuacdo; g) identificadas as mudancas, quais competéncias serdo
obsoletas ou irrelevantes? quais devem ser sustentadas ou melhoradas? como aperfeigoar as
competéncias existentes? que novas competéncias devem ser desenvolvidas?; e, por fim, h) para
onde a organizacdo ira a partir daqui? Baseadas nas discussfes desses questionamentos
balizadores, as instituicbes terdo subsidios suficientes para identificar suas competéncias
organizacionais (JAVIDAN, 1998).
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Munck e Galleli (2015, p. 539) ponderam que se devem considerar as variaveis externas,
ou seja, que ndo estdo sob o controle direto da organizacdo. Nesse sentido, o elo entre os
recursos internos e as competéncias permite “uma perspectiva mais proativa ao invés de
meramente reativa’” das organizac@es, possibilitando-as maior flexibilidade em um contexto de
mudancas e incertezas. Além disso, 0s autores teorizam que a concretiza¢do das competéncias
organizacionais depende das competéncias individuais e das competéncias coletivas, sob a 6tica
do aprendizado conjunto e permanente. Tal concepcao também encontra respaldo nas palavras
de Fleury e Fleury (2001, p. 193) ao dizerem que “é por meio dos processos de aprendizagem
que a organizacao desenvolve as competéncias essenciais a realizacdo de suas estratégias de
negocio.”.

As competéncias coletivas, mencionadas no paragrafo anterior,

[...] podem ser entendidas como a capacidade de um grupo de pessoas atingir um
objetivo comum, tendo como base uma visdo compartilhada construida a partir da
qualidade dos processos de interacdo entre essas pessoas, do contexto e do sentido que
essas pessoas conferem ao grupo e as suas atividades (BONOTTO, 2005, p. 104-105).

Segundo Bonotto (2005), as competéncias coletivas podem ser tratadas tanto em uma
perspectiva funcional, complementando o conceito de competéncia organizacional, quanto em
um enfoque social, representadas pelas competéncias de um grupo de individuos. A autora
ainda diz que o desenvolvimento de competéncias coletivas depende de cada grupo e do
ambiente do qual ele faz parte, ndo havendo um Gnico meio de desenvolvé-las. Apesar de
existirem estudos que busquem o entendimento da dinamica das competéncias coletivas
(AVELINO e SALLES, 2015; BONOTTO, 2005), tal perspectiva ainda ndo ¢ uma realidade
nas organizacdes publicas (AVELINO e SALLES, 2015) e, por isso, ndo € tratada em um
subcapitulo especifico nesta dissertacao.

Por fim, concluindo o enfoque organizacional das competéncias, tem-se a sua
classificacdo. Mills et al. (2002) diferenciam os niveis de competéncias organizacionais em 5
grupos, ao passo que Ruas (2005) propde 3 variagOes, conforme Quadro 6. Essa diferenciagéo,
por niveis, € mais perceptivel em empresas privadas. Nas organizaces publicas, em sua

maioria, as competéncias organizacionais (institucionais) sao tratadas em ambito geral.
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Mills et al. (2002)

Ruas (2005)

a) competéncias essenciais: competéncias e atividades de
nivel corporativo (mais elevado), vitais para a
sobrevivéncia da organizacéo e centrais a sua estratégia;

a) competéncias basicas: sdo as competéncias
indispensaveis para manter “viva” a organizagéo,

porém n&o a proporciona vantagem competitiva;
b) competéncias seletivas: sdo as competéncias
que, dentro de cada ambito de mercado,
diferenciam determinada organizacdo das
demais com elementos especificos e exclusivos,
proporcionando-a vantagem competitiva em
nivel regional e/ou nacional;

€) competéncias essenciais: sdo as competéncias
gue proporcionam, & organizacdo, o pioneirismo
no mercado e a vantagem competitiva em nivel
global.

b) competéncias distintivas: competéncias e atividades
que os clientes percebem como diferenciais frente aos
concorrentes, e que, com isso, fornecem vantagem
competitiva a organizacao;

c) competéncias organizacionais ou das unidades de
negécio: competéncias e atividades-chave esperadas de
cada unidade da organizacéo;

d) competéncias de suporte: uma atividade que €
importante para apoiar (ou subsidiar) outras atividades;

e) capacidades dindmicas: capacidade de uma organizacdo
adaptar suas competéncias ao longo do tempo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Mills et al. (2002) e Ruas (2005).

Depois de apresentadas as consideracdes sobre as competéncias individuais e

organizacionais, o préoximo tépico apresenta os modelos que versam sobre competéncias.

2.2.3 Modelos que versam sobre competéncias

Desenvolver e implementar um modelo que aborda competéncia exige tempo e
investimento da organizacdo. Trata-se de um preceito utilizado no presente, porém com atencdo
também voltada para o futuro.

Ao verificar a bibliografia sobre modelos que abordam competéncias, depara-se com
autores que utilizam a denominag¢do “modelo de competéncias” e outros que utilizam a
expressdo “modelo de gestdo por competéncias”. Na literatura, essa diferenciacdo nao é sélida.
Inclusive, ha situacdes em que a primeira expressdo é adotada referindo-se a segunda e vice-
versa. Nesse sentido, a seguir, expdem-se alguns modelos de autores renomados que abordam
as duas perspectivas e, ao final, 0 modelo utilizado como base para esta pesquisa.

Boyatzis (1982) propde um modelo que engloba o0s seguintes aspectos: funcdes e
responsabilidades de um cargo (demandas de trabalho), de modo a revelar o que se espera da
pessoa selecionada para a ocupacgdo; ambiente organizacional, que integra as questfes
necessarias para determinado individuo ocupar cargo gerencial e dar resposta a demandas
especificas; competéncias individuais, que se refere a capacidade da pessoa de responder as

demandas de diferentes contextos. O modelo possui uma area de interseccdo (best fit)
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considerada como a mais adequada, aquela de méaximo desempenho, estimulacdo e
comprometimento.

Spencer e Spencer (1993) elaboraram um modelo conhecido como The Iceberg Model,
que classifica as competéncias em duas dimensdes: as visiveis (conhecimentos e habilidades) e
as ocultas (motivagoes, tracos, valores e autoconceito). As Ultimas estariam na parte de baixo
(submersa) do iceberg e, portanto, dificeis de serem avaliadas e desenvolvidas. As primeiras,
por sua vez, estariam na ponta de cima do iceberg, mais faceis de serem identificadas e
mapeadas. Esse modelo trabalha com caracteristicas que proporcionam desempenho
diferenciado a determinado individuo.

Cheetham e Chivers (1996) propdem um modelo holistico de competéncias com uma
estrutura de quatro componentes essenciais: competéncia cognitiva/conhecimento (capacidade
efetiva de aplicar o conhecimento de varias maneiras); competéncia funcional (capacidade de
executar inOmeras tarefas para produzir resultados efetivos); competéncia
comportamental/pessoal (capacidade de adotar comportamentos apropriados em situagoes
relacionadas ao trabalho); e competéncia de valores e ética (possuir e utilizar valores
profissionais e pessoais para fazer julgamentos no ambiente organizacional). Os autores ainda
mencionam as metacompeténcias (comunicacdo, autodesenvolvimento, criatividade, analise,
resolugéo de problemas), que sdo comuns e abrangem todas as demais competéncias.

Baker et al. (1997) propdem um modelo hierarquico que aborda os conceitos de
competéncia e congruéncia (termo utilizado no sentido de suficiéncia para denotar a
consonancia entre habilidades e requisitos). Tal modelo perpassa por quatro niveis: inicia pelo
nivel organizacional, onde se encontra a estratégia; em seguida, percorre 0s processos principais
do negdcio; seus subprocessos; e, por fim, chega as pessoas. Havera congruéncia quando,
dentro de cada nivel, as competéncias possuirem os atributos requeridos, sustentando o
posicionamento da organizacao frente aos concorrentes.

Gramigna (2002) propde um modelo cuja implementacéo é feita através de 5 blocos,
quais sejam: sensibilizacao; definicdo de perfis (estabelecer as competéncias necessarias para
cada grupo de funces e delinear os perfis); montagem de banco de talentos (identificagéo de
potenciais); capacitacao; e gestdo do desempenho (avaliagdo de resultados).

Fleury e Fleury (2004) constroem um modelo que relaciona as competéncias
(individuais, essenciais e organizacionais) a estratégia organizacional. Os autores partem do
pressuposto de que a implantacdo da estratégia gera novos recursos e competéncias que, por
sua vez, influenciam na formulagdo da estratégia, gerando um ciclo retroalimentado. Aliada a

isso, a escolha da estratégia perpassa por uma andlise do ambiente da organizagdo e pela
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identificacdo das competéncias organizacionais e dos recursos. A aprendizagem, que deve fazer
parte desse processo, cria novas competéncias individuais que estdo intimamente ligadas as
competéncias organizacionais, formando um “circulo virtuoso”.

Leme (2005) propde um modelo de GC que perpassa pelas seguintes etapas:
sensibilizagdo (apresentar os motivos que levam a ado¢do da GC); definicdo das competéncias
organizacionais; definicdo das competéncias de cada funcéo; identificacdo das competéncias
dos colaboradores (quais as competéncias disponiveis e quais devem ser aprimoradas);
desenvolvimento dos profissionais (treinamentos e capacitagdes direcionadas); e
acompanhamento da evolugcdo do modelo (mensurar a evolugdo de cada profissional). Em sua
obra, o autor apresenta uma metodologia chamada “Inventario Comportamental para
Mapeamento de Competéncia”. Método este utilizado, também, para desenvolver planos de
capacitacdo, como o discutido no estudo de Landim (2017).

O modelo de Dutra (2017) engloba questdes relacionadas aos conceitos de “entrega”,
“agregacdo de valor”, “complexidade” e “espaco ocupacional”, cujas consideracdes foram
realizadas no tdpico 2.2.1. O autor ainda apresenta 4 etapas para implementar um sistema de
GP: definicdo dos parametros; modelagem; implementacao inicial e capacitacdo do corpo
gerencial; e monitoramento do sistema.

Hondeghem, Horton e Scheepers (2006) apresentam o “Modelo de competéncias 5+1”
desenvolvido por uma consultoria privada para o governo da Bélgica. Tal modelo consiste em
5 grupos de competéncias genéricas (relacdes interpessoais, gestdo das tarefas, direcdo, gestao
das informacdes e dimensdo pessoal) e um grupo de competéncias técnicas. Ele € vinculado a
um sistema de avaliacdo que analisa se as competéncias necessarias a cada servidor foram
alcancadas, possibilitando o atrelamento a uma escala de remuneracdo especifica. Depois de
definido pela empresa de consultoria, 0 modelo ainda sofreu ajustes, sendo incluidas novas
competéncias (ser prestativo, cooperar, agir de modo leal, influenciar os resultados e
desenvolver-se). O principal uso do modelo recai sobre a definicdo dos perfis para as diferentes
funcGes da administracdo publica belga.

Os mesmos autores (HONDEGHEM, HORTON E SCHEEPERS, 2006) descrevem o
modelo de GC da alta gestdo publica do Reino Unido. Batizado como “Lideranga para
Resultados” (Leadership for Results), 0 modelo se respalda nos aspectos comportamentais dos
servidores. Inicialmente, ele foi desenvolvido por uma consultoria baseado em trés etapas:
identificacdo das competéncias; realizacdo de entrevistas; e workshops. Também, foram
realizadas analises de modelos utilizados por organizagdes publicas e privadas do pais. Apos

passar por adequacdes, 0 modelo foi constituido por seis competéncias indispensaveis (pensar
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em termos estratégicos; extrair o melhor dos individuos; aprender e aperfei¢oar; concentrar-se
nos esforcos; dar direcdo e sentido; e produzir impacto pessoal) associadas a diversos
comportamentos que sao considerados na avaliacdo de desempenho e na remuneracéo (aqueles
que obtiverem “desempenho excepcional” ganham uma gratificagdo. Contudo, 0s que tiverem
desempenho “insatisfatorio” devem seguir um plano para alavancar sua performance).

Ja 0 modelo de implementacéo utilizado pelo Banco do Brasil contempla cinco etapas:
formulacdo da estratégia organizacional, mapeamento das competéncias profissionais para
identificar lacunas de competéncias; a partir disso, realizam-se a¢des de captacdo (recrutamento
e selecdo de pessoas para as areas onde se identificaram as lacunas) e/ou capacitacdo e
desenvolvimento dos individuos que ja trabalham nas areas; o Ultimo passo consiste no
acompanhamento e avaliacdo com base nas competéncias do quadro de pessoal. Em virtude do
porte ¢ do nivel de complexidade do banco, ele utiliza uma rede de “mapeadores” espalhados
pelas agéncias de todo pais. Em 2011, existiam cerca de 407 desses profissionais capacitados e
em atividade nas unidades (ARAUJO, 2011).

A Caixa Econbmica Federal dettm um modelo que percorre as seguintes fases:
identificacdo das competéncias corporativas (organizacionais) por meio de documentos
estratégicos, diagnosticos, pesquisas junto aos clientes e ao mercado concorrente, além de
realizar benchmarking em outras entidades. Posteriormente, identificam-se as competéncias
individuais, que sao descritas em termos de comportamentos de entrega, distribuidos em graus
de complexidade que variam de 1 a 5. Complementam o modelo, 0 mapeamento e a certificacdo
das competéncias. O mapeamento consiste no confronto entre as competéncias desejadas e as
existentes nos profissionais com a finalidade de subsidiar o gestor e o prdprio funcionéario na
identificacdo do perfil ideal. A certificacdo, por sua vez, consiste na identificagcdo das lacunas
de competéncias e serve para dar um norte ao desenvolvimento do quadro de pessoal. Logo
apos a certificacdo, o profissional e o gestor elaboram um Plano de Desenvolvimento Individual
com a finalidade de eliminar ou, pelo menos, diminuir o gap de competéncias. Em 2006, a CEF
introduziu a avaliacdo das competéncias para fins remuneratdrios, porém, sem 0 Sucesso
esperado, teve de retroceder. O principal motivo foi que 0 modelo, na época, ainda ndo estava
consolidado e muitas vezes o relacionamento “pesava’” mais que o comportamento na avaliagcao
(ARAUJO, 2011).

Por fim, o modelo de Branddo e Bahry (2005), balizador desta pesquisa, propde 5

principais etapas para a implementacdo da GC. A Figura 3 resume sua logica de funcionamento.
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Figura 3 — Etapas para implementacdo da gestdo por competéncias
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Fonte: Adaptacdo de Brand&o e Bahry (2005, p. 181).

Segundo Branddo e Bahry (2005), trata-se de um processo continuo. A fase inicial
consiste na Formulacdo da Estratégia Organizacional. Nessa etapa, sdo definidas missao, visdo
de futuro e objetivos estratégicos. “Tais elementos descrevem, respectivamente, o proposito
principal da organizacdo, o que ela almeja ser no futuro e os designios que ela pretende atingir
em determinados prazos” (BRANDAO, 2017, p. 10). Em seguida, com base nos objetivos
estratégicos, é possivel estabelecer os indicadores de desempenho e as metas. Cabe destacar
que é de extrema importancia a existéncia de uma estratégia organizacional, ou seja, a
instituicdo deve saber aonde ela quer chegar para, entdo, orientar esforcos nesse sentido. Tal
fase também pode englobar a formulacdo das competéncias organizacionais, ja discutidas no
topico 2.2.2.

Depois de formulada a estratégia organizacional, passa-se a etapa Il denominada
Mapeamento de Competéncias. Conforme Branddo e Bahry (2005, p. 181), “o mapeamento
objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto €, a diferencga entre as competéncias
necessarias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas ja disponiveis na
organizagao”. Caso ndo haja acGes para diminuir essa lacuna, ela tende a se ampliar, conforme

observado na Figura 4.
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Figura 4 — Identificacdo do gap (lacuna) de competéncias
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Fonte: lenaga (1998 apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001, p. 11) com adaptacdes.

O ideal é o ponto de intersec¢do entre as duas linhas, isto é, quando as competéncias
necessarias e as ja existentes se coadunam. Para que a identificacdo das competéncias
necessarias seja precisa, diversas sdo as metodologias adotadas, conforme expdem Brandao e
Bahry (2005) e Carbone et al. (2009):

a) Analise documental: geralmente constitui o passo inicial do processo. Inclui a analise
de documentos estratégicos, como PDI, planos de gestdo, normas, regimentos, dentre outros. E
importante que as competéncias oriundas dessa analise sejam validadas com pessoas-chave da
organizacdo. Raramente esse método é aplicado sozinho.

b) Entrevista: técnica comumente aplicada ao mapeamento. Utilizada, normalmente,
para cotejar a percepcao dos entrevistados com os resultados da analise documental. Sua analise
é realizada, na maioria das vezes, por meio da técnica de analise de contetdo. A entrevista,
apesar de demandar tempo para sua realizacdo e andlise, € uma metodologia confiavel. Em
geral, as pessoas selecionadas para as entrevistas sdo aquelas que mais conhecem a historia e
0S processos da organizacao e do setor de trabalho.

c¢) Grupo Focal (Focus Group): metodologia geralmente utilizada quando nédo se ha
tempo habil para realizar entrevistas individuais. Envolve a discussdo, que deve ser transcrita e
analisada, com pequenos grupos (entre 6 e 12 pessoas, ndo mais que isso), estimulando o
didlogo entre os participantes com vistas a identificar a percepcdo dos mesmos. Se bem
conduzida, pode trazer ricas contribuicGes. Serve, também, para esclarecer discrepancias
encontradas durante as entrevistas individuais.

d) Observacdo: metodologia utilizada, geralmente, em conjunto com outras. Visa

identificar, principalmente, o comportamento e 0s processos de trabalho do(s) observado(s).
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“Por meio da observagdo, torna-se possivel identificar as competéncias que os individuos e
grupos expressam no trabalho e o grau de importancia delas para o exercicio de uma atividade”
(BRANDAO e BAHRY, 2005, p. 186).

e) Questionario: a formatacdo desse instrumento, geralmente, requer a previa utilizacao
de outra(s) técnica(s) para subsidiar a elaboracéo dos itens do questionario. A amostra deve ser
representativa para que haja confiabilidade dos dados. E necessario que se aplique um pré-teste
visando a correta compreensdo dos itens, escalas e enunciados. Branddo e Bahry (2005)
explanam que os questionarios também sdo usados para avaliar o grau de importancia das
competéncias. Graus estes que, segundo Carbone et al. (2009), podem valer-se de escalas do
tipo Likert.

Para a identificacdo das competéncias disponiveis na organizacao, geralmente, utilizam-
se instrumentos de avaliacdo de desempenho (BRANDAO e BAHRY, 2005). O emprego de
diversas metodologias na avaliagéo, tais como a autoavaliacdo, a avaliacdo pela chefia imediata,
a avaliacdo pela equipe de trabalho e a avaliagdo pelo usuario dos servigos, fornece maior
confiabilidade e objetividade aos resultados. Nem sempre esse tipo de avaliacdo (nas 4
perspectivas) é possivel de ser adotada, pois requer um amadurecimento da organiza¢do como
um todo. Recomenda-se que, de inicio, seja realizada, pelo menos, a autoavaliagdo e avaliacao
pelo chefe imediato. Técnicas como entrevistas, questionarios e observacdes também podem
ser utilizadas.

Brand&o e Bahry (2005) consideram muito importante que a descri¢do, principalmente
das competéncias necessarias, seja clara e objetiva, pois poderdo ser utilizadas para fins de
avaliacdo de desempenho. Caso descritas de maneira equivocada, fica dificil avaliar se o
profissional possui ou nédo tais competéncias. A descri¢cdo deve representar um desempenho ou
comportamento esperado, utilizando-se de um verbo mais um objeto de acdo, um critério e,
sempre que possivel, uma condicdo. Exemplo: atende aos cidaddos (verbo mais objeto de acéo)
com presteza e cordialidade (critério) levando em consideracdo as suas expectativas e
necessidades (condicao).

Diversos autores (BRANDAO, 2017; BRANDAO e BAHRY, 2005; CARBONE et al.,
2009; LEME, 2005) enfatizam que a fase de mapeamento de competéncias é de extrema
importancia, visto ser a subsidiadora das proximas etapas do processo de implementagédo. Além
disso, 0 que se observa em inUmeras organizacdes, principalmente nas publicas, € que as a¢oes
de selecdo externa (concursos publicos), alocagdes e desenvolvimento de competéncias internas

(capacitagdes) sdo feitas sem a realizacdo do mapeamento de competéncias. E 0 mesmo que
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“dar um tiro no escuro”, pois, como Se pode captar e desenvolver competéncias sem saber quais
séo elas? Nessa linha, emerge a 32 etapa do modelo.

A etapa Il reserva-se a captacdo de competéncias externas e ao desenvolvimento de
competéncias. Com o mapeamento ja realizado, tém-se claras as competéncias que a
organizagédo necessita. Assim, podem-se desenvolver acGes de selecéo e alocacdo de pessoal e
sua integracdo ao ambiente de trabalho com vistas a minimizar a lacuna de competéncias. Ao
mesmo tempo, podem-se desenvolver competéncias internas por meio de processos de
aprendizagem (BRANDAO e GUIMARAES, 2001). A medida que a organizacio oferece
cursos direcionados as atividades cotidianas de cada servidor, além de desenvolver
competéncias, otimiza 0s gastos com capacitacdo. Exemplos praticos de selecdo, alocacéo e
capacitacdo por competéncias sdo apresentados no tépico 2.3.1.

Na etapa de Acompanhamento e Avaliacdo, tem-se o0 monitoramento dos planos
operacionais e de gestdo, assim como dos indicadores de desempenho, visando retificar falhas.
Além disso, nessa etapa, faz-se o feedback e a comparagdo dos resultados esperados com 0s
atingidos. E importante que essa comparacdo seja realizada tanto em nivel organizacional
quanto individual. Também, € relevante que se faca 0 monitoramento das competéncias e da
politica de GC uma vez que elas possuem carater dinamico, tanto em relagdo as pessoas, que se
desenvolvem e podem assumir atribui¢des mais complexas (DUTRA, 2017), como em relagéo
a mudanca de relevancia da competéncia ao longo do tempo (BRANDAO e BAHRY, 2005).

Na Gltima etapa, tem-se a Retribuicdo. De acordo com Brand&o e Bahry (2005, p. 182),
“a organizacdo poderia reconhecer, premiar e remunerar, de forma diferenciada, as pessoas,
equipes de trabalho e unidades produtivas que mais contribuiram para a consecucdo dos
resultados almejados”. Essa Ultima etapa ainda é embrionaria em muitas organizacdes publicas,
mostrando-se um tanto desafiadora nessa esfera. O estudo de Landfeldt (2016), por exemplo,
identificou que de 7 IFES que ao menos tinham iniciado a implementa¢do da GC nenhuma
desenvolveu acdes de retribuicdo pelas competéncias dos servidores. Quanto a remuneracado
por competéncias no setor puablico federal, pela sua prépria singularidade e legislacéo arraigada,
de certa forma, inviabiliza um sistema de retribuicdo pecuniario mais flexivel. Além do mais,
0 que se observa na administragdo publica é o atrelamento da remuneracgdo aos cargos e ndo a
competéncia de cada profissional.

E importante enfatizar, conforme recomenda Branddo (2017), que o modelo n&o
pretende exaurir todos 0s processos relacionados a GC, mas sim apresentar, resumidamente, as
principais etapas para a implementacdo. Nao obstante isso, deve-se considerar 0 escopo e as

peculiaridades de cada organizacdo, ndo existindo um caminho Unico ou genérico a ser adotado.



63

Enfim, ndo h& duvida que a l6gica da GC se adequa também as organizagdes publicas,
uma vez que, no contexto atual, elas se deparam com mudangas cada vez mais constantes. 1sso
implica buscar novas maneiras de gerir pessoas, surgindo a necessidade de adequar os perfis
profissionais as novas situacdes. Diante disso, no proximo tépico, sdo abordados aspectos

peculiares referentes a GC no setor publico.

2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A discussdo acerca da GC no setor publico iniciou na década de 1980, nos EUA (junto
ao avanco do governo empreendedor) e no Reino Unido (com o inicio da Nova Gestédo Publica).
Tal discussao veio no intuito de obter solu¢des para 0s problemas advindos das transformacdes
culturais e organizacionais que envolviam (e ainda envolvem) a administracdo publica mundial
(HONDEGHEM, HORTON e SCHEEPERS, 2006).

Capuano (2015), baseado em relatérios e em conclusdes de uma consultoria
internacional, analisou a GC em paises avancados da OCDE (Bélgica, Estados Unidos, Franca
e Reino Unido) e alguns aspectos merecem destaque. A Bélgica introduziu a GC em seu servico
publico na década de 1990. Ela avalia seus servidores com base em competéncias técnicas e
comportamentais. Também, devido a escassez de profissionais diplomados na &rea publica, o
governo belga esta tentando substituir, em seus processos de selecdo, a qualificacdo formal
(diplomas) “por requisitos de competéncias demonstraveis pelos candidatos em exames
praticos” (CAPUANO, 2015, p. 376). Porém, segundo o autor, o chamado “risco de nepotismo”
devera levar o governo a recuar, englobando essas praticas somente quando houver caréncia de
determinados perfis no mercado. Além disso, o governo belga possui um sistema de retribuicao
por treinamentos, mediante “bonus por competéncia” ou “promocdo para um nivel salarial
maior”.

Nos EUA, um dos pioneiros a utilizar a GC no setor publico, através de entrevistas com
mais de 10 mil gestores do governo federal, a area de GP identificou quais eram as competéncias
gue proporcionavam um alto desempenho no trabalho. A lista resultou em 22 competéncias de
lideranca que eram exigidas de todos os funcionarios publicos, porém com graus diferentes que
dependiam do nivel de cada cargo. Outras pesquisas foram realizadas pelo setor englobando
novas competéncias com énfase em desempenho e resultado (CAPUANO, 2015).

Na Franca, ap6s mais de uma decada de debates e experiéncias, a GC tornou-se
realidade. Ela iniciou em 2001 através de uma reforma que orientava o servigo publico para a

geracdo de resultado por meio de comportamentos profissionais e métodos de gestéo.
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Estabeleceram-se metas e patamares de desempenho aos servidores, considerados na avaliacdo
de desempenho individual, de equipes e de unidades que compdem o servico publico francés.
A partir de 2006, o governo vinculou a qualidade do desempenho aos componentes salariais
dos servidores. Além disso, sua politica de GC prioriza o desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades, porém ndo desconsidera fatores como motivacdo e processos de trabalho
(CAPUANO, 2015).

No Reino Unido, a exemplo da Suécia, o uso da GC iniciou em 1980 apenas para 0s
servidores da alta gestao, sendo a selecdo e o desenvolvimento desse publico ancorado por suas
qualidades pessoais e habilidades. O setor publico britanico implementou a GC de forma
descentralizada, ou seja, cada 6rgao decidia pela adesdo (ou ndo) ao modelo. Também, ha
notdria preocupacdo por parte do governo acerca dos aspectos comportamentais de seu quadro
de pessoal. Atualmente, as competéncias exigidas dos servidores britanicos sdo focadas em
resultados (CAPUANO, 2015).

Como visto, a GC promoveu, em alguns paises da OCDE, ndo apenas mudangas
pontuais, mas também reformas estruturantes e transformacdes nas crencas e valores essenciais
do setor pablico. No Brasil, fatores como a ética publica, a maneira como séo selecionados 0s
servidores, muitas vezes ignorando habilidades e perfis comportamentais, € 0s apontamentos
para cargos de alta gestdo baseados, exclusivamente, no critério de confianca, precisam ser
corretamente (re)avaliados dentro do contexto da GC (CAPUANO, 2015).

Nesse sentido, uma das alternativas encontradas pelo governo brasileiro para buscar a
qualificacdo constante dos servidores e a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos
servicos publicos, foi 0 modelo de gestdo por competéncias. Consolidado na iniciativa privada
e incipiente nos o6rgdos publicos (OCDE, 2010; SANTOS, 2015), especialmente nas
universidades federais (LANDFELDT, 2016; PERSEGUINO e PEDRO, 2017), tal paradigma
vem gerando bons resultados para muitas organizages (DUTRA, 2017).

A promulgacdo do Decreto n° 5.707/2006, que instituiu a PNDP, foi um marco para a
introducdo da GC no setor publico. Até entdo, as acOes para estabelecer uma politica de GP néo
eram direcionadas para um modelo especifico (CAMOES, 2013). O referido Decreto conceitua
gestdo por competéncias como a “gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigao” (BRASIL, 2006). Apesar do avango
em vincular as praticas de competéncias as a¢des de capacitacdo, o decreto ficou limitado a esse
processo de GP. N&o obstante, Camdes (2013) diz que, implicitamente, a PNDP buscou

espalhar a GC também para os demais subsistemas de GP, conforme exposto no Quadro 7.
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Quadro 7 — Principais objetivos explicitos e implicitos da PNDP

Objetivo Geral | v Tornar a capacitagdo no governo federal orientada por competéncias.

v Melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos prestados ao cidadéo;
v" Desenvolvimento permanente do servidor publico;

Objetivos v Adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicdes,
Explicitos tendo como referéncia o plano plurianual;

v Divulgacéo e gerenciamento das a¢Oes de capacitagio;

v" Racionalizacdo e efetividade dos gastos com a capacitacao.

v" O transhordamento da metodologia para outros subsistemas de GP do governo federal;
v" Ampliacdo do poder de agenda da tematica junto aos dirigentes;

v Envolvimento de outros atores no processo, ndo apenas aqueles vinculados a area de
Recursos Humanos;

v' Aproximagdo entre escolas de governo e executores.

Objetivos
Implicitos

Fonte: Adaptacdo de Camdes (2013, p. 86).

Entretanto, devido a dificuldade de implementar as préaticas de gestdo por competéncias
até mesmo no subsistema de capacitacdo, o foco da PNDP ficou limitado aos seus “objetivos
explicitos” e, mesmo assim, ndo obteve o éxito esperado (CAMOES, 2013).

A intencdo de expandir as competéncias para os demais processos de GP é sustentada
por autores como Amaral (2006), Capuano (2015) e pela OCDE (2010). Segundo eles, as ac6es
da GC devem passar também pela selecdo e alocacdo de servidores, identificacdo de
necessidades de capacitacdo, avaliacao de potenciais e selecdo para cargos de gestao.

Quanto as implicacBes da GC no contexto publico, Amaral (2006, p. 557) elenca
algumas: “saber lidar com a incerteza, correr riscos, aprender coletivamente, questionar-Se €,
sobretudo, mudar o modo de encarar as vantagens proporcionadas pela experiéncia”. A autora
ainda diz que é necessario combinar competéncias individuais no ambiente de trabalho, de
modo a “estrategizar” os processos de aprendizagem e, com isso, compartilhar competéncias.

No tocante a percepc¢do de servidores publicos acerca da GC, considera-se que eles
possuem uma crenga positiva. Nicolazzi (2013) comprovou tal evidéncia ao entrevistar
servidores de uma IFES do estado de Santa Catarina e identificar que eles acreditam que a
implementacdo desse modelo aumentaria 0 nimero de capacitacGes oferecidas; melhoraria o
desempenho e a credibilidade dos servicos prestados; aumentaria a autoestima dos
profissionais; haveria liderancas mais eficazes e proporcionaria a realocacao das pessoas em
fungdes que estariam de acordo com as suas competéncias. Outras vantagens apontam para a
valorizacéo do capital intelectual e a chance de fazer o que gosta. Quando indagados sobre a
possibilidade (ou ndo) de implementacdo desse modelo, os respondentes foram categoricos ao
dizer que, se dependesse deles, todos implementariam a GC. Somado a isso, fariam a¢gdes como

demonstrar a importancia do modelo, implementar de forma gradual, mudar o processo seletivo,
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formar banco de talentos e concurso interno, remanejar chefias, identificar os desejos das
pessoas e realocé-las, além de criar um 6rgédo unicamente responsavel pela implementacéo.

Conforme preconiza Marques, Borges e Reis (2016), qualquer tipo de mudanca
organizacional como a implementacdo de um novo sistema ou modelo de gestdo, requer o
envolvimento formal e psicoldgico dos servidores. Percepgdes negativas podem desencadear
comportamentos resistentes, comprometendo o bom andamento das atividades e afetando a
satisfacao dos profissionais com o trabalho. Assim, “a administragdo publica precisa preocupar-
se com o0 envolvimento e as emocgOes no trabalho, treinando os gestores, promovendo
workshops, ouvindo sugestdes e discutindo as mudancas com os servidores que sofrerdo
diretamente seu impacto” (MARQUES, BORGES e REIS, 2016, p. 54).

Fundamental, também, na implementacdo da GC “é o entendimento comum por parte
dos usuérios sobre o significado de tal modelo, sobre sua capacidade de aprimorar préaticas
atuais e sobre os beneficios confidveis e validos advindos dele” (MUNCK e GALLELI, 2015,
p. 541). AcOes de sensibilizacdo sdo maneiras de obter o suporte e a adesdo do quadro de pessoal
e da alta diretoria. Entre elas, estdo: seminarios, foruns, palestras, reunides, capacitacoes,
comunicacdo interna (e-mails, intranet), entre outros (BRASIL, 2012).

Dito isso, 0 proximo tdpico reserva-se a apresentar e discutir praticas de GC aplicadas
em etapas especificas da GP, principalmente em IFES, através de estudiosos que exploraram 0s
fundamentos e as aplicabilidades acerca da tematica. Simultaneamente, sdo expostos 0s
principais desafios da implementacdo da GC, com o intuito de que eles sejam enfrentados e/ou

mitigados da melhor maneira possivel pelas organizacdes que aderirem a esse modelo de gestéo.

2.3.1 Praéticas e desafios da gestao por competéncias na administracdo publica

Atrair e reter profissionais competentes tém sido um desafio para as organizacoes
publicas. Vincular as praticas de GC ao recrutamento e a selecdo de candidatos é uma
alternativa que se mostra viavel, a medida que vem proporcionando bons resultados inclusive
no contexto educacional.

Nesse sentido, baseada no mapeamento de competéncias, a PROGEP da Universidade
Federal do Para (UFPA) iniciou um estudo piloto de selecdo por competéncias para 0s cargos
de Psicologo Educacional, Psicélogo Escolar e Administrador. O concurso ocorreu em janeiro
de 2014. Em outubro de 2013, os elaboradores das provas do concurso foram instruidos, pela
PROGEP, a considerar as competéncias descritas de cada funcédo para elaborar as questdes. Tais

questionamentos abordavam situacdes plausiveis de ocorrer no contexto de trabalho e exigiam



67

um desempenho competente do candidato para respondé-las de maneira adequada, ou seja, 0
candidato teria que conjecturar sobre como agiria caso a situa¢ao ocorresse na vida real. Alguns
elaboradores contaram com a ajuda de TAEs na descricdo de atividades cotidianas. Cabe
salientar que nenhuma das questdes especificas desse concurso foi anulada. Atualmente, a
universidade vem acompanhando o desempenho dos cinco candidatos aprovados e, atraves de
dados preliminares, concluiu que a GC é uma metodologia preditiva também para a selecdo de
servidores publicos (COSTA et al., 2014).

Tratando-se da lotacdo de servidores, Perazzo (2013) analisou, entre outras coisas,
como ocorre esse processo no Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de
Pernambuco (IFPE - Campus Recife e Reitoria). Segundo os entrevistados, a designagdo dos
servidores acontece por meio da avaliacdo de curriculo e de entrevistas. Quando do ingresso, 0
perfil do servidor é avaliado de forma colegiada pelos gestores da area/setor onde ha a intencéo
de lotar o recém-ingressante. Logo depois, € marcada uma entrevista com o servidor e com 0
responsavel pela reparticdo onde, provavelmente, o novo funcionério ird atuar. Dependendo do
perfil do novato, podem-se realizar movimentacdes até que se obtenha paridade entre as
competéncias do servidor e a necessidade institucional. Cabe salientar que o IFPE, ao elaborar
alguns editais para concursos publicos, ja elenca as areas de qualificacdo e as habilidades
esperadas dos candidatos que, de certa forma, podem “filtrar” os perfis que a Instituigdo
necessita. Embora muitas agOes estejam sendo desenvolvidas, o estudo de Perazzo (2013)
concluiu que o IFPE (reitoria e campus Recife) ainda néo institucionalizou os preceitos da GC,
mais especificamente do Decreto n° 5.707/2006, de forma sistémica.

Na mesma linha, Bess (2016), com o intuito de atrelar a GC a alocacdo e remocao de
servidores TAEs da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), propds um instrumento
de suporte a decisdo dos gestores baseado em uma ferramenta chamada Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista. Inicialmente, a autora identificou a dindmica
de movimentacdo dos TAEs na Instituicdo. Logo depois, mapeou as competéncias dos
profissionais lotados nas unidades foco do estudo (Secretaria do Programa de Pds-Graduagéo
em Gestdo Universitaria e a Divisdo de Andlise Funcional e Desenvolvimento na Carreira),
através da metodologia DACUM (desenvolvimento de curriculo). Por fim, construiu e validou
um instrumento alicercado nos preceitos da GC que pode servir de apoio para a movimentagédo
do quadro de pessoal da UFSC. Cabe ressaltar que, segundo a autora, a ferramenta pode ser
utilizada por outras IFES desde que realizados os devidos ajustes.

Outra pesquisa referente & alocac@o de profissionais é a de Menezes (2015). O autor

realizou um estudo na Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) que teve o objetivo de
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compreender como ocorre 0 processo de alocacdo, por meio de competéncias, dos servidores
aprovados em concurso publico para o cargo de Assistente em Administracdo. Foram
entrevistados 9 servidores, suas respetivas chefias e 9 profissionais que trabalham no processo
de admissdo de novos servidores. Conforme as discussdes da pesquisa, 0 processo de alocacédo
por competéncias na UFMG acontece da seguinte maneira: identificadas as vagas e cargos que
podem ser convocados, a Divisdo de Concursos e Admissdo informa as unidades
organizacionais demandantes que elas serdo contempladas com nova(s) vaga(s).
Concomitantemente, solicita as unidades que encaminhem informacdes sobre o posto de
trabalho e o(s) perfil(s) que deseja(m) atraves do preenchimento de um formulario elaborado
pela propria area de GP. Cabe salientar que esses perfis devem ser os mais claros possiveis,
abrangendo diversos aspectos, tais como: caracteristicas e habilidades técnicas desejaveis; se 0
novato ira trabalhar sozinho ou em grupo; o local exato de trabalho; o tipo de publico atendido
pelo setor; a possibilidade de se tornar chefia; entre outros. Quando da aprovagéo no concurso
publico, os candidatos recebem a convocagdo por e-mail e pela pagina web de concursos da
universidade. Ao comparecer na Instituicdo, aléem dos outros processos admissionais, 0 novo
servidor é entrevistado por psicélogos da universidade. Na entrevista, sdo abordadas questdes
que abrangem sua histéria de vida, personalidade, qualificacdo, experiéncia profissional,
historico familiar, interesses e motivacdes. As experiéncias anteriores, bem como 0s
conhecimentos ou qualquer tipo de preparacdo sdo identificadas com o intuito de melhor
aproveitar as competéncias previamente adquiridas pelos profissionais. Depois disso, dois
setores de GP da universidade realizam uma reunido para discutir os perfis que compareceram
e as necessidades das unidades, para, entdo, definir a lotagdo. Por fim, os novatos séo
convocados novamente para assinar o termo de posse. Falas de entrevistados da pesquisa de
Menezes (2015, p. 97-98) evidenciam a importancia da analise do perfil previamente a
alocagdo. Uma questdo abordada foi quando surge um candidato aprovado com um potencial
especifico, porém ndo ha vaga disponivel para aquele perfil. Nesse caso, um dos respondentes
sugeriu oferecer mais autonomia e flexibilidade ao setor de GP para trabalhar com os gestores,
visando a uma melhor adequacdo da forca de pessoal. Outra concepgdo diz respeito a
formulacéo das questOes para as provas dos concursos. A sugestdo desta vez foi a atuagcdo mais
proxima das bancas que elaboram as questbes com as praticas vivenciadas nos locais de
trabalho. Por fim, outras sugestdes de melhorias no processo de alocacéo foram expostas pelos
entrevistados, entre elas: adotar, além das entrevistas, dindmicas de grupo onde o candidato

possa ser mais bem observado, enfatizando os aspectos comportamentais; e utilizar avaliacbes
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psicologicas como etapa dos concursos para defini¢do de perfis, respeitadas as especificacdes
legais (MENEZES, 2015).

Isso posto, é notdria a relevancia da GC na selecdo, alocacao e remocéo de servidores,
consubstanciando ganhos para a instituicdo, que passa a ter maiores chances de adequar sua
forca de trabalho. Ao mesmo tempo, gera-se valor ao profissional que, ao ser designado para
desempenhar atividades compativeis com o seu perfil, tera grandes chances de desenvolver um
trabalho com eficiéncia, motivacdo e comprometimento e, assim, atender aos anseios da
sociedade. Nessa ldgica, todo o esfor¢o despendido pela organizagdo para recrutar (atrair),
selecionar e alocar pessoas é proficuo. Caso 0 método seja inadequado, 0s prejuizos podem ser
desastrosos, podendo perdurar até a aposentadoria do servidor. Além do mais, lotar servidores
com altas expectativas, por vezes com competéncias diferenciadas, em vagas que ndo
correspondam com suas aptiddes, aspiracfes e potencialidades, faz com que a organizacéo,
possivelmente, minimize seus resultados.

No que se refere a capacitacdo, Landim (2017), respaldada na metodologia do
Inventario Comportamental proposta por Leme (2005), desenvolveu um plano de capacitacdo
baseado em competéncias para os servidores TAEs lotados na PROGEP de uma IFES. Para
tanto, foram entrevistados 24 gestores do setor. A autora desenvolveu sua pesquisa por meio de
9 etapas: as primeiras trés reservaram-se a apresentar a instituicdo, bem como a unidade
selecionada e os participantes da pesquisa. A quarta etapa foi destinada a sensibilizacdo dos
participantes. Na quinta fase, foram identificadas as competéncias organizacionais da unidade.
Nas sexta e sétima etapas, realizou-se 0 mapeamento técnico e comportamental, por funcéo. Na
oitava, identificaram-se os gaps de competéncia. Por fim, na nona e Gltima fase, elaborou-se o
plano de capacitagdo, priorizando as agdes que preenchiam as maiores lacunas. Cabe salientar
que, segundo a autora, o plano pode subsidiar, também, outras IFES na otimizacdo do processo
de desenvolvimento dos profissionais, visto que promove ag0es de capacitacdo direcionadas.
Outrossim, 0 apoio da alta gestao foi fundamental para o desenvolvimento do plano.

Ainda sobre a capacitacdo, o governo federal publicou, em 2012, o chamado “Guia
para Gestfo da Capacitacio por Competéncias nos Orgdos da Administracio Publica Federal”
(BRASIL, 2012). Esse documento veio no sentido de fornecer subsidios praticos para mapear,
diagnosticar e desenvolver competéncias e, com isso, contribuir para a consolidacdo da PNDP
no pais. O guia estd fundamentado em 3 categorias de competéncias: as transversais
governamentais (comuns a todos os servidores federais); as transversais organizacionais
(comuns a todos os servidores de uma institui¢do); e as setoriais (comuns aos profissionais de

determinado setor/unidade). As competéncias setoriais subdividem-se em individuais técnicas
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e individuais gerenciais. As técnicas (também conhecidas como especificas) sdo baseadas nos
processos de trabalho de cada setor e ndo exigem a capacidade de exercer lideranga do
profissional. As gerenciais, por sua vez, sdo requeridas daqueles que desempenham funcées de
geréncia, coordenacdo ou supervisdo. O Guia ja elenca as competéncias requeridas de todos 0s
servidores da administracdo publica, quais sejam: atendimento ao publico, comunicacao, ética,
orientacdo para resultados e visdo sistémica. Além disso, esse documento propde um modelo
aplicado a gestdo da capacitacdo por competéncia, que de certa forma, vai ao encontro do
modelo balizador desta dissertacdo - de Branddo e Bahry (2005) - porém sem utilizar a etapa
de retribuicdo por competéncias. Por fim, o Guia traz experiéncias de organizacOes que
adotaram préaticas de GC na capacitacdo, como o Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento e a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (BRASIL, 2012).

Em referéncia a avaliacdo de desempenho por competéncias, Gomes (2010) discutiu,
entre outras coisas, a avaliagdo dos servidores TAEs e dos docentes que ocupam cargo de
direcdo/funcdo gratificada na UFPA. Vale destacar alguns aspectos propostos pelo método, o
qual esta orientado para a GC. A avaliacdo é ancorada em trés grupos de competéncias:
competéncias fundamentais, competéncias gerenciais e competéncias referentes ao
cargo/atividades. As modalidades de avaliagdo perpassam por cinco fases, quais sejam:
autoavaliacdo (o servidor realiza sua préopria avaliacdo, baseando-se nas competéncias
necessarias para o desenvolvimento das atividades); avaliacdo do servidor pela chefia (a chefia
imediata avalia o0 desempenho do servidor com base em metas e competéncias); avaliacdo por
desempenho académico (o servidor afastado para curso de pos-graduacdo é avaliado conforme
o resultado obtido no curso); avaliacdo pelo usuario (os usuarios, escolhidos aleatoriamente por
um sistema de gestdo de desempenho, avaliam o servico prestado pela unidade); e a avaliagdo
da equipe pela chefia imediata (considerando o plano de trabalho da equipe, a chefia imediata
analisa o desempenho dos integrantes). As varias modalidades, além de tornar a avaliagdo mais
fidedigna e objetiva, também minimizam vieses e consubstanciam maiores informagdes sobre
0 desempenho do profissional. Apesar dos avangos teoricos e metodoldgicos, a avaliagdo das
equipes pelos chefes e a avaliacdo pelos usuérios dos servicos ainda nao foram utilizadas pela
UFPA (GOMES, 2010).

Outro aspecto interessante no programa de avaliagdo de desempenho da UFPA séo as
etapas de execucdo. O inicio se da pelo planejamento das acdes e metas, com a elaboracéo de
planos de trabalhos individuais, das equipes e de cada unidade, os quais devem estar alinhados
com os objetivos e metas da Instituicdo e com o plano de gestdo da unidade. Posteriormente,

ocorre 0 acompanhamento do desempenho do servidor pelo chefe imediato, por meio de
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registros mensais e reunides, buscando a melhoria continua dos servigos. Por fim, ocorre a
anélise de desempenho, que é quando os resultados sdo confrontados com as metas do
profissional e da equipe. Um aspecto importante é a familiarizacdo dos servidores com 0s
conceitos, metas e resultados promovidos pela avaliacdo de desempenho (GOMES, 2010).

Quanto a remuneragdo por competéncias na administracéo publica federal, ndo foram
encontrados estudos empiricos que abordassem préticas nesse sentido. No entanto, existem
outras maneiras de retribuir o bom desempenho que, diversas vezes, ndo sdo praticadas no
ambito publico, tais como: reconhecimentos pelo bom trabalho; incentivos a capacitacdo e a
qualificacdo que, geralmente, provocam o desenvolvimento de competéncias e 0 aumento
salarial; apontamentos para cargos gerenciais; premiac6es por metas atingidas; entre outras.

Tratando-se dos desafios inerentes a implementacdo da GC em organizacdes publicas,
Osorio (2016) realizou uma revisédo de literatura cujos resultados estdo compilados no Quadro
8.

Quadro 8 — Desafios da gestdo por competéncias em organizacdes publicas, segundo Osério

(2016)
(continua)
Desafios Autor(es) Descricéo
v Alinhamento das competéncias individuais com as
organizacionais;
Hondeghem (2002); v" Alinhamento de competéncias e estratégias;
Utilizacao da Silva (2002); v Dificuldades em identificar as competéncias relevantes;
metodologia Fleury e Fleury (2004); | v Dificuldades em mapear as competéncias existentes;

Pires et al. (2005). v Dificuldades em medir competéncias;
v Precariedade das tecnologias disponiveis para gerenciamento
das competéncias.

Fleury e Fleury (2004);
Motta (2004); Pires et al.
Cultura (2005); Amaral (2006);
Organizacional Matias-Pereira (2007);
Murici (2010);
OCDE (2010).

v/ Criagdo de um novo tecido cultural que dé sustentagdo a
determinados valores e praticas de gestdo;

v Necessidade de cultura de inovacdo para superar os desafios
e conduzir a mudanca;

v’ Cultura imediatista do servico publico.

Hondeghem (2002);

N . . L . .
Excesso de Fleury e Fleury (2004); Risco da gestdo por competéncias se tornar um fim em si

burocracia Pires et al. (2005); mesma; _
Amaral (2006); v' Lacuna entre a elaborac@o do modelo e a aplicagdo.
OCDE (2010).
Pires et al. (2005); v Modelo tradicional de gestdo de pessoas ainda observado;
Adaptacéo da Amaral (2006); Dutra v/ Caracteristicas das organizagdes puUblicas;
metodologia (2007); Camdes et al. v/ Requisitos para promogdo e planos de carreira;

(2010); OCDE (2010). | v Regras rigidas para o recrutamento.
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Quadro 8 — Desafios da gestdo por competéncias em organizacGes publicas, segundo Osorio
(2016)

(concluséo)

Desafios

Autor(es)

Descricéo

Necessidade de
um 6rgao
central e marco
legal definido

Pires et al. (2005);
ONU (2006);
Murici (2010);
OCDE (2010).

v Orgio “guardido” para exercer lideranga estratégica;

v/ Tracar diretrizes e orientar e acompanhar a execucdo do
processo;

v" Desenvolver
organizacoes;
v/ Garantir a continuidade das acoes.

conceitos compartilhados e suporte as

Despreparo dos
servidores

PIRES et al. (2005);
OCDE (2010).

v/ Capacidade limitada dos servidores devido as préticas de RH
relacionadas, unicamente, a administracdo e pagamento de
pessoal.

Integracéo do
conceito de
competéncias a
todos os
subsistemas de
gestdo de
pessoas da
organizacao

Brandao e Bahry (2005);
Pires et al. (2005);
Amaral (2006);
Dutra (2007);
Fernandes (2007);
Fleury (2007);
Camodes et al. (2010);
OCDE (2010);
Capuano (2015).

v" Avaliagédo das habilidades e competéncias no recrutamento;
v" Avaliacdo de desempenho por competéncias;

v/ Sistema de remuneragdo baseado nas competéncias,
relacionado ao valor que o individuo agrega a organizacéo;

v Plano de carreiras com requisitos em competéncias;

v Provimento de cargos de confianga considerando as
competéncias requeridas;

v Promogdes na carreira relacionadas ao desempenho do
servidor e ndo somente ao tempo de servico.

Motivacdo dos
servidores

Pires et al. (2005).

v/ Construgdo de mecanismos efetivos de motivagdo dos
servidores.

Envolvimento
da alta
administracdo

Hondeghem (2002);
Fleury e Fleury (2004).
Pires et al. (2005);
OCDE (2010);

v" Alta administracdo fazer da GC uma prioridade estratégica;
v" Desconhecimento dos beneficios da GC;
v Ambiguidade entre discurso e prética.

Interesse e
participacéo
das partes
envolvidas

Hondeghem (2002);
Fleury e Fleury (2004);
Pires et al. (2005);
OCDE (2010).

v Envolvimento dos lideres, gestores, servidores e sindicatos;
v Quebra do ceticismo em relagdo a efetividade das acdes de
GP;

v Participagdo ativa das chefias.

Fonte: Adaptacéo de Osorio (2016, p. 47-49, grifo do autor).

Como forma de minimizar alguns impasses, 0s servidores publicos entrevistados na

pesquisa de Osorio (2016) expuseram as seguintes recomendacdes: buscar apoio da alta

administracao; obter a confianga dos servidores; ter participacdo de toda equipe no processo,

principalmente na etapa de mapeamento de competéncias; buscar o alinhamento da GC com a

estratégia da organizacdo e com os demais subsistemas de GP; e considerar a diversidade e a

cultura do servigo publico.

Outras referéncias (Quadro 9) séo encontradas a respeito dos desafios da implementacao

da GC no setor pablico, acrescendo e corroborando os achados dos autores antes citados.




Quadro 9 — Desafios da gestédo por competéncias e respectivos autores
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Desafios

Autores

Cultura organizacional do servico publico.

Leme (2005); Mello e Silva (2013); OCDE (2010);
Oliveira e Silva (2011); Pires et al. (2005).

Resisténcia a mudancas.

Avelino e Salles (2015); Fonseca (2016);
Leme (2005); Romano (2016).

Baixo envolvimento da alta gestio e
desconhecimento ou incompreensdo do tema.

Avelino e Salles (2015); Fonseca (2016);
Landfeldt (2016); OCDE (2010);
Pires et al. (2005); Silva (2016).

Falta de estrutura no gerenciamento de pessoas na
administracdo publica.

Perazzo (2013); Perseguino e Pedro (2017).

Adocdo de listas genéricas de competéncias, sem
considerar o contexto organizacional.

Perazzo (2013).

Caréncia de pessoal qualificado para conduzir o
processo de implementacédo da GC.

Amaral (2013); Landfeldt (2016); Leme (2005);
Mello e Silva (2013); OCDE (2010);
Perseguino e Pedro (2017); Pires et al. (2005).

Falta de clareza da estratégia da organizacdo e
dilemas de comunicagéo.

Mello e Silva (2013).

Falta de orientacdo por parte do governo federal.

Landfeldt (2016); Romano (2016).

LimitacBes legais.

Landfeldt (2016); Mello e Silva (2013);
Oliveira e Silva (2011); Perazzo (2013);
Perseguino e Pedro (2017); Silva (2016).

Auséncia de consultoria e falta de dedicacdo
exclusiva da equipe que conduz a implantacdo da GC.

Landfeldt (2016); Romano (2016); Silva (2016).

Auséncia de equipe multidisciplinar e dificuldades de
desenvolvimento de software.

Romano (2016).

LimitacBes orcamentarias.

Fonseca (2016); Perseguino e Pedro (2017).

Falta de recursos e burocracia em processos
institucionais.

Landfeldt (2016).

Modelo complexo, com poucas praticas.

Perseguino e Pedro (2017).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Constata-se que, entre os desafios mais frequentes, estdo: as limitacGes legais; a falta de
dedicacdo exclusiva da equipe que conduz o processo; a cultura organizacional; o baixo ou
nenhum envolvimento/respaldo da alta gestdo; o despreparo dos servidores que conduzem a
implementacdo; a resisténcia a mudangas; entre outros. Cabe salientar que, além dessas, outras
praticas e desafios da GC na administragdo publica sdo discutidos nos casos de implementacao
do modelo e durante a analise bibliométrica.

2.3.2 Casos de implementacéo da gestdo por competéncias em universidades federais

Embora os estudos empiricos sobre a implementacdo da GC em organizagdes publicas

federais ainda serem incipientes (SANTOS, 2015), existem casos de universidades que
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promoveram discussdes visando a obter os beneficios do modelo. A seguir, apresentam-se esses
casos.

Na Universidade de Brasilia, a iniciativa para adotar a GC néo partiu, exclusivamente,
da exigéncia legal, mas sim da necessidade de aplicar métodos mais eficazes na sua GP. Para
colocar em prética seu projeto, a UnB iniciou o processo pela avaliacdo de desempenho por
considerar que capacitacdo e desempenho sdo processos que se retroalimentam. Uma equipe de
6 integrantes foi formada e capacitada para desenvolver as tarefas, porém eles ndo tinham
dedicacdo exclusiva ao projeto. Inicialmente, a equipe realizou o mapeamento das
competéncias gerais/comuns (chamadas de fundamentais pela Instituicdo) por meio de
entrevistas semiestruturadas e grupos focais com a alta administracdo. Posteriormente,
identificaram as competéncias especificas das funcdes com o subsidio das chefias imediatas de
cada unidade/departamento. Todo esse processo foi iniciado com um projeto piloto que se
desenvolveu na equipe de GP da Instituicdo e, depois, ampliado as outras unidades. A
sensibilizacdo se deu por meio de reunides, sendo que a prépria area de GP fazia o papel de
divulgadora. Durante todo o processo, que teve cerca de um ano de duragdo, ndo houve suporte
de software especifico para 0 mapeamento de competéncias. Todas as competéncias mapeadas
séo utilizadas como norte para a elaboragdo do Plano Anual de Capacitagdo (PAC). Por meio
de relatorios internos, confirmou-se que cerca de 90% dos servidores que participaram de cursos
de capacitacdo depois de mapeadas suas competéncias visualizaram ligacdo direta com as
tarefas exercidas por eles. As principais dificuldades da equipe durante a implementacao foram:
auséncia de consultoria; falta de dedicacdo exclusiva dos membros ao projeto; auséncia de
equipe multidisciplinar (psicologos, administradores, pedagogos, estatisticos); resisténcia de
alguns servidores; dificuldades de desenvolvimento de software; falta de diretrizes do SIPEC.
Resultados positivos ja foram percebidos pela Instituicdo como 0 aumento do desempenho dos
servidores e a melhor utilizacdo dos recursos para capacitacdo (ROMANO, 2016).

A Universidade Federal do ABC explicita, em seu PDI (2013-2022), a preocupagdo com
0 desenvolvimento do modelo visando a melhorar os processos de selecdo, retengdo e
desenvolvimento de servidores. A GC emergiu na universidade em 2012 para sanar um
problema interno de distribuicdo de cargos de direcdo, chefia e assessoramento, pois havia
distorcdo entre os valores remuneratérios das fungdes gratificadas e o nivel de competéncia dos
servidores que ocupavam tais fungdes. A primeira acdo foi contratar uma consultoria
especializada em mapear competéncias. A partir disso, a consultoria descreveu as macrofases
do processo: apresentacdo do pré-projeto ao presidente do grupo de trabalho e ao Reitor; reunido

com os dirigentes para apresentacdo do projeto e solicitagdo de indicacdo de representantes;
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reunido com o grupo de trabalho e com a empresa especializada para apresentacdo e inicio da
capacitacao/atividades; reunides de sensibilizacdo e capacitacdo dos dirigentes e lideres de
equipe; mapeamento das atribuicdes das fungdes (descritivo funcional); mapeamento das
competéncias técnicas necessdrias a cada funcdo; mapeamento das competéncias
comportamentais; validacdo dos descritivos funcionais junto aos gestores; e avaliacdo das
competéncias técnicas e comportamentais. Necessitou-se cerca de um ano para a conclusao de
todo esse processo. Além da equipe de consultoria, a UFABC designou um grupo de 4 pessoas
para coordenar os trabalhos, sendo 2 com dedicacdo exclusiva ao projeto e as demais com
atividades paralelas (ROMANO, 2016).

Ainda tangenciando a GC na UFABC, elencam-se como aspectos facilitadores para a
consolidacdo do projeto: suporte e acompanhamento da empresa de consultoria; capacitacdo
auferida; divulgacdo e sensibilizacdo do projeto. Entre as dificuldades, estdo: falta de
desenvolvimento ou aquisicdo de softwares voltados para a GP; resisténcia das pessoas,
principalmente pelo medo do novo e pelas consequéncias que a introducéo desse modelo traria;
ndo continuidade do contrato para a utilizacdo do software da empresa de consultoria; limitado
apoio da alta gestdo; falta de padronizacéo; e pouca orientacdo do SIPEC. Apesar de a GC ainda
ndo estar totalmente institucionalizada na UFABC, ha areas como a capacitacdo, a alocacao de
novos servidores e a distribuicdo de cargos de confianga que utilizam os beneficios desse
modelo. Na capacitacdo, por exemplo, ndo sdo realizadas a¢Ges que ndo tenham vinculacdo
direta com os processos de trabalho do servidor. JA& a melhor alocagdo implicou,
consequentemente, a diminuicéo de conflitos de interesses, remocgoes e vacancias (ROMANO,
2016).

A Universidade Federal da Paraiba iniciou a implantacdo do modelo de GC em 2012,
guando seu Conselho Universitario aprovou a resolucdo n° 23/2012 que instituiu o Sistema de
GC na Universidade. A implantacdo foi resultado da busca pela adequacdo as normativas
federais (Decreto n° 5.707/2006 e Lei n° 11.091/2005) e pela necessidade de modernizagédo da
area de GP. Atualmente, dos quatro subsistemas abrangidos pela resolucao (selecéo e provisdo
por competéncias; dimensionamento e movimentacdo dos servidores; gestdo de desempenho
por competéncias; e capacitacdo por competéncias), somente os dois ultimos encontram-se
implementados. Até o ano de 2015, a Instituicdo trabalhava com as competéncias comuns aos
diferentes ambientes organizacionais (aprendizagem, atendimento, participacdo na gestéo e uso
de sistemas de informacao) e com as competéncias individuais que deveriam ser manifestadas
pelo servidor (interesse publico, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe e visdo
sistémica) (AVELINO e SALLES, 2015). Atualmente, o sistema de gestdo de desempenho por
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competéncias da UFPB é composto por quatro etapas: planejamento, acompanhamento,
avaliacéo e validacdo da atuacdo do servidor no contexto organizacional. Alem disso, sdo
elaborados planos de trabalhos setoriais e individuais pelos gestores das unidades da UFPB, de
forma participativa e em conjunto com suas respectivas equipes (UFPB, 2015).

A Universidade Federal de Tocantins detém um “Nucleo de Gestao por Competéncias”
que, desde 2017, vem promovendo oficinas para 0 mapeamento de competéncias
administrativas, gerenciais, pessoais e especificas dos servidores. Essas oficinas fazem parte de
um projeto chamado “Implanta¢do da Gestdo por Competéncias na UFT” (UFT, 2017). As
competéncias foram mapeadas com 89 TAEs que possuiam vastos conhecimentos de seus
setores/funcdes e com 20 gestores. Como resultados, teve-se 0 mapeamento e validacdo das
competéncias de 100% da alta gestdo e de 53% dos demais ambientes (bibliotecas, secretarias,
entre outros). Identificaram-se as 5 maiores lacunas de competéncias que subsidiaram as acdes
de capacitacdo. Os desafios enfrentados durante o trabalho foram: alteracéo na cultura do setor
de capacitacédo; avaliacdo de desempenho por competéncias; criagcdo do banco de talentos para
gestores (por recomendacdo do TCU); realizacdo e conducdo de concursos publicos por
competéncias (BERTOLOSSI et al., 2017, p. 2).

A Universidade Federal do Para mapeou as competéncias individuais e organizacionais
por meio de 5 fases. Na fase inicial, realizou-se a capacitacdo da equipe de mapeamento
composta por 22 pessoas. Posteriormente, realizou-se uma pesquisa documental relativa a
estratégia da Instituicdo e de cada uma de suas unidades para a identificacdo das competéncias
organizacionais. Logo depois, dependendo das caracteristicas de cada unidade, foi selecionado
0 procedimento para mapear as competéncias (entrevistas, questionarios ou grupos focais). 832
servidores participaram do mapeamento, sendo selecionado pelo menos um de cada cargo
existente na Universidade. Os resultados promoveram a descri¢ao das competéncias necessarias
a todas as fungdes da Instituicdo. Na fase seguinte, depois de validadas, as competéncias de
cada servidor foram avaliadas por ele e pelo seu gestor para identificar aquelas de maior
importancia, mas que eram mal desempenhadas pelos profissionais. Por fim, realizou-se a
avaliagdo das lacunas de competéncias com o intuito de formular a¢fes para minimiza-las
(COSTA e ALMEIDA JUNIOR, 2013). Em 2014, a UFPA realizou o segundo ciclo do
mapeamento de competéncias. De 2015 a 2017, desenvolveu-se o terceiro ciclo, iniciando pelo
mapeamento das competéncias das unidades (2015 e 2016) e, posteriormente, mapeando as
competéncias individuais (2017), por meio de um sistema informatizado de GC. Em dezembro
de 2017, a UFPA encaminhou o relatério do mapeamento aos gestores contendo as lacunas de

competéncias dos profissionais de cada unidade. Além disso, 0s maiores gaps estdo sendo
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transformados em eventos de capacitacdo (UFPA, 2018). Cabe salientar que a universidade
também utiliza as praticas de GC em alguns de seus processos seletivos, como € o caso do
estudo piloto apresentado no topico 2.3.1.

A Universidade Federal do Rio Grande do Norte iniciou a formacéo do seu sistema de
GC em 2006. Ele foi desenvolvido para que a Instituicdo pudesse se expandir e alcangar suas
metas. Quanto a avaliacdo de desempenho, a UFRN a utiliza voltada para as competéncias dos
profissionais (conhecimentos, habilidades, metas, aspectos comportamentais e atitudinais). As
competéncias sdo subdivididas em parametros que sao avaliados pela chefia imediata, pelos
colegas e pelo proprio servidor (FREIRE, 2016). Atualmente, a implantagdo da GC na UFRN
esta baseada em trés grandes etapas: mapeamento e descricdo das competéncias institucionais,
das competéncias das unidades e das competéncias individuais. O resultado da primeira etapa
foi a identificacdo de 11 competéncias institucionais (cidadania e responsabilidade social;
comunicacdo; ensino; ética; extensdo; gestdo estratégica; gestdo de pessoas; inovagdo e
tecnologia; interiorizacdo e internacionalizagéo; pesquisa; sustentabilidade) e suas respectivas
descricdes. As demais fases ainda ndo foram concluidas. O proposito desse projeto € subsidiar,
com base em competéncias, a selecdo, movimentacdo, sucessao, capacitacdo e avaliacdo dos
servidores, além de adequar as competéncias deles aos objetivos da Instituicdo (UFRN, 2017).

A Universidade Federal do Triangulo Mineiro, por meio de uma comissdao de
consultores internos, concluiu, entre 2011 e 2013, a formulacéo e validagdo das competéncias
organizacionais, individuais gerais e gerenciais. Com a posse desses dados, a equipe realizou
estudos para conhecer o nivel de dominio das competéncias dos servidores. A partir disso,
puderam-se visualizar as lacunas de competéncias e, assim, identificar as principais
necessidades de capacitacdo. Foram identificadas 6 competéncias organizacionais, 7 gerais e 9
gerenciais. Cada evento de capacitacdo considera esse mapeamento para a formulacéo de trilhas
de aprendizagem. A Instituicdo prioriza instrutores internos, que poderao fazer jus a gratificagdo
por encargo de curso ou concurso prevista no Decreto n° 6.114/2007. Atualmente, 0 modelo de
GC da UFTM encontra-se em transicao, sendo que a equipe responsavel trabalha para aprimora-
lo (UFTM, 2017).

Na Universidade Federal do Vale do S&o Francisco, visando a cumprir o Decreto n°
5.707/2006, o Reitor constituiu uma comissdo para propor uma metodologia de implantacdo da
GC. Por meio de um projeto piloto desenvolvido junto a Secretaria de GP da Instituicéo,
avaliaram-se as necessidades de capacitacdo baseadas nas lacunas de competéncias de seus
servidores. Inicialmente, realizou-se uma anlise documental do Estatuto, do PDI e do web site

da Secretaria de GP. Depois disso, as competéncias setoriais da Secretaria foram identificadas
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por meio de um documento institucional que contém os servicos prestados pela mesma. Apos
identificadas, procedeu-se a validacdo e a definicdo do grau de importdncia de cada
competéncia por meio de grupo focal. Para identificar o grau de dominio, aplicaram-se
questionarios aos servidores. Com esses dados, pode-se identificar o gap de competéncias e,
assim, planejar as acOes de capacitacdo (MATOS, COSTA e ROWE, 2017).

A Universidade Federal do Oeste do Paré iniciou a implementacdo da GC em 2012 por
meio de um projeto piloto “Gestao de Pessoas com foco em competéncias: preparando um novo
profissional para uma nova universidade na Amazdnia” realizado na Superintendéncia de
Infraestrutura da Instituigdo. O projeto conta com uma equipe de 11 servidores designados por
portaria especifica. Inicialmente, realizou-se 0 mapeamento das competéncias junto aos
servidores do 6rgdo com o suporte de uma empresa de consultoria. Esse mapeamento foi feito
com base na analise de documentos estratégicos, grupos focais e entrevistas. Com isso, a equipe
mapeou 7 competéncias organizacionais, 8 gerais (comuns), 6 gerenciais e 44 especificas. O
objetivo é investir em capacitagdes nos resultados mais criticos. A previsao era que até o ano
de 2016 as competéncias especificas de todas as unidades da Instituicdo estivessem mapeadas
(UFOPA, 2015). Porem, conforme o que consta na Minuta do Documento Indutor do PDI
(2017-2023) da Instituicao, ndo foi dada continuidade ao processo de GC (UFOPA, 2017).

Em suma, verificou-se que os preceitos da GC sdo utilizados, em sua maioria, para
planejar acdes de capacitacdo, sendo os demais processos de GP menos abordados. Uma das
justificativas recai sobre o0 Decreto n° 5.707/2006, cujo enfoque é orientado para a capacitacao
dos servidores. Ademais, para se aplicar a GC no dimensionamento e nos processos seletivos,
por exemplo, é de suma importancia que seja realizado o mapeamento de competéncias, sendo
que muitas organizacdes publicas ainda ndo o fizeram por completo. Esses desfechos vdo ao
encontro dos achados de Landfeldt (2016) que, ao analisar 7 IFES que ao menos tinham iniciado
a implementacdo da GC, verificou que a area de capacitacdo foi a mais abordada. Ja Perseguino
e Pedro (2017) constataram que, de uma amostra de 50 universidades federais, apesar de 8 ja
adotarem o paradigma das competéncias, nenhuma tinha implementado o modelo em todos os
processos de GP. Das 42 restantes, 11 declararam estar realizando estudos para compreender o

modelo.

2.3.3 Analise bibliométrica sobre gestao por competéncias no setor publico

A partir de tais consideracfes, com o intuito de medir e monitorar a producéo cientifica,

em nivel nacional e internacional, sobre gestdo por competéncias no &mbito publico, realizou-
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se uma andlise bibliométrica. Segundo Small (2003), esse tipo de analise tem o intuito de
aumentar o desempenho de pesquisas e analisar suas tendéncias, investigando as caracteristicas
das publicaces, tais como: autoria, origens geograficas, aspectos metodoldgicos, citacdes e
areas de publicacdo. Para Oliveira et al. (2013), o uso da pesquisa bibliométrica € um recurso
importante para propagacéo da producéo cientifica e a sua finalidade é alcangada por meio da
aplicacdo de uma técnica capaz de medir a influéncia dos pesquisadores ou periodicos,

permitindo tracar o perfil e tendéncias de pesquisas, além de destacar areas tematicas.

2.3.3.1 Anélise bibliométrica nacional

Para realizar a analise bibliométrica em nivel nacional, efetuou-se uma busca, no dia 1°
de marco de 2018, nos Anais dos Eventos (3Es, EMA, EnADI, EnANPAD, EnAPG, EnEO,
EnEPQ, EnGPR e Simpdsios) promovidos pela Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e
Pesquisa em Administracdo (ANPAD). A ANPAD foi escolhida por ser uma das maiores
promotoras de eventos cientificos na area de administracdo do Brasil.

O periodo de tempo compreendido na pesquisa foram os artigos publicados entre os
anos de 2007 e 2017. Justifica-se a escolha desse periodo, pois 0 marco do tema competéncias
na administracdo publica brasileira foi o ano de 2006 com a publicacdo do Decreto n°
5.707/2006. Optou-se por excluir o ano de 2018 pelo fato de se tratar do ano corrente da busca
e sua andlise parcial levar o pesquisador a incidir em erros relacionados ao estudo. O Quadro

10 evidencia cada etapa da analise bibliométrica nos eventos da ANPAD.

Quadro 10 — Etapas da anélise bibliométrica (ANPAD)

Etapa Procedimento

12 Pesquisa, no titulo, do termo “competéncia” (singular e plural), no periodo de 2007 a 2017.
28 Andlise sucinta de cada artigo para enquadra-lo como “Setor Publico” ou “Outros Setores”.
Separagdo dos artigos relacionados a area publica. A partir disso, foram analisadas somente as

a
3 publicagdes relativas a esfera publica.
42 Identificacdo do(s) evento(s) em que os artigos foram publicados.
52 Evolugdo numérica das publica¢Ges ao longo do periodo delimitado.

62 Autores que mais publicaram, na ANPAD, sobre gestdo por competéncias no setor publico.

7 Autores mais citados (referenciados) nos artigos sobre gestdo por competéncias na esfera publica.
82 Aspectos metodologicos dos estudos, para identificar abordagens dominantes e ndo-dominantes.
92 Anélise dos 11 artigos que mais se relacionaram com o tema desta dissertacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa contou com a busca de trabalhos que, em seu titulo, possuiam o termo
“competéncia” (singular e plural). A procura retornou 401 resultados, sendo que um item foi
excluido devido ao termo “competéncia” ndo estar relacionado ao tema deste estudo. Restaram,
entdo, 400 publicacdes no total. Depois disso, efetuou-se uma andlise sucinta de cada artigo
com o intuito de identificar os estudos pertinentes ao setor publico. As pesquisas relacionadas
a administracdo publica (mesmo que também fizessem mencdo a outros setores - privado e
terceiro setor) foram classificadas em “Setor Ptblico”. As demais (que ndo tinham nenhuma
relacdo com a area publica) foram agrupadas em “Outros Setores”. A Figura 5 evidencia 0s

resultados.

Figura 5 — Percentual de artigos sobre competéncias: setor publico/outros setores (ANPAD)

27%

B Setor Publico

0 Outros Setores
73%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Depois de realizada a analise, constatou-se que 110 artigos possuiam relacdo com o setor
publico, evidenciando grande disparidade com os demais setores, 0s quais apresentaram 290
publicacdes. Posteriormente, separaram-se 0s 110 estudos vinculados a esfera publica. Eles

foram sumarizados por evento, conforme Figura 6.

Figura 6 — Eventos de publicacdo dos artigos sobre competéncia no setor publico (ANPAD)

80 61
60
40 16 23
20 1 1 8
0
3ES EnEO EnEPQ EnAPG EnGPR  EnANPAD

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Notou-se que grande parte dos artigos (56%) foram publicados no evento EnANPAD.
Isso pode ser explicado pois, atualmente, ele € o segundo maior evento cientifico do mundo na
area de administracdo (ANPAD, 2017).

Para verificar o panorama da producdo cientifica ao longo dos dltimos 11 anos,

demonstrou-se, na Figura 7, a distribuicdo do quantitativo de publicacGes em cada periodo.

Figura 7 — Evolucdo das publicacfes sobre gestdo por competéncias no setor publico (ANPAD)
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14 43
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisar o panorama das publicacdes de forma longitudinal é interessante para
demonstrar o estagio de significancia que determinado tema possui. Desse modo, a Figura 7
evidencia certa oscilacdo no nimero de publicagdes. Em 2007, primeiro ano apos a publicacédo
do Decreto n°5.707/2006, o nimero de artigos ainda era exiguo (4). De 2008 a 2014 a producéo
oscilou, ficando com uma média de, aproximadamente, 8,86 ao ano. Os anos com maiores
producdes foram 2015 (17), 2016 (14) e 2017 (13), mostrando que, mesmo de forma incipiente,
a GC no setor publico esta cada vez mais presente nas pesquisas.

Para a andlise da autoria dos artigos, extrairam-se os nomes dos pesquisadores para 0
software Microsoft Office Excel 2016, elencando-os em ordem alfabética. Obteve-se, entdo, o
namero de publicacbes de cada um, sendo listados aqueles que elaboraram, ao menos, 2 dos
110 artigos analisados, quais sejam: Silva, A. B. (6); Lima, R. J. C. (4); Odelius, C. C. (4);
Meneses, P. P. M. (3); Oliveira, M. M. (3); Quintana, R. C. (3); Sena, G. A. (3); Valad&o Junior,
V. M. (3); Villardi, B. Q. (3); Abbad, G. S. (2); Bergue, S. T. (2); Bianco, M. F. (2); Buzatto,
T. R. B. (2); Cavalcante, K. O. (2); Cunha, N. R. S. (2); Feuerschiitte, S. G. (2); Fonseca, D. R.
(2); Galvao, V. B. A. (2); Giroletti, D. A. (2); Guimarées, J. C. (2); Leite, J. B. D. (2); Lima, T.
C.B. (2); Lima, V. L. C. (2); Mello, S. P. T. (2); Montezano, L. (2); Munck, L. (2); Paixao, R.
B. (2); Pantoja, M. J. (2); Porto, J. G. Q. (2); R&go, M. C. B. (2); Santos, F. A. S. (2); Sawitzki,
R. C. (2); Scheffer, A. B. B. (2); Silva, M. R. (2); Silva, N. G. (2) e Souza, M. A. (2).
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Posteriormente, realizou-se um levantamento dos principais autores citados nas 110
publicacdes. Devido a grande quantidade de referéncias, optou-se por elencar aqueles que foram

citados, ao menos, 8 vezes. O Quadro 11 apresenta os resultados.

Quadro 11 — Principais autores citados acerca da gestdo por competéncia no setor publico

(ANPAD)

Autores (01) Freq. (01) Autores (02) Freq. (02)
BRANDAO, H. P. 138 GODOY, A. S. 13
FLEURY, M. T. L. 94 VILHENA, R. M. P. 13
DUTRA, J. S. 92 AMARAL, H. K. 12
ZARIFIAN, P. 80 CARVALHO, A. 1. 12
RUAS, R. 76 DIAS, G. B. 12
FLEURY, A. 72 HIPOLITO, J. A. M. 12
LE BOTERF, G. 61 SPENCER, L. M. 12
GUIMARAES, T. A. 52 SPENCER, S. M. 12
BITENCOURT, C. C. 41 BRUNO-FARIA, M. F. 11
PRAHALAD, C. K. 33 GRAMIGNA, M. R. 11
HAMEL, G. 31 OLIVEIRA, M. M. 11
BAHRY, C. P. 30 PARRY, S. B. 11
BOYATZIS, R. E. 26 FISCHER, A. L. 10
CARBONE, P. P. 26 NUNES, S. C. 10
MCCLELLAND, D. 25 SILVA, F. M. 10
BORGES-ANDRADE, J. E. 23 ALBUQUERQUE, L. G. 9
ANTONELLO, C. S. 21 FONSECA, D. R. 9
LEITE, J. B. D. 20 HORTON, S. 9
PIRES, K. 17 MELLO, S.P. T. 9
SILVA, A. B. 17 SILVA, C. M. 9
BARBOSA, A. C. Q. 16 DURAND, T. 8
MUNCK, L. 16 MCLAGAN, P. 8
PAIVA, K. C. M. 16 MENESES, P. P. M. 8
BECKER, G. V. 14 ODELIUS, C. C. 8
BOFF, L. 13 PERRENOUD, P. 8
FERNANDES, B. H. R. 13 - -

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que, entre todos os autores, 0 mais destacado é Hugo Pena Branddo com 138
citacbes. Ele é doutor em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizagdes e Mestre em
Administracdo pela Universidade de Brasilia (UnB). Possui diversos artigos sobre GC em
periddicos especializados e em anais de congressos, além de ser autor e coautor de livros
especificos sobre a tematica. Logo apds, entre os autores nacionais mais referenciados,
destacam-se: Maria Tereza Leme Fleury (94); Joel Souza Dutra (92); Roberto Ruas (76);
Afonso Fleury (72); Tomas de Aquino Guimarées (52); Claudia Cristina Bitencourt (41); Carla
Patricia Bahry (30); e Pedro Paulo Carbone (26).

Ja entre os autores internacionais, 0 mais citado é o francés Phillipe Zarifian (80). Ele

trouxe contribuicGes ao conceito de competéncia, relacionando-a a capacidade que o individuo
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tem de colocar em prética o que sabe em determinado contexto, assumindo iniciativas. Logo
depois, aparecem: Guy Le Boterf (61); Coimbatore Krishnarao Prahalad (33); Gary Hamel (31);
Richard Eleftherios Boyatzis (26); e David McClelland (25). Este ultimo possui as referéncias
mais antigas sobre o assunto, desde o surgimento da tematica na literatura em 1973.

Em seguida, identificaram-se os aspectos metodoldgicos das publicagdes. Para isso,
devido a diversidade de classificacdes, optou-se por transcrever na integra o que estava escrito
nos textos, evitando, assim, interpretacfes equivocadas que pudessem comprometer a
confiabilidade do estudo. Os dados foram extraidos e organizados em uma planilha do software
Microsoft Office Excel 2016, identificando a predominéncia de uma ou de outra metodologia.
A sintetizacdo quanto a abordagem do problema, aos objetivos e ao delineamento das pesquisas,

bem como as técnicas de coleta e analise dos dados, pode ser observada no Quadro 12.

Quadro 12 — Aspectos metodoldgicos das publicacfes sobre gestdo por competéncias no setor
publico (ANPAD)

Aspectos metodoldgicos Classificacao Freqg. | Percentual (%)

Qualitativa 49 44%
. Quantitativa 25 23%
Quanto a abordagem do problema Qualitativa e quantitativa 13 12%
Nao especificado 23 21%

Descritiva 59 54%

Quanto aos objetivos Exploratéria 36 33%

da pesquisa Explicativa 6 5%
Outros/N&o especificado 9 8%

Quanto ao delineamento da pesquisa Estudo de Ca?o_ 52 47%
Outros/Nao especificado 58 53%

Entrevista 62 33%

Anélise documental 46 24%

Questionario 43 23%

Técnica de coleta de dados Observacéo 14 7%
Anélise bibliogréfica 11 6%

Grupo focal 11 6%

Outros 1 1%

Analise de contelido 50 45%

Método de andlise dos dados Andlise estaF[sti(_:a (descriti~va, fatorial, 36 33%

variancia, regressdo)

Outros/N&o especificado 24 22%

SPSS 16 57%

Microsoft Office Excel 4 14%

Softwares de apoio a coleta e/ou NVivo 3 11%
analise dos dados Atlas.Ti 2 7%
Ucinet 2 7%

Outros 1 4%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nota-se que, quanto & abordagem do problema, fica nitida a preponderancia do método
qualitativo (44%). Esse fato pode ser explicado pela propria complexidade do tema, que, além
de outras coisas, demanda o entendimento de aspectos subjetivos. Quanto aos objetivos, a op¢do
pela metodologia descritiva se destaca, aparecendo em 54% dos artigos analisados. No que diz
respeito ao delineamento, quase metade (47%) dos artigos se enquadram como estudo de caso.

Quando analisadas as técnicas de coleta de dados, a utilizacdo de entrevistas teve
mencdo em 33% dos artigos, seguida da analise documental (24%) e do uso de questionarios
(23%). A observacdo foi utilizada em 7% das publicacbes. Também, ha densa revisao
bibliografica nos textos, porém apenas 11 a mencionam nos aspectos metodolégicos.

Do total de 110 artigos, 50 usaram a Anélise de Conteido como método de anéalise dos
dados, abrindo espaco para inferéncias e interpretacdes. J& os procedimentos de andlise
estatistica apareceram em 36 trabalhos. Sobre a utilizacdo de softwares, observa-se 0 uso do
SPSS em 16 artigos, do Excel (4), do NVivo (3), do Atlas.Ti (2) e do Ucinet (2).

Cabe destacar que a preponderancia dos aspectos metodoldgicos dos estudos analisados
vai ao encontro do caminho metodoldgico desta pesquisa, apresentado no tépico 4.

Na sequéncia, foram analisados os 11 artigos que mais se relacionaram com a
abordagem deste estudo, ou seja, com a GC em IFES. Ao final, apresenta-se o Quadro 13 que
sumariza 0s objetivos e os principais resultados/conclusdes de cada artigo em quest&o.

Landfeldt e Odelius (2017) identificaram e descreveram caracteristicas, aspectos que
influenciam politicas de GC em universidades publicas federais e 0s impactos gerados pelo
desenvolvimento e implantacdo dessas politicas. Os dados foram coletados por meio de
documentos e entrevistas com gestores de 7 IFES, de um universo de 14 que haviam, a0 menos,
iniciado a implantagdo da GC. Os dados foram analisados por meio de anélise documental e de
conteudo. Os principais resultados evidenciam que os fatores motivadores para o
desenvolvimento da politica de GC foram: demanda legal; indicacdo de que a GC estava se
configurando como uma politica de governo; reestruturacdo da GP, tornando-a mais estratégica;
apoio da gestdo; e demandas de melhorias na area de capacitacdo. Em geral, as universidades
destacaram obstaculos na implementagdo, entre eles: dificuldade para associar o uso das
competéncias em concursos publicos; falta de apoio de gestores, servidores e da alta gestéo;
escassez de recursos financeiros, materiais e de sistemas informatizados; pouca orientacdo do
governo federal; limitagcdo de tempo; sobrecarga de atribui¢des; burocracia; e limitagdes legais.
J& os fatores que facilitaram foram: atuacdo e apoio dos gestores; servidores capacitados para
conducéo do projeto; parcerias realizadas com professores, alunos e especialistas; participacdo

e envolvimento de equipes de diversas areas; percepcdo de que O projeto estava se
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concretizando; e o alinhamento entre a politica de GC e os interesses dos TAEs. Como
beneficios associados a adogdo do modelo, as autoras destacaram: melhoria e maior integracéo
na GP; aperfeicoamento da gestdo e dos processos organizacionais; maior objetividade nos
processos de avaliacdo; conhecimento das expectativas e dificuldades dos servidores e dos
trabalhos realizados; motivacdo dos profissionais por se sentirem parte da organizagéo;
melhoria no dimensionamento de pessoal; e a possibilidade da area de GP prestar melhor
atendimento aos diferentes setores das universidades. Por fim, as autoras constataram que 0
impacto maior da GC recai sobre a capacitacédo e a avaliacdo de desempenho dos servidores,
sendo que nenhuma das 7 IFES possuia a GC implementada por completo.

Pereira e Marra (2017) identificaram as competéncias individuais dos servidores
ocupantes do cargo de Assistente em Administracdo alocados em uma unidade da UFMG. A
coleta de dados ocorreu por meio de pesquisa documental, observacao livre e 19 entrevistas
semiestruturadas. A anélise de contetdo foi a técnica utilizada para analisar os dados. Como
resultados, foram identificadas 9 competéncias comuns aos servidores ocupantes do cargo, a
saber: comunicacao; atendimento ao publico; relacionamento interpessoal; trabalho em equipe;
visdo sistémica; organizacdo e método de trabalho; capacidade de solucdo de problemas;
responsabilidade e ética no trabalho; compromisso com o trabalho e com os resultados. Esse
estudo teve a pretenséo de contribuir com o processo de GP na organizagéo, principalmente na
definicédo de prioridades de ac¢des de treinamento e desenvolvimento que estejam alinhadas com
0s objetivos institucionais e com os interesses dos Assistentes em Administracdo da Unidade.

Godoy, Braga e Moraes (2015) analisaram a aplicacdo da metodologia de mapeamento
de competéncias por processo em um setor de uma IFES, apresentando, também, um exame
dos pontos fortes e fracos da metodologia aplicada. Para a coleta dos dados, utilizou-se a
pesquisa documental, entrevistas e observacdo direta. Entre os resultados, os autores
identificaram que, além de impor maior rapidez ao mapeamento, 0 método também promoveu
melhorias no processo de identificagdo de competéncias individuais técnicas relacionadas,
diretamente, a processos institucionais. Além disso, os achados demonstraram que 0
direcionamento escolhido pela instituicdo acarretard melhorias nas praticas de GP.

Avelino e Salles (2015) analisaram, na Secretaria do Tesouro Nacional, na UFPA e na
UFPB, os processos de identificacdo e utilizagdo das competéncias coletivas em suas praticas
de GP. A coleta de dados foi realizada a partir de analise documental e entrevistas
semiestruturadas junto aos gestores e servidores dos departamentos de GP. Os dados foram

analisados por meio da analise de contetdo. Os resultados mostraram que os modelos das
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organizac6es tém como foco o individuo, ndo sendo possivel identificar a utilizacdo e a gestdo
das competéncias coletivas, as quais emergem da interacdo gerada pela préatica do trabalho.

Teixeira Filho e Almeida (2015) mapearam as competéncias organizacionais e
individuais necessarias aos integrantes do Nucleo de Aprimoramento (NUAP) da Coordenacéo
de Desenvolvimento Humano da Universidade Federal da Bahia (UFBA). O intuito maior desse
mapeamento foi registrar a primeira agdo para implementar a GC na Universidade. A coleta dos
dados ocorreu por meio de pesquisa documental e observacéo participante. Foram identificadas
11 competéncias organizacionais e 19 individuais. Entre as individuais, 7 foram tratadas como
prioritarias sendo desdobradas nas dimensfes conhecimentos, habilidades e atitudes. Os
resultados apontaram para peculiaridades do setor publico como aquelas em que servidores
possuem variadas ocupac¢fes que implicam diferentes competéncias. Constatou-se, também,
que serd necessario um grande esfor¢o da UFBA para implementar a GC como instrumento de
otimizacdo dos gastos com capacitacdo e melhor avaliacdo da sua forca de trabalho.

Salles e Villardi (2014) identificaram as competéncias gerenciais da Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ). A pesquisa foi desenvolvida por uma servidora que
atuava na Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas da Instituicdo, como parte da
implantacdo do sistema de GC que estava em andamento. O estudo restringiu-se ao periodo de
2011 a 2013 e ao subsistema de capacitacdo, ndo se aprofundando nos outros subsistemas de
GP. Coletaram-se os dados por meio de entrevistas com 19 gestores. Para andlise e
interpretacdo, utilizou-se a hermenéutica com abordagem indutiva. Os resultados identificaram
as seguintes Competéncias Gerenciais: gerir processos de trabalho, comunicando-os e
proporcionando ambiente adequado; planejar; gerir situagdes imprevistas e mudangas com
criatividade; fomentar o uso sustentavel dos recursos; e gerir pessoas. Competéncias Politicas:
estabelecer parcerias externas a IFES; dar visibilidade as atividades realizadas; lidar com a
cultura organizacional; ouvir e dialogar. Atitudes desenvolvidas: resiliéncia; dedicagdo pela
Instituicdo; inquietagdo; busca da melhoria continua; espirito critico; e obediéncia a hierarquia.
Somado a isso, percebeu-se que um fator importante para o desenvolvimento dessas
competéncias foi o sentimento de pertencimento e responsabilidade apresentado pelo amor e
dedicacdo que cada gestor tem pela Universidade, refor¢cando a importancia das condicfes de
trabalho e das rela¢Ges sociais.

Ayres e Silva (2013) propuseram uma estrutura de referéncia para a delimitagdo de um
sistema de capacitagcdo baseado em competéncias (SCBC) para as IFES, por meio de processos
de ensino e aprendizagem. O estudo foi realizado em um Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia

e Tecnologia e teve a intencdo de contribuir para o desenvolvimento das competéncias
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institucionais por meio das competéncias individuais, conforme preconiza a PNDP.
Inicialmente, os autores realizaram uma revisdo na literatura e consubstanciaram as principais
diretrizes do sistema. Posteriormente, procedeu-se o dimensionamento das etapas e respectivos
processos, que possibilitaram o estabelecimento de um design especifico para o SCBC. De
maneira pratica, 0 SCBC pbde contribuir para a efetividade do plano de capacitacdo da
instituicdo e ser um instrumento de desenvolvimento de competéncias institucionais e
individuais. Em termos de contribuicéo tedrica, tem-se a efetividade de sistemas de capacitacdo
baseados em competéncias, por meio da articulacdo dos processos de aprendizagem em seus
trés niveis de andlise: individual, grupal e organizacional.

Bianco e Marques (2013) investigaram a avaliagdo de desempenho com base na “nogao
de competéncias” em uma instituicdo publica, promovendo uma analise descritiva desse
processo. Os instrumentos para coleta de dados foram entrevista individual, observacao direta
e grupo focal. A pesquisa contou com a participacdo de 11 Secretérios do Departamento de
Ensino, Pesquisa e Extenséo e da Diretora do Departamento de RH da Universidade. A anélise
dos dados ocorreu por meio da analise de conteudo. Os principais resultados evidenciaram: o
fracasso do Programa de Avaliacdo de Desempenho frente a nocdo de competéncias; a
avaliacdo ndo considera as singularidades de cada ambiente, de cada funcdo e dos individuos
que a ocupam; a nitidez da pessoalidade existente nas relacdes estabelecidas na universidade e
nos jogos de poder entre colegas de trabalho, chefes e subordinados; falhas na comunicagéo
entre servidor e chefia quanto ao feedback (retorno) da avaliacdo; e avaliacdo de desempenho
que responde parcialmente as exigéncias legais, mas ndo contribui, nem para o desenvolvimento
dos servidores, nem para o desenvolvimento institucional.

Mello e Silva (2013) investigaram a adog¢do da GC na Universidade Federal de Pelotas
(UFPel), relacionando as concepc¢des do modelo com a sua pratica em organizacfes. Os
participantes da pesquisa foram os gestores no exercicio de cargos de dire¢cdo ou cargos
assemelhados que receberam proventos por suas responsabilidades alem daqueles inerentes ao
cargo de investidura. O perfil dos entrevistados compreendeu os que tinham mais de 5 anos na
funcdo e gerenciavam, no minimo, 5 médios-gerentes. Para a coleta dos dados, utilizaram-se
entrevistas e observacdes. Quanto a andlise, usou-se a técnica de analise interpretativa de
conteudo. Os achados mostraram que os desafios na ado¢do da GC passam por fatores que
precedem sua implantacdo, como por exemplo, a formulacao da estratégia organizacional. Entre
as dificuldades para a implementacdo, os autores enfatizaram os dilemas na comunicagdo, a

falta de pessoal, os entraves relacionados a contratacéo e a cultura organizacional.
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Oliveira e Silva (2011), ao tentarem interpretar o arsenal de como compatibilizar a
legalidade com a realidade na implantacdo da GC nas IFES, perceberam certa dificuldade na
aderéncia desses instrumentos legais com a “realidade vivenciada”. Os autores realizaram uma
avaliacdo critica da legislacdo, dos pressupostos teodricos e do contexto das IFES. Segundo eles,
os desafios para implantacdo envolvem a revitalizagéo da cultura institucional; a mudanga no
significado do papel do servidor publico na gestdo; a moderniza¢do dos modelos de GP; e a
dificuldade de compatibilizar o planejamento com a a¢éo articulados a GC. O principal desafio,
conforme os autores, é transformar a legalidade em realidade e também possibilitar, ao
legislador, refletir sobre as limitacbes que a lei impde a implantacdo do sistema de GC. Do
ponto de vista préatico, o estudo pdde instigar a reflexdo de agentes reguladores e de gestores
das IFES a empreenderem ac¢des para minimizar as evidéncias criticas da legislacao.

Por fim, Oliveira, Silva e Cavalcante (2011) analisaram a implantacdo do sistema de GC
na Universidade Federal de Goias (UFG), a partir da percepcéo de 2 gestores e 5 servidores
TAEs que atuavam na area de GP. A coleta de dados aconteceu por meio de entrevistas e analise
documental. Os achados mostraram que o sistema de GP da Instituicdo possui uma lacuna entre
o disposto na legislacdo brasileira sobre GC e a pratica vivenciada no contexto da Universidade.
Os discursos revelaram que a area de GP da UFG convive sob a auséncia de “aderéncia” do
sistema de GC. Portando, tal sistema se retratou, no decurso do estudo, como um “sonho de

uma realidade”.

Quadro 13 — Sumarizacéo dos artigos que mais se relacionaram com a gestdo por competéncias

em IFES
(continua)
Titulo/Evento AL::\?\ZGS/ Objetivo(s) Principais Resultado(s)/Conclusao(des)
- Descrever o processo de adocdo
da GC; - O maior impacto da GC nas IFES anali-
Gestéo por - Descrever as caracteristicas | sadas recai sobre a avaliagdo de desempe-
Competéncias do(s) modelo(s) adotado(s); nho e a capacitacdo, estando a politica em
A Landfeldt e . - . -
em Universida- . - ldentificar aspectos que facilita- | diferentes fases de implementac&o.
- e Odelius e ) : .
des Publicas (2017) ram e dificultaram o processo; - Nenhuma das 7 IFES analisadas possuia
Federais - Identificar impactos da GC; 0 modelo consolidado.
(EnGPR) - Identificar semelhangas e dife- | - Identificacdo de aspectos que influenci-
rencas do modelo e sua implanta- | am a politica e seus impactos.
¢do nas diferentes organizagoes.
- lIdentificacdo de 9 competéncias co-
- . ~ ... | muns: comunicacdo; atendimento ao pu-
Competéncias - Identificar as competéncias indi- o . . )
- . e . blico; relacionamento interpessoal; traba-
Individuais dos | Pereirae | viduais dos servidores ocupantes L. P .
. ; Iho em equipe; viséo sistémica; organiza-
Assistentes em Marra do cargo de Assistente em | B ) .
. ~ g, x ¢do e metodo de trabalho; capacidade de
Administracéo (2017) Administracdo, lotados em uma solucio de problemas: responsabilidade e
(EnANPAD) unidade da UFMG. >01LGAD € problemas, respe
ética no trabalho; compromisso com o tra-
balho e com os resultados.
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Quadro 13 — Sumarizacgéo dos artigos que mais se relacionaram com a gestéo por competéncias

em IFES
(continuacéo)
’ Autores/ — T .~
Titulo/Evento Ano Objetivo(s) Principais Resultado(s)/Conclusao(des)
Mapeamento
de Competén- Anali licacio d q - Constatacdo de melhorias no processo
cias por Pro- - Analisar a aplicacao da metodo- de levantamento de competéncias indivi-
X Godoy, logia de mapeamento de compe- AN . .
cesso: Estudo P .| duais técnicas relacionadas diretamente a
Bragae | téncias por processo em um ambi- oo T
de Caso em e . | processos institucionais;
S Moraes ente organizacional de uma IFES; x .
uma Instituicao 1 - Demonstracéo de que o direcionamento
(2015) - Apresentar uma analise dos pon- . A .
Federal de En- . escolhido pela organizacdo trara excelen-
X - tos fortes e fracos da metodologia. o
sino Superior tes melhorias a GP.
(EnGPR)
Competéncias
Coletivas: uma
Realidade em
OrganizacGes
Publicas? Estu- - Os resultados confirmaram que os mo-
do de Caso a - Analisar os processos de identi- | delos utilizados pelas organizagdes publi-
partir da Per- | Avelinoe | ficagdo e utilizagdo das competén- | cas tém como foco o individuo, ndo sendo
cepcao de Ser- Salles cias coletivas, na Secretaria do Te- | possivel identificar a utilizacdo e gestdo
_ vidores da (2015) souro Nacional, na UFPB e na | das competéncias coletivas, as quais
Area de Gestéo UFPA, em suas praticas de GP. emergem da interacdo gerada pela pratica
de Pessoas em do trabalho.
Trés Organiza-
¢Oes Publicas
Federais
(EnGPR)
Objetivo geral:
x Ma_pear as competenuas NECES™ | _ Foram identificadas 11 competéncias or-
Gestdo por sérias aos servidores envolvidos anizacionais e 19 individuais. Entre as
Competéncias: no desenvolvimento de pessoas na ganizacior : C o
. individuais, 7 foram tratadas como priori-
Mapeamento Teixeira | UFBA. s . ~
R - L P tarias sendo desdobradas nas dimensfes
de Competén- Filho e Objetivos especificos: : . : )
. . . X S de conhecimentos, habilidades e atitudes;
cias na Univer- | Almeida | - Caracterizar as atribuicBes do L
) ) - Os resultados apontam para peculiarida-
sidade Federal (2015) NUAP; . .
. A des do setor publico em que servidores
da Bahia - Descrever as competéncias orga- . ~ o
ROStIRES . ) possuem variadas ocupagdes que impli-
(EnGPR) nizacionais do Ndcleo; e ; P
. ... . | cam diferentes competéncias.
- Descrever as competéncias indi-
viduais dos servidores do NUAP.
Objetivo geral: - Identificacdo de 3 competéncias de pri-
. Identificar as competéncias geren- | meira ordem e 14 de segunda ordem que
O Desenvolvi- o . . .
ciais desenvolvidas pelos gestores | os gestores acreditam ter desenvolvido no
mento de Com- Ay A . S -
A no exercicio da atividade | exercicio da atividade gerencial;
peténcias Ge- .
- . gerencial. - Nenhum gestor recebeu, na IFES, for-
renciais na Pra- - — ~ . L
tica dos Gesto- Sgllese_ Objetivos especificos: macdo gerencial prévia para ocupar o
Villardi | - Levantar as percepcdes e as com- | cargo;
res no Con- . . . .
(2014) peténcias dos gestores; - Mesmo os gestores escolhidos em vir-
texto de uma e .
IFES - Identificar os processos de_ aloca- tude_ de suas competéncias, estas foram
Centendria cao que levaram, na pratica, os | avaliadas subjetivamente por aqueles que
(ENAPG) servidores a carreira gerencial; os escolheram para ocupar a fungdo

- Observar 0 campo de atuacdo
dos gestores.

gerencial.
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Quadro 13 — Sumarizagéo dos artigos que mais se relacionaram com a gestéo por competéncias
em IFES

(concluséo)

Autores/

Titulo/Evento Ano Objetivo(s) Principais Resultado(s)/Conclusao(des)
Sistema de Ca-
pacitacdo Ba- - Prético: o SCBC pdde contribuir para a
seado em efetividade do plano de capacitacdo anual
Competéncias da Instituicdo e ser um instrumento de de-
- SCBC: uma . . senvolvimento de competéncias instituci-
L Ayres e - Propor um Sistema de Capacita- Lo
Contribuicdo . . N onais e individuais;
. Silva cdo Baseado por Competéncias e - .
para a Teoria e - Tedrico: efetividade de sistemas de ca-

" (2013) (SCBC) para as IFES. . N
Prética da Ges- pacitacdo baseados em competéncias, por
tdo por Com- meio da articulagdo dos processos de

peténcias no aprendizagem em seus trés niveis de ana-

Ambito das lise: individual, grupal e organizacional.
IFES (EnGPR)

- As competéncias se ramificam para o0s
Avaliacdo de processos de gestdo da instituicdo, de
Desempenho - Investigar a avaliacdo de desem- | forma ainda descontextualizada e vaga;
por Competén- | Biancoe | penho com base na “nogdo de | - A tentativa da instituicdo de estabelecer
cias em Insti- Marques | competéncias” em instituicdo pa- | uma avaliacdo de desempenho para a ca-
tuicdo Publica (2013) blica, promovendo uma analise | tegoria estd longe de ser uma avaliacdo
Federal descritiva desse processo. por competéncias; e
(EnGPR) - A atual configuracdo responde parcial-
mente as exigéncias legais.
A Gestdo por
Competéncias
na prética: pos- - Investigar a ado¢do da GC a par- | - Os desafios precedem a implantacdo do
sibilidades e Melloe | tir de gestores publicos federais, | modelo de GC;
resisténcias no Silva relacionando as concepgdes do | - Dificuldades: falta de pessoal; cultura
setor publico (2013) modelo com a sua pratica em or- | organizacional; entraves na contratacdo; e
federal ganizacg0es. problemas na comunicacéo institucional.
brasileiro
(EnANPAD)
EHE0 6B Pee- - Dificuldade na aderéncia dos instrumen-
soas por Com- - : . .
A tos legais com a realidade vivenciada na
peténcias nas IFES-
IFES: Enten- Oliveirae | - Compreender os vinculos entre ' . . .
. . b . . - Desafios na implementagéo: cultura ins-
dendo os Vin- Silva a legalidade e a realidade na im- | ..~ " ” R
x titucional; mudanca no significado do pa-
culos entre a (2011) plantacdo da GC em IFES. . e o
’ pel do servidor publico; modernizagdo
Legalidade e a ) o
. dos modelos de GP; e dificuldade de
R TR articular planejamento com acéo
(EnGPR) plane] 6a0.
O Sistema de
Gestdo de Pes-
soas por Com- - ldentificagdo de 12 significados envol-
peténcias na vendo a implantacdo do sistema de GC na
Universidade Oliveira, - Analisar a implantacdo do sis- | UFG;

Federal de Silva e tema de GC na UFG, a partir da | - Compreensdo sobre o sistema de GP na
Goias: "Sonho | Cavalcante | percepgdo de seus gestores e ser- | UFG possuir uma lacuna entre o preconi-
de uma Reali- (2011) vidores que atuam na area de GP. | zado pela legislagdo e a pratica vivida;
dade" ou "Rea- - O sistema se retratou, no decurso do es-

lidade de um tudo, como um “sonho de uma realidade”.
Sonho™?
(EnANPAD)

Fonte: Elaborado pelo autor.




91

2.3.3.2 Anélise bibliométrica internacional

Em nivel internacional, a pesquisa bibliométrica foi realizada no dia 1° de marco de
2018, no indice de citacdes Web of Science (WoS), para identificar estudos sobre GC no periodo
de 2007 a 2017. Optou-se por excluir o ano de 2018 por se tratar do ano corrente da busca e sua
andlise parcial levar o pesquisador a incorrer em erros relacionados ao estudo. A WoS foi
escolhida por ser uma base multidisciplinar que indexa somente os periédicos mais citados em
suas respectivas areas. Atualmente, ela oferece acesso direto as informacdes de mais de 9.000
periodicos (CAPES, 2018).

Com o intuito de identificar somente os estudos sobre competéncias na area publica,
inicialmente, pesquisaram-se os termos “public management” or “public administration”,
sendo encontrados 8.444 resultados. Em seguida, buscou-se o termo “competenc*” retornando
98.493 resultados. Por fim, mesclaram-se as duas buscas, ou seja, restaram apenas os resultados
que continham a expresséo “public management” ou “public administration” ¢ apresentavam,
também, o termo “competenc*” totalizando, entdo, 278 itens que sdo tratados a seguir.

Cabe salientar que as expressdes foram inseridas entre aspas para pesquisar o termo por
completo e ndo as palavras em separado. O asterisco colocado no final da palavra “competenc*”
serviu como caractere curinga para abranger os termos “competency” e “competence”, tanto na
forma singular quanto na forma plural do termo (HOFFMANN, 1999). Utilizou-se o campo de
busca denominado “topico”, pois compreende os registros nos campos Titulo, Resumo,
Palavras-chave do autor e Palavras-chave criadas (Keywords plus). As etapas da andlise

bibliométrica na WoS estdo apresentadas no Quadro 14.

Quadro 14 — Etapas da anélise bibliométrica (WoS)

Etapa Procedimento

Pesquisa, no topico, dos termos “public management” or “public administration”, no periodo de
2007 a 2017.

28 Pesquisa, no topico, do termo “competenc™*”, no periodo de 2007 a 2017.

3 Combinacdo das duas pesquisas.

48 Evolucdo numérica das publicacGes ao longo do periodo delimitado.

52 Identificacdo do Indice h-b; indice m; “hot topic”.

62 Principais areas tematicas das publicacdes.

78 Distribuigdo geogréfica das publicaces.

82 Idiomas predominantes nas publicagdes.

92 Autores que mais publicaram na WoS sobre gestdo por competéncias no setor publico.
10% | Organizacdes que mais publicaram sobre a tematica.

1a

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na Figura 8, demonstra-se a evolu¢do numérica das publicagdes sobre GC no ambito
publico ao longo dos dltimos 11 anos.

Figura 8 — Evolucdo das publicacdes sobre gestdo por competéncias no setor pablico (WoS)

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da anélise das publica¢des, constata-se que, de 2007 a 2014, a producéo teve
pequenas oscilagdes. Porém, de 2014 para 2015, o nimero mais que duplicou, passando de 21
para 51 artigos publicados, respectivamente. Em 2016 e 2017 o quantitativo ficou acima de 40
publicacBes por ano, demonstrando que, também na Gtica internacional, o tema esta despertando
0 interesse de pesquisadores.

No que se refere a classificacdo de pesquisadores e tematicas, Hirsch (2005) propds o
h-index (indice-h). Posteriormente, Banks (2006) sugeriu o indice h-b, uma extensao do indice-
h, que € obtido através do numero de citacdes de um topico ou combinacdo em determinado
periodo, elencados em ordem decrescente pela contagem do nimero de citacdes. Banks (2006)
também explica o célculo do indice m, o qual é obtido por meio da divisdo do indice h-b pelo
periodo de anos que se pretende obter as informacdes. Esse indice é encontrado em publicacfes
que tenham obtido um numero de cita¢des igual ou superior a sua posic¢ao no ranking. Conforme
Quadro 15, o indice h-b foi de 14 para a tematica em epigrafe, no periodo delimitado (2007 a
2017). Ja o indice m ficou com o valor de 1,27 (resultado da divisdo de 14 por 11 (anos)).
Segundo Banks (2006), quando o indice m for maior que 0,5 € menor ou igual a 2 (0,5 <m <
2), significa que o tépico/combinagdo provavelmente pode se tornar um “hot topic” (topico
quente) como area de pesquisa. Nota-se, portanto, que o tema gestdo por competéncias na esfera

publica pode ser classificado como “hot topic” emergente, merecendo ser estudado.
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Quadro 15 — Resultados da busca, numero de citagdes, artigos que fizeram citacéo, indice h-b
e indice m (WoS)

Resultados da busca 278
Soma do nimero de citacdes 723
Soma do numero de citacdes sem autocitacdes 716
Artigos que fizeram citacdo 682
Artigos que citam sem autocitacoes 675
Média de citacOes por item 2,6
Indice h-b 14
Indice m 1,27

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que diz respeito as areas de pesquisa, foram salientadas as 14 que tiveram o maior
namero de publica¢es. Conforme o Quadro 16, as areas de administracdo publica, economia

empresarial, pesquisa em educacdo e direito governamental se destacaram.

Quadro 16 — Areas de pesquisa relacionadas & gestdo por competéncias no setor publico (WoS)

Posicéo Area Tematica Freq.
1 Public Administration (Administracdo Publica) 88
2 Business Economics (Economia Empresarial) 70
3 Education Educational Research (Pesquisa Educacional da Educacdo) 55
4 Government Law (Direito Governamental) 40
5 Social Sciences Other Topics (Outros temas das Ciéncias Sociais) 23
6 Computer Science (Ciéncia da Computacdo) 12
7 Information Science Library Science (Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo) 8
8 Geography (Geografia) 5
9 Sociology (Sociologia) 5
10 Area Studies (Estudos de Area) 4
11 Environmental Sciences Ecology (Ecologia das Ciéncias Ambientais) 4
12 International Relations (Relag¢des Internacionais) 4
13 Science Technology Other Topics (Outros temas da Ciéncia Tecnoldgica) 4
14 Social Work (Trabalho Social) 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com o propésito de verificar a distribuicdo geografica das pesquisas, apurou-se o
namero de publicagdes por pais. Os EUA lidera o ranking com 39 estudos. Em seguida,
encontra-se a Espanha (30), Roménia (25), Republica Tcheca (20), Eslovaquia (14), Brasil (13),
Rassia (12), Italia (11) e Alemanha (9).

Com relacéo aos idiomas, o Inglés se sobressai com 221 registros, representando cerca

de 80% das publicacdes. Em seguida, encontra-se o Espanhol (29), o Portugués (9) e o Tcheco
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(4). Os idiomas Eslovaco, Esloveno, Hangaro, Italiano, Lituano e Russo apresentaram apenas
um registro de publicagdo cada um.

No que se refere aos autores que mais publicaram sobre o tema na WoS, aparecem 0s
seguintes: Boyne, G. A (3); Kapucu, N. (3); Walker, R. M. (3); Andrews, R. (2); Barbera, T.
(2); Battaglio, R. P. (2); Bere, R. C. (2); Buligina, I. (2); Chalmeta, R. (2); Coltell, O. (2);
Devece, C. (2); Fuka, J. (2); Garcia, M. J. (2); Garcia, V. A. (2); Grau, G. (2); Gresova, L. (2);
Hardiman, N. (2); Herout, L. (2); lucu, O. (2); Jackowski, T. M. (2); Law, J. (2); Lehto, M. (2);
Maccarthaigh, M. (2); Nemes, L. (2); Paguillo, I. R. (2); Radu, C. (2); Roque, A. M. P. (2);
Schuppan, T. (2); Silvestru, C. 1. (2); Sloka, B. (2); Spirzewski, M. (2); Trhlinova, Z. K. (2).
Nota-se que ndo ha autores que se destacam, pois todos tém nimeros préximos de publicacées.

Por fim, as organizacfes que mais publicaram, internacionalmente, sobre a tematica
foram: The Bucharest University of Economic Studies (Roménia) (10); State University System
of Florida (EUA) (7); Universitatea Babes-Bolyai (Roménia) (5); Universitat Politécnica de
Valéncia (Espanha) (5); University of Central Florida (EUA) (5); Erasmus University
Rotterdam (Paises Baixos) (4); Masaryk University (Republica Checa) (4); University of
Pardubice (Republica Checa) (4).

O referencial tedrico abordou os elementos que compdem o presente estudo, bem como
evidenciou um panorama de praticas e teorias relacionadas a GC na esfera publica. Além disso,
apresentou modelos de GC, enfatizando o de Branddo e Bahry (2005) considerado o mais
adequado para conduzir este estudo e atingir seu objetivo geral, qual seja: analisar a construcéo
de processos para a implementacdo da gestdo por competéncias na Universidade Federal de
Santa Maria.

A sequir, realiza-se uma caracterizacao e contextualizagdo do cenario no qual o estudo

foi desenvolvido, e, também, um breve histérico da evolucdo da area de GP na Instituicéo.
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3 AUNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

A Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) é uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior, constituida como autarquia educacional de regime especial vinculada ao Ministério
da Educacdo. Tem sua sede na cidade de Santa Maria, estado do Rio Grande do Sul, onde
acontece a maior parte de suas atividades académicas e administrativas. Possui quatro Campi
fora da sede, um em Palmeira das Missdes/RS, um em Frederico Westphalen/RS, um em
Silveira Martins/RS e outro em Cachoeira do Sul/RS (UFSM, 2016a).

Fundada pelo Prof. Dr. José Mariano da Rocha Filho, foi criada pela Lei n® 3.834-C, de
14 de dezembro de 1960, com a denominacéo de Universidade de Santa Maria. Somente em 20
de agosto de 1965, através da Lei n° 4.759, a Universidade foi federalizada, passando a
denominar-se Universidade Federal de Santa Maria. Essa Instituicdo foi a primeira universidade
federal criada no interior, fora do eixo das capitais, contribuindo para a concretizacdo de um
marco importante de interiorizacdo do ensino universitario publico no Brasil. Atualmente,
possui patamar de suma representatividade em nivel local, regional, nacional e, inclusive,
internacional. Além disso, destaca-se entre as melhores universidades brasileiras e € a maior
universidade federal do interior do RS (UFSM, 2016a).

A UFSM goza de autonomia didatico-cientifica, disciplinar, administrativa e financeira.
Tem suas atividades regulamentadas pela Lei n°® 9.394/1996 (Lei das Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional); pelo seu Estatuto, aprovado na Portaria do MEC n° 156/2014; e pelo seu
Regimento Geral, aprovado na 7222 Sessdo do Conselho Universitario, pelo Parecer n°
031/2011, e Resolucédo n° 06/2011, publicado no Diério Oficial da Unido, Secédo 1, n° 151, de 8
de agosto de 2014 (UFSM, 2016a). Sua Missdo ¢ “Construir e difundir conhecimento,
comprometida com a formacdo de pessoas capazes de inovar e contribuir com o
desenvolvimento da sociedade, de modo sustentavel”. A Visdo da UFSM ¢ “ser reconhecida
como uma Instituicdo de exceléncia na construcdo e difusdo do conhecimento, comprometida
com o desenvolvimento da sociedade, de modo inovador e sustentavel”. Ja os Valores
Institucionais sdo “comprometer-se com a educagédo e o conhecimento, pautada nos seguintes
valores: liberdade; democracia; ética; justica; respeito & identidade e a diversidade;
compromisso social; inovacao; e responsabilidade” (UFSM, 20164, p. 18).

A Administracdo Superior da UFSM é constituida pelos érgédos de deliberacéo coletiva
(Conselho Universitario; Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensédo; e Conselho de Curadores)
e pelo 6rgdo de execucdo (Reitoria). A Reitoria, a qual é exercida pelo Reitor, é constituida pela
Pro-Reitoria de Administracdo (PRA), Prd-Reitoria de Assuntos Estudantis (PRAE), Pro-
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Reitoria de Extensdo (PRE), Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP), Pro-Reitoria de
Graduacdo (PROGRAD), Pro-Reitoria de Infraestrutura (PROINFRA), Pro-Reitoria de
Planejamento (PROPLAN) e Pro-Reitoria de Pds-Graduacdo e Pesquisa (PRPGP). Além disso,
possui uma Coordenadoria de Educagao Basica, Técnica e Tecnoldgica (CEBTT) com “status
de Pro-Reitoria”, Orgdos Executivos da Administracio Superior, Orgdos Suplementares
Centrais e Orgaos de Apoio (UFSM, 2016a).

A PROGEP, responsavel pelas politicas de GP da UFSM, possui 0s seguintes setores:
Gabinete da Pro-Reitora e assistentes, Secretaria Administrativa, Secretaria Técnica de Pessoal
Docente, Pericia Oficial em Saude, Comissdo Permanente de Pessoal Docente e cinco
coordenadorias (Coordenadoria de Concessdes e Registros; Coordenadoria do Sistema de
Pagamentos; Coordenadoria de Concursos; Coordenadoria de Ingresso, Mobilidade e
Desenvolvimento; e Coordenadoria de Saude e Qualidade de Vida do Servidor).

Atualmente, a estrutura da UFSM contempla 14 Unidades de Ensino, sendo 11 Unidades
Universitéarias (Centro de Artes e Letras; Centro de Ciéncias Naturais e Exatas; Centro de
Ciéncias Rurais; Centro de Ciéncias da Saude; Centro de Ciéncias Sociais e Humanas; Centro
de Educacdo; Centro de Educacdo Fisica e Desportos; Centro de Tecnologia; Campus
Cachoeira do Sul; Campus Palmeira das Missdes; Campus Frederico Westphalen) e 3 Unidades
de Educacdo Basica, Técnica e Tecnoldgica (Colégio Politécnico da UFSM, Colégio Técnico
Industrial de Santa Maria; Unidade de Educacéo Infantil Ipé Amarelo) (UFSM, 2016a; 2017b).

Ainda em sua estrutura, a UFSM dispde de uma Biblioteca Central, uma Biblioteca
Digital e 15 Bibliotecas Setoriais, que totalizam 609.738 exemplares. Possui, também, 6.699
projetos, sendo 94 de Desenvolvimento Institucional, 767 de Ensino, 4.568 de Pesquisa, 1.252
de Extensdo e 18 de Prestacdo de Servicos (UFSM em nimeros, 23/06/2018). Conta, também,
com Centro de Processamento de Dados, Imprensa Universitaria, Restaurantes Universitarios,
Editora, Orquestra Sinfonica, Museu Educativo, Planetario, Departamento de Arquivo Geral,
Nucleos de Estudos, Hospital Universitario, Hospital Veterinario, TV Campus, Centro de
Eventos, Incubadora Social e Polo de Inovagdes Tecnologicas e Sociais (UFSM, 2016a).

No primeiro semestre de 2018, a Instituicdo ofereceu 5 cursos de Ensino Médio, 27 de
Pds-Médio (Cursos Técnicos Subsequentes), 131 de Graduagdo e 104 de P6s-Graduacao. Seu
corpo discente é constituido por 29.934 alunos, sendo 26.950 com vinculo ativo na modalidade
presencial e 2.984 na Educacdo a Distancia (EAD). Com relacdo aos niveis de ensino, 546
alunos estdo cursando o Ensino Médio, 1.854 o P6s-Médio, 21.878 a Graduagdo e 5.656 a Pos-
Graduagdo (UFSM em numeros, 20/03/2018).
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Pelo fato de a GC ter ligacdo direta com o quadro de pessoal, faz-se necessario
quantificar o numero de servidores da Institui¢o, a fim de entender o escopo no qual o modelo
abrangerd caso seja implementado. Em fevereiro de 2018, a UFSM contava com 4.753
servidores incluindo docentes do ensino superior (1.840), docentes da educacéo basica, técnica
e tecnoldgica (148) e técnico-administrativos em educacéo (2.765), vinculados aos respectivos
planos de carreira estabelecidos na legislacdo federal. Para melhor visualizar a evolugdo do

numero de servidores da Instituicdo, apresenta-se a Figura 9.

Figura 9 — Evolucéo do quadro de pessoal da UFSM
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0 a T 1
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Fonte: (UFSM em numeros, 08/02/2018).

A Figura 9 mostra que o numero de servidores da UFSM ndo apresentou grandes
variacdes entre os anos de 2014 e 2018, passando de 4.742 para 4.753, respectivamente.
Observa-se, porém, que o quantitativo de TAES passou de 2.828 em 2014 para 2.765 em 2018,
ou seja, uma reducdo de 63 profissionais no periodo. J& 0 somatdrio de docentes passou de
1.914 para 1.988 no mesmo espaco de tempo, representando um acréscimo de 74 professores.

No que diz respeito a faixa etaria, género e categoria dos servidores, o Quadro 17
evidencia que 82,5% possuem entre 31 e 60 anos. Menos de 10% dos profissionais da
Universidade possuem até 30 anos, ou seja, considera-se pouca representatividade jovem no
quadro de pessoal. O género feminino prevalece com 2.465 servidoras, equivalente a 51,86%
do quantitativo total. Dessas, 915 sdo docentes e 1.550 sdo TAESs. Ja o género masculino conta
com 2.288 servidores, sendo 1.073 docentes e 1.215 TAEs.
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Quadro 17 — Namero de servidores da UFSM por faixa etaria, género e categoria

Faixa etaria (1) | Género (1) | Categoria (1) Faixa etaria (2) | Género (2) Categoria (2)
Feminino Docente (69) Feminino Docente (246)
até 30 anos (214) TAEs (145) de 51 a 60 anos (701) TAEs (455)
(453) Masculino | Docente (62) (1371) Masculino Docente (299)
(239) TAEs (177) (670) TAEs (371)
Feminino Docente (267) Feminino Docente (47)
de 31 a 40 anos (720) TAEs (453) de 61 a 70 anos (148) TAEs (101)
(1.360) Masculino | Docente (308) (374) Masculino Docente (114)
(640) TAEs (332) (226) TAEs (112)
Feminino Docente (285) . Feminino Docente (01)
de4las0anos | (680) TAEs (395) maior que 70 (02) TAEs (01)
(1.188) Masculino | Docente (286) 6(18%5 Masculino Docente (04)
(508) TAEs (222) (05) TAEs (01)

Fonte: (UFSM em nimeros, 08/02/2018).

Outrossim, é oportuno apresentar o grau de escolaridade dos servidores da Instituicao,
uma vez que a GC aborda aspectos relacionados a qualificacdo e capacitacdo dos profissionais.
Conforme Quadro 18, observa-se que a maioria (76,90%) possui Pos-Graduacao,
evidenciando um alto nivel de profissionalizacdo dos servidores da UFSM. Com relacdo aos
docentes, a maioria deles (81,34%) apresenta o titulo de Doutor, enquanto que, entre os TAES,

a maior parte (36,02%) possui o titulo maximo de Especialista.

Quadro 18 — Grau de escolaridade dos servidores da UFSM

Escolaridade Docentes | TAEs | Total
1° Grau Incompleto até 42 Série Incompleta - 12 12
1° Grau Incompleto até 42 Série Completa - 11 11
1° Grau Incompleto 52 Série a 82 Incompleto - 33 33
1° Grau Completo - Até 82 Série Completo - 43 43
2° Grau Incompleto - 26 26
2° Grau Completo ou Técnico - 329 329
Superior Incompleto - 35 35
Sup. Compl. ou Habilitacdo Legal Eq. 58 550 608
Aperfeicoamento - 1 1
Especializacdo 23 996 | 1019
Mestrado 290 594 884
Doutorado 1617 135 | 1752
Total 1988 2765 | 4753

Fonte: (UFSM em nimeros, 08/02/2018).

A seguir, apresenta-se um breve historico da evolugdo da &rea de gestdo de pessoas da

UFSM, desde sua constituicdo, em 1960, até os dias atuais.
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3.1 EVOLUCAO DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS NA UFSM

Quando da criagdo, em 1960, a UFSM possuia sua Diviséo de Pessoal subordinada ao
Departamento de Administracdo Central e apresentava as secdes de cadastro, administrativa,
de direitos e vantagens, financeira e de classificacdo de cargos. Em janeiro de 1972, com a
aprovacdo do regimento interno da UFSM, a Divisdo de Pessoal passou a denominar-se
Departamento de Pessoal (DP), subordinado a Pro-Reitoria de Administracdo. Com a aprovacao
do Regimento Geral da Universidade, pelo Conselho Universitario, em novembro de 1988, ao
entdo DP competia planejar, organizar, coordenar e supervisionar os trabalhos relacionados as
areas de recrutamento, selecdo e desenvolvimento de RH; classificagdo de cargos e empregos
(cadastro, lotacdo e movimentacdo de pessoal); legislacdo de pessoal; pagamento e averbacao;
e pericia médica (PARCIANELLO et al., 2016).

Posteriormente, em 1996, com o proposito de acompanhar as tendéncias da area de RH
e preocupada com 0s aspectos comportamentais dos servidores, a UFSM idealizou o Plano
Permanente de Gestdo de RH. A partir de entdo, através da Resolucédo n° 28/1996 do Conselho
Universitario, o DP foi reestruturado e recebeu o nome de Pro-Reitoria de Recursos Humanos
(PRRH). Entre as melhorias dessa reestruturagdo, estavam: énfase no desenvolvimento de
pessoal; educacdo continuada; assessoramento ao Reitor quanto as politicas de pessoal;
atendimento a saude, seguranca, lazer e qualidade de vida no trabalho. Essa transformacéo foi
um marco para a Instituicdo, prospectando o desenvolvimento de uma nova cultura
organizacional na UFSM (PARCIANELLO et al., 2016).

Diante das constantes mudancas e atualiza¢des ocorridas no cenario da gestdo de
pessoal, a UFSM teve de fazer ajustes em sua estrutura com o objetivo de tornar a area de GP
mais estratégica e preparada para enfrentar os desafios impostos pelo mundo contemporaneo.
Com isso, em 20 de agosto de 2012, através do Memorando n° 472/2012, a entdo Pré-Reitora
de Recursos Humanos encaminhou, ao Magnifico Reitor, “a proposta de mudanca de
denominagdo e ajustes na estrutura organizacional da Pro-Reitoria de Recursos Humanos”
(PROCESSO ADMINISTRATIVO N°23081.013031/2012-15, p. 02). Assim, em dezembro de
2012, respaldada no Parecer n® 158/2012 aprovado na 7412 Sessdao do Conselho Universitéario,
publica-se a Resolucdo n°® 029/2012 que reestrutura a Pré-Reitoria de Recursos Humanos e
altera a sua denominacéao para Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas.

Para sintetizar e melhor compreender as mudancas ocorridas até entdo na area de GP da

UFSM, apresenta-se o Quadro 19.
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Quadro 19 — Varidveis que demonstram a evolucédo da area de gestdo de pessoas da UFSM

Variaveis DP PRRH PROGEP
- Manutencdo do sistema de paga- - Coordenadoria do Sistema de Pa-
-Recrutamento | mentos; gamentos;
e selecdo de - Controle orcamentario de benefi- - Nucleo de Concessdes;

Operacionais
e

recursos huma-
nos;
- Classificacéo

cios;
- Recrutamento, selecéo e alocacdo
de servidores;

- Coordenadoria de Concursos;
- Coordenadoria de Ingresso, Mobi-
lidade e Desenvolvimento;

de Registros | de cargos e - Concursos TAE; - Ndcleo de Acompanhamento de
empregos; - Classificacao de cargos; Cargos e Funcdes;
- Legislacéo; - Cadastro; - Ndcleo de Cadastro;
- Pagamento. - Pensdo e aposentadoria; - Ndcleo de Pensédo e Aposentadoria;
- Direitos e deveres. - Secretaria Administrativa.
Assisténcia | [ Divisdo de
P legislacéo de - Assessoria Juridica. - Advocacia-Geral da Unido.
Juridica
Pessoal.
Saude do ) - Pericia Médica - Coordenadoria de Saude e Quali-
Servidor ' dade de Vida do Servidor.
- Educacéo, desenvolvimento, inte-
- Desenvolvi- gracdo, acompanhamento e avalia- - Programa de Integracéo, Formacéao
. céo; e Desenvolvimento Profissional
Treinamento/ | mento de re-

Capacitacdo

cursos huma-
nos.

- Programa de Integracéo;

- Centro de Pesquisas e Desenvolvi-
mento de Recursos Humanos Regi-
onal.

(Programa Transformar);
- Levantamento de Necessidades
de Capacitacéo (LNC).

- Politicas assistenciais aos servido-
res e dependentes;

- Saude ocupacional;

- Creche (Programa do Nucleo de
Educacdo Infantil - Ipé amarelo);

- Programa de Acdo Social;

- Implantacéo da Unidade de Aten-
¢ao a Saude dos Servidores;

- Politicas assistenciais aos servido-
res e dependentes;

- Comissdes de insalubridade, peri-
culosidade, raio-x e irradia¢éo ioni-
zante;

Qualidade de - Comissdes de insalubridade, peri- A
. . . ; - Exames periddicos;
Vida no culosidade, raio-x e CIPA; Proarama de preparacio para ano
Trabalho - Exames periddicos; gran i preparacao p P
. . sentadoria;
(QvT) - Programa pré-aposentadoria; , .
Auxilio a dependentes quimicos: - Programas de salde (assisténcia
pend quimicos, médica, odontoldgica, psicoldgica e
- Programas de saude (assisténcia . N
J L - . servico social);
médica, odontoldgica e psicotera- ~ .
S - Programas de prevencéo de riscos
pica); S
~ ambientais;
- Programa de atenc&o ao portador
SR - Programa de cultura e lazer (Es-
de deficiéncia. i
paco Alternativo).
papel da - Vinculado ao - Assessorar diretamente o Reitor;
pe’ Pré-Reitor de . . - Definir politicas de GP;
Gestao - Assessorar diretamente o Reitor.

de Pessoas

Administracdo

- Gestdo de Pessoas por

- Operacional. Competéncias.
- Alinhamento estratégico: valoriza-
PDI - - ¢do, capacitacdo, qualificacdo e ava-
liacdo dos servidores.
- Autonomiga;
x - Banco de Professor Equivalente;
Gestdoda | _ Controle do - Quadro de Referéncia dos Servido-
Forca de MEC e MPOG | CERTEEED WIHE © A res Técnico-Administrativos das
Trabalho )
IFES;
- Dimensionamento.
P - - TCU, CGU, AUDIN/SEGEP/MP
Orgéos de - TCU, CGU, Auditoria Interna e T .
Auditoria -MECeTCU Ouvidoria da UESM. MPF, Auditoria Interna e Ouvidoria

da UFSM.

Fonte: Adaptacdo de Parcianello et al. (2016, p. 65, grifo nosso).
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Diante do exposto, constata-se que a area de GP na UFSM passou do enfoque
operacional, direcionado a questdes burocraticas e de registros, para o estratégico, mais proxima
da alta gestéo, contribuindo, efetivamente, para o alcance dos resultados da Universidade. Além
disso, o caréater estratégico visa a valorizacdo das pessoas, pois sdo delas que surgem ideias e
inovacOes que tornam a Instituicdo cada dia melhor. Atualmente, projeta-se introduzir a GC na
UFSM, sendo que este estudo visa, entre outras coisas, suscitar reflexdes e contribui¢fes para
auxiliar esse processo.

Nesse sentido, depois de caracterizar, contextualizar e realizar um breve histérico da GP
na Instituicdo, apresenta-se, no préximo capitulo, o método utilizado para o desenvolvimento

desta pesquisa.
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4 METODO DO ESTUDO

Neste capitulo, descrevem-se os procedimentos metodoldgicos utilizados a fim de
alcancar os objetivos da pesquisa. Segundo Gil (2008, p. 8), método € “o caminho para se chegar
a determinado fim”. Em consonancia, Marconi e Lakatos (2017, p. 33) conceituam método
como “o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, Com maior seguranga € economia,
permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros —, tracando o caminho a ser
sequido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”. Nesse sentido, a seguir,
apresenta-se a caracterizacdo da pesquisa (4.1), a definicdo dos participantes (4.2), os
procedimentos de coleta de dados (4.3), a técnica de analise de dados (4.4) e, por fim, o desenho

da pesquisa (4.5).

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Considerando o objetivo norteador - analisar a construcdo de processos para a
implementacdo da gestdo por competéncias na Universidade Federal de Santa Maria - este
estudo caracteriza-se como uma pesquisa de campo exploratoria-descritiva, aplicada, com
abordagem qualitativa e I6gica dedutiva.

No tocante ao objetivo, o estudo ¢é exploratdrio-descritivo. De acordo com Gil (2008),
as pesquisas exploratdrias proporcionam uma maior familiaridade sobre determinado problema,
com o intuito de torna-lo mais claro, podendo consubstanciar novas ideias acerca da tematica
discutida. J& os estudos descritivos, segundo o mesmo autor, tm como principal objetivo
descrever as caracteristicas de uma populacdo ou fendbmeno. Além disso, “as pesquisas
descritivas sdo, juntamente com as exploratorias, as que habitualmente realizam os
pesquisadores sociais preocupados com a atuagao pratica” (GIL, 2008, p. 28).

No que diz respeito a natureza, a pesquisa € aplicada, pois tem como caracteristica
fundamental o interesse na aplicacdo, utilizacdo e consequéncias praticas do conhecimento.
Além de realizar andlises, este trabalho propde diretrizes para o éxito na implementagdo da GC
na UFSM (campo de pesquisa - apresentada no capitulo 3). Desse modo, a pesquisa estd menos
direcionada para o desenvolvimento de teorias universais e mais voltada a uma situagao
especifica (GIL, 2010), apresentando congruéncia com as caracteristicas recomendadas em uma
dissertagcéo de mestrado profissional.

Em relacdo a abordagem do problema, como ndo foram utilizados dados quantitativos

como base para andlise, e sim interpretacdes e inferéncias, a pesquisa caracteriza-se como
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qualitativa. Goldenberg (2004) considera que a pesquisa qualitativa ndo tem preocupagdo com
representatividade numérica, entretanto visa aprofundar o entendimento de um grupo social
e/ou de uma organizacdo. Van Maanen (1983, p. 9) descreve os métodos qualitativos como
“uma série de técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar, traduzir e de outro
modo entender o significado, ndo a frequéncia, de certos fendbmenos que ocorrem com relativa
naturalidade no mundo social”.

Quanto a légica de pesquisa, o estudo é dedutivo. Para Gil (2008, p. 9), o método
dedutivo “[...] ¢ 0 método que parte do geral e, a sequir, desce ao particular. Parte de principios
reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis e possibilita chegar a conclusdes de maneira
puramente formal, isto ¢, em virtude unicamente de sua logica”. Diante disso, partindo-se de
casos gerais de implementacdo do modelo de gestdo por competéncias, a pesquisa investigou

0S processos em uma instituicdo puablica em particular.

4.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Para a definicdo dos participantes da pesquisa, estabeleceram-se os seguintes critérios:

a) ser o(a) atual gestor(a) da Prd-Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFSM (gestdo 2018-
atual) e, assim, ter participado da elaboracéo do Plano de Gestéo (2018-2021) da Universidade,
sendo o(a) responsavel pela proposicdo e orientacdo de politicas de GP, bem como pela
coordenacdo, direcdo e supervisdo de todas as atividades desenvolvidas pela PROGEP;

b) integrar a Comissédo de Gestdo de Competéncias da UFSM, instituida pela Portaria n®
83.748/2017. Cabe salientar que todos 0s membros dessa comissdo exercem suas atividades na
PROGEP;

c) ser Diretor de Unidade de Ensino da UFSM, exercendo, assim, papel de relevancia
na Universidade, responsabilizando-se pelo nivel intermediario de tomada de decisdo, pela
organizacdo académica e administrativa de sua respectiva unidade e pelas providéncias
relacionadas ao quadro de pessoal. Pode-se dizer, também, que o Diretor de Unidade de Ensino
representa o elo entre a Administracdo Central (Reitoria) e os demais servidores (e gestores)
lotados na sua unidade.

Buscou-se, com isso, abranger as pessoas que preconizam e estudam a GC na UFSM a
fim de implementa-la (Pro-Reitora de Gestao de Pessoas e Comisséo) e, também, os Diretores,
que serdo afetados pela implementacdo do modelo, principalmente ao requererem competéncias
para suas Unidades. Tal perspectiva procurou elucidar o tema em nivel de Administracéo

Central (Reitoria) e nas diferentes Unidades de Ensino da Instituic&o.
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Estabelecidos os critérios, partiu-se, entdo, para a escolha dos participantes da pesquisa.
Ao total, foram entrevistadas 22 pessoas (9 servidores da PROGEP e 13 Diretores de Unidades
de Ensino), quais sejam:

a) A Pro-Reitora de Gestdo de Pessoas (gestdo 2018-atual);

b) Todos (8) os integrantes da Comissao de Gestdo de Competéncias; e

c) 13 Diretores de Unidades de Ensino. Salienta-se que todos (14) os Diretores foram
convidados a contribuir com o estudo e apenas 1 optou por ndo participar.

Na sequéncia, o Quadro 20 evidencia o cargo, a lotacdo, a escolaridade, o tempo de

servigo na UFSM e o tempo no atual cargo de chefia (se possuir) de cada entrevistado.

Quadro 20 — Relacdo dos participantes da pesquisa

(continua)
Lotagao/ _ Temp_o de | Tempo no
Cargo Departamento Escolaridade servico | atual cargo
b na UFSM | de chefia*
Administradora, Pro-Reitoria de Gestéo 8 anose 8
= Pro-Reitora de Mestrado 9 meses
o ~ de Pessoas meses
% Gestdo de Pessoas
o & - Coordenadoria de Ingresso
'\ 1
§ o Administradora Mobilidade e Desenvolvimento Mestrado 6 anos 8 meses
7] % g —— =
a o Psictloga NU(.:IEO de ,f\vallagafo ¢ Mestrado 1 ano Nao_ s
o T Movimentagdo Funcional aplica
© . ~ ~
e g Administradora Nucleo de Ed_ucagao € Mestrado 5 anos Nao_ s€
25 Desenvolvimento aplica
(5] o ’ ~ ~
O3 Administrador Nucleo de Pens_ao ¢ Mestrado 8 anos Nao_ s
2 % Aposentadoria aplica
© T .. f jaca
5 & Administradora NU(.:IEO de ,f\vallagafo € Mestrado 6 anos 2anos e 6
= 5 Movimentagdo Funcional meses
SI:J 3 Auxiliar em Nucleo de Atendimento e Graduacio lanoe38 Né&o se
pe] 2 Administracdo Controle Orgamentario ¢ meses aplica
o @ 7 o~ =
3 Administradora NU(.:IEO de ,f\vallagafo ¢ Mestrado 8 anos Nao_ s
= Movimentagdo Funcional aplica
o - - =
O - Coordenadoria de Saude e o Néo se
Administradora Qualidade de Vida do Servidor Especializacdo | 14 anos aplica
Professora do Direcdo do Centro de Ciéncias
= o . . Doutorado 28 anos 5 anos
bt Magistério Superior Naturais e Exatas
= —
i P_ro/fe_ssor do_ D're(.;f’l 0 do Centro de Doutorado 29 anos 5 anos
> Magistério Superior Ciéncias Rurais
© Professor do Dire¢do do Centro de
g s . A , Doutorado 34 anos 5 anos
= Magistério Superior Ciéncias da Saude
© . ~
Tg P_rof,es_,sora do . Diregdo do antro de Doutorado 20 anos 9 anos
S | Magistério Superior Educacéo
© Professor do Dire¢do do Centro de
° o . A . Doutorado 22 anos 12 anos
2 Magistério Superior Ciéncias Sociais e Humanas
5 Professor do Direcéo do Centro de
i=] S . : Doutorado 7 anos 9 meses
o Magistério Superior Tecnologia
o P_rofe_ssor do . Diregdo do Centro de Doutorado 24 anos 8 anos
Magistério Superior Artes e Letras
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Quadro 20 — Relacdo dos participantes da pesquisa
(concluséo)

~ Tempo de | Tempo no
Lotacdo/ . .
Cargo Departamento Escolaridade servico | atual cargo
P na UFSM | de chefia*
2 Rrofgssor do Dlrelgao ’dp Centro de Doutorado 35 anos 4 anos
= | _Magistério Superior Educacdo Fisica e Desportos
z .
% Rrofgssor do _ Dlre(;go do Car_npys Doutorado 11 anos e 7 anos
2 | Magistério Superior Palmeira das Missdes 6 meses
3 Professor do Direcdo do Campus
©
_-‘.5 Magistério Superior Frederico Westphalen Doutorado 12:anos 2 anos
c
S Direcéo do
© Professor do EBTT Colégio Politécnico da UFSM Doutorado 34 anos 14 anos
(72] - ~
S | Professor do EBTT Coléai Diregdo do : Doutorado 9 anos 6 meses
g olégio Técnico Industrial
.‘O: Professora do Diregéo da Unidade de Doutorado 11 anos 8 anos
Magistério Superior | Educacdo Infantil Ipé Amarelo

Fonte: Elaborado pelo autor.
*No tocante aos Diretores, o item se refere ao tempo de atuacdo na Dire¢do da Unidade (como Diretor ou Vice-
Diretor).

Com relacdo aos 9 entrevistados da PROGEP, a maioria (7) apresenta o titulo de mestre.
As idades variam entre 27 e 46 anos. A predominancia (7) é do género feminino. Grande parte
dos entrevistados (8) possui formacdo em administracdo, sendo apenas um com formacao em
psicologia. A média de tempo de servico na Instituicdo é de, aproximadamente, 6 anos e meio,
sendo que o participante com maior tempo esta ha 14 anos e 0 que esta a menos tempo possui
1 ano de servi¢o na UFSM. Somente 3 entrevistados da PROGEP possuem cargo de chefia.

No que se refere aos 13 Diretores, todos detém o titulo de doutor. As idades variam entre
37 e 64 anos. A maioria (10) é do género masculino. As areas de formacéo dos Diretores sdo
variadas: administracdo, agronomia, biologia, educacao fisica, engenharia elétrica, farmécia,
letras, pedagogia, quimica e zootecnia. A média de tempo de servico na Instituicdo é de,
aproximadamente, 21 anos, sendo que o mais antigo esta ha 35 anos e 0 mais novo possui 7
anos de atuacdo na UFSM. O tempo dos entrevistados na Dire¢do (ou Vice-Diregédo) da unidade
varia entre 6 meses e 14 anos.

A seguir, apresentam-se 0s procedimentos de coleta de dados utilizados.

4.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Durante todo o desenvolvimento da pesquisa, foi realizada uma revisao de literatura que

abrangeu artigos cientificos, dissertacdes, teses e livros, incluindo uma analise bibliométrica
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acerca do tema gestdo por competéncias na Administracdo Publica. Tal procedimento teve a
finalidade de ampliar o conhecimento sobre a tematica, apresentando diferentes enfoques e
discuss@es dos principais pesquisadores sobre 0 assunto em questéo.

Em prosseguimento, para a coleta de dados deste estudo, foram adotadas as seguintes
metodologias: entrevistas individuais semiestruturadas, anélise documental e observagdo néo
participante.

A entrevista, principal meio de coleta de dados desta pesquisa, é conceituada por Gil
(2008, p. 109) como a “técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe
formula perguntas, com o objetivo de obtencdo dos dados que interessam a investigacao”.
Tratando-se da entrevista do tipo semiestruturada, Trivifios (1987) enfatiza que ela é um dos
principais meios disponiveis para que o pesquisador realize a coleta de dados em estudos
qualitativos. Aliado a isso, “ao mesmo tempo em que valoriza a presenga do investigador,
oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a
espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigagdo” (TRIVINOS, 1987, p. 146). Nessa
acepcdo, tal tipologia de entrevista (semiestruturada) foi escolhida, principalmente, pela
possibilidade de inclusdo, exclusdo ou alteracdo de questionamentos, com vistas a melhor
compreender o contexto investigado. Se por um lado a técnica de entrevista exigiu maior
atencdo e investimento do pesquisador, por outro, evitou-se aplicar um questionario com
perguntas fechadas, cujas respostas poderiam néo ser suficientes para responder ao problema e
atingir os objetivos do estudo.

As entrevistas ocorreram no periodo de 27 de agosto de 2018 a 02 de outubro de 2018,
de forma presencial e individual, na unidade de trabalho de cada participante exceto as
entrevistas com os Diretores das Unidades fora da sede (Palmeira das Missdes e Frederico
Westphalen) que ocorreram por videoconferéncia (Skype). Todas as entrevistas foram
agendadas pessoalmente e/ou por e-mail, gravadas em audio e transcritas na integra, com a
autorizacdo de cada respondente. Antes de iniciar as entrevistas, foi apresentado o tema, o
objetivo e a relevancia do estudo para cada participante.

Para atender aos critérios éticos de pesquisa, todos os respondentes assinaram um Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice A), previamente a realizacdo das entrevistas,
concordando em participar do estudo. A fim de garantir o sigilo da identidade dos entrevistados,
foram utilizadas codificacbes para os servidores da PROGEP (El, E2, E3 e assim
sucessivamente) e para os Diretores de Unidades de Ensino (D1, D2, D3 [...] D13), conforme
as entrevistas foram sendo efetuadas. Além disso, obteve-se autorizagdo institucional para a

realizacéo do estudo (Apéndice B).
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Optou-se por elaborar dois roteiros de entrevista fundamentados nos objetivos da
pesquisa e nas principais teorias sobre o tema (BRANDAO e BAHRY, 2005; BRANDAO e
GUIMARAES, 2001; BRANDAO, 2017; BRASIL, 2006; CARBONE et al., 2009; DUTRA,
2017; LE BOTERF, 2003). O primeiro roteiro (Apéndice C) foi destinado aos servidores da
PROGEP (Pré-Reitora e integrantes da Comissdo de GC) e esta estruturado em dois blocos: o
primeiro diz respeito ao perfil dos respondentes (género; idade; formacdo académica; tempo de
servico na UFSM; se ocupava cargo de chefia e, caso sim, ha quanto tempo); o segundo bloco
trata dos questionamentos referentes as categorias definidas a priori com base na literatura,
sobretudo no modelo de Brand&o e Bahry (2005) (apresentado no tdpico 2.2.3) e nos objetivos
da pesquisa. Esse modelo foi escolhido como base por ja ter sido utilizado por outras IFES
(LANDFELDT, 2016), pelo fato de ter sido desenvolvido por Hugo P. Brand&o, o autor mais
citado na analise bibliométrica apresentada no topico 2.3.3.1 e por estar atrelado aos objetivos
do estudo. O Quadro 21 apresenta as categorias de analise, as subcategorias e 0s
questionamentos abordados com os servidores da PROGEP.

Quadro 21 — Categorias, subcategorias e questionamentos para os servidores da PROGEP

(continua)

CATEGORIAS | SUBCATEGORIAS QUESTIONAMENTOS

v/ Comente sobre quais foram os motivos que levaram a
UFSM a iniciar a implementacéo da GC. VVocé considera esse
processo adiantado ou tardio frente as demais IFES?

v" Como foi o processo de escolha e capacitacdo da equipe que
trabalha no projeto?

Lo v" Esta sendo utilizado algum autor/modelo como referéncia
v’ Motivos;

Introducéo do
Modelo de
Gestéo por

Competéncias

Elaborada com base nos objetivos do estudo e na literatura.

v Equipe;

v’ Referéncias teori-
cas;

v’ Benchmarking;

v Desafios;

v’ Softwares de apoio;
v’ Etapas do
Processo;

v Possibilidade  de
implementacéo;

v Fiscalizagéo;

v’ Sensibilizacdo;

v’ Resisténcia.

para a conducdo do projeto? Caso sim, qual?

v Foi realizado Benchmarking em outras instituicGes? Caso
sim, quais? Como foi feito?

v’ Fale sobre os desafios e as dificuldades que a equipe esta
enfrentando na condugdo do projeto.

v' J& se usa ou pretende-se utilizar algum software de apoio
para a gestdo de competéncias?

v Em que fase/etapa estdo os trabalhos da equipe (comisséo)?
Quais e como serdo as proximas etapas?

v Vocé acha que ha possibilidade concreta de se efetivar a GC
na UFSM? Caso sim, em quanto tempo?

v’ Ha cobranca por parte do governo federal e/ou dos 6rgaos
de controle para a implementagdo da GC? Caso sim, quais?
Como esté acontecendo a cobranca?

v Como foi (esta sendo ou serd) o processo de sensibilizagdo
da alta gestdo e dos demais servidores da UFSM quanto a
implementacdo da GC?

v Vocé acredita que os servidores irdo aceitar, sem resistén-
cia, esse modelo de gestdo?
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Quadro 21 — Categorias, subcategorias e questionamentos para os servidores da PROGEP

(concluséo)

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

QUESTIONAMENTOS

Formulacdo da
Estratégia
Organizacional

v Missdo, Viséo,
Valores e Obijetivos
Estratégicos;

v Competéncias
organizacionais;

v Indicadores de
desempenho e metas.

v A gestdo por competéncias é vista como uma estratégia da
UFSM? Por qué?

v Como foram estabelecidas/identificadas as competéncias
organizacionais da UFSM? Como vocé avalia o processo de
definicdo das competéncias organizacionais?

v Houve (ha) alguma orientacéo para o estabelecimento de metas
na UFSM, tanto para o servidor quanto para a equipe da qual ele
faz parte? Caso sim, como elas foram (estdo sendo) estabelecidas?
Caso ndo, no curto/médio prazo, isso seria viavel para toda
instituicao?

v" 0O novo plano de gestdo da UFSM (2018-2021) tem como
novidade um conjunto de indicadores e metas que poderdo ser
mensuraveis ao final do periodo. Vocé tem conhecimento de quais
s8o esses indicadores e metas e como eles foram estabelecidos?

Mapeamento de
Competéncias

v/ Metodologia  do
mapeamento;
v Descricdo

competéncias;

das

v Fale sobre como foram (estdo sendo ou serdo) mapeadas as
competéncias dos servidores. Qual a metodologia utilizada pela
equipe?

v/ Como estd sendo (serd) realizada a descrigdo das compe-

Desenvolvimento
de Competéncias

grar);

v’ Definir  mecanis-
mos de capacitagéo e
desenvolvimento.

Individuais A téncias?
v Finalidade(s) do I .
v Os resultados do mapeamento serdo utilizados para qual(is)
mapeamento. .
finalidade(s)?
v' AUFSM utiliza as praticas de gestdo por competéncias em seus
processos seletivos? Caso sim, fale sobre como isso acontece.
v’ Selecionar compe- | Caso ndo, por que nao utiliza?
téncias externas (ad- | v" Vocé tem conhecimento de como ocorre o processo de lotagdo
Captacéo e mitir, alocar e inte- | dos novos servidores da UFSM? Caso sim, suas competéncias sao

consideradas?

v'As competéncias dos servidores sdo consideradas para a
formulacéo/elaboracéo de cursos de capacitacdo? Caso sim, como
isso acontece? Caso ndo, como ocorre, atualmente, esse processo?
v'Em uma situagdo ideal, como vocé imagina o processo de
alocacéo no servigo publico?

Acompanhamen-
to e Avaliacdo

v Acompanhar e
apurar os resultados
alcancados;

v/ Comparar resulta-
dos alcancados com
resultados esperados.

v Como a UFSM monitora se 0s seus objetivos e metas estdo
sendo cumpridos? H& um setor responsavel por esse
acompanhamento? Caso sim, qual? Essas metas e objetivos sdo
compartilhadas no nivel dos TAESs e docentes para buscar atingir
a(s) meta(s) global(ais)?

v'Vocé acha que, atualmente, o processo de avaliagdo de de-
sempenho dos servidores considera suas competéncias?

v O atual processo de avaliagdo profissional gera que tipos de
resultados para a Organizag¢do? E retorno para sociedade?

Elaboradas com base na literatura, sobretudo no modelo de Brandéo e Bahry (2005).

Retribuicdo

v’ Reconhecer e pre-
miar o bom desempe-
nho;

v' Dentro do processo de gestdo por competéncias, encontra-se a
retribuicdo. Nesse caso, a Organizacdo poderia reconhecer e
premiar, de forma diferenciada, os servidores e/ou equipes de
trabalho que mais contribuiram para o alcance dos resultados
almejados. Vocé acredita que essa seja uma etapa relevante para
a gestdo por competéncias?

v'Vocé presume que os gestores da UFSM reconhecem e
premiam os profissionais que tém bons desempenhos? Caso sim,
como voceé supde que isso acontega?

v Como vocé avalia o processo de escolha dos gestores para as
Coordenadorias? As competéncias individuais sdo consideradas
no momento da escolha?

Fonte: Elaborado pelo autor.




110

O segundo roteiro (Apéndice D) foi aplicado aos Diretores de Unidades de Ensino e

esta estruturado em dois blocos: o primeiro trata das questdes de perfil (género; idade; formacéo

académica; tempo de servico na UFSM; e tempo na direcdo da unidade); o segundo bloco diz

respeito as perguntas elaboradas a partir dos objetivos do estudo e da literatura. Nesse caso,

optou-se por construir categoria a posteriori, ou seja, durante a anélise dos dados. O Quadro 22

apresenta a categoria de andlise, as subcategorias e 0s questionamentos realizados para 0s

Diretores de Unidades de Ensino.

Quadro 22 — Categoria, subcategorias e questionamentos para os Diretores de Unidades de
Ensino

CATEGORIA

SUBCATEGORIAS

QUESTIONAMENTOS

Disseminacéo

da Gestdo por

Competéncias
entre 0s
Diretores

Elaborada com base nos objetivos do estudo e na literatura.

v’ Existéncia da
Comissao;

v Compartilhamento
da discussdo com os
Diretores;

v/ Conhecimento e
avaliagdo da tema-
tica, dentro e fora da
Instituigdo;

v’ Transformacles e
resultados da gestdo
por competéncias
na/para a UFSM.

v Algumas organizages publicas, seguindo as iniciativas de em-
presas privadas, passaram a adotar a gestdo por competéncias como
uma maneira de melhorar sua gestdo de pessoas. Existe, inclusive,
um Decreto (5.707/2006) que institui a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal na administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional. Tal Politica tem como uma de suas
finalidades a adequacdo das competéncias requeridas dos servidores
aos objetivos da instituicdo, sendo um de seus instrumentos o sistema
de gestdo por competéncia. A UFSM, em abril de 2017, formalizou
uma comissdo (formada por servidores da PROGEP - Portaria n°
83.748/2017) para discutir o tema e trazer os beneficios da gestéo
por competéncias para a Universidade. Como Diretor da instituicéo,
vocé sabe que existe essa comissao? Caso sim, como ficou sabendo?
v/ Esse assunto (gestdo por competéncias) foi discuto em nivel de
reitoria com os diretores? Ou trazido por algum 6rgdo assessor do
Reitor, como a Pro-Reitoria de Planejamento ou a Pro-Reitoria de
Gestdo de Pessoas?

v'Vocé tem conhecimento de alguma agdo da UFSM para
implementar a gestéo por competéncias? Caso sim, como vocé avalia
essa(s) acdo(Bes)?

v Vocé conhece ou ouviu falar de alguma instituicdo (privada ou
publica) que tenha implementado a gestdo por competéncias? Caso
sim, qual?

v Qual o seu grau de conhecimento sobre o que é competéncia e
gestdo por competéncias?

v Vocé considera que a gestdo por competéncias deve ser priorizada
pelas universidades federais? Por qué?

v Vocé acredita que esse modelo possa, realmente, ser adotado pela
UFSM? Por qué?

v" Que resultado(s) vocé acredita que tera(do) caso a gestdo por com-
peténcias seja implementada na UFSM?

v O que vocé acha que tera que mudar na UFSM para que se tenha
éxito com esse modelo de gestdo?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Antes de ir a campo, 0 autor submeteu os dois roteiros de entrevista a um pré-teste, com

trés profissionais doutores na area de gestdo de pessoas, para verificar se os instrumentos

encontravam-se adequados, com termos compreensiveis e sem ambiguidade.
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Durante a condugdo das entrevistas, foram consideradas as recomendagdes de Gil
(2010), quais sejam: preparacao do roteiro, estabelecimento do contato inicial, formulacéo das
perguntas, estimulos a respostas completas, manutencdo do foco, registro das respostas e
conclusdo da entrevista. Cabe salientar, também, que nem todas as questdes foram abordadas
na integra com todos os entrevistados, respeitando os limites de conhecimento de cada um.

Com relacéo a andlise documental, foram analisados documentos do governo federal
e da UFSM (leis, decretos, portarias, PDI, Plano de Gestdo, relatorios do Sistema de
Informacdes para o Ensino - SIE, entre outros), bem como todos os documentos encaminhados
pela comissdo de GC ao pesquisador (relatérios, cronogramas de trabalho, histérico de
encontros da equipe). Pelo fato de as pesquisas documentais serem, muitas vezes, confundidas
com as bibliograficas, Gil (2010, p. 31) recomenda que “seja considerada fonte documental
guando o material consultado é interno a organizacéo, e fonte bibliografica quando for obtido
em bibliotecas ou bases de dados”. Refor¢ando o uso da anélise documental, Godoy (1995, p.
25) diz que ela “pode ser utilizada também como uma técnica complementar, validando e
aprofundando dados obtidos por meio de entrevistas, questionarios e observac¢do”.

Paralelamente aos procedimentos metodoldgicos, foi utilizada a observacdo nao
participante. Segundo Marconi e Lakatos (2017, p. 337), na observacdo ndo participante “o
pesquisador entra em contato com a comunidade, grupo ou realidade estudada, sem integrar-se
a ela”. Ao utilizar a observacdo como complemento a coleta de dados, acredita-se que 0s
objetivos do estudo tenham sido alcancados com maior éxito, validade e confiabilidade. Ao
mesmo tempo, consideraram-se as palavras de Yin (2015, p. 119) ao dizer que “a evidéncia
observacional é frequentemente Gtil para proporcionar informacdo adicional sobre o topico
sendo estudado”. Nessa perspectiva, as observacdes foram registradas em um caderno e feitas
no decorrer das entrevistas e nas conversas informais com os servidores da PROGEP e com 0s

Diretores de Unidades de Ensino.

4.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados foi realizada com base na Analise de Conteldo, considerando 0s
dados das entrevistas, da pesquisa documental e da observacdo ndo participante. Bardin (2016,
p. 44) conceitua a Analise de Contetdo como “Um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do contetdo das
mensagens”. A autora ainda complementa ao dizer que “a anélise de contetdo procura conhecer

aquilo que esta por trés das palavras sobre as quais se debruca. [...] € uma busca de outras
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realidades por meio das mensagens” (BARDIN, 2016, p. 50). Seguindo raciocinio semelhante,
Silva, Gobbi e Simédo (2005, p. 80) teorizam que, ao optar pela utilizacdo da Anélise de
Contetdo, “cabe ao investigador social tentar compreender e revelar as entrelinhas nas falas
dos atores, ja que estas exteriorizam suas constru¢des acerca de dada realidade”. Nesse sentido,
foram aplicadas as diferentes fases da analise de contetdo propostas por Bardin (2016) que se
organizam em torno de trés polos cronoldgicos, quais sejam: a pré-analise; a exploracdo do
material; e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

A pré-analise tem por objetivo sistematizar e tornar operacionais as ideias iniciais. E 0
momento em que se organiza o material coletado e que se comega a conhecer o texto, deixando-
se invadir por impressdes e orientagdes. Nessa fase, foram realizadas leituras gerais das
entrevistas transcritas e dos documentos coletados. A escolha do material respeitou as regras de
exaustividade (ndo se deixou de fora da pesquisa qualquer um dos seus elementos),
representatividade (para um nimero muito elevado de dados, pode-se realizar uma amostra, que
deve ser um fiel reflexo dos documentos que integram o conjunto), homogeneidade (os dados
obedeceram a critérios precisos de escolha, como o tema, por exemplo) e pertinéncia (0s
documentos ofereceram as informacdes necessarias para atingir os objetivos da pesquisa).

A exploracdo do material, segunda fase da Analise de Conteudo, consiste em um
estudo longo e aprofundado acerca do corpus (material textual coletado), respaldado na
codificacdo e categorizacdo das informacGes. A codificacdo corresponde a transformacao dos
dados brutos, agregando-os em unidades de registro? e/ou unidades de contexto®, permitindo
atingir uma representacdo do contetdo textual. A categorizacdo, por sua vez, implica isolar
determinados elementos com caracteristicas comuns e, em seguida, agrupa-los em rubricas
(categorias). Essas categorias podem ser criadas a priori (a partir do referencial teérico e/ou dos
objetivos do estudo) ou a posteriori (apds a coleta dos dados). Para este estudo, optou-se por
defini-las a priori com base nos objetivos da pesquisa e na literatura, bem como foi construida

uma categoria a posteriori durante a analise dos dados.

2 “F 3 unidade de significagdo codificada e corresponde ao segmento de contetdo considerado unidade base”. As
mais utilizadas s3o: a palavra; o tema (“unidade de significacdo que se liberta naturalmente de um texto analisado
segundo critérios relativos a teoria que serve de guia a leitura); o objeto ou referente (“temas-eixo, em redor dos
quais o discurso se organiza”); o personagem; o acontecimento; o documento (BARDIN, 2016, p. 134-136).

3 “Serve de unidade de compreensdo para codificar a unidade de registro e corresponde ao segmento da mensagem,
cujas dimensoes (superiores as da unidade de registro) sdo 6timas para que se possa compreender a significacao
exata da unidade de registro” (BARDIN, 2016, p. 137). Exemplos: frase; paragrafos; segmentos relevantes do
texto.
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Por fim, constituindo a terceira e Gltima fase da Analise de Conteldo, tem-se o
tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. Aqui, 0os conteudos de todo
material coletado (entrevistas, documentos e registros das observacdes) foram tratados de modo
a torna-los significativos e validos, buscando a inter-relacdo com o referencial teorico,
resultando nas interpretacGes inferenciais.

Sintetizando, a Anélise de Contetido compreendeu as seguintes fases:

a) Transcricédo integral das entrevistas;

b) Organizacdo dos documentos (entrevistas transcritas, documentos e anotacfes das
observacoes);

c) Leitura e releituras de todo o material coletado;

d) Realizacdo de recortes do material em unidades (palavras, frases, paragrafos,
segmentos relevantes), agrupando-os nas categorias de analise definidas a priori;

e) ldentificagéo da categoria a posteriori, a partir das similitudes encontradas nos relatos
dos entrevistados. Apds a identificacdo, foram realizados os recortes e 0 agrupamento do
material na categoria identificada;

f) Realizacdo de inferéncias e interpretacoes, respaldadas no referencial tedrico.

A fim de relacionar o objetivo geral e cada objetivo especifico as suas respectivas fontes
de evidéncias e técnica de andlise de dados, apresenta-se 0 Quadro 23.

Quadro 23 — Relacdo entre objetivo geral, objetivos especificos, fontes de evidéncias e analise

de dados
Objetivo Geral Obijetivos Especificos Fontes de evidéncias Ar:jz:(ljs(;esde
Conhecer o0s processos ja definidos pela | - Entrevistas com
Analisar a PROGEP/UFSM a respeito da implementagdo | servidores da PROGEP; | Andlise de
construcdo de da gestdo por competéncias, identificando os | - Documentos e Conteldo
processos paraa | desafios inerentes a tematica. - Observagéo.
implementacdo da | Identificar o quanto a gestdo por competéncias | -  Entrevistas  com
gestdo por estd disseminada entre os Diretores de | Diretores de Unidades -
A . . . AR 0 Analise de
competéncias na | Unidades de Ensino (Unidades Universitérias e | de Ensino; Contetido
Universidade Unidades de Educacdo Basica, Técnica e | - Documentos e
Federal de Santa | Tecnoldgica) da UFSM. - Observacéo.
Maria. Propor diretrizes para 0 éxito naimplementagdo | - Todas as formas de | Analise de
da gestdo por competéncias na UFSM. coleta. Contetdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para sintetizar e melhor compreender a estrutura e os processos que englobaram este

estudo, apresenta-se, a seguir, o desenho da pesquisa.
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4.5 DESENHO DA PESQUISA

Figura 10 — Desenho da pesquisa

Problema de pesquisa: Como estd sendo estabelecida a construciio de processos para a implementacio da gestdo por competéncias na UFSM?

Objetivo geral: Analisar a construgio de processos para a implementagiio da gestio por competéncias na UFSM.

Objetivos especificos:

a) Conhecer os processos ja definidos pela PROGEP/UFSM a respeito da implementacio da gestio por competéncias, identificando os
desafios inerentes a temadtica;

b) Identificar o quanto a gestio por competéncias esta disseminada entre os Diretores de Unidades de Ensino (Unidades Universitarias e
Unidades de Educacio Basica, Técnica e Tecnologica) da UFSM;

¢) Propor diretrizes para o €xito na implementagio da gestio por competéncias na UFSM.

@ Gestio de Pessoas na Administracio Publica Anali
| Bibli::uéstiica METODO
JUSTIFICATIVA |::> RE’:E(;R)EII\(E‘:(I)AL :>‘ Gestio por Competéncias Nacional e DO
:> Gestio por Competéncias na Internacional ESTUDO
Administracio Piblica
8
—_ . e ) Estudo de Campo
. g 2 Ent.rfe.x-lst:fs " § A oa PARTIC]:PA_I\TES <:| Exploratério-Descritivo
= R Individuais O - o 8 DA PESQLISA: {Gil 2008)
SR Semiestruturadas /s a :
g O <34 4 . A
. . = .E a73sa s 9 Servidores da
GESTAOPOR || Anilise de -e[_I! E 2 = m O 5 & || PROGEP (Pré-Reitora <:| Aplicado (Gil, 2010)
ConﬁEgg\fms =) Contetdo o .5 = <:] Anailise Documental > %o A e Comissdo de Gestéo
’ ﬁ 8 ] ﬁ 3 ; v por Competéncias); Qualitativo
E - | 6 =] = g <] (Goldenberg, 2004;
EE E & <j Observacio nio é -'g o EE * 13 Diretores de Van Maanen, 1983)
- 2 Participante ISR Unidades de Ensino.
Z « e midades de Rasme <::|‘ Dedutivo (Gil. 2008)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados da pesquisa a luz dos objetivos
propostos, da literatura abordada e da aplicagdo dos procedimentos metodoldgicos
anteriormente descritos. Inicialmente, analisaram-se as entrevistas dos servidores da Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFSM (5.1), subdivididas em 6 categorias definidas a priori.
Em seguida, exploraram-se as entrevistas dos Diretores de Unidades de Ensino da UFSM (5.2)
dentro de 1 categoria definida a posteriori. Cabe salientar que a Anélise de Conteudo feita nos

documentos e nas observagoes foi apresentada em conjunto com a realizada nas entrevistas.

5.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS COM OS SERVIDORES DA PROGEP

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico, esta secdo busca apresentar como a
PROGEP esta conduzindo o processo de implementagdo da gestdo por competéncias na UFSM,
identificando os processos ja definidos pela Pro-Reitoria e os desafios enfrentados durante a
execucdo dos trabalhos, na perspectiva dos entrevistados. Para isso, conforme exposto no
método, optou-se por dividir a analise nas seguintes categorias: Introducdo do modelo de gestéo
por competéncias (5.1.1); Formulacdo da estratégia organizacional (5.1.2); Mapeamento de
competéncias individuais (5.1.3); Captacdo e desenvolvimento de competéncias (5.1.4);

Acompanhamento e avaliacdo (5.1.5); e Retribuicédo (5.1.6).

5.1.1 Introducéo do modelo de gestdo por competéncias

Nesta categoria, apresenta-se uma contextualizacdo geral acerca da GC na UFSM,
discutindo os motivos da implementagédo do modelo, o processo de escolha e capacitagéo da
equipe que trabalha no projeto, as exigéncias do governo federal e dos 6rgdos de controle, as
etapas do trabalho e as acOes de sensibilizacdo. Também, disserta-se sobre as possiveis
resisténcias dos servidores em relagdo as praticas de GC, a existéncia (ou nao) de
autores/modelos balizadores, os desafios e dificuldades que a comissdo esta enfrentando e as
crencas sobre a possibilidade de efetivagdo do modelo na Universidade.

A discussdo acerca da GC iniciou em 2015 na UFSM. A iniciativa se deu por meio da
Pro-Reitoria de Planejamento (PROPLAN) que iria iniciar um projeto chamado “Modernizacéo
Administrativa da Reitoria da UFSM”.
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A gestdo por competéncias é um desafio que vem sendo discutido na instituicdo desde
2015. Ela comegou sendo provocada pela Pro-Reitoria de Planejamento quando eles
comegaram a trabalhar a questao do escritorio de processos. Nesse momento, eles nos
procuraram, procuraram a Pro-Reitora da época e conversaram sobre essa necessidade
de alinhamento com os servigos da PROGEP. Eles iriam iniciar esse mapeamento de
processos e entendiam que a PROGEP também teria que ter uma participagdo no
sentido do mapeamento de competéncias, que uma coisa complementaria a outra (E1).

Com isso, a Pro-Reitora de Gestdo de Pessoas da época sugeriu a criacdo de uma
comissdo para estudar o assunto. A ideia era que a comissdo tivesse pelo menos um
representante de cada coordenadoria da PROGEP e que fossem designadas pessoas com perfil
condizente para trabalhar o tema. Foram convidados alguns servidores, mas nem todos
aceitaram participar. Formou-se, entdo, um grupo de trabalho com aqueles que aceitaram,
optando-se por ndo contratar consultoria externa, assim como a Universidade de Brasilia
(ROMANO, 2016). Depois de formada a equipe, buscou-se uma capacitacdo junto a Escola
Nacional de Administracdo Publica para, entdo, iniciar os trabalhos. Apesar de 8 dos 9
entrevistados serem formados na area de administracdo, até a capacitacdo inicial (na ENAP)
eles ndo tinham um conhecimento mais solido sobre GC, a ndo ser alguns topicos genéricos e

voltados, em sua maioria, para 0 ambito privado.

Aquele curso que a gente fez 1a em 2015 foi o primeiro contato que a gente teve com
esse tema, porque também nédo é uma area que a gente estuda muito quando ingressa
aqui na instituicdo (E3).

A gente fez um curso na ENAP, em Brasilia, em 2015. Recebemos algumas
consultorias que nos passaram como eles trabalham isso, porque, no inicio, até se tinha
a ideia que talvez uma consultoria fosse (til, mas a gente viu que ndo, que a realidade
do servico publico, da UFSM, é distinta, entdo nada melhor do que quem esta aqui
dentro para estar atuando. E, a partir dai, nds tivemos reunides e reunides, e alguns
fizeram outros cursos adicionais (E5).

Durante o ano de 2016, a equipe ficou discutindo o assunto, porém sem dar seguimento
aos trabalhos por dois motivos principais: indecisdo sobre a continuidade do trabalho (de
modernizacdo) da PROPLAN e porque o PDI, da UFSM, estava em fase de elaboracéo e ele

seria essencial para definir as competéncias organizacionais, primeira fase do projeto.

A gente ficou meio solto, sem saber o que fazer, porque a gente ndo sabia se eles
[PROPLAN] iriam continuar ou ndo, e a gente ndo sabia a que o nosso trabalho
deveria estar alinhado. Entdo, durante um periodo, a gente ficou falando sobre o
assunto. Por isso que eu te disse, comecou em 2015, agora, efetivamente, que a gente
esta trabalhando nisso, porque houve essa lacuna de espago, de tempo, em funcédo
dessa questdo (E1).
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Porgue o PDI estava em elaboracdo e o PDI ia ser um instrumento muito importante,
principalmente para a defini¢do das competéncias organizacionais que seriam aquelas
primeiras que a gente ia comegar a trabalhar. Entdo, a gente esperou o PDI finalizar,
que finalizou no final de 20186, e ai, inicio de 2017 que a comisséo voltou mesmo a se
reunir e a trabalhar nesse mapeamento de competéncias (E3).

Entdo, em abril de 2017, a comissdo foi formalizada pela Portaria n°® 83.748/2017. A
partir disso, ela comegou a trabalhar mais efetivamente no mapeamento de competéncias para
introduzir o modelo de GC na UFSM. Cabe salientar que a comissao iniciou com 7 participantes
(6 Administradores e 1 Assistente em Administracdo) e, durante os trabalhos, ocorreram
modificagdes na equipe: sairam 2 integrantes (1 Administrador e 1 Assistente em
Administracdo) e ingressaram 3 servidores (1 Psicologo; 1 Administrador e 1 Auxiliar em
Administragdo com formacdo em administracdo), resultando na equipe atual composta por 8
pessoas.

Inicialmente, a comissao se encontrava uma vez por semana para trabalhar no projeto.
No entanto, pelo fato de os integrantes terem de atender as demandas dos seus setores de
trabalho, a equipe, muitas vezes, ndo conseguia se reunir e, quando conseguia, geralmente
ficava incompleta. Pensando nisso, definiu-se que 3 integrantes da comissdao (2
Administradores e 1 Auxiliar em Administracdo) deveriam se juntar, durante trés turnos da
semana, para discutir, exclusivamente, a GC na UFSM. Os 5 demais membros continuaram
fazendo parte da comissao, porém com uma funcdo mais de apoio aos 3 que estdo trabalhando
de maneira mais efetiva no projeto. A partir disso, as reunibes comegaram a ocorrer apenas
entre os 3 servidores designados. Eventualmente, eles se juntam com a equipe do projeto de
Modernizacdo Administrativa, coordenado pela PROPLAN, para alinhar os trabalhos. Tal
projeto de Modernizacdo tem como objetivos especificos: a busca da exceléncia na gestdo
universitaria; o0 mapeamento e otimizacao dos processos da Administracdo Central e das suas
subunidades; a mudanca de cultura através da implementacdo de um novo modelo de gestdo
baseado em processos; o alinhamento com a tecnologia da informacdo e as modernas
ferramentas de gestdo; a definicdo do modelo de dimensionamento de pessoal e de
competéncias; e o redesenho organizacional da Administracdo Central e das suas subunidades.
Dentro desse projeto maior (Modernizagdo Administrativa), existem 4 projetos institucionais,
quais sejam: Gestdo por Processos, Gestdo de Riscos, Gestdo Arquivistica e Gestdo por
Competéncias. Este ultimo tem por objetivo “realizar o mapeamento das competéncias dos
servidores da UFSM, fornecendo subsidios para a introducdo do modelo de gestao por
competéncias na instituicdo, com vistas a contribuir para a melhoria da qualidade dos

servicos publicos prestados aos cidaddos” (UFSM, 2018c¢, grifo nosso). Assim, nota-se a
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busca pelo alinhamento dos 4 projetos institucionais que, juntos, visam a modernizacdo da

Universidade.

No segundo semestre de 2017, foi criada a logomarca do projeto de gestdo por

competéncias na UFSM, que pode ser visualizada na Figura 11.

Figura 11 — Logomarca da gestdo por competéncias na UFSM

Fonte: UFSM (2018c).
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Nesse sentido, ao serem indagados sobre os motivos que levaram a UFSM a iniciar a

implementacdo do modelo, os entrevistados expuseram, principalmente, a necessidade de

deixar a area de GP mais moderna e estratégica, cumprir a demanda legal, atender as

recomendac0es de orgaos de controle, subsidiar os processos de GP e dar respostas as criticas

sobre servidores que assumiam cargos de gestdo sem possuir as competéncias necessarias para

tal.

Existe a conscientizacdo de que, cada vez mais, 0s processos de mobilidade, ingresso
do servidor, capacitacdo e avaliacdo podem contribuir para o desenvolvimento da
instituicdo. Entdo, eu acho que faz parte da evolucdo da area de gestdo de pessoas, ser
uma area que, até entdo, era bastante burocratica e operacional, e se transformar numa
guestdo mais estratégica. E ai, com esse pensamento, vem essa necessidade de se
pensar, realmente, em estratégias que vao possibilitar o atingimento desse ideal. Outra
guestdo é que os 6rgdos de controle também tém trazido isso, tém pautado isso (E1).

Para a gente aproveitar melhor o servidor que esta entrando, conseguir alocar melhor,
para capacitar melhor os servidores naquela area que eles estéo trabalhando e néo sé
fazer curso de linguas como é (E7).

Porque ja estava caindo de maduro. O Decreto é de 2006. E assim é a modernizagcao
da gestdo, chega um momento em que ndo cabe mais os modos antigos de trabalhar e
a gente tem que modernizar e as pessoas exigem isso também (E2).

Eu acho que, em um primeiro momento, foi mais o atendimento aos 6rgaos de controle
e a legislacéo (E6).

Eu vejo que tem dois aspectos: um por acreditar que € uma estratégia relevante e outra
porque os érgaos de controle ja estdo questionando se existe um mecanismo de gestdo
por competéncias e, até mesmo, na escolha das chefias isso ja foi cobrado que eu sei.
Entdo, tem em parte estratégia, em parte cobranca e em parte resposta, justamente, as
criticas que existem de pessoas ocupando cargos sem ter competéncias (E5).
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Esses motivos vao ao encontro dos achados de outros autores. Romano (2016) constatou
que a UnB iniciou a implementacdo da GC ndo sé pela demanda legal, mas também pela
necessidade de melhorar a estratégia de GP. O mesmo autor, ao estudar a GC na UFABC, diz
que o modelo emergiu para solucionar problemas de incompatibilidade entre o nivel de
competéncia dos gestores e o cargo de direcdo, chefia ou assessoramento que eles ocupavam.
Na UFPB, segundo Avelino e Salles (2015), a implementacéo foi em decorréncia da legislacéo
e da necessidade de modernizacdo da area de GP. Landfeldt (2016, p. 81), ao pesquisar 7
universidades que tinham iniciado a GC, verificou que os motivos da insercdo do modelo foram:
“demanda legal, reestruturacdo da gestdo de pessoas, apoio da gestdo e melhorias na area de
capacitagao”.

Quanto a atender a exigéncias do governo federal, os respondentes disseram que, além
do Decreto n° 5.707/2006 e das recomendacdes de 6rgaos de controle (como o TCU), ndo ha,
ainda, imposicdo para implementar a GC. Porém, conforme os entrevistados E5 e E8, existe
grande probabilidade de o governo estabelecer um redimensionamento de pessoal e, caso isso

aconteca, a GC ira auxiliar a acatar essa demanda.

O dimensionamento de pessoal tem toda relacdo com a gestdo por competéncia,
porque como que tu vai dimensionar, saber quantas pessoas tu precisa, se tu nao sabe
0 que a pessoa precisa fazer? [...]. Eu acredito que, para 2019, isso ira vir do governo
e a gente vai ter que ver como que, na pratica, vai ser operacionalizado. E eu acredito
que a gestdo por competéncia ira, com certeza, ajudar na implementacdo desse
dimensionamento de pessoal (E8).

Eu acho que vai ser necessario a gestdo por competéncias por outros fatos que, em
seguida, vdo nos impor, como o redimensionamento de pessoal que é uma das metas
do governo federal. [...]. E porque vai estar mapeado onde essas pessoas podem estar
sendo alocadas, ou se tem inchaco de pessoas em determinados setores (E5).

Até o momento, a equipe definiu 3 principais etapas para a implementacdo: a
sensibilizagdo dos servidores, a identificacdo das competéncias organizacionais (tratadas no
item 5.1.2) e 0 mapeamento das competéncias individuais (discutidas no item 5.1.3). A
sensibilizacdo é a etapa inicial da implementacdo da GC (GRAMIGNA, 2002; LEME, 2005).
De acordo com Marques, Borges e Reis (2016), a introducdo de um novo modelo de gestéo
requer o envolvimento formal e psicoldgico de todos os servidores. Munck e Galleli (2015)
afirmam que os usuarios devem entender o real significado do modelo, a sua capacidade de
melhorar as praticas atuais e 0s beneficios confiaveis e validos oriundos dele. Entre as propostas
de sensibilizacdo, estdo: seminarios, foruns, palestras, reunides, capacitacdes, comunicacao
institucional, entre outros (BRASIL, 2012).
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Nessa perspectiva, a comissédo vem desenvolvendo as seguintes a¢oes de sensibilizagéo:
criacdo de um e-mail especifico (competencias@ufsm.br); criacdo de uma pagina web sobre o
tema (https://www.ufsm.br/pro-reitorias/progep/gestao-por-competencias-na-ufsm/) na qual
foram inseridos videos (“O que ¢ a Gestao por Competéncias” ¢ “O que ¢ Mapeamento de
Competéncias”), os beneficios do modelo, os tipos de competéncias mapeadas e as fases do
mapeamento; envio de notificacdo, por e-mail, a todos os servidores ativos da Instituicdo
apresentando o trabalho da equipe; e algumas falas em palestras e eventos internos. Quanto a
alta gestdo, os entrevistados foram categoricos ao dizer que ela esta devidamente sensibilizada.
Inclusive, a implantacdo da GC é uma meta do atual Plano de Gestdo da UFSM (UFSM, 2018b).
No entanto, os entrevistados E5 e E8 alertam para a falta de sensibilizacdo dos Diretores de

Unidades, os quais também comp&em a alta gestdo da Universidade.

O proprio processo inicial foi a partir de interesses da alta administragdo. Entéo, eles
ja estdo sensibilizados. S6 que tem diretores que desconhecem totalmente o assunto.
Se tu for I3, eles nem sabem disso, nem sabem qual a importancia disso. Entdo, essa
sensibilizacdo, que ndo deixa de ser da alta administragdo porque eles sdo diretores,
ainda € necesséria. [..] E com as pessoas também, ainda é um processo de
sensibilizaco, talvez sejam necessarias palestras nos centros, uma maior divulgacéo
disso presencial (E5).

A gente tem que fazer uma fala no Férum de Diretores e a minha ideia era que a gente
conseguisse ir nas Unidades falar nas reunides de Conselho de Centro, porque la tem
uma variedade de... tem servidor, tem estudante, tem o docente, tem técnico, enfim,
precisam participar (E8).

O processo de sensibilizacdo da alta gestdo esta indo mais rapido e mais forte que o
resto da instituicdo. Parece que tem um gap entre a alta gestdo e o resto da piramide,
vamos dizer assim, no sentido de convencimento. Esta me preocupando um pouco
porque a alta gestdo esta bem ciente, comprou a ideia e a minha preocupacao agora é
gue a gente venda a ideia para quem esta dentro do setor (E4).

O processo de sensibilizacdo esta presente durante todo o mapeamento das
competéncias, desde 0 momento em que a gente comecou até o final ele tem que estar
presente. Entdo, o que a gente vem fazendo nesse sentido? A gente comegou levando
0 assunto para os gestores, apresentacdo do tema em reuniGes de Pro-Reitores,
producdo de material sobre o assunto. A gente produziu videos que, de forma clara,
tentam falar sobre o que é a gestdo por competéncias. Agora, a gente comecou a levar
0 assunto para 0s seminarios de integracdo dos novos servidores. Entdo, o servidor
que entra, a gente ja esta falando sobre isso com eles, para que eles saibam o que esta
acontecendo. A gente esta levando o assunto para o Lidere, que é a capacitacdo dos
gestores, entdo a gente fala para eles, para que todo mundo conheca o que é e esteja
alinhado com o que a gente busca desenvolver na instituicdo através desse trabalho.
[...]- Entdo, em todos os espagos que a gente tem, temos levado o assunto como forma
de sensibilizar os servidores da institui¢do (E1).

Foram feitos videos institucionais para isso. Foram feitas reunifes também com os
gestores da alta gestéo. [...]. Eu ndo sei se ndo teria que ter mais sensibilizac&o. [...].
As pessoas ndo tém nocdo ainda do que € a gestdo por competéncias (E9).
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Ainda que estejam acontecendo acgdes de sensibilizagdo, os entrevistados foram
unanimes ao dizer que podera haver resisténcia dos servidores quanto a implementacgéo da GC,
principalmente pelo “medo do novo” e pela ideia, errdnea, de que o modelo ira punir o0s

servidores que ndo sejam competentes.

Vai ter resisténcia, com certeza. Tudo que é novo traz receio e ai eu acho que vai ser
dificil. Acho que, desde o inicio, a equipe estava sabendo que é ndo é facil, o caminho
é fazer as pessoas entenderem o porqué (E9).

Se eles vdo aceitar sem resisténcia eu ja ndo sei. Mas, eu acho que vai depender de
como nés colocarmos isso para eles. [...]. Mas, eu acho que se nds conseguirmos
explicar para a comunidade que ela vai ter um ganho com isso, que o servidor vai, de
certa forma, ser beneficiado, vai conseguir se sentir mais bem aproveitado dentro da
universidade em relacéo as suas competéncias (E8).

Eu acho que, como qualquer mudanga, sempre existe resisténcia por parte de algumas
pessoas. Mas, com uma sensibilizacdo bem feita e com a conscientizagdo dos
beneficios que véo gerar tanto para o servidor quanto para a institui¢do, eu acho que
a resisténcia ndo vai ser muito grande, espero que ndo (E3).

Eu acho que sim, porque como eu te falei, em um primeiro momento as pessoas
tendem a achar que ‘A! Vao querer implementar metas, vdo querer ver o que eu estou
fazendo’. As vezes, as pessoas estdo em um nivel de acomodacio e acham que isso
vai desacomodar elas. Entdo, é justamente isso que a gente quer mostrar, é 0s
beneficios que isso vai trazer para a institui¢do e para todos os servidores (E1).

Eu acho que a gente tem que desmistificar, conversando e fazendo entender o que,
realmente, é a gestdo por competéncias. Porque a gestdo por competéncias em si é
muito nobre, é uma coisa que vai trazer beneficio, sé que ela precisa ser bem
entendida. Entdo, parte muito da comissdo conseguir deixar claro isso (E4).

Os entrevistados denotaram que ainda ndo foram definidas as préximas etapas do
projeto. No momento, estdo sendo realizadas as acGes de sensibilizacdo, 0 mapeamento e a
validacdo das competéncias e todo esse processo durard, no minimo, de 1 a 2 anos para ser
finalizado.

Apesar de o Decreto n° 5.707 ter sido promulgado em 2006 e a UFSM ter iniciado a
discussdo somente em 2015-2017, os entrevistados, em sua maioria, acreditam que a
implementacdo, na Universidade, esta adiantada frente as demais IFES. Essa crenca se deve,
principalmente, pelo fato de que a maioria delas ndo comecou a debater o assunto e, grande

parte das que iniciaram, ainda estdo o tratando de maneira embrionaria.

Olha, eu acho que a gente esta adiantado em comparagdo com uma grande parte das
universidades que ndo tem nada, nem comecaram. E tem algumas que estdo mais na
nossa frente, mas sdo bem poucas (E3).

Ele esta, frente a maioria, a principio, adiantado, porque tem muita gente que fala que
esta trabalhando com gestéo de competéncias, mas ndo esta (E7).
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Quando indagados sobre a utilizacéo de autores ou modelos especificos para a conducao
do trabalho, os entrevistados disseram que optaram por buscar melhores préaticas e definir um
caminho proprio para o processo. Apesar de ainda ndo terem realizado visitas técnicas a outras
instituicdes, a equipe buscou informacgdes em artigos, web sites, livros e em seminarios (como
0 Seminério de GP na Perspectiva da Gestdo por Competéncias, ocorrido em Floriandpolis/SC,
em 2017, onde outras IFES também participaram e compartilharam experiéncias).

A gente ndo fez visitas técnicas em instituices, mas a gente participou de encontros
onde foi possivel conhecer a metodologia das instituigdes, isso também ajudou
bastante o nosso trabalho. [...]. L& tinha um caso de uma universidade que um 6rgédo
de controle determinou que ela implementasse, em 180 dias, uma gestdo por
competéncias. Entdo, a gente ficou sabendo como eles fizeram isso (E1).

A gente ndo tem um autor especifico. Tem diversos autores para ver o que se adapta
mais, porque muito ndo se aplica no setor publico, algumas coisas estdo previstas no
setor privado, entdo a gente vai adequando. [...]. Visita ndo foi feita nenhuma, sé
pesquisa pela internet (E3).

Quanto aos desafios e dificuldades na conducdo dos trabalhos, os participantes
destacaram a falta de dedicacdo exclusiva da equipe ao projeto; falta de espacgo fisico e
mobiliario para as reunides; dificuldade de encontrar boas praticas de GC e de sensibilizar toda
a comunidade universitaria; entre outras. A seguir, 0 Quadro 24 apresenta todas as dificuldades

frisadas pelos participantes e estudos que reafirmam tais entraves.

Quadro 24 - Dificuldades e desafios na implementacéo da gestdo por competéncias na UFSM

(continua)
Dificuldade/ S Autores/Estudos
. Verbalizac6es
Desafio gue corroboram
Um desafio é a gente conciliar todos 0s nossos outros trabalhos aqui na
PROGEP com a gestdo por competéncias dando a devida prioridade e
considerando ela estratégica da forma como ela tem que ser (E1).
Disponibilidade da equipe que ainda tinha que atender as demandas do
- seu setor e participar da comisséo (ES6).
Conciliar o
trabalho do

Eu acho que a principal dificuldade é que os servidores que participam

setor com as da comissao trabalham em outros setores e 0 nosso foco principal é o | Landfeldt (2016);

atividades da

. setor onde a gente trabalha (E7). Romano (2016);

comissdo )
Silva (2016).

(falta de e L . .

o Eu acho que a dificuldade maior é que a gente esta fazendo esse projeto
dedicacéo . ; ; .

exclusiva a0 aliado ao nosso trabalho do dia a dia. Primeiro, quando a gente

orojeto) COMeGgoU a Se reunir, era uma vez por semana, ai pega férias de um,

pega férias do outro, pega feriado daqui, pega feriado dali, quando V&...
ndo andava (E2).

A dificuldade que a gente enfrentou foi conseguir fazer a atividade
porque a gente tem varias outras tarefas para fazer. Eu acho que isso
foi um fator que acabou atrasando bastante (E9).
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Quadro 24 — Dificuldades e desafios na implementacao da gestdo por competéncias na UFSM

(concluséo)

Dificuldade/
Desafio

VerbalizacGes

Autores/Estudos
que corroboram

Falta de espaco
fisicoe
mobiliério para
as reunides.

Problema de espago fisico (E8).

A gente estava com problema de espaco para poder trabalhar de uma
forma mais tranquila. Computador, porque a gente trabalhava com
notebooks velhos (E2).

Landfeldt (2016);
Romano (2016).

Modelo novo e
complexo no
servico publico,
com poucas
préaticas.

Um desafio €, principalmente, essa questdo de ser uma coisa nova no
setor publico, tem poucos modelos e poucas praticas. Entédo,
praticamente, estamos fazendo tudo do zero, com algumas referéncias.
Muito temos que desenvolver nossa metodologia de trabalho (E3).

A complexidade que é esse processo exigiria um tempo maior de
estudo, de preparo, inclusive visitas a outras institui¢cbes, ndo é algo
simples e rdpido para se fazer (E9).

Perseguino e
Pedro (2017).

Sensibilizacdo
de toda a
Instituicdo.

Um desafio é a gente despertar, nas pessoas, o interesse pelo assunto e
fazer com que elas compreendam a importancia, que isso pode trazer
muitas vantagens, pode trazer muitas melhorias, fazer com que elas
vejam isso da forma como realmente a institui¢do estd vendo (E1).

Eu acho que, na verdade, o pessoal ndo sabe muito o que é. O pessoal
que eu digo no geral, os servidores da instituicdo, e a gente tem medo
gue isso passe uma imagem de que a gente quer impor metas para
avaliar servidor, para o servidor ser cobrado, ser prejudicado, e ndo tem
relacdo nenhuma com isso. Na verdade, a gente quer melhorar mesmo
a vida do servidor e o trabalho dele no setor. Acho que a sensibilizagéo
é uma etapa importante do processo e talvez a gente ainda nao tenha
chegado ao ideal dela (E7).

Gramigna (2002);
Leme (2005);
Munck e Galleli
(2015).

Equipe reduzida

A equipe ser reduzida é uma das dificuldades que posso citar (E3).

Landfeldt (2016);

Duvida quanto

competéncias é uma coisa bonita de se fazer sé que ndo é facil e, até

e grande volume . ) ) X _ Mello e Silva
de trabalho A dificuldade é porque é um trabalho trabalhoso. Eu ndo acho que seja | (2013);
' algo tdo complexo, mas o volume de trabalho é grande (E4). Romano (2016).
Avelino e Salles
Resisténcia dos | Eu acho que uma das barreiras seria dos sindicatos e a resisténcia das (2015); .
servidores pessoas sobre um modelo diferente (E5) Fonseca (2016);
. ' Leme (2005);
Romano (2016).
Avelino e Salles
(2015);
Primeiro, eu acho que tem apoio e ndo tem. Eu acho que a gestdo por | Fonseca (2016);

Pires et al. (2005);

aogzgtool ;)egos por falta de conhecimento, talvez, da gestao, eles ndo sabem o trabalho | Landfeldt (2016);
' que da fazer isso (E7). OCDE (2010);
Osorio (2016);
Silva (2016).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Algumas dificuldades estdo sendo sanadas. Com relacéo a falta de dedicacdo exclusiva
dos membros, como visto, foram deslocados 3 integrantes para trabalhar, durante 3 turnos por
semana, exclusivamente no projeto. Porém, segundo a maioria dos entrevistados, o quantitativo

é baixo considerando o tamanho da Universidade e, principalmente, o volume de trabalho que
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terd no momento em que forem mapeadas as competéncias individuais de toda a Instituicdo. No
que se refere a falta de espaco fisico e mobiliério, foi providenciada uma sala para as reunies
e solicitado um notebook para auxiliar os trabalhos. Quanto a falta de boas praticas de GC, este
estudo visa, entre outras coisas, minimizar esse incbmodo da comissao ao abordar praticas (item
2.3.1) e casos de implementacdo da GC (item 2.3.2), além de propor diretrizes para sua
implementacéo (item 5.3).

Romano (2016) e Landfeldt (2016) encontraram, como um empecilno para a
implementacao da GC, a falta de utilizacdo de softwares de apoio. Ainda que a comissao nédo a
tenha considerado como uma dificuldade para o andamento do projeto, constatou-se que o fato
de n&o utilizar um banco de competéncias informatizado pode gerar grande volume de trabalho
e dificultar o acesso aos dados do mapeamento. Apenas o Entrevistado E2 evidenciou
preocupagio quanto a isso: “A gente gostaria que, depois, fosse criado um [software] especifico
para a UFSM, um sistema que a gente pudesse trabalhar com todas as competéncias, tanto na
questdo do ingresso, da capacitacdo, da avaliagdo [...]".

Ao serem questionados sobre a possibilidade real de a GC ser implementada na UFSM,
0s respondentes, em sua maioria, acreditam que é um caso factivel. Porém, o entrevistado E5
conjectura que a GC ndo poderd ser implementada em sua totalidade e que auxiliarg,
principalmente, a capacitagéo e a selecéo para cargos gerenciais. O entrevistado E6 reforca que
o trabalho de sensibilizacdo, principalmente dos gestores, influenciara, diretamente, o éxito do
modelo. J& o entrevistado E7 sinaliza para as mudancas de gestdo da Universidade que podem

afetar o andamento do projeto.

Ela pode se efetivar ndo de uma forma completa, até porque ndo vai influenciar na
remuneracdo. Entdo, eu acredito que ela consiga se efetivar de uma forma mais
atenuada. Principalmente, na capacitacdo pode auxiliar bastante. E, a partir desse
mapeamento, deixar claro os critérios de escolha das chefias (E5).

Acho que vai ser um trabalho bem complexo de sensibilizagdo, principalmente dos
gestores para passar para equipe. Tomara que sim, mas eu vejo que vai ser bastante
dificil (E6).

Eu acho que sim, mas isso também depende muito da gestdo. Nesse momento, a gente
tem o apoio, mas a gente ndo sabe para as préximas como vai ser (E7).

Tem que ser efetivado! Isso precisa ser efetivado! E um trabalho que esta sendo feito
a bastante tempo. [...]. A gente esta investindo nesse grupo para que realmente isso
saia do papel e seja, na pratica, utilizado e efetivado (E8).

Eu acredito que sim. A nossa ideia... é claro que vai depender muito de como vai andar
o trabalho de mapeamento das competéncias especificas... € que a partir de 2020, a
gente ja consiga incluir, nem que seja uma parte desse trabalho, na avaliacdo de
desempenho e nas capacitagdes, para ir subsidiando os demais processos de gestao de
pessoas (E3).
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Conforme evidenciado por Dutra (2017), as pessoas se modificam com o passar do
tempo e podem assumir atribui¢fes mais complexas, assim como, segundo Brandao e Bahry
(2005), as competéncias também mudam de relevancia. Tal evidéncia é uma preocupacéo do

entrevistado E2 e, segundo ele, pode afetar o andamento dos trabalhos.

N&o sei se, mais para frente, ndo vai ser necessario que haja pessoas realmente
dedicadas a fazer somente isso. Um Nucleo de Gestdo por Competéncias dentro da
PROGEP, alguma coisa assim. Porque esse estudo vai ter que ser continuo. A gente
ndo pode s6 mapear hoje, porque é o mapa da realidade de hoje, é o retrato de hoje,
entdo isso vai ter que ser continuo (E2).

Nesse sentido, a UFSM devera realizar um acompanhamento das competéncias tanto
organizacionais quanto individuais estando sempre com o rol de competéncias necessarias e
disponiveis atualizado para que, de maneira confidvel e eficiente, possa subsidiar todos os
processos de gestdo de pessoas.

A seguir, apresenta-se a analise da segunda categoria pré-estabelecida: formulacdo da

estratégia organizacional.

5.1.2 Formulacéo da estratégia organizacional

Esta categoria busca verificar se a UFSM possui estratégias definidas com o
estabelecimento de metas e indicadores; se a GC é considerada uma estratégia da universidade;
e como esta ocorrendo a definicdo das suas competéncias organizacionais.

De acordo com Branddo e Bahry (2005), a fase inicial da implementacdo da GC ¢ a
formulacdo da Estratégia Organizacional. Nessa etapa, sdo definidas missdo, visdo e objetivos
estratégicos da instituicdo. Em seguida, respaldados nos objetivos estratégicos, estabelecem-se
os indicadores de desempenhos e as metas (BRANDAO e BAHRY, 2005). Nessa fase, também,
definem-se as competéncias organizacionais.

No que concerne a estratégia, conforme visto no Capitulo 3, a Missdo da UFSM ¢
“Construir e difundir conhecimento, comprometida com a formagdo de pessoas capazes de
inovar e contribuir com o desenvolvimento da sociedade, de modo sustentavel”. J4 a Visao é
“ser reconhecida como uma Institui¢éo de exceléncia na construcéo e difuséo do conhecimento,
comprometida com o desenvolvimento da sociedade, de modo inovador e sustentavel”. Os
Valores Institucionais sdo “comprometer-se com a educacdo e o conhecimento, pautada nos
seguintes valores: liberdade; democracia; ética; justica; respeito a identidade e a diversidade;

compromisso social; inovacao; e responsabilidade” (UFSM, 201643, p. 18).
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Os dois principais instrumentos de planejamento da UFSM s&o o Plano de
Desenvolvimento Institucional e o Plano de Gestdo. Atualmente, a Universidade possui 7
desafios institucionais previstos em seu PDI, quais sejam: Desafio 1 - Internacionalizacao;
Desafio 2 - Educacdo inovadora e transformadora com exceléncia académica; Desafio 3 -
Inclusdo social; Desafio 4 - Inovagéo, geracdo de conhecimento e transferéncia de tecnologia;
Desafio 5 - Modernizagéo e desenvolvimento organizacional; Desafio 6 - Desenvolvimento
local, regional e nacional; e Desafio 7 - Gestdo ambiental. O Planejamento Estratégico da
UFSM, parte integrante do PDI, é um conjunto de 45 objetivos a serem alcancados no final do
periodo de vigéncia do Plano (2026). Alguns desses objetivos possuem indicadores (o intuito é
que, durante a execucdo do PDI, se trabalhe para identificar indicadores) que sdo/seréo
utilizados para monitorar os resultados da Universidade no decorrer do tempo (UFSM, 2016a).

Ja o Plano de Gestao (2018-2021) contempla um conjunto de 68 objetivos estratégicos
distribuidos entre os 7 desafios institucionais do PDI. Desses 68 objetivos, 5 possuem
indicadores de acompanhamento pré-estabelecidos (metas para 2021) os quais englobam
somente os Desafios 2, 4 e 5 previstos no PDI. A meta para 2021 é que todos os 7 desafios
presentes no PDI tenham indicadores definidos para acompanhar o desenvolvimento da
Instituicdo como um todo (UFSM, 2018b).

Tratando-se, especificamente, da gestdo por competéncias, os entrevistados foram
unanimes ao dizer que ela é uma estratégia da Universidade, inclusive presente em seus

documentos estratégicos e nas falas do Reitor.

Se tu verificar 0 nosso PDI de 2016, ela [gestdo por competéncias] consta ali, como
um dos objetivos. Isso foi uma conquista do grupo porque a gente entendeu que isso
deveria estar institucionalmente estabelecido (E1).

Inclusive, se tu consultar o PDI, j& esta previsto ali. O plano de gestdo prevé a gestdo
por competéncias. Quando a gente comegou a pensar nisso, a gente pensou que teria
gue ser uma coisa institucional e ndo apenas um projeto que iria morrer quando fosse
trocar essa gestdo, teria que ser uma coisa que fizesse parte da estratégia (E3).

Ela é vista como uma estratégia em conjunto com a modernizagdo administrativa. [...].
E uma estratégia bem forte. Inclusive, o [Reitor] sempre fala, traz muito isso nas
reunides, nas falas dele nos eventos, sempre moderniza¢éo administrativa e gestdo por
competéncia (ES8).

O entrevistado E4 sinaliza que a GC € vista como estratégica pela alta gestdo, porém
quando analisada a “gestdo menor”, o apoio ndo existe: “Ela esta sendo vista pela alta gestéo

como uma estratégia, mas culturalmente, se n6s baixarmos um pouco a visao, no nivel da gestédo

menor, ndo. Posso ver que ndo. Culturalmente ndo tem apelo ainda”.
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Conforme consta no PDI (2016-2026), a GC é considerada uma das Diretrizes da
politica de gestdo de pessoas da UFSM.

[...] as diretrizes para a politica de gestdo de pessoas para 0s proximos anos serdo:
Gestdo por competéncias: os resultados de qualquer organizacdo dependem das
pessoas nelas constituidas. Dessa forma, a organizacdo deve buscar o alinhamento
entre as competéncias da instituicdo e as competéncias pessoais levando em
consideracdo, dentre outros, a experiéncia profissional pregressa e adquirida. [...]. A
gestdo por competéncia implica: a) definir e divulgar as competéncias desejaveis dos
membros da estrutura organizacional, bem como dos diversos drgaos que constituem
a instituicdo; b) definir diretrizes para o desenvolvimento dos gestores da organizacéo,
além de identificar as competéncias desejaveis ou necessarias e desenvolvé-las; c)
definir diretrizes para a avaliacdo de desempenho das competéncias institucionais e
dos servidores, por meio de indicadores e metas previamente estabelecidos; d)
promover o reconhecimento de servidores no desenvolvimento de suas competéncias
(UFSM, 20164, p. 164, grifo dos autores).

Além disso, a GC consta no “Desafio 5 — Modernizacdo e desenvolvimento
organizacional” do PDI (2016-2026) como uma das “Iniciativas extraidas das contribuigdes da
comunidade”, descrita da seguinte maneira: “Implementar a gestdo de competéncias e o
dimensionamento de pessoal, respeitando a estrutura administrativa e os cargos relacionados”
(UFSM, 2016a, p. 120). Isso indica que a comunidade universitaria esta atenta ao tema e o
considera importante para o desenvolvimento da Universidade. No Plano de Gestéo (2018-
2021), o “Desafio 5 - Moderniza¢do e desenvolvimento organizacional” contempla 12 objetivos
estratégicos, sendo um deles “Implantar a gestdo por competéncias” (UFSM, 2018b, p. 17).

Em sequéncia, ao serem indagados sobre a definicdo de metas para os servidores da
UFSM ou para suas equipes, os entrevistados disseram que as metas e desafios sdo para a
Universidade em si e, em regra, ndo alcancam os niveis individual ou grupal. O entrevistado E8
comenta que muitos setores trabalham por demanda, inviabilizando o estabelecimento de metas

para todas as subunidades da Instituic&o.

Eu acho que, por enquanto, ndo é estabelecido [meta]. Eu acho que talvez isso
caminhe, no futuro, para uma evolucéo do nosso trabalho. [...]. No consigo ver o que
a gente poderia estabelecer meta, por exemplo, aqui na folha de pagamento, pensando
na nossa realidade aqui da PROGEP, quantas pessoas séo atendidas ali? Tu entende
que é dificil mensurar, porque tu vai sempre trabalhar em relacdo a demanda.
Aposentadoria também ndo tem, tu vai tratar o processo dependendo da demanda (ES).

Porém, 0 mesmo entrevistado diz que outras vertentes, como 0 himero de capacitagdes
promovidas pela Coordenadoria de Ingresso, Mobilidade e Desenvolvimento, e a oferta de
programas/cursos desenvolvidos pela Coordenadoria de Salde e Qualidade de Vida do

Servidor, poderiam ser norteadas por metas.
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O que a gente podia fazer, por exemplo, ndo as capacitacbes, mas 0 ndmero de
capacitages. [...]. Dentro da PROGEP, eu vejo o setor da CIMD, que é a
Coordenadoria de Ingresso, Mobilidade e Desenvolvimento, eu vejo mais facilidade
em tu determinar algumas metas. A qualidade de vida também, se a gente conseguisse
aumentar, por exemplo, em 20% o ndmero de oferta de cursos, que é por exemplo:
loga, Pilates, até poderia, mas a gente ndo esta, ainda, trabalhando nessa linha (E8).

Inclusive, quanto ao conhecimento sobre quais eram e como tinham sido estabelecidos
os indicadores de desempenho e metas previstos no Plano de Gestdo (2018-2021), dos 9
entrevistados, apenas 2 disseram ter conhecimento. E9 revela uma inquietude ao expor que a
discusséo fica muito dentro da alta gestdo e ndo é tratada com os demais servidores: “Acho que
fica muito no macro e nao esta chegando no micro”. O entrevistado E3 diz que, mesmo havendo
resisténcia, a implantagdo de metas individuais e setoriais € uma tendéncia a ser adotada para a

Instituicdo crescer.

No servico publico, a gente sabe que tem bastante resisténcia o estabelecimento de
metas ou de controle de produtividade principalmente. Mas, eu acho que é uma
tendéncia. Se a instituicdo quer crescer, quer ser melhor, ela tem que ter metas, tem
que ter objetivos a serem seguidos (E3).

O entrevistado E9 reforca e diz que é uma maneira de organizar e avaliar o trabalho e
que sente falta da atribuicdo de metas na UFSM: “Acho que é algo interessante, claro, com
cautela, com organizacéo, para ndo ficar algo muito voltado para o privado. Ajuda a organizar
as atividades do setor. [...]. E uma forma de organizar o trabalho e conseguir avaliar o que
realmente foi feito. E eu sinto falta disso aqui”.

Quanto as competéncias organizacionais, Ruas (2005) diz que elas devem estar
associadas aos elementos estratégicos da organizacdo. Brasil (2012) discorre que as
competéncias organizacionais podem ser entendidas com as capacidades necessarias a
determinada instituicdo percebidas pela sociedade. A comissdao de GC as definiu como as
“competéncias fundamentais a organizagdo para que possa enfrentar os seus desafios e alcangar
0S Seus objetivos”.

Javidan (1998) evidencia que a definicdo das competéncias organizacionais deve
ocorrer de maneira participativa, com os gestores-chave da organizacdo, por meio do debate de
quesitos como: 0 que a organizacdo sabe fazer muito bem e que a diferencia de seus
concorrentes? O resultado desse fazer esta presente em toda a organizagdo ou somente em parte
dela? Onde a instituigdo quer chegar?

Isso posto, as fontes de evidéncias demonstraram que as competéncias organizacionais

foram definidas com base em uma anélise documental dos documentos estratégicos da UFSM,
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como o PDI e o Plano de Gestdo, sendo validadas com a alta direcdo (Reitor; Pro-Reitores e
substitutos; Diretores de Unidades e substitutos).

As organizacionais foram as primeiras que a gente comecou a trabalhar. Elas foram
identificadas com base em uma analise documental de, principalmente, plano de
gestdo e PDI da UFSM. Fizemos vérias analises, reunides, discutimos os termos que
mais apareciam nesses documentos, definimos os conceitos e finalizamos, entéo, essa
primeira etapa. Ai a gente pretende ainda, agora no final do ano [2018], validar elas
com a alta direcdo. A gente ja fez o pré-teste com trés chefias da alta direcdo e o
questionario ja esta pronto. S6 estamos aguardando para aplicar porque estamos
fazendo uma sensibilizacdo (E3).

Nos fomos buscar de que forma essas competéncias seriam mapeadas e ai os estudos
e 0s casos de instituicbes que ja implementaram esse mapeamento de competéncias
nos traziam que isso foi feito a partir da analise documental (E1).

A utilizacdo da andlise documental para identificar competéncias é recomendada por
Branddo e Bahry (2005) e Carbone et al. (2009). Os autores salientam a importancia da
validacao das competéncias oriundas desse tipo de analise com pessoas-chave da organizacao.
Nessa logica, ao serem interrogados quanto a convicgdo dessa metodologia para o
estabelecimento das competéncias organizacionais, 0s entrevistados acreditam que ela seja a
maneira mais adequada, considerando o que foi apresentado durante a capacitacdo na ENAP e

0 que outras instituicdes estavam realizando.

Sim. Na verdade, a gente estudou para chegar nessa metodologia. Essa capacitacdo
que a gente fez e a prépria pesquisa em outras instituicbes nos mostraram que essa era
a metodologia mais adequada. Entdo, sim, entendo que isso esté correto (E1).

Olha, o que a gente ja aprendeu em cursos que a gente fez nessa &rea e na literatura,
as competéncias organizacionais tém que ser a partir dos documentos estratégicos
mesmo. Entdo, acredito que sim. N&o vejo outra forma possivel que a gente poderia
ter adotado (E3).

Eu acho que ele é bastante valido porque sdo os documentos norteadores que

constituem, que ddo personalidade a instituicdo, ddo a caracteristica dela. Entdo, eu
acredito que tem que ser através da analise deles (E4).

A seguir, apresenta-se 0 Quadro 25 com o cronograma de atividades, desde o inicio dos
trabalhos até a fase de validacao (atual) das competéncias organizacionais.
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Quadro 25 — Cronograma para definicdo das competéncias organizacionais

Periodo Atividade

Inicio da definicdo e descricdo das competéncias organizacionais com base no PDI
e no Plano de Gestéo.

19/03/2018 a 24/04/2018 | Validacdo semantica das competéncias organizacionais com especialistas.
25/04/2018 a 19/06/2018 | Reavaliacdo das competéncias com base nas sugestdes da validagdo semantica.
26/06/2018 a 12/07/2018 Eilzabg%r;lgﬁo e aplicacdo dos questionarios do pré-teste com trés integrantes da alta
17/07/2018 a 20/07/2018 | Analise dos resultados do pré-teste e realizagdo dos ajustes necessarios.

Aplicagdo dos instrumentos (por meio de formulario no Portal de Questionarios da
19/11/2018 a 21/12/2018 | UFSM) a alta direcao (Reitor, Pré-Reitores e substitutos, Diretores de Unidades e
substitutos) para validar as competéncias organizacionais.

A definir Anadlise dos resultados da validacdo e realizacdo dos ajustes necessarios.

A definir Publicacdo das competéncias organizacionais aprovadas.

Maio de 2017

Fonte: Elaborado pelo autor com base na anélise documental.

Observa-se, no Quadro 25, que a definicdo das competéncias organizacionais iniciou
em maio de 2017, passando pelas etapas de descricdo, validacao semantica, pré-teste, validacdo
e ajustes. A validacdo final esta sendo* realizada com a alta gestdo da Universidade (Reitor,
Pro-Reitores e substitutos, Diretores de Unidades e substitutos) por meio do Portal de
Questionarios da UFSM em que eles podem opinar acerca do grau de importancia de cada
competéncia organizacional e, ao final, ainda podem fazer consideracdes e sugerir novas
competéncias dentro de uma questdo discursiva. Observa-se, assim, que a validacdo esta
ocorrendo com pessoas-chave da instituicdo, atendendo as recomendac6es de Brandéo e Bahry
(2005) e Carbone et al. (2009). As descricOes iniciais das 8 competéncias organizacionais da

UFSM podem ser visualizadas no Quadro 26.

Quadro 26 — Competéncias organizacionais da UFSM (a serem validadas)

(continua)

Competéncias
Organizacionais
Cidadania e - Valorizar a diversidade, fortalecendo a democracia, a inclusdo social e o respeito

Responsabilidade Social | ao individuo, por meio de a¢des institucionais integradas.
- Construir e difundir conhecimento, fortalecendo e qualificando os cursos de
Ensino de Exceléncia | graduacdo, p6s-graduacédo e de ensino béasico, técnico e tecnoldgico a fim de formar
pessoas capazes de inovar e transformar a realidade social.
- Atuar de forma ética, ressaltando os principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia como norteadores de sua conduta.
- Estabelecer uma relagdo de troca de saberes com a sociedade, por meio de
Extenséao processos educativos, culturais e cientificos, contribuindo para a transformacao da
sua realidade.

Descricao

Etica

4 No ultimo més de coleta de dados desta pesquisa (novembro/2018), todas as competéncias estavam em fase de
validacdo na Universidade.
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Quadro 26 — Competéncias organizacionais da UFSM (a serem validadas)

(concluséo)

Competéncias

RN Descricao
Organizacionais

- Buscar aprimoramento constante dos processos institucionais, através de boas
Gestdo Organizacional | praticas de governanca, voltadas para a modernizacdo, transparéncia e
profissionalizacdo administrativa.

- Buscar a insercdo da instituicdo no cenario internacional, promovendo trocas
Internacionalizacdo cientificas, culturais e de experiéncias de gestdo, desenvolvendo parcerias com
instituicdes e pesquisadores.

- Construir e difundir conhecimentos cientificos por meio da pesquisa qualificada,
comprometida com uma atuacdo inovadora que, além do desenvolvimento
académico, promova beneficios de ordem social, econémica, tecnoldgica e cultural
para a sociedade.

- Realizar as atividades administrativas e académicas visando o desenvolvimento da
Sustentabilidade sociedade de modo inovador e sustentavel, buscando o equilibrio entre as dimensdes
econdmicas, sociais e ambientais.

Pesquisa e Inovacdo

Fonte: Elaborado pelo autor com base na anélise documental.

A fim de ilustrar a frequéncia com que os termos utilizados nas competéncias
organizacionais aparecem no PDI (2016-2026) e no Plano de Gestdo (2018-2021) da UFSM,

foi gerada uma nuvem de palavras® conjunta, conforme Figura 12.

Figura 12 — Nuvem de palavras (PDI 2016-2016 e Plano de Gestdo 2018-2021)
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo 12.

5 Critérios: 100 palavras mais frequentes, com comprimento minimo de 4 letras e agrupamento de palavras
derivadas/similares (ex.: pesquisa e pesquisas; ensino e ensinaos, entre outras).
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Observa-se que as palavras: pesquisa (1080), ensino (989), gestdo (816), extenséo (801),
inovacdo (336), social (293), exceléncia (124), entre outras que compdem as competéncias
organizacionais, fazem parte das 100 palavras mais citadas nos principais documentos
estratégicos da Universidade. Os termos conhecimento (2391), trabalho (188), comunicacéo
(182) e qualidade (146), destacados na nuvem, apesar de ndo constarem nas competéncias
organizacionais, integram as competéncias comuns, que sdo discutidas no préximo tépico.

Em suma, as evidéncias mostram que a UFSM detém estratégias definidas, possui
missao, visdo, valores e objetivos tracados e, para alguns dos objetivos, foram estabelecidos
indicadores de desempenho e metas, conforme sugere Brand&o e Bahry (2005). Também, a GC
é considerada como estratégica pela alta gestdo, o que exige a cobranca por parte dos servidores,
alunos e sociedade para que ela seja priorizada e implementada da melhor maneira possivel.

A sequir, apresenta-se a analise da terceira categoria pré-estabelecida: 0 mapeamento de

competéncias individuais.

5.1.3 Mapeamento de competéncias individuais

Esta categoria objetiva apresentar o processo de mapeamento das competéncias dos
servidores da UFSM, englobando conceitos, classificagdes, descricdes e metodologias
utilizadas, além de discutir os designios de todo esse processo.

Conforme Brandéo e Bahry (2005), o mapeamento objetiva identificar o gap ou lacuna
de competéncias, ou seja, a diferenca entre as competéncias necessarias e as disponiveis na
organizagdo. A UFSM optou por classificar as competéncias individuais em trés dimensoes:
comuns, gerenciais e especificas, conforme mostra a Figura 13. As organizacionais, que

aparecem na ilustracdo, foram tratadas no topico anterior (5.1.2).

Figura 13 — Classificacdo das competéncias na UFSM

Fonte: Adaptagdo de UFSM (2018c).
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O cronograma para definicdo das competéncias individuais pode ser visualizado no
Quadro 27.

Quadro 27 — Cronograma para definicdo das competéncias individuais

Periodo Atividade
Maio de 2017 Inicio da defini¢do das competéncias comuns.
Agosto de 2017 Inicio da defini¢do das competéncias gerenciais.

19/03/2018 a 24/04/2018 | Validacdo seméntica das competéncias comuns e gerenciais com especialistas.

25/04/2018 a 19/06/2018 | Reavaliacdo das competéncias com base nas sugestfes da validagio semantica.

26/06/2018 a 12/07/2018 | Elaboracdo e aplicacdo dos questionarios do pré-teste.

17/07/2018 a 20/07/2018 | Anélise dos resultados do pré-teste e realizacdo dos ajustes necessarios.

20/07/2018 a 02/08/2018 | Defini¢do da metodologia para mapeamento das competéncias especificas.

02/08/2018 Inicio do mapeamento das competéncias especificas.

19/11/2018 a 21/12/2018 Aplicacdo dos instrumeptos (por meio dp formulério no Pprtal de Questionério.s (_ja
UFSM) a todos os servidores, para validar as competéncias comuns e gerenciais.

A definir Anélise dos resultados da validagdo e realizacdo dos ajustes necessarios.

A definir Publicacdo das competéncias aprovadas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise documental.

Diante disso, observa-se que a definicdo das competéncias comuns e gerenciais iniciou,
respectivamente, em maio e agosto de 2017, englobando as etapas de descricdo, validacdo
semantica, pré-teste, validacdo com servidores e ajustes. A validacdo semantica contou com o
apoio de duas docentes da UFSM (uma da area de administracdo e outra da area de
comunicacgdo) com vistas a deixar as competéncias descritas da maneira mais clara possivel. O
mesmo procedimento foi realizado com as competéncias organizacionais. A validagéo final,
por sua vez, estd ocorrendo no Portal de Questionarios da UFSM em que todos os servidores
podem opinar acerca do grau de importancia de cada competéncia (tanto comuns quanto
gerenciais) e, ao final, podem fazer consideracdes e sugerir novas competéncias por meio de
uma questéo discursiva.

Ja 0 mapeamento das competéncias especificas iniciou em agosto de 2018 e, até a
conclusdo deste estudo, néo tinha sido finalizado. Os detalhes dos conceitos e metodologias
utilizadas durante 0 mapeamento de cada classificacdo (comuns, gerenciais e especificas) sdo
discutidos nos proximos paragrafos.

As competéncias comuns foram conceituadas, pela equipe, como um “conjunto de
competéncias comuns a todos os servidores da institui¢ao”, isto €, sdo aquelas competéncias
que todos os servidores da UFSM deveréo possuir, independente do cargo/funcéo. Elas foram

definidas com base na atual avaliagdo de desempenho profissional, na descrigéo inicial das
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competéncias organizacionais e na analise de competéncias comuns de outras instituicbes
publicas (ENAP, UFSC, UFPA, UFRJ, entre outras).

As comuns foram identificadas com base nas competéncias organizacionais. Além
disso, a gente considerou as competéncias que a gente ja tinha na nossa avaliagao de
desempenho que foram fruto de uma pesquisa realizada na época de criagdo, se ndo
me engano em 2010. [...]. A gente considerou também competéncias comuns de outros
orgdos publicos, principalmente universidades, por exemplo, a UFSC, a gente pegou
a ENAP também. Entdo, varias universidades a gente fez uma tabela comparativa de
quais competéncias que apareciam nas diversas instituicdes que a gente analisou.
Analisou juntamente com as que a gente ja possuia e com as organizacionais, foi
basicamente esses trés comparativos que a gente teve (E3).

As competéncias comuns primeiro se utilizou as competéncias que ja sdo utilizadas
na avaliacdo de desempenho e também se pegou as competéncias de outras
instituicdes. Se fez uma analise do que ja tinha, até para tentar atualizar as
competéncias (E6).

O processo de definicdo das competéncias comuns iniciou em maio de 2017 e,

atualmente (novembro/2018), esté na fase de validacao final. A seguir, o Quadro 28 evidencia

as descrices iniciais das 13 competéncias necessarias a todos os servidores da UFSM.

Quadro 28 — Competéncias comuns da UFSM (a serem validadas)

Competéncias
Comuns

Descricao

Assiduidade e
Pontualidade

- Cumprir o horério estabelecido, sendo frequente ao trabalho, ausentando-se apenas por
motivos justificados, com conhecimento e anuéncia da chefia.

Atuacdo Sustentavel

- Desenvolver suas atividades respeitando os valores e 0s principios da sustentabilidade,
economizando recursos e colaborando para a preservacdo do meio ambiente.

Comunicagéo

- Comunicar-se de forma clara e légica, transmitindo e recebendo informagdes,
instrucdes e ideias.

Conhecimento

- Dominar os procedimentos teoricos, praticos e normativos necessarios para exercer
suas atividades;
- Conhecer as demais atividades realizadas no seu setor.

Etica e Principios

- Atuar de forma ética, moral, impessoal e transparente, visando a eficiéncia e
respeitando a legislagéo.

Flexibilidade

- Reagir as mudancas de forma flexivel, receptiva e sensata, adequando-se as novas
demandas no ambiente de trabalho.

Inovagéo

- Buscar ideias, conhecimentos e experiéncias, incorporando-as ao seu setor de trabalho,
atuando de forma proativa e inovadora.

Organizagao

- Organizar suas atividades e seu ambiente de trabalho, utilizando métodos adequados.

Qualidade do - Executar as atividades em tempo habil, de maneira criteriosa, atendendo com
Trabalho exceléncia os procedimentos, normas e padrdes necessarios.
Relacionamento - Relacionar-se com usuarios e colegas de diversos niveis hierarquicos, de forma
Interpessoal harmdnica, cordial e com respeito as diferengas.

Responsabilidade e
Compromisso

- Assumir os compromissos do trabalho, responsabilizando-se pelos seus atos.

Trabalho em Equipe

- Atuar em equipe, colaborando com os colegas para o alcance de objetivos comuns.

Visao Sistémica

- Conhecer as diferentes etapas dos processos de trabalho, considerando o impacto de
suas ac¢les no todo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise documental.
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Segundo Brandéo e Bahry (2005), as descri¢Oes das competéncias individuais devem
representar um desempenho ou um comportamento esperado, utilizando-se de um verbo mais
um objeto de acdo, um critério e, sempre que possivel, uma condicdo. Ainda, devem-se evitar
descricdes muito longas, ambiguidades, irrelevancias, obviedades, duplicidades, abstracdes e
verbos que ndo representem comportamentos possiveis de serem observados (BRANDAO e
BAHRY, 2005). Desse modo, percebe-se que as competéncias comuns atendem a tais
recomendacdes.

As competéncias gerenciais foram definidas, pela comissdo, como as “competéncias
requeridas dos servidores ocupantes de cargos de chefia e complementares as competéncias
comuns”. Elas foram estabelecidas com base nos resultados do Lidere® e na avaliagdo de

desempenho das chefias.

As competéncias dos gestores, a gente fez uma compila¢do do que aparecia nas
avaliacbes do Lidere, que € o curso de formacdo de gestores. Entdo, tinha uma
avaliacdo de reagdo no final do curso e dai as pessoas teriam que dizer o que elas
achavam que um chefe tinha que ter e, com essas respostas, a gente construiu as
gerenciais. E, também, as respostas que vieram no feedback de avaliacdo de
desempenho no que dizia respeito aos pontos fortes dos chefes (E2).

Dentro da atual avaliacdo de desempenho dos técnico-administrativos e dos docentes
com funcdo de chefia, ha um Instrumento de Retroalimentacédo (Feedback) no qual, entre outras
coisas, 0 avaliado menciona pontos fortes e pontos a serem melhorados da sua chefia. Tal
instrumento, em conjunto com a avaliacdo de reacdo do Lidere (questdo discursiva em que o
servidor expressa opinido acerca das competéncias essenciais para um gestor da universidade),
auxiliaram a comisséo a definir as competéncias gerencias.

Os entrevistados E3 e E7 verbalizam que foi uma tarefa bastante trabalhosa, complicada
de fazer, pois eram muitos dados para serem analisados. “Somando essas duas fontes que eu te
falei deram centenas de respostas, acho que milhares e a gente fez uma analise daquelas que
tinham maior frequéncia, que tinham maior relevancia também” (E3). “Foi bem complicado de
fazer, deu bastante trabalho. Ai a gente pegou e categorizou pelas coisas que mais apareciam e
ai a gente foi tirando e montando os conceitos também” (E7).

O trabalho de definicdo das competéncias gerenciais iniciou em agosto de 2017 e,

atualmente (novembro/2018), esta na fase de validacdo final. A seguir, 0 Quadro 29 evidencia

® O “Lidere - Programa de Desenvolvimento de Gestores” é uma iniciativa da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas,
gue tem como objetivo contribuir para o aprimoramento da dindmica organizacional, nos aspectos referentes a
lideranca e gestdo de pessoas, tendo em vista as relag@es interpessoais, 0 desempenho profissional, a melhoria da
qualidade de vida no ambiente de trabalho e, consequentemente, uma melhor prestacédo de servicos a comunidade.
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as descricdes iniciais das 6 competéncias gerencias que, juntamente com as comuns, todos 0s

gestores da UFSM devem dispor para exercer suas atividades.

Quadro 29 — Competéncias gerencias da UFSM (a serem validadas)

Competéncias

. Descricao
Gerenciais
Administracdo de | - Administrar as situacdes de conflito vivenciadas na equipe de trabalho, buscando a
Conflitos resolucdo dos impasses de forma equilibrada, segura e imparcial.

- Atuar com esforco e dedicacdo na execucdo das suas atividades, sendo leal aos valores

Comprometimento e objetivos institucionais.

Equilibrio - Enfrentar situacdes adversas com tranquilidade, sensatez e autocontrole emocional,
Emocional visando a supera-las.

- Influenciar a equipe em direcéo aos objetivos comuns, de forma positiva e motivadora;
- Conhecer a equipe de trabalho, fazendo-se presente e promovendo o desenvolvimento
de todos;

Lideranga - Delegar as atividades de forma justa e equilibrada, a fim de cumprir a demanda de
trabalho do setor;

- Valorizar o desempenho dos membros da equipe, visando fortalecer o trabalho dos

mesmos.
Orientacédo - Elaborar planos de acdo com foco, organizacdo e avaliagdo continua, visando
Estratégica implementa-los para atingir objetivos previamente definidos.

- Tomar decisdes com seguranca, coeréncia e imparcialidade, considerando o ponto de

Tomada de Deciséo | _ . : . ; - . o
vista dos envolvidos, a fim de selecionar a melhor alternativa dentre as disponiveis.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise documental.

Do mesmo modo, observa-se que as descri¢des das competéncias gerenciais atendem as
recomendaces de Branddo e Bahry (2005).

Freitas e Odelius (2018), por meio de pesquisa bibliografica, identificaram as
classificacbes de competéncias gerencias mais citadas em estudos empiricos publicados entre
2005 e 2015. Algumas delas se assemelham as estabelecidas pela UFSM, quais sejam:
Lideranca, Coordenacdo e Motivacao; Visao Estratégica; Habilidade com Conflitos; Tomada
de Decisdo; Delegacdo e Descentralizacdo; entre outras. As competéncias relacionadas a
Habilidades Técnicas e Gestdo do Conhecimento, apesar de constarem no estudo de Freitas e
Odelius (2018) e serem consideradas relevantes para a gestdo universitaria, ndo aparecem,
explicitamente, entre as competéncias gerencias da UFSM. E provavel que a inclusdo de
competéncias técnicas no rol de competéncias gerenciais, segundo Freitas e Odelius (2018, p.
45), se deva “ao fato de que muitos gestores cheguem a atividade gerencial em decorréncia de
um desempenho superior em competéncias técnicas, até porque a atividade gerencial exige pelo
menos um dominio minimo necessario de competéncias técnicas no ramo ou area funcional de

atuagao”.
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Outra ponderacgdo se refere a competéncia “Comprometimento - atuar com esforgo e
dedicacdo na execucdo das suas atividades, sendo leal aos valores e objetivos institucionais”.
Considerando o contexto de uma universidade publica, que deve ser composta por servidores
que tenham, no minimo, responsabilidade e comprometimento, tal competéncia, na visdo do
pesquisador, deve ser requerida de todos os profissionais e ndo somente daqueles que ocupam
cargos de chefia.

Ja as competéncias especificas foram definidas, pela comissao, como as “competéncias
necessarias aos servidores considerando o ambiente organizacional e os processos de trabalho”.
Elas estdo sendo estabelecidas através da analise dos processos mapeados pela PROPLAN
(Gestéo por Processos) e por meio de entrevistas com gestores e/ou servidores indicados pelas
unidades/subunidades. A utilizacdo de entrevistas para mapear competéncias encontra suporte
em Brandao e Bahry (2005) e Carbone et al. (2009).

Conforme visto no item 5.1.1, a Gestdo por Processos (assim como a Gestdo por
Competéncias) faz parte do projeto de Modernizagdo Administrativa da UFSM. Entre as suas
etapas, estdo 0 mapeamento e a otimizacdo dos processos da Universidade. De acordo com 0s
entrevistados E1 e E4, as competéncias especificas necessarias sao identificadas pela comissédo
logo depois que a equipe de modernizagdo mapeia e otimiza cada processo, ou seja, em um
primeiro momento, a comissdo ndo estd identificando as competéncias existentes nos
profissionais. Nao obstante, desde 2017, estdo sendo realizadas entrevistas durante a posse dos
servidores que, entre outras coisas, constatam suas competéncias (esse procedimento sera

discutido no item 5.1.4 “Captacdo e desenvolvimento de competéncias”).

As especificas sdo aquelas que a gente chega ao menor nivel na unidade. Elas estdo
sendo mapeadas através do mapeamento de processos. Entdo como que funciona? A
PROPLAN entra com 0 mapeamento do processo e ai depois do mapeamento eles
realizam a otimizag8o daquele processo e depois disso a PROGEP vai entrar com 0
mapeamento de competéncias. Por que eu estou te dizendo que vai entrar? Porque a
gente esta exatamente nessa fase. A PROPLAN est4 otimizando alguns processos em
algumas unidades e ai agora a PROGEP, a comissdo de gestdo por competéncias, vai
comegar o trabalho do mapeamento (E1).

Nos fizemos um breve estudo dessa metodologia através de bibliografia e vamos
mapear elas de acordo com outro trabalho, que é o trabalho de mapeamento de
processos. Através do mapeamento de processos, da validacdo desses processos, nos
vamos conseguir, através de entrevistas e analises desses processos, chegar as
competéncias dos servidores da UFSM (E4).

O entrevistado E4 evidencia certa apreensdo ao serem definidas apenas as competéncias

necessarias e nao identificarem, pelo menos em um primeiro momento, as existentes.
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A gestdo por competéncias tem um viés muito da perspectiva do que é necessario, as
competéncias necessarias para a atividade de trabalho e eu vejo pouco viés na questao
do servidor em si, has competéncias do servidor, para tentar equalizar as coisas, acho
que isso esta faltando um pouco para a gente ainda. A gente tem que trabalhar um
pouco mais sobre isso (E4).

O inicio do mapeamento das competéncias especificas aconteceu em agosto de 2018 e,
segundo os entrevistados, deve se estender por 1 ou 2 anos. A ideia é que cada servidor tenha
um mapa de competéncias (ndo se sabe como vai ser esse mapa, Se Impresso ou via sistema)
onde constem os processos que ele desenvolve e todas as competéncias requeridas (comuns,
especificas e, se for o caso, gerenciais), conforme explicita o entrevistado E2: “A gente pensa
em trabalhar com mapas de todas as competéncias dos servidores. [...]. O ideal seria que tivesse
um sistema para isso”.

No tocante as finalidades de todo esse mapeamento, 0s entrevistados salientaram que
ele servird para subsidiar, praticamente, todos os processos de GP. E1 enfatiza o trabalho de
alocacdo do servidor ingressante, as agdes de capacitacdo e as metodologias de avaliagédo de
desempenho.

Os resultados do mapeamento interferem diretamente em praticamente todos os
processos da area de gestdo de pessoas. Entdo, a gente pode falar do processo do
ingresso, porque, a partir do momento em que a gente tem o mapeamento de uma
competéncia em um setor, a gente consegue fazer um melhor direcionamento da
pessoa que esta ingressando a partir das experiéncias e das competéncias que essa
pessoa possui. Ele auxilia o processo de capacitacdo, porque, a partir do momento em
que a gente sabe quais competéncias a gente quer desenvolver nos nossos servidores,
no6s podemos formular as nossas capacitagdes. Na avaliacdo de desempenho a ideia é
que, a partir do momento em que a gente tiver as competéncias mapeadas, elas formem
um mapa de avaliacdo de cada servidor. Entdo, o servidor que esta & no setor tal vai
ser avaliado a partir das competéncias comuns que ele tem que ter e a partir das
competéncias daquele setor (E1).

A alocacgdo baseada em competéncia é amparada por Menezes (2015). O autor estudou
a alocacdo por competéncia de servidores do cargo de Assistente em Administracdo da UFMG
e concluiu que a metodologia, da maneira como foi utilizada, trouxe melhorias na adaptacéo
dos novatos a organizacéo.

A aplicabilidade das competéncias na capacitacdo de servidores foi pesquisada por
Landim (2017). A autora elaborou um plano de capacitagdo com base nas lacunas de
competéncias de 24 funcdes, promovendo, assim, a otimizacdo dos gastos com capacitacao e
acOes direcionadas de desenvolvimento.

A avaliacdo de desempenho por competéncias encontra respaldo em Gomes (2010). O

autor descreveu o instrumento de avaliacdo dos servidores TAEs e dos docentes com cargos de
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chefia da UFPA, o qual é norteado por competéncias e pela avaliacdo por multiplas fontes. Na
UFRN, segundo Freire (2016), a avaliacdo de desempenho também tem foco em competéncias
que sdo avaliadas pela chefia imediata, pelos colegas de trabalho e pelo proprio servidor.

O entrevistado E3 acrescenta a utilizacdo das competéncias nos concursos publicos e

nas remocoes.

Desde o concurso ela pode ser um subsidio. A gente tem algumas limitacdes legais
que o concurso publico exige, mas tem algumas coisas que a instituicdo pode definir.
Por exemplo, fazer uma prova pratica para determinados cargos, além da prova normal
que ja se tem ou direcionar algumas questdes mais para a area onde se busca o
profissional. [...]. Vai auxiliar em possiveis remogdes futuramente (E3).

A utilizacdo das praticas de GC em concursos publicos é sustentada por Costa et al.
(2014). Os autores apresentaram um estudo piloto de selecdo por competéncias para 0s cargos
de Psicologo Educacional, Psicélogo Escolar e Administrador da UFPA e concluiram que a GC
é uma metodologia preditiva para a selecdo de servidores publicos.

Ja a movimentacdo por competéncias é defendida por Bess (2016). O autor construiu e
validou um instrumento de apoio a decisdo para movimentar servidores da UFSC considerando
0s preceitos da GC.

O entrevistado E7 inclui o cumprimento da legislacdo e o auxilio para o trabalho da area
de GP: “[...] também para atender a questdo legal [...]. E para a gente aqui na area de gestdo de
pessoas conseguir nortear também o nosso trabalho que estava muito no achismo ainda”. O
entrevistado E5 insere a questdo da selecdo das chefias: “[...] As gerenciais eu vejo como um
ponto importante a escolha de chefias que, hoje, a gente ndo tem critérios claros de escolhas de
fungdes gratificadas e de cargos de diregdo”. Capuano (2015) ampara a utilizacdo das
competéncias na selecdo para cargos de gestdo e diz que o atual método adotado no Brasil
(baseado, unicamente, no critério de confianca) deve ser revisto.

O entrevistado E8 deseja que os resultados do mapeamento de competéncias facilitem

a identificacdo dos talentos da universidade.

A dificuldade que eu tenho é nds identificarmos, nessa imensiddo que é a
universidade, os talentos que estdo ai. Vérios talentos, a gente ndo sabe onde eles
estdo, a gente ndo consegue mensurar isso. 1sso é um sofrimento que eu tenho, porque
eu gostaria muito de saber onde as pessoas estdo (E8).

Alids, o mesmo entrevistado coloca que, ao identificar os talentos, uma mudanca na alta
gestdo ndo impactaria no sentido de ter as funcdes e ndo saber quem séo as pessoas competentes

para assumi-las. Com isso, ao ndo identificar competéncias, tende a prevalecer o viés politico
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em detrimento da questdo técnica e comportamental. Consequentemente, o servidor assume o
cargo e “[...] as vezes, ndo tém a minima ideia do que é gestdo, ndo tem a minima ideia de como
chegar numa pessoa para conversar [...]” (E8). Gramigna (2002) considera que a montagem de
um banco de competéncias ou banco de talentos possibilita identificar os potenciais da
organizacdo. Ao mesmo tempo, as falas de E8 reforcam a importancia de a Universidade
identificar as competéncias existentes nos servidores. Branddo e Bahry (2005) recomendam
que essa constatacdo seja feita por meio de instrumentos de avaliacdo de desempenho, em que
o profissional, juntamente com sua chefia, avalia o nivel de dominio e importancia de cada
competéncia necessaria. Também, assim como feito na Universidade Federal do Vale do S&o
Francisco, poderdo ser utilizados questionarios para identificar o grau de dominio de cada
competéncia (MATOS, COSTA e ROWE, 2017).

A seguir, apresenta-se a analise da quarta categoria pré-estabelecida: captacdo e

desenvolvimento de competéncias.

5.1.4 Captacdo e desenvolvimento de competéncias

Esta categoria tem por finalidade verificar se a UFSM utiliza as praticas de GC em seus
concursos publicos, no processo de lotacdo dos servidores e na elaboragdo/oferta de cursos de
capacitacéo.

Segundo Brandao e Guimaraes (2001), depois de realizado o mapeamento, tém-se claras
as competéncias que a organizacdo necessita. Nesse sentido, as principais maneiras de obter
tais competéncias sdo pela selecdo, alocacédo e desenvolvimento de pessoas. Nas instituicdes
publicas, a selecdo é feita mediante concurso publico. Apesar de garantir transparéncia e
isonomia para o processo, “nos cargos para 0S quais seria mais apropriado um processo seletivo
mais flexivel, ainda que publico e transparente, passou-se a exigir todas as formalidades do
concurso” (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 20). Tais formalidades, na maioria das vezes,
aferem apenas os conhecimentos dos candidatos, desconsiderando suas habilidades e atitudes.
Apesar disso, existem procedimentos que podem ser utilizados nos concursos que fazem
mencao as competéncias, entre eles as provas préticas e a metodologia de elaboracdo das
questdes e do contetido programatico dos certames.

Nessa conjuntura, os entrevistados E1 e E6 dizem que, para alguns cargos técnico-
administrativos, sao realizadas provas praticas que, de certa forma, selecionam candidatos mais

habilidosos para as vagas.
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No que as competéncias podem nos auxiliar? Por exemplo, cargos em que a gente
possa realizar prova préatica. Hoje, a gente tem utilizado cada vez mais a prova pratica,
por qué? Porque a gente entende que ela nos permite selecionar melhor a pessoa,
porque ndo basta ter o conhecimento tedrico, ela tem que ter algumas competéncias
de saber fazer (E1).

Por exemplo, teve um cargo de um concurso para técnico-administrativo que era para
a area de educacdo fisica e que teve prova pratica. Entdo, em alguns concursos, ja tém
provas praticas. Isso eu acho que é uma forma de utilizar as competéncias, de filtrar
melhor (E6).

Os entrevistados E1 e E2 falam que, apesar de ndo ser uma metodologia utilizada na
UFSM, as questdes das provas dos concursos para TAESs poderiam ser elaboradas de maneira a

direciona-las para as competéncias comuns e/ou especificas que a Instituicdo necessita.

A gente pode passar a abordar contetdos e questdes que a gente entenda que todos 0s
servidores tenham que saber. Entdo, a gente pode passar a selecionar a partir disso.
Hoje, a gente ndo tem isso (E1).

Em relacdo ao processo seletivo, como eu te falei, direcionar a prova. Por exemplo,
eu preciso de um contador que tem um perfil que trabalhe na &rea fiscal, eu vou colocar
na prova s6 fiscal, ndo vou colocar departamento de pessoal. Entdo, eu vou direcionar
que os melhores em fiscal possibilitem passar no concurso, alguma coisa assim que
eu imagino (E2).

Nessa acepcdo, de acordo com Silva (2016), a PROGEP poderia informar, aos
elaboradores das questdes do concurso, os perfis e as competéncias que a institui¢do necessita.
Ainda, conforme visto em Costa et al. (2014), os elaboradores poderiam contar com a ajuda de
TAEs para identificar situacGes cotidianas de ocorrer no contexto laboral e, assim, utiliza-las
como suporte para a construcdo das provas.

Quanto ao concurso publico para docentes, segundo o entrevistado E8, ele “fica muito
de responsabilidade dos departamentos. Entdo, geralmente, tanto a prova objetiva quanto a
prova didatica sdo feitas levando em conta as competéncias que esse departamento exige para
a vaga”. Tratando-se do processo seletivo para ingresso na Carreira de Magistério Superior,
cabe ao Departamento Didatico que realiza o concurso elaborar o programa das provas escrita
e didatica. Para avaliacdo e julgamento final, é constituida uma Comissdo Examinadora.
Conforme o Art. 19 da Resolu¢do n° 030/2013 da UFSM, tal concurso é constituido dos
seguintes exames: prova escrita, que podera ser de carater eliminatorio e classificatério; prova
didatica; prova de defesa da producdo intelectual; prova de titulos e; prova pratica (se for o
caso) (UFSM, 2013). No que tange a Carreira do Magistério do Ensino Basico, Técnico e
Tecnoldgico, o concurso é constituido dos seguintes exames: prova objetiva, a critério da

unidade de carater eliminatério e classificatério; prova escrita de carater classificatorio ou
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eliminatorio e classificatério; prova didatica de carater classificatorio; prova didatico-pratica, a
critério da unidade de carater classificatorio; e prova de titulos de caréater classificatorio. Nesse
caso, também é constituida uma Comissdo Examinadora que avalia o processo (exceto a prova
objetiva, se houver) e procede o julgamento final do certame (UFSM, 2016b).

Quanto a alocacdo dos TAEs da UFSM, esta ocorre por meio da analise de curriculo
(solicitado quando da convocagdo’ do concurso) bem como, no momento da posse, é realizada
uma entrevista com a psicéloga do Nucleo de Avaliacdo e Movimentacdo Funcional da
PROGEP para identificar o perfil do ingressante. Tal Pro-Reitoria orienta, as Unidades, que, ao
demandarem um servidor, descrevam todas as atividades inerentes a vaga requerida. Assim, a
psicologa, antes de ir para a entrevista, ja pode ter acesso aos curriculos, as vagas e as descricdes
das tarefas que serdo desempenhadas pelos novatos. Consoante os resultados da analise
curricular e da entrevista, o ingressante, na medida do possivel, é alocado na vaga mais
condizente com seu perfil. Esses procedimentos sdo recentes na Institui¢do: o envio de curriculo
comecou a ser utilizado em 2018 e as entrevistas de ingresso ocorrem desde o segundo semestre
de 2017.

No que diz respeito ao técnico-administrativo, o processo, hoje, é a gente encaminhar
a nomeagdo por e-mail e ja pedir que ele nos mande o curriculo. E, no momento da
posse, ele passa por uma entrevista de perfil com a nossa psicéloga. Entdo, a gente
tem a informag&o dos locais que a gente precisa preencher uma vaga e a gente tem a
informacdo do perfil daquela pessoa que estd ingressando. Entdo, a partir disso, a
gente tenta fazer essa alocacéo de acordo com o perfil e a experiéncia daquela pessoa.
Nem sempre é possivel (E1).

O TAE é nomeado para uma vaga especifica. Ai toma posse e a gente faz uma
entrevista com ele para avaliar a experiéncia profissional e académica, quais as
expectativas dele em relacdo as atividades do cargo, o que ele tem mais afinidade, o
que ele tem menos afinidade, locais que ele gostaria de trabalhar, o estilo de trabalho
dele, se ele gosta de trabalhar com atividades concentradas, mais dindmicas,
atividades de gestdo. Entdo, sdo feitas véarias perguntas nesse sentido tentando
identificar o perfil dele. A partir disso, a gente verifica onde tem vagas. Entdo, de
acordo com as vagas, a gente faz o encaminhamento do servidor. A gente se depara
com problemas, nem sempre a gente consegue fazer esse ajuste perfeito, pois temos
que encaminhar para onde tem vagas, mas € feita essa tentativa. E visto, também, as
pessoas que tém interesse em remogao, € outro processo que é bem importante (E9).

Os dados das entrevistas sao tabulados eletronicamente e também ficam guardados em
meio fisico. Dessa maneira, 0s servidores que ingressaram a partir do segundo semestre de 2017

ja passaram pela identificacgdo de competéncias, cabendo apenas uma revisdo e

" Exemplo de solicitagdo de curriculo quando da convocagdo do(s) candidato(s): “Solicitamos que seja
encaminhado, antes da posse, para o endereco de e-mail nucleodeingresso@ufsm.br, seu curriculo resumido,
com a formagdo académica (cursos técnicos, graduacdo, poOs-graduacdo...) e as principais experiéncias
profissionais relacionadas a area do cargo”.
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acompanhamento delas pela PROGEP. Esses dados devem ser utilizados, entre outras coisas,
para analisar pedidos de remocdo. O entrevistado E5 coloca que “[...] talvez, no futuro, tendo
um banco de competéncias, se vai saber qual pessoa tem capacidade de ir para outro setor”.

Conforme alguns entrevistados, a PROGEP esta trabalhando para colocar em pratica um
“Banco de Remogoes”, no qual os servidores possam sinalizar a vontade de trocar de setor,
inclusive de campi. As vagas ficariam visiveis para todas as pessoas que tivessem interesse em
ser removidas. Segundo o entrevistado E9, depois de identificadas as competéncias, as analises
dos pedidos de remocédo ficardo mais bem embasadas: “[...] a gente vai fazer essa analise de
acordo com as pessoas que estdo no banco que a gente ja entrevistou, com as vagas que a gente
tem e com as competéncias ideais mapeadas [...]”. Nem todas as etapas desse processo tinham
sido definidas até o término da coleta de dados desta pesquisa e, por isso, ndo sdo discutidos
maiores detalhes.

Ainda tangenciando a alocagdo dos servidores TAEs, o entrevistado E8 expressa um

cuidado que se deve ter ao alocar por competéncias para ndo caracterizar um desvio de funcéo.

Vou te dar um exemplo de porque a gente tem que ter muito cuidado: a pessoa entra
aqui, tem uma vaga na PROJUR [Procuradoria Juridica] e o cargo é Assistente em
Administracéo, sé que ele é formado em direito. Entéo, tu tem que ter muito cuidado
com o desvio de fungdo, porque dai, daqui a pouco, o Assistente em Administracao
vai para PROJUR, claro que vai ajudar muito a formacéo dele, mas ele ndo pode, de
forma nenhuma, passar da algada dele (E8).

Um aspecto importante que a PROGEP deve ponderar diz respeito a reposicdo dos
cargos TAEs. Por exemplo, existem reparticdes da Universidade em que seus atuais postos ndo
condizem com as necessidades do setor. Nesse sentido, quando determinado profissional com
0 cargo “x” se aposenta, por exemplo, a reposi¢cdo ndo precisa ser, necessariamente, para o
mesmo cargo que o aposentado ocupava. Deve-se haver uma andlise da unidade/subunidade
guanto as demandas e, conforme a necessidade, realizar concurso para outro cargo. No
momento em que se discute inovagdo e modernizagédo, a pura e simples reposi¢do de cargos
pode prejudicar o desenvolvimento da UFSM e, consequentemente, dificultar a busca da
exceléncia universitaria.

Quanto ao docente, de acordo com o entrevistado E1, a alocagdo ¢ mais facil pois “[...]
ele ja passa por uma prova para uma area especifica. Entdo, o docente ja vem com um local
determinado”. Conforme visto, no momento da abertura dos concursos publicos j& consta(m)
o(s) departamento(s) didatico(s) de realizacdo do certame, a(s) area(s) de conhecimento e 0s

requisitos que, de certa maneira, ja anteveem a lotacéo do professor.
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Ainda, indagou-se sobre qual seria uma situacdo ideal de alocagéo no servigo publico.
Os servidores foram categdricos ao dizer que o melhor seria adequar as competéncias da pessoa
as demandas da Instituicdo, alocando-a em uma vaga na qual conseguisse aproveitar toda sua
potencialidade. O entrevistado E1 expde que: “A situacdo ideal seria vocé receber uma pessoa
que tem toda uma experiéncia financeira, que quer trabalhar com isso e vocé mandar ela para
um local onde ela vai fazer isso, porque ela vai estar desempenhando o seu melhor nesse local”.
O entrevistado E8 refor¢a dizendo: “Uma situacdo ideal seria que a gente conseguisse,
realmente, adequar as competéncias a demanda que a gente tem no setor”. Os entrevistados E2,
E5 e E9 explicitam uma inquietude que é o fato de a PROGEP ter pouca autonomia na

movimentacao de pessoal, dificultando o processo de alocagao e remogéao por competéncia.

Eu sinto bastante falta de trabalhar com a questdo do dimensionamento. Ter um pouco
mais de liberdade em relac&o a trabalhar com dimensionamento de servidores (E2).

A situacdo ideal seria aquela onde j4 fosse tudo mapeado, qual ou quais competéncias,
quais critérios sdo necessarios para determinados setores e que se tivesse essa maior
mobilidade de pessoas para estar fazendo isso (E5).

Eu acho que segue um pouco o que a gente esta fazendo, que é realmente atrelar, cada
vez mais, as remocGes com a questéo do ingresso. Mas, assim, a gestdo de pessoas ter
mais autonomia para poder direcionar mais as coisas que hoje acaba ficando muito...
as vagas sdo muito vinculadas aos locais e tem uma dificuldade bem grande de
desvincular. Entdo, talvez, a PROGEP ter mais autonomia para poder fazer algumas
movimentacOes que achar mais adequada (E9).

Nessa acepcao, a PROGEP, como 6rgdo assessor da Reitoria, pode e deve ser agente
propositivo de mudangas. Com isso, sugere-se que a alta gestdo da UFSM dé mais liberdade
para a referida Pro-Reitoria trabalhar com o (re)dimensionamento de servidores visto que esse
procedimento € uma das alternativas para adequar as competéncias dos profissionais as
demandas das funcdes.

Do mesmo modo, a PROGEP deve atentar-se para o subaproveitamento de servidores,
dado que muitos profissionais com cargos de nivel superior, 0s quais deveriam estar
desempenhando atividades mais estratégicas, estdo lotados em vagas que poderiam ser
preenchidas por servidores com cargos de nivel médio (ex.: administradores, economistas,
contadores e arquivistas atuando como secretarios de curso/departamento). Exemplos que
podem caracterizar tais evidéncias sdo apresentados no Quadro 30. Observa-se que, para nao

expor os profissionais, foram preservadas as identificagdes completas.
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Unidade Setor/Subunidade Descricao da Chefia Descri¢do do Cargo
“Alpha” Secretaria “Alpha” Secretéario Administrativo Administrador
“Beta” Secretaria “peta” Secretario Administrativo Tecnico em Ass'untos
Educacionais
“Gama” Secretaria “Gama” Secretario Administrativo Administrador
Secretaria - Departamento “A” Secretario Administrativo Economista
“3aa” Gabinete de Projetos Chefe do Gabinete Arquivista
Secretaria - P6s-Graduagdo “B” Secretario Administrativo Tecnico em Assuntos
Educacionais
Secretaria - Departamento “C” Secretario Administrativo Almoxarife
€4bbb7’
Secretaria - Departamento “D” Secretario Administrativo Contador
Secretaria - Curso de Graduagéo “E” Secretario Administrativo Arquivista
“CCC”
Secretaria - Pés-Graduagéo “F” Secretario Administrativo Administrador
Secretaria - P6s-Graduacgdo “G” Secretario Administrativo Tecnico em Ass.untos
“«q44% Educacionais
ddd Datilografo de Textos
Secretaria - P6s-Graduagdo “H” Secretario Administrativo grato
Graficos
Secretaria - Curso de Graduagéo “1” Secretario Administrativo Administrador
Secretaria - Curso de Graduagdo “J” Secretario Administrativo Tecnico em Ass_untos
Educacionais
“eee” Secretaria - Curso de Graduagéo “K” Secretério Administrativo Administrador
Secretaria - Curso Superior “L” Secretario Administrativo Tecnico em Ass_untos
Educacionais
Secretaria - P6s-Graduagio “M” Secretario Administrativo Administrador
Secretaria - Curso de Graduagéo “N” Secretario Administrativo Tecnico em Ass_untos
“fpp> Educacionais
Secretaria - Curso de Graduagio “O” Secretario Administrativo Técnico em Ass_untos
Educacionais
“ggg” Secretaria - Departamento “P” Secretario Administrativo Tecnico em Ass_untos
Educacionais
“hhh” Secretaria - Curso de Graduagdo “Q” Secretario Administrativo Matematico

1733311

11

Secretaria Administrativa

Secretario Administrativo

Administrador

Secretaria - P6s-Graduagdo “R”

Secretario Administrativo

Técnico em Assuntos
Educacionais

Fonte: Elaborado pelo autor com base em relatdrios do SIE (Sistema de Informages para o Ensino) de 12/11/2018.
Obs.: quadro exemplificativo que evidencia parte dos cargos TAEs que ocupam Funcado Gratificada nas Unidades
e Subunidades da UFSM. Né&o foram considerados aqueles que ndo possuem cargos de chefia.

Quanto as ac¢Oes de capacitacdo, os entrevistados evidenciaram que sao formuladas com

base no Levantamento de Necessidades de Capacitacéo.
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Atualmente, pelo que eu sei, € feito com base no Levantamento de Necessidades de
Capacitacdo que os servidores vdo la e respondem um questionario que eles tém
interesse, mas isso ndo é cruzado com o que teria necessidade. Entdo, muitas vezes,
se oferece um curso de interesse das pessoas que ndo serve aos interesses da instituicdo
ou das competéncias que se necessita para os setores (E5).

Eu acho que é mais a demanda do servidor. Por exemplo: o curso de inglés é um dos
mais pedidos. [...]. Mas, nem todos os setores tem essa necessidade. Entdo, as vezes,
€ mais para uma realizacdo pessoal do que para aplicacdo na pratica (E6).

A gente faz ainda tudo por questdo de demanda. Entdo, se o NED [Nucleo de
Educacdo e Desenvolvimento] recebe alguma demanda especifica, é possivel montar
uma capitagdo com base nisso. Mas, no geral, a gente s6 usa 0 LNC mesmo (E7).

O LNC ¢ realizado a cada dois anos pela PROGEP e tem como objetivo subsidiar o
planejamento das acdes de capacitacdo e aperfeicoamento dos servidores da Universidade. Para
0s TAEs, o LNC é aplicado juntamente com a Avaliacdo de Desempenho dentro do Instrumento
de Retroalimentacdo (Feedback), o qual é preenchido pela chefia imediata em conjunto com o
servidor avaliado (UFSM, 2017a). Para os docentes, é aplicado um questionério individual no
Portal de RH da UFSM. Nesse levantamento, os TAEs e docentes indicam trés cursos de
capacitacdo distintos (cada um com sua respectiva prioridade: urgente, intermediaria ou baixa;
modalidade: presencial, semipresencial ou a distancia; e turno: manha, tarde ou noite),
considerados de maior importancia para o desempenho de suas atividades. Além disso, sdo
consideradas demandas estratégicas como é o caso do Lidere que capacita gestores e também

profissionais que pretendem assumir cargo de gestdo na UFSM.

O Lidere foi uma capacitacdo que surgiu a partir da necessidade de desenvolver
competéncias gerenciais nos nossos gestores, porque, muitas vezes, as pessoas caem
num cargo de gestdo de paraquedas, ndo tem ideia de questdes relacionadas a gestdo
de pessoas (E1).

A gente tem um cardapio de cursos que os servidores vdo marcar la quais os que eles
querem fazer, mas ndo, necessariamente, aquilo € o que ele precisa para o trabalho
que desempenha. [...] mas a gente considera, também, demandas estratégicas. Por
exemplo, o Lidere é um curso que é considerado estratégico, porque a gente sabe da
importancia da capacitacdo dos gestores [...] (E3).

No entanto, conforme entrevistas realizadas com servidores envolvidos com o Lidere,
Dagort (2017) constatou que, apesar de ser um curso de formacdo para gestores e abordar
conceitos de lideranca, o Programa ndo é capaz de formar lideres na instituicdo. Inclusive, as
falas dos respondentes colocam o lider como um “ser superior” na UFSM e os liderados, em
sua maioria, como agentes passivos frente ao processo de lideranca (DAGORT, 2017).

Para ministrar os cursos de capacitacdo, dentro do possivel, sdo selecionados

profissionais da Universidade. Isso é feito mediante processo seletivo que visa cadastrar
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instrutores para os cursos de capacitacdo realizados pelo NED da PROGEP. Os profissionais
que ministrarem cursos recebem uma Gratificacdo por Encargo de Curso ou Concurso,
conforme previsto no Decreto n° 6.114/2017. Uma acdo que valoriza as competéncias e
incentiva o compartilhamento de saberes e praticas com os demais colegas, além de atender a
uma diretriz da PNDP, qual seja: “incentivar e apoiar as iniciativas de capacitagdo promovidas
pelas proprias instituicdes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de
servidores de seu proprio quadro de pessoal” (BRASIL, 2006).

Em suma, as evidéncias demonstram que, atualmente, as ac6es/eventos de capacitacdo
ndo consideram, precisamente, as competéncias que necessitam ser desenvolvidas nos
servidores, mas sim demandas de interesse dos profissionais que, muitas vezes, ndo fazem parte
do interesse da Instituicdo. Inclusive, muitas capacita¢cGes ndo implicam a melhoria do trabalho
do servidor/setor. Entretanto, depois de mapeadas todas as competéncias individuais, a
expectativa é que possam ser realizadas capacitacBes mais direcionadas, voltadas para o
ambiente de trabalho do profissional. O entrevistado E6 enaltece esse aspecto dizendo: “Até
em unidades mais especificas, por exemplo, quem trabalha com SIAPE, que possa ser oferecido
cursos relacionados a isso. Capacitacdes voltadas para o teu ambiente de trabalho, que possa
ajudar na tua rotina realmente”. Segundo Romano (2016), na UFABC, instituicdo que utiliza
praticas de GC, ndo se realizam a¢des de capacitacdo que ndo tenham vinculacdo direta aos
processos de trabalho de cada servidor.

Consoante as falas de E1 e E8, o intuito é que, depois de mapeadas todas as

competéncias, possam ser utilizadas trilhas de aprendizagens para os servidores.

O nosso planejamento é que, a partir do momento em que a gente tenha as
competéncias especificas mapeadas nas unidades, a gente possa ter trilhas especificas
para esses cargos. Por exemplo, um lugar que a gente tem uma demanda grande de
servidores sdo 0s cursos, secretarias de curso. Entdo, a ideia é que, a partir do
momento em que a gente tiver as competéncias da secretaria de um curso mapeadas,
a gente possa criar uma trilha para o servidor que vai ocupar esse lugar (E1).

As trilhas de aprendizagem, a gente quer justamente isso: [...] se o [fulano] desejar,
no futuro, assumir um cargo de gestdo, que ele tenha um caminho a seguir, essa € a
nossa ideia, que ele tenha uma trilha (E8).

Assim, aqueles servidores que almejam algum cargo de gestdo, por exemplo, podem
seguir um caminho de capacitacdes até estarem aptos para tal.
A seguir, apresenta-se a analise da quinta categoria pré-estabelecida: acompanhamento

e avaliacéo.
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5.1.5 Acompanhamento e avaliagéo

Esta categoria objetiva apresentar e discutir o processo de acompanhamento dos
objetivos e metas da UFSM; a relacdo das competéncias com a atual avaliacdo de desempenho
dos servidores; e os resultados dessa avaliacdo para a Universidade e para a sociedade.

De acordo com os entrevistados, a UFSM monitora seus objetivos e metas por meio de,
principalmente, indicadores de desempenho e pelo processo de avaliagdo institucional.
Conforme visto na categoria “Formulagdo da estratégia organizacional” (item 5.1.2), a UFSM
possui, em seu Plano de Gestéo (2018-2021), um conjunto de indicadores e metas que poderao
ser mensuraveis ao final do periodo (dos 68 objetivos estratégicos, 5 possuem indicadores de
acompanhamento pré-estabelecidos - metas para 2021). O Planejamento Estratégico, parte
integrante do PDI 2016-2026, possui 45 objetivos a serem alcancados até 2026, sendo que,
alguns deles, possuem indicadores de monitoramento. De acordo com 0 que consta nos
referidos documentos, a UFSM ndo possui uma base histdrica de indicadores, contudo vem
trabalhando no sentido de institucionaliza-los como forma de mensurar o crescimento da
organizacéao.

Afora isso, tem-se a avaliacdo institucional na UFSM que é realizada conforme as
diretrizes do Sistema Nacional de Avaliagdo Institucional (SINAES), criado pela Lei n° 10.861,
de 14 de abril de 2004. Esse sistema é formado por trés componentes principais: a avaliagcdo
das instituicdes; dos cursos; e do desempenho dos estudantes. Em consonancia com tais
componentes, o atual processo de avaliacdo praticado na UFSM considera as seguintes
perspectivas: avaliagdo interna (Autoavaliagdo Institucional, Avaliagdo do Docente pelo
Discente e Pesquisa de Acompanhamento de Egressos); avaliacdo externa da instituicdo e dos
cursos de graduacdo, realizada por comissdes designadas pelo INEP; e avaliacdo de
desempenho dos discentes de cursos de graduagéo, baseada no ENADE. O entrevistado E8 fala
que o processo de Autoavaliacdo Institucional fornece subsidios para os gestores decidirem os
caminhos de cada Unidade. Ainda, segundo ele, existe uma cobranca por parte do Reitor e Vice-

Reitor sobre o que cada Pro-Reitoria faz para atingir 0s objetivos e metas da Universidade.

Um instrumento utilizado para avaliar como que esta sendo desenvolvido todas essas
questbes da universidade, essas metas, enfim, € 0 nosso processo de autoavaliacao
institucional [...]. Esse processo de autoavaliagcdo nos d& muitas respostas. Entdo, a
gente sO precisa trabalhar esses indices, esses numeros. [...]. E cada Pro-Reitoria
dizendo ‘bom, o que nés da PROGEP, por exemplo, estamos fazendo para atingir essa
nossa meta, para contribuir com a meta’ (E8).
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Nesse sentido, observa-se que os desafios e metas da Instituicdo sdo cobrados das Pro-
Reitorias. Porém, os entrevistados E5 e E9 dizem que, em nivel individual, eles ndo séo

compartilhados.

Isso ndo é desdobrado na pratica. Sé se eu, servidor, tiver interesse em ir 14, olhar o
que € a diretriz para saber o que eu tenho que fazer para isso. [...]. Depende muito do
chefe do setor ou do servidor comprar essa ideia e fazer algo para ir na direcdo desse
objetivo (E5).

Porque hoje, como eu te falei, fica mais no macro, ndo esta chegando no micro ainda
(E9).

O entrevistado E4 considera esse acompanhamento uma questdo legal e ndo vé um
monitoramento maior por parte da gestdo: “Eu acho que tem o acompanhamento formal, legal,
mas algo fora, vamos dizer assim, mais da gestdo em si, mais caracteristica da organizacao, eu
ndo vejo”. Diante disso, é muito importante que todos os Pro-Reitores e Diretores de Unidades
sensibilizem suas equipes e deixem claro como que cada subunidade deve contribuir para o
alcance dos objetivos e metas, tanto da Pré-Reitoria/Unidade Universitaria quanto da
Instituicdo como um todo. Cabe salientar que nao é objetivo deste estudo detalhar cada processo
de avaliacdo, mas sim evidenciar que ha um acompanhamento, mesmo que em um aspecto mais
amplo, para garantir os padrBes de desempenho esperados pela sociedade.

Os entrevistados ainda falaram sobre a relacdo das competéncias com o atual processo
de avaliacao de desempenho dos servidores. De acordo com a maioria deles, a avaliagdo devera
ser aprimorada a partir dos resultados do mapeamento de competéncias. Atualmente, os
servidores TAEs sdo avaliados a partir de competéncias gerais e ndo com base nas atividades

especificas que eles desempenham.

A gente aborda competéncias genéricas, que seriam competéncias comuns, mas a
gente ndo aborda competéncias especificas. Entdo, falta uma avaliagdo em relagdo ao
trabalho realmente que é desempenhado por ele naquele setor (E1).

Eu acho que ndo considera com muita profundidade. E aquela coisa, é muito baseado
na legislagéo (E4).

N&o, ele é muito genérico. Avalia 0 que seria proximo de competéncias comuns
apenas, que sao aquelas coisas bem clichés: assiduidade, pontualidade... Ndo chega
em uma profundidade de avaliar competéncias que a pessoa deva ter para o setor que
ela trabalha (E5).

Ele é muito superficial. Claro, ele considera a questdo legal das competéncias que séo
basicas, mas ele tem que ser mais abrangente, tem que ser mais especifico, ter mais
coisas para ser avaliada (E7).
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H4, também, a necessidade de haver maior comprometimento dos servidores e gestores
com a avaliagdo. E8 comenta que “Ele é um instrumento bem interessante. Eu s penso que tem
que existir uma importancia maior pela parte do proprio servidor ¢ da chefia”. Talvez, segundo
0 mesmo entrevistado, a partir de 2019 o comprometimento serd maior, pois 0s resultados
incidirdo na progressao dos servidores, o que atualmente nao acontece. Além do mais, todos 0s
entrevistados sugerem que as competéncias especificas, depois de mapeadas, deveriam fazer
parte da avaliacdo de desempenho. Inclusive, alguns deles colocam que essa é uma demanda

dos proprios TAEs.

Eu acho que a avaliacdo de desempenho ainda precisa crescer um pouco mais e eu acho que
um ponto importantissimo, que a partir de 2019 vai ser efetivamente colocado em prética, é
a questdo de incidir na progressdo, porque hoje ndo incide. [...]. Até para as pessoas
acreditarem mais no processo, darem mais valor para 0 processo. Porque no momento em
que incidir na progressdo, eu vou ir atrs, eu vou ver o que esta acontecendo (E8).

Quanto aos resultados que a atual avaliacdo proporciona para a UFSM e para a
sociedade, os respondentes enfatizaram 0s seguintes aspectos positivos: o instrumento de
feedback, que proporciona um didlogo entre servidor e chefia para a melhoria do trabalho de
ambos e, consequentemente, aperfeicoamento dos servicos prestados; e a disponibilizacdo de
relatérios com os resultados de cada Unidade para que os gestores trabalhem em cima disso.
Quanto aos aspectos negativos, apareceram: muita formalidade; falta de comprometimento do
avaliado e do avaliador com o preenchimento; e o fato de servir somente para 0 cumprimento
da legislacdo, ndo apresentando grandes resultados para a Universidade, tampouco para a

sociedade. As verbalizagdes a seguir exemplificam os pontos de vista dos entrevistados.

A avaliacdo de desempenho, quando nds encerramos ela, nds criamos um relatério
disso e, a partir desse relatorio, a gente faz estratificacdes de acordo com as éreas.
Entdo, a gente encaminha I para 0 CCSH [Centro de Ciéncias Sociais e Humanas] as
avaliacdes que trazem questdes relacionadas ao Centro [Unidade] que podem ser por
eles trabalhadas (E1).

O problema é que as pessoas ndo se comprometem muito em responder... as médias
ficam muito em cima, as pessoas ndo querem se comprometer muito com a avaliagdo
de dar média ruim. Mas, da para ter uma nocéo do perfil de um Centro [Unidade] “x”,
qual é a competéncia que prevalece e alguma coisa assim (E2).

E que o servidor vai ter um feedback de como ele esté realizando, tanto pelas notas da
avaliacdo em si, quanto pela parte do feedback. [...]. E pode ver onde que ele precisa
melhorar, onde que ele estd bom, enfim, acho que auxilia sim (E3).

Acho muito formal, muito dentro da burocracia necessaria, mas eu ndo sei se isso
reflete, realmente, a necessidade da instituicdo (E4).

Eu acho que é mais um processo formal que tem que ter. [...]. N&o se reflete muito em
resultados da maneira como é hoje (E5).
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Eu acho que muito pouco [resultado], sinceramente. O que a gente consegue da
avaliacdo é fazer as capacitagoes. As chefias até podem utilizar aquilo ali como base
para nortear o trabalho do setor, mas eu acho que ela ainda é muito superficial para
isso, para trazer algum resultado mesmo para a institui¢do, para a sociedade nem se
fala (E7).

A avaliacdo de desempenho, de certa forma, instiga também no servidor um bom
trabalho, um bom desenvolvimento. Para isso, a chefia vai avaliar e vai te dar um
feedback para dizer ‘bom, tu estd bem. Tu ndo estd bem. Tu tem que melhorar nisso...”
essa € a ideia. O resultado que tem hoje para a sociedade é s6 a qualificacdo do nosso
trabalho para gente atender cada vez melhor o nosso publico, para nés darmos
resultado cada vez melhor para a universidade, para 0s nossos indices melhorarem.
[...]. Mas, eu s6 acho que, para o servidor, va ter realmente impacto quando incidir na
progressao (ES8).

Pela técnica de observacdo, notou-se que, em algumas reparti¢des da UFSM, a avaliacdo
de desempenho ndo € realizada pelo chefe do setor, e sim pela “chefia maior” que, muitas vezes,
ndo acompanha, continuamente, as atividades desenvolvidas pelo profissional. Nem sempre a
chefia imediata que estd cadastrada no Portal de RH (e que, consequentemente, preenche a
avaliacdo) é aquela que conduz as atividades do setor do avaliado. Isso interfere, diretamente,
na fidedignidade da avaliagéo.

A partir disso, recomenda-se que a UFSM realize atividades de conscientizacdo sobre
os beneficios da gestdo do desempenho, para aumentar o comprometimento dos profissionais.
Também, a UFSM deve dispender esforcos no sentido de reformular a avaliagdo de
desempenhos dos servidores, incluindo as competéncias comuns (novas), as especificas e,
conforme o caso, as gerenciais. A modificacao da avaliacdo de desempenho vai ao encontro das
consideracBes de Fighera (2017) que, ao estudar a percepcao dos servidores acerca do clima
organizacional na UFSM, constatou uma avaliagdo negativa do programa de avaliacdo de
desempenho, recomendando a revisdo do mesmo. Além disso, deve-se incentivar a elaboracéo
e acompanhamento de planos de trabalhos setoriais e individuais pelos gestores das Unidades
em conjunto com suas respectivas equipes, assim como acontece na UFPB (UFPB, 2015). Por
fim, é preciso atrelar os resultados da avaliacdo a progressao por mérito profissional, conforme
preconiza a Lei n° 11.091/2005, aumentando, com isso, 0 comprometimento das partes
envolvidas.

A seguir, apresenta-se a analise da sexta categoria pré-estabelecida: a retribuicéo.

5.1.6 Retribuicéo

Esta categoria visa explicitar a percepcdo dos entrevistados quanto a relevancia da

retribuicdo como uma etapa da GC no servigo publico; verificar se os gestores da UFSM
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reconhecem os profissionais que tém bons desempenhos; e avaliar se as competéncias sao
consideradas no momento da escolha de gestores.

O reconhecimento e a premiacao, segundo Brand&do e Bahry (2005), sdo maneiras de
retribuir as pessoas, equipes e Unidades de trabalho que mais contribuiram para o alcance dos
resultados almejados. Conforme consta no PDI (2016-2026) da UFSM, a gestdo por
competéncias implica, entre outras coisas, “promover o reconhecimento de servidores no
desenvolvimento de suas competéncias” (UFSM, 20164, p. 164, grifo nosso).

Nesse contexto, os entrevistados manifestaram suas percepc¢des quanto a relevancia da
retribuicdo como uma etapa da GC. As palavras de E1 indicam que, apesar de ser importante,
a UFSM ainda ndo possui um nivel de amadurecimento suficiente para retribuir por
competéncias: “Eu entendo que ela é relevante, mas eu acho que a gente ainda ndo tem um nivel
de amadurecimento na instituicdo para chegar a esse ponto”. O entrevistado E3 expressa que a
retribuicdo € pertinente e pode ser colocada em préatica ao disponibilizar um cargo de chefia
para o0 servidor que se destaca por suas competéncias ou oferecendo uma vaga que mais

combine com o perfil do profissional.

Seria uma forma de premiar, oferecendo um cargo ou quando surge uma vaga em
determinado setor que tenha mais a ver com o perfil, essa pessoa pode ser convidada,
se ela tiver interesse, em ir para esse setor, ser melhor aproveitada. [...] a gente pode
dar reconhecimentos, enfim, isso é uma estratégia que pode ser pensada futuramente,
mas a gente ndo tem nada planejado ainda (E3).

O entrevistado E8 adiciona a oferta de cursos de capacitacdo que o servidor esteja

interessado como forma de reconhecer pelo bom desempenho.

Remunerar, a ndo ser pelo processo de progressao, ndo existe outra maneira. Mas,
existe sim o identificar a competéncia. Por exemplo: tu vé que o servidor é excelente,
ele atua de uma forma brilhante, ele estd sempre pronto, ele tem iniciativa, ele faz
muito mais do que aquilo que se pede para ele fazer, entdo isso precisa ser reconhecido
de alguma forma. [...] ndo s6 assumindo um cargo, mas por exemplo, tu sabe que a
pessoa tem interesse em fazer um curso de capacitacdo. Entdo, é importante a gente
oferecer para essa pessoa que esta sempre disponivel para a universidade (E8).

Em complemento, o entrevistado E9 relata que é importante ter um feedback (retorno)
continuo sobre o trabalho. Ele escutou servidores manifestando desprezo por ndo serem
reconhecidos e, também, casos de profissionais que desempenharam servicos abaixo do
esperado e tiveram premiacdes, enquanto que outros, com desempenho superior, ndo foram

reconhecidos.
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Acho que sim [é importante]. [...] ter um feedback porque eu ja escutei isso de
servidores: ‘poxa vida, desempenhei um bom trabalho a tanto tempo aqui na
Universidade e ndo tive nenhum reconhecimento disso’. E tem outros programas que
a Universidade faz por tempo de servigo e eu ja escutei pessoas falando: ‘bom, mas
aquele servidor nem se comprometeu tanto, a gente sabe que teve um servi¢co bem
aquém do meu e ai ele foi premiado e eu ndo, eu dou 0 meu trabalho...’, eu ja escutei
isso algumas vezes. Entdo, eu acho que seria interessante, acho que essa forma seria
um fator motivacional (E9).

O entrevistado E5, porém, acredita que, pela dificuldade de atrelar as competéncias a
remuneracao, € improvavel que as pessoas apoiem o modelo e que outras maneiras de retribuir

0 bom desempenho ndo possuem tanta relevancia no setor publico.

Acredito que sim [é importante]. Se tu for ver, nas empresas privadas, geralmente, o
objetivo final da gestdo por competéncias é que tu possa remunerar por competéncias.
Entdo, é muito dificil que as pessoas comprem essa ideia porque ndo pode remunerar.
Eu acredito que o caminho, talvez, fosse relacionar com a progressao. [...]. Outras
formas de reconhecimento sdo vélidas também, despertam motivagdo nas pessoas,
mas ndo sdo assim tdo relevantes para o publico (E5).

De forma similar, os entrevistados de Osorio (2016) expuseram que, pela dificuldade de
vincular as competéncias a remuneracdo, os servidores tendem a confiar menos no modelo.

Dando prosseguimento a analise, 5 dos 9 respondentes afirmaram que, atualmente, 0s
gestores da UFSM ndo reconhecem os profissionais que tém bons desempenhos. E6 enfatiza
isso dizendo: “Na verdade, é encarado assim: se eu fiz bem feito, fiz a minha obrigacéo. E, se
ndo fiz... normalmente, se tem feedback do que é negativo”. O entrevistado E5 reforca:
“Acredito que ndo, porque muitas vezes tu faz um bom trabalho e ninguém identifica”. O

entrevistado E9 vai mais além e revela que:

N&o. Na verdade, os servidores que tu vé que mais se empenham sdo os mais punidos,
tem uma l6gica meio complicada. Nao digo s6 aqui dentro, eu acho que até no servigo
de um modo geral, acaba que quem se empenha mais acaba sendo mais cobrado, se
colocando em mais tarefas, se exigindo mais daquela pessoa. Entdo, é uma légica
meio perversa (E9).

A fala de E9 vai ao encontro do pensamento de Dutra (2017). O autor diz que ha uma
tendéncia de os individuos mais competentes serem frequentemente solicitados a encarar
desafios e, na medida em que se saem bem, recebem desafios ainda maiores. Os sistemas
tradicionais, ndo vinculados a competéncia, ndo conseguem dar respostas adequadas a esse tipo
de situacdo, pois reconhecem as pessoas pelo que elas fazem e ndo pelo que elas entregam e,
também, porque ndo conseguem mensurar a ampliacdo da atuacdo do individuo dentro da
organizacdo (DUTRA, 2017).
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O entrevistado E1 discorre que a retribuicdo no servico publico é muito limitada,
diferente da empresa privada que pode remunerar por competéncias. Segundo ele “Hoje, a gente
tem as FGs [func¢des gratificadas] e as CDs [cargos de direcdo] que vocé até possibilita uma
retribuicdo maior para as pessoas que ocupam esses cargos, mas fica restrita a essas situacoes.
Entdo, é um pouco dificil motivar as pessoas sem poder ter essa retribui¢ao”.

Como visto no referencial teorico, pela propria singularidade e legislacdo arraigada, a
administracdo publica federal inviabiliza um sistema de retribuicdo pecuniario vinculado,
diretamente, as competéncias do servidor. Essa dificuldade, combinada com a falta de
preparacdo dos gestores quanto ao reconhecimento dos profissionais que tém bons
desempenhos, pode interferir na efetiva implementacédo do modelo de GC.

Os respondentes ainda foram indagados quanto a consideracdo das competéncias no
processo de selecdo de gestores. Os retornos apontam para diferentes perspectivas. Os
entrevistados E2 e E8 acreditam que existe a busca do alinhamento entre as competéncias do

servidor e aquelas necessarias para a funcéo.

Eu acredito que sim. Eu acho que s8o as pessoas que se destacam. Eu acho que, no
momento em que existe uma mudanca na gestao que € necessério que sejam indicados
nomes, a ndo ser que ja exista uma defini¢do disso, a nova gestdo procura verificar
guem é que tem mais conhecimento da area, quem é que tem mais proatividade (E2).

Sim, eu acho que sdo [consideradas]. Inclusive, Pré-Reitores, coordenadores de area,
eu acho que tem sim uma questdo de quais as competéncias técnicas essa pessoa tem
para assumir aquele papel (ES).

O entrevistado E1 corrobora, porém reconhece que existem praticas que se perpetuam
na UFSM como aquelas que servidores assumem cargos de gestdo, exclusivamente, pela
confianca de quem os designa. Esse fato, muitas vezes, gera insatisfacdo por parte dos

servidores, conforme o respondente relata.

Eu acho que, de modo geral, existe essa busca pelo alinhamento da pessoa que tem o
potencial, que tem a competéncia, com a pessoa que o gestor confia. [...]. Acho que
hoje, de uma maneira geral, funciona dessa forma na instituicdo. Mas, a gente sabe,
também, que existem situacOes que se perpetuam na instituigdo, de pessoas que nao
seriam, talvez, as mais indicadas para estar ocupando aquela posi¢do, mas por serem
pessoas de confianca da pessoa que esta designando, isso acaba se perpetuando. Mas,
inclusive, gera insatisfacdo por parte das equipes. A gente trabalha bastante com isso
aqui na PROGEP. Equipes que nos procuram porque entendem que a pessoa que esta
na funcdo de chefe ndo poderia estar ali, existe uma rejeicdo aquela pessoa, mas ela
continua ali em funcdo de que é uma pessoa de confianca de quem a designou (E1).

Em contraponto, o entrevistado E9 entende que se trata de “uma questdo politica” e

acredita que “a gestdo por competéncias pode mostrar quais servidores sdo mais capacitados
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em determinada area e que podem ser gestores”. Alinha-se com a percepg¢éo de E6: “Imagino
que seja mais politico mesmo”. O entrevistado E5 enfatiza que, na PROGEP, os gestores sdo
escolhidos ao acaso e somente depois de ja estarem exercendo a fungdo buscam alguma maneira

de se capacitar.

N&do [as competéncias ndo sdo consideradas]. Falando em termos de PROGEP,
definitivamente ndo. Sdo escolhas ao acaso que depois que essas pessoas ja estdo
postas naqueles cargos elas buscam, entdo, alguma forma de capacitacdo ou de buscar
algum conhecimento. Mas, 0 processo anterior, pelo o que eu tenho visto, ndo tem
considerado competéncias (E5).

Nessa perspectiva, segundo Dagort (2017, p. 79), o processo de selecdo dos lideres é
considerado de extrema importancia pelos servidores da UFSM e, segundo eles, “[...] cedo ou
tarde, uma lideranca ruim nos postos mais altos causara queda no desempenho da organizagao”.

Em linhas gerais, observa-se que falta, na Universidade, uma politica de reconhecimento
dos profissionais que se destacam por suas competéncias. Concomitantemente, é perceptivel,
segundo os entrevistados, que, atualmente, alguns ocupantes de cargos gerenciais na UFSM
ndo possuem as competéncias necessarias para tal.

Por fim, com o auxilio do software NVivo 12, foi gerada uma nuvem de palavras com

os termos mais frequentes ditos pelos servidores da PROGEPS.

Figura 14 — Nuvem de palavras (servidores da PROGEP)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo 12.

8 Critérios: 100 palavras mais frequentes, com comprimento minimo de 4 letras e agrupamento de palavras
derivadas/similares (ex.: competéncia e competéncias; servidor e servidores, entre outras).
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Observa-se que as 10 palavras mais frequentes sdo: competéncias (329), pessoas (263),
servidores (185), gestdo (182), trabalho (132), processo (125), setor (92),
instituicao/universidade (79), avaliacéo (77) e trabalhar (67). Esses termos reafirmam o vinculo
entre as competéncias e 0s processos desenvolvidos em cada setor da Instituicdo. Além disso,
a frequéncia do termo ‘“avaliagdo” evidencia a preocupacdo da PROGEP em rever a

metodologia de avaliacdo de desempenho dos servidores, atrelando-a as competéncias.

5.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS COM OS DIRETORES DE UNIDADES

Em atendimento ao segundo objetivo especifico, esta se¢do busca identificar o quanto a
GC esta disseminada entre os Diretores de Unidades de Ensino da UFSM. Ao mesmo tempo,
discute aspectos que verificam a preparacdo deles para receber esse modelo de gestdo na
Universidade. Para isso, optou-se por examinar os dados em uma categoria, qual seja:

Disseminacédo da gestdo por competéncias entre os diretores de unidades (5.2.1).

5.2.1 Disseminacao da gestao por competéncias entre os diretores de unidades

Conforme visto no item 4.2, os Diretores de Unidades de Ensino da UFSM representam
o0 elo entre a Administracdo Central (Reitoria) e todos os servidores lotados nas suas respectivas
Unidades. Eles sdo responsaveis pelo nivel intermedidrio de tomada de decisdo, pela
organizacdo académica e administrativa da Unidade, além de deliberarem providéncias
relacionadas ao quadro de pessoal.

Nesse contexto, € imprescindivel que todo e qualquer projeto/acdo institucional seja
semeado e discutido com os Diretores a fim de estabelecer um processo colaborativo de
construgdo. Por consequéncia, sendo um projeto estratégico da Universidade, a gestdo por
competéncias deve ser entendida e dialogada com todos eles.

Nesse sentido, foi questionado, aos Diretores, se eles conheciam uma comissdo que
estava discutindo a GC a fim de implementar o modelo na Universidade. Dos 13 respondentes,
9 disseram ndo saber da existéncia dessa equipe, 1 expds que ficou sabendo através de um e-
mail encaminhado pela PROGEP e outros 3 sabiam por conversas durante participacdes no
Conselho Universitario da UFSM e em reunides de diretores nas quais estavam presentes
representantes da PROPLAN.
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Eu sei que este trabalho estd sendo desenvolvido e soube disso em conversas, nas
reunides que nos temos, mensalmente, do Férum de Diretores e também em reunides
onde houve participacdo da PROPLAN. Eu soube mais pela PROPLAN. Eu ndo sei
quem compde a comissdo, mas eu sei que tem uma comissao trabalhando nisso (D7).

O entrevistado D10, apesar de ndo conhecer a comisséo, sabe que estd sendo realizado
um trabalho dentro da Reitoria nesse sentido e que, posteriormente, sera implementado nas

Unidades de Ensino da Universidade.

Nao sei que existe essa comissao. Sei, apenas, que a reitoria esta estudando a gestdo
de competéncia no &mbito, principalmente, dos drgdos da reitoria, até para fazer uma
readequacdo da politica de gestdo da reitoria. 1sso é 0 que nds soubemos. E soubemos
que, uma vez que essa politica de gestdo de competéncias for implantada na reitoria,
porque é recente, 2017, isso também serd implementado, em um segundo momento,
nas unidades de ensino (D10).

Em seguida, indagou-se se 0 assunto (gestao por competéncias) tinha sido discutido em
nivel de Reitoria com os Diretores e/ou levado por algum 6rgdo assessor do Reitor para as
Unidades. Assim como anteriormente, 9 Diretores afirmaram nunca terem tratado a temética na
Instituicdo e 4 disseram que o assunto foi trabalhado, porém de maneira muito superficial e
dispersa, sem a apresentacdo do tema e do projeto em si. Isso evidencia que os Diretores ndo
estdo participando do processo de constru¢do do modelo de GC da Universidade. Inclusive,
durante o decorrer das entrevistas, varios ficaram apreensivos de a UFSM estar desenvolvendo
um projeto de tamanha magnitude para toda comunidade universitaria e ainda ndo ter levado a
discussao para as Unidades.

Apesar disso, alguns diretores enfatizaram que a PROGEP esta mais ativa nos ultimos
anos no que se refere aos aspectos comportamentais dos servidores. O entrevistado D2 diz que:
“Deu para perceber uma preocupacdo da PROGEP com relacdo ao servidor e ao perfil dele e
como ele esta se sentindo, para que ele consiga produzir melhor dentro de algo que ele tenha
um perfil, que ele tenha competéncia”. O entrevistado D8 acrescenta a preocupagdo da Pro-
Reitoria em definir o local que o servidor ingressante ira desempenhar suas atividades: “A Unica
acao que eu vi da PROGEP nesse sentido € que ela comegou a controlar um pouco mais a
questdo do concursado com o local de trabalho™.

A sequir, os Diretores manifestaram suas percep¢fes quanto ao conhecimento sobre o
que € competéncia e gestdo por competéncias. A maioria deles afirmou possuir pouco ou
nenhum conhecimento, principalmente tedrico, sobre a tematica, o que pode dificultar a efetiva

implementacdo do modelo de GC na UFSM.
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A defini¢do clara eu ndo teria (D1).
Eu acho que talvez... pouco, eu diria. Ainda tenho pouco conhecimento (D2).
Primeiro lugar, eu ndo sei o que &, qual é o contetdo da gestdo por competéncias (D5).

Se a gestdo por competéncia € isso que eu estou pensando, ndo sei se esta certo [...]
(D6).

Eu ndo sei se a interpretacdo que eu tenho é de fato o que é [...] (D7).
Eu sei um pouco eu acho, mais da minha pratica (D9).

Em primeiro lugar, nao sei direito que modelo é esse. [...] teria que estudar um pouco
mais sobre isso (D11).

Eu ndo sou um especialista na &rea e 0 que eu estou te falando aqui ndo é tanto pelo
meu conhecimento, muito pelo contrario, tenho muito pouco conhecimento nessa
area, mas, principalmente, pela experiéncia que a gente tem em resolver questdes da
gestdo (D12).

O entrevistado D1 justifica o ndo conhecimento da GC dizendo que “Na realidade, n6s
estamos como gestores, mas ndo somos [gestores]”. As palavras de D1 preocupam, uma vez
que os Diretores também gerenciam a UFSM, necessitando possuir competéncias para tal e
devendo estar cientes dos projetos estratégicos, principalmente aqueles previstos no Plano de
Desenvolvimento Institucional e no Plano de Gestdo da Universidade.

Alguns entrevistados, mesmo que de maneira insegura, esbocaram suas concepcdes
acerca dos termos. D10, por exemplo, diz que GC é a busca do alinhamento entre as
competéncias técnicas e as de perfil quando do preenchimento de determinadas funcdes.

Eu entendo que pra ti ter determinados cargos, tu precisa ter algumas competéncias
desenvolvidas como pessoa e como ser humano. Essas competéncias nem sempre sdo
somente técnicas, mas sdo competéncias de perfil. Entdo, para mim, tem duas
competéncias: aliar a competéncia de perfil a competéncia técnica para que tu possa
fazer a gestdo por competéncia. [...] até acho que foi marca de companha dessa atual
gestdo que se atrelaria as competéncias aos requisitos de cada funcdo (D10).

A fala de D10 reforga a concepgédo de Coda (2016). De acordo com o autor, a GC busca,
de modo geral, alinhar as competéncias requeridas as ja existentes no quadro de pessoal. O
entrevistado D6 acredita que a GC seja “colocar a pessoa certa no lugar certo”, isto é, (re)alocar
o servidor naquela vaga em que ele possa utilizar seu potencial da melhor maneira possivel,
sentindo-se motivado e, consequentemente, gerando mais resultado para a organizagéo e para a
sociedade. Em consonéncia, o entrevistado D2 atrela o conceito de GC & movimentagdo de
servidores: “Talvez a questdo de, justamente, a gente conseguir, na equipe, dentro de cada setor,

organizar melhor em funcdo do que cada um tem de melhor a produzir na sua area”. O
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entrevistado D9 delineia um conceito formulado, em grande parte, pela sua vivéncia como
gestor, dizendo que a GC é “[...] menos uma coisa da producdo, do indice produtivo, do que
rendeu, embora isso ndo possa ser relegado nessa discussdo, mas ela é muito, também, de a
gente discutir racionalizacdo de tempo para as coisas que fazemos [...]".

J& os dizeres de D4 atrelam a aplicabilidade do modelo somente aos gestores. Ele
enfatiza isso dizendo que: “Nesse nivel da universidade eu ndo sei 0 que seria. Mas, no meu
entendimento, € que o gestor deveria ser preparado para isso através de cursos e, na hora da
escolha dos gestores, deveriam ser escolhidos aqueles que tém esse preparo”. Partilhando do
mesmo pensamento, o entrevistado D13 relaciona competéncias a figura do gestor e verbaliza:
“A gente cuida que estejam a frente dos setores e dos projetos as pessoas qualificadas para
isso”. O entrevistado D5, mesmo afirmando nunca ter lido ou estudado sobre GC, tece
comentarios nessa linha dizendo: “Eu acho que o tema é inegavel. E claro que para ti exercer
uma direc&o precisa de certas competéncias que talvez eu ndo tenha ou, provavelmente, eu néo
tenha e outros diretores também ndo tenham por causa da formagao”.

O entrevistado D3 relaciona competéncia a conhecimentos, habilidades e capacidades
necessarias ao individuo para que ele possa dar conta de determinadas demandas. Essa
perspectiva é defendida por autores norte-americanos (BOYATZIS, 1982; McCLELLAND,
1973; SPENCER e SPENCER, 1993) os quais descrevem competéncia como um conjunto de
qualificacdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa (conhecimentos, habilidades e atitudes)
que faz com que ela realize determinada atividade. Ndo obstante, Dutra (2017) defende que,
para ser competente, ndo basta o individuo possuir um conjunto de qualificacdes ou
caracteristicas. Segundo o autor, a pessoa deve ser capaz de identificar as demandas do
ambiente sobre ela, mobilizar seus conhecimentos, habilidades e atitudes e, a partir disso, dar
resposta a essas demandas, agregando valor. D3, porém, critica a utilizacdo das competéncias,
principalmente quando atreladas a avaliagdo de desempenho. Ele mencionou um evento onde
diversos paises apresentaram experiéncias de avaliacbes extremamente rigorosas na area
publica que, de certa forma, geraram punicdes e até demissdes de servidores. Ele concluiu o

pensamento dizendo: “Eu tenho muito medo do que esta por traz das coisas”.

Eu faco uma critica ferrenha as competéncias. Eu acho que as competéncias em si
vém de uma perspectiva, inclusive, da década de 70, extremamente criticada, e a gente
estudou muito isso na gestdo, no préprio [nome da unidade]. Vem de alguns termos
também da prépria administracdo, de eficiéncia, eficacia, toda essa politica que a
gente j& estudou em alguns momentos e eu tenho muito medo que, ao avaliar
competéncias, a gente sempre pegue a questao técnica e esquega da questdo do lado
humano. [...]. Eu penso que a qualidade passa por questdes que ndo sdo sO as
competéncias [...] (D3).
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O mesmo entrevistado (D3) explana que tem uma dificuldade de aceitar a perspectiva
das competéncias e essa visdo pode ser, justamente, pela falta de conhecimento acerca da
tematica: “Eu s6 escuto, na nossa area, criticas. Entéo, eu tenho uma dificuldade e talvez possa
ser, talvez ndo, por falta de conhecimento. Daqui a pouco, ao conhecer, eu vou desmistificar
algumas coisas”. Compartilnando desse mesmo pensamento, D11 diz que é contra as
competéncias na educagdo bésica e, quanto a aplicacdo em organizagdes de ensino superior,
ainda ndo possui opinido formada e teria que estudar sobre o assunto. Também, deixa claro que
ndo € contra as acOes da area de administracdo, porém questiona a efetividade das competéncias

no processo de aprendizagem e desenvolvimento do ser humano.

Eu sou contra as competéncias na educacdo bésica, e dai qualquer organizagdo no
ensino superior n6s teriamos que conversar, porque provavelmente € isso. Eu nao sei...
teria que ler sobre isso. [...]. Nao que eu seja contra que essas questdes relacionadas a
administracdo venham se somar, venham nos ajudar a melhorar os indices, eu ndo sou
contra isso. Mas, como eu fago para que isso aconteca efetivamente? Nao s6 para
preencher os indices, que reverta em aprendizagem e desenvolvimento (D11).

Ele ainda acrescenta que é contra a premiacdo pelo bom desempenho no servigo publico
dizendo: “Eu sou contra a questdo exatamente dessa premiagdo, ndo posso concordar com isso”.
Segundo D11, ndo adianta premiar se a pessoa ndo se inserir em um projeto maior de servidor
publico: “Este lugar ¢ onde eu optei por estar, eu preciso trabalhar e eu estou aqui porque eu
tenho um propdésito maior do que eu mesmo, entdo eu vou abdicar de algumas questdes, porque
eu sou adulto [...]”. Ele enfatiza que a instituicdo deve deixar clara, aos servidores, a questdo da
ética, dos deveres e do papel deles perante a sociedade.

Dando continuidade a anélise, indagou-se, aos Diretores, se eles tinham conhecimento
de alguma organizacdo publica ou privada que tivesse implementado a GC. Todos afirmaram
desconhecer qualquer instituicdo publica que utilize a GC como modelo de gestdo. O
entrevistado D10 ainda atesta que: “Para mim, a maioria das indicagdes no publico séo
politicas”. Apenas 2 alegaram conhecer empresas privadas que utilizam praticas do modelo.

Quanto a priorizagdo da GC pelas universidades e, em especial, pela UFSM, os
Diretores, mesmo com algumas ressalvas, entendem que o modelo deve ser priorizado. O
entrevistado D9 diz que, na implementacdo, deve-se considerar “A natureza da atividade da
universidade federal, ndo perdendo de vista sua atividade fim”, isto €, ponderar que a institui¢do
precisa gerar e disseminar conhecimento, promovendo 0 ensino, a pesquisa e a extensdo. O
entrevistado D6 acrescenta que a universidade deve ser protagonista em adotar melhores

praticas e processos modernos, ratificando a necessidade de priorizar 0 modelo até o limite
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imposto pela legislagdo. O entrevistado D12 alerta que “A gestdo de competéncia pode ser
priorizada, mas ndo é uma coisa que a comunidade vai abracar de forma imediata. Isso vai ter
que ser muito gradativo”, implementado por etapas, iniciando pela sensibilizacdo. O
entrevistado D8 expBe que a GC deve ser priorizada a fim de selecionar pessoas competentes
para os cargos de gestdo. Segundo ele, existem varios servidores que foram “colocados” para
exercer a funcéo e ndo possuem as minimas condigdes para tal.

Alguns diretores ainda destacaram o atraso e o carater emergencial da aplicacdo do

modelo na Universidade. D7 exemplifica isso dizendo:

E urgentissimo, eu acho até que a gente esté4 atrasado nesse processo. E a gente tem
comentado muito isso entre os diretores, de que nédo é possivel mais a manutencdo do
modelo [tradicional] que temos hoje. [...]. Eu espero enxergar isso antes de me
aposentar e, se depender de mim, eu vou fazer todo o esfor¢o, todo empenho para que
iSs0 acontega e venha a se concretizar (D7).

O entrevistado D1, apesar de acreditar nos beneficios da GC, comenta que ndo se deve
generalizé-la para toda a instituicdo. Segundo ele, “Se tu pegar e implementar diretamente por
competéncias, tu vai pegar pessoas que entraram a 20 anos atras, 25, e estdo na funcéo por mais
de 10 anos e ndo tem como tu fazer isso” (D1).

Por outro lado, existem aqueles que acreditam que a GC, por si s6, ndo solucionara 0s
problemas da gestdo: “Eu ndo sei se elas [competéncias], por si sO, dariam conta. Porque se
elas, de fato, tivessem dado conta, nés ja teriamos resolvido todos os problemas da gestdo”
(D3). O mesmo entrevistado diz que, primeiro, o tema deve ser dialogado na Unidade para,
posteriormente, ser levado para a discussdo geral e que apenas implementar programas nédo
melhora a eficiéncia da Universidade: “Eu entendo que, para chegar na ponta, ¢ o coletivo
daquela unidade que precisa avancar, ndo vai bastar s6 implementar programas, pela minha
experiéncia de anos na gestdo. [...] primeiro as Unidades discutem e depois levam elementos
para a discussdo maior” (D3).

Os entrevistados expuseram cuidados, gargalos e sugestdes de mudancas na UFSM

visando ao éxito desse modelo de gestdo. O Quadro 31 os sintetiza.
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Quadro 31 — Cuidados, gargalos e sugestdes de mudanca na UFSM para o éxito da gestéo por
competéncias

(continua)

Cuidados,
Gargalos e
Sugestdes de
Mudanca

Verbalizag6es

Rever a
estrutura
administrativa
e a distribuicdo
de servidores.

Uma questdo que é meio um gargalo da universidade é a estrutura dela. Se tu olhar a
universidade como um todo, tem uma secretaria para cada departamento, uma secretaria para
cada curso, uma secretaria para cada pos-graduacgdo, ou seja, estd muito picotado e essa
estrutura inviabiliza muito... a questdo de o servidor ficar isolado em tudo que € lugar, enquanto
que ele poderia trabalhar de uma forma mais integrada (D6).

N6s temos uma quantidade enorme de subunidades ligadas as dire¢fes de centro e cada uma
dessas subunidades demanda um servidor associado. Isso limita, inclusive, a expansdo da
universidade, porque no momento em que ainda € necessario, a nossa institui¢do, criar novos
cursos, por exemplo, de pds-graduacdo, e que demanda um servidor para atender cada
programa que vai ser criado, isso pode vir, inclusive, a prejudicar a instituicdo no sentido de
impedir a criagdo de novos cursos, que é estratégia para o crescimento da universidade (D7).

Um diagnoéstico que eu fago a respeito da gestdo por competéncias, eu acho que a ideia, 0
principio, ele é bastante bacana, € uma coisa bastante aplicavel e importante nas melhorias da
nossa execucao de gestdo de pessoas da instituicdo. A Unica coisa que eu sempre questiono é
que, para vocé implementar corretamente uma gestdo por competéncia na UFSM, nés
precisariamos, antes de tudo, fazer uma reforma administrativa, fazer o mapeamento correto
da quantificac&o de servidores, os cargos que eles tém e os objetivos estratégicos institucionais.
Eu acho que sem fazer isso, fazer uma gestdo por competéncias, nos teremos sérios problemas.
[...] ndo adianta nds adotarmos a politica sem antes dar uma rediscutida de como estd a
distribuicdo [de pessoal]. E ai eu ndo falo sd de unidades, estou falando também de Pré-
Reitorias. Nos temos Pro-Reitorias enormes onde temos gente s para carimbar papel e daqui
a pouco outros Grgdos necessitariam de um quantitativo maior (D12).

Deixar mais
claro o que se
espera de cada

funcdo.

Penso que uma das coisas que me incomoda muito, na universidade, é o senso comum. As
pessoas ndo conhecem, muitas vezes, o que fazem, ndo dominam conceitualmente, ndo tem
conhecimento, entdo a tua funcéo se compromete (D3).

Uma das coisas é que as regras deveriam ser mais claras. Por exemplo, ndo tem uma cartilha
para ser coordenador de curso, ndo tem uma cartilha para ser chefe de departamento. A gente
aprende trabalhando. O coordenador chega, ele ndo sabe nada, dali dois anos ele est& sabendo
(D4).

E dificil vocé determinar o perfil da pessoa no lugar certo quando, as vezes, vocé se quer tem
claro o que tem que ser feito 1a. [...]. Tu imagina, seria a primeira coisa que a pessoa teria que
olhar. E ninguém nem sabe a funcdo, se tu pegar o que um coordenador de curso faz? (D8).

Mudar a
cultura
organizacional.

Nos temos uma cultura implementada aqui, certa ou errada, boa ou ruim, nem vamos avaliar
iss0, vamos pensar sO que existe uma cultura, existe um modo de fazer, entdo ¢ dificil. Mas é
meio assim, o que é certo é certo. A gente ndo pode perguntar se da para fazer o que é certo ou
ndo, tem que ser feito (D8).

Uma delas € coisa cultural mesmo. N6s somos uma maquina grande, gigantesca, ela anda meio
por inércia, tem uma cultura de andar por inércia. Entdo, € uma maquina onde tirar as coisas
do lugar ndo é muito facil e ndo sei se é tdo conveniente também em algumas circunstancias
(D9).

Acredito [que o modelo possa ser implementado] nos cargos de gestdo. Nos cargos, como
departamentos e coordenagdes, mais dificil, por qué? Porque ai a gente tem uma cultura
enraizada (D10).




163

Quadro 31 — Cuidados, gargalos e sugestdes de mudanca na UFSM para o éxito da gestéo por
competéncias

(continuacéo)

universitaria.

Cuidados,
Gargalos e L
Sugestdes de Verbalizag6es
Mudanca
Primeiro, eu acho que é o entendimento geral, de todos, isso tem que estar claro para todo
mundo. Todo mundo tem que acreditar, tem que entender que isso é o melhor para todos,
Sensibilizar | Primeiro passo (D2).
tOd"’} a Eu acho que, em primeiro lugar, ter um trabalho coerente onde tu mostre, para o publico dos
comunidade

servidores, que aquilo s vai trazer ganhos tanto para eles quanto para a instituicdo. E um
trabalho de quando um servidor entra na instituicdo que ele se orgulhe da instituicdo que ele
faz parte, que ele se engaje nessa tarefa de fazer a instituicdo crescer como um todo. Acho
que esse estimulo é importante (D7).

Investir na
criacdo e
utilizagdo de
ferramentas
tecnoldgicas.

Tem outra questdo que afeta a questdo de pessoal que é o atraso que eu considero que a
universidade esta nos sistemas de informatica. [...]. E ai entra na questdo de conseguir
aproveitar melhor o servidor na sua capacidade, realmente, de fazer as coisas e ndo se
incumbir de fazer coisas mecanicas. [...] vocé liberaria muito material humano para poder
fazer atividades mais nobres dentro da universidade [...], para poder fazer atividades que ele
realmente use sua capacidade (D6).

Nos precisariamos ter um planejamento mais criterioso e efetivo de aplicagdo e criacdo de
ferramentas tecnoldgicas, utilizar mais essas ferramentas para todo mundo: para o servidor
técnico-administrativo, para o professor, para o estudante, para a interagdo dos diferentes
setores da prépria institui¢do (D9).

Tornar as
decisdes
menos
politicas e
mais técnicas.

Eu acho que as decisdes tém que ser menos politicas e mais técnicas. Acho que a gente tem
muitas decisOes politicas. Entdo, vocé acaba ndo mexendo com algumas coisas e esse ndo
mexer com algumas coisas acaba empurrando o sistema sem apresentar uma solucéo (D10).

Acabar com o sistema antigo. Levar pessoas competentes para frente dos setores e nédo sé
considerar as questdes politicas (D13).

Superar a
cultura
corporativista.

Eu acho que tem que superar um pouco essa cultura corporativista da universidade. Eu acho
gue a gente tem que pensar mais na institui¢do e ndo s6 nas categorias docente, técnico. Entéo,
as vezes, a gente é extremamente corporativista ou individualista, egoista, e isso impede uma
gestdo de andar (D3).

Descentralizar
0 planejamento
das acOes da

A outra dificuldade é que, as vezes, o planejamento das acOes é, excessivamente, centralizado
e, talvez, uniformizado. Porque as necessidades do meu centro, por exemplo, que é o centro
[X], ndo, necessariamente, sdo as necessidades do centro [Y], ou do centro [Z]. Quer dizer,
vem a formula mais ou menos pronta. Entdo, isso & uma avaliacdo critica que eu fago. [...].
Acho gque uma discussdo interna melhor do planejamento melhoraria isso. 1sso acho que falta

Instituigao. por parte da gestéo central, vem muita férmula pronta e isso até cria um desconforto na turma
aqui em baixo (D9).

Diminuir a Diminuir a burocracia dent[o da univergidade, tem muita bur/ocracia._ Umgs sdo impostas pel_o

bUTOCTACIA. governo federal e outras ndo. Outras sdo burocracias da propria universidade e isso deveria

diminuir (D4).

Ter coragem
politica.

[...]. E, segundo, é coragem politica. Claro que todo processo de mudanga traz confronto, traz
resisténcia, tira muita gente da zona de conforto, mas eu acho que a gente esta vivendo um
momento na histéria das universidades gue ndo tem mais como ndo fazer, é necesséario (D7).

Atribuir cursos
de capacitacdo
como pré-
requisito para
assumir cargos
gerenciais.

Eu gostaria de ser mais treinado porque a gestdo € uma coisa que eu gosto. Mas, tenho
participado de alguns cursos que a universidade ofertou, mas ela oferta simplesmente sem
pressao, quem quiser fazer que faca. E deveria ser, por exemplo, para quem quer ser gestor,
ser obrigado a fazer alguns cursos [...] (D4).
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Quadro 31 — Cuidados, gargalos e sugestdes de mudanca na UFSM para o éxito da gestéo por
competéncias
(concluséo)

Cuidados,
Gargalos e
Sugestdes de
Mudanca

Verbalizag6es

Hoje, quase ninguém quer assumir gestdo, até porque nem financeiramente vale a pena.
Minimizar a | Entdo, todo mundo que faz é por amor a camiseta e esse amor também ndo anda muito grande
inseguranca | pelas complicagdes. [...]. Porque agora esta assim: um tem que ser chefe, faz quase um sorteio
juridicados | ao contrario, igual sindico de prédio, € um sorteio ao contrario, ninguém quer e ai é sorteado.
gestores. [...] fazer cursos de gestdo para coordenador, para chefe de departamento, inclusive com o
pessoal do juridico para dar uma seguranga a mais, a gente fica muito inseguro (D4).
Eu acredito que algumas resolucdes, talvez até leis que hoje nos barram um pouco que, muitas
vezes, podem caracterizar um desvio de fungéo, porque foi contratado em um determinado
cargo e depois acaba exercendo atividades que é de sua formagdo, mas, muitas vezes, nao
compete ao cargo. Entdo, eu acho que ainda tem coisas maiores que precisariam ser
modificadas, como algumas resolucdes, leis que talvez pudessem barrar um pouco isso (D2).

Sugerir
alteracbes em
resolucdes e na
legislagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que algumas recomendagdes podem ser acatadas depois de realizado o
mapeamento das competéncias dos servidores. Conforme alguns entrevistados, profissionais
sdo designados para diferentes vagas/fungbes na Universidade e, muitas vezes, sequer
conhecem as atribuicdes e responsabilidades inerentes aquele posto. Depois de mapeados 0s
processos e as competéncias necessarias, cada tarefa desenvolvida tendera a ficar mais clara,
deixando os profissionais mais cientes de suas incumbéncias. Os resultados do mapeamento
poderdo embasar, também, uma reandlise da estrutura administrativa e da distribuicdo de
servidores da UFSM. Para isso, o entrevistado D12 sugere alterar o Estatuto da Universidade.
Alguns respondentes evidenciaram preocupacdes com 0 excesso de subunidades, que
demandam um servidor, por exemplo, para secretariar cada curso que é criado, dificultando a
expansdao da Universidade. Osério (2016) também constatou que a estrutura organizacional
pode ser considerada um empecilho para a implementac¢do do modelo. Percebe-se, igualmente,
a preocupacdo dos Diretores com a etapa de sensibilizagcdo, reafirmando o cuidado que a
comissdo deve ter em deixar claros os conceitos, metodologias e beneficios da GC a todos os
gestores e demais servidores da UFSM,

A centralizacdo do planejamento das a¢Oes da universidade (entre elas a implementacao
da GC) foi uma inquietude exposta por alguns diretores. Assim, sugere-se um maior diadlogo
entre a Administracdo Central e as Unidades de Ensino com vistas a compartilhar os projetos,
discutir sugestdes/alteracdes e, desse modo, descentralizar o gerenciamento da Universidade.
Também, assim como apontado por Mello e Silva (2013), Pires et al. (2005), Leme (2005),
Oliveira e Silva (2011) e Oso6rio (2016), os entrevistados sinalizaram a cultura organizacional
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como um obstaculo para a implementacdo da GC. O carater corporativista da Universidade,
relatado por D3, deve ser superado e a instituicdo tem de trabalhar em conjunto e para todos.
Uma boa sensibilizacdo, dialogos, estratégias bem definidas e um trabalho coerente e
consistente de mapeamento de processos e competéncias sao elementos que podem facilitar a
transformacéo da cultura organizacional.

Outra preocupacdo esté relacionada ao pouco investimento na criacdo e utilizagdo de
ferramentas tecnoldgicas na UFSM e a falta de ligacao entre as ja existentes, gerando retrabalho
e inibindo os servidores de usarem suas competéncias em atividades mais estratégicas. Além
de aumentar a burocracia (que também é um gargalo apontado), esse achado ratifica a
necessidade de desenvolver um sistema informatizado de gestdo de competéncias para a
Universidade. O excesso de burocracia, sinalizado por D4, corrobora os achados de Osorio
(2016) e Landfeldt (2016). Conforme os autores, entraves burocraticos em processos
institucionais dificultam a implementacdo da GC e fazem com que ela fique mais lenta.

Voltadas as fungdes gerenciais, as recomendacgdes assestam para o desenvolvimento do
servidor antes e durante a atividade gerencial, isto é, estabelecer capacitacfes/treinamentos
como condicao prévia para assumir cargo de gestdo e, no decorrer da atividade, treina-los
continuamente. Além de deixar os gestores aptos para o exercicio da funcdo, os treinamentos e
capacitacdes visam minimizar a inseguranca juridica, apresentada como um empecilho na
atuacéo das chefias e no desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Por fim, os Diretores comentaram sobre os possiveis desfechos que a GC trara para a

UFSM caso seja implementada. Os resultados estdo compilados no Quadro 32.

Quadro 32 — Possiveis resultados da implementacdo da gestdo por competéncias na UFSM

(continua)

Possiveis

Resultados VerbalizacGes

Ter mais agilidade nos processos. Eu acho que € inegavel que se tenha um ganho com isso,
principalmente a longo prazo (D6).

Padronizagdo, primeiro é uma questdo de padronizagéo (D8).

Agilizacdo e | Eu acho que a gente pode agilizar processos, racionalizar o uso de tempo, talvez o préprio
padronizacdo | uso de espaco (D9).

de processos.
Eu espero que uma gestdo por competéncia agilize o fluxo dos processos institucionais. Essa
é a minha grande demanda. O resto para mim é secundario. Hoje, nds sofremos com muita
morosidade em alguns processos institucionais. Entdo, eu acho que com a gestdo de
competéncia nés melhorariamos os processos internos e, por consequéncia, nos teriamos,
inclusive, mais agilidade para interagir com a comunidade externa (D12).
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Quadro 32 — Possiveis resultados da implementacdo da gestdo por competéncias na UFSM

(concluséo)

Possiveis
Resultados

VerbalizacGes

Melhoria no
atendimento a
comunidade.

Eu acho que pode ser bem mais eficiente o servigo, o atendimento [...] (D1).

Eu acredito que um melhor atendimento, em todos os sentidos (D6).

Eu acho que vai melhorar muito. Primeiro, porque eu sempre defendo que a nossa tarefa é
atender bem o publico e esse publico ndo é s6 o interno que é o estudante, o docente ou outro

técnico administrativo, é o publico externo que vem aqui (D7).

[...] darmos um atendimento mais eficiente para a comunidade (D9).

Melhoria na
motivagdo e
bem-estar dos
servidores.

Acho que, primeiro, a motivacdo do servidor. Acho que se ele procurou um curso, uma
graduacdo, especializagdo, mestrado, doutorado numa determinada &rea, num determinado
assunto, ja mostra que ele tem interesse e conhecimento nessa area. Entdo, se ele trabalhar
com algo que consiga usar esse conhecimento, eu acho que ele vai produzir mais, melhor e,
também, vai se sentir mais motivado, vai conseguir pertencer ao ambiente, vai conseguir
modificar, melhorar a estrutura. Entdo, eu acho que a universidade teria muito a ganhar (D2).

Eu acredito que a melhoria vai se dar também no estimulo ao servidor, principalmente aos
TAEs, porque hoje a gente vé muita gente altamente qualificada entrando nos concursos,
pessoas com doutorado, com uma alta qualificacdo e sendo colocadas em postos de trabalho
muito aquém da capacidade do candidato. Entdo, isso é um desestimulo, isso faz a pessoa
adoecer, entrar em depressdo muitas vezes. Entdo, eu acho que tem uma falta de, justamente,
fazer esse jogo de colocar a pessoa no lugar certo para render a0 méximo (D7).

Uma é eficiéncia e a outra é bem-estar do prdprio servidor. No momento em que eu trabalho
em algo que eu tenho competéncia para fazer e que me sinto bem em fazer é natural que eu
me sinta melhor, que eu renda mais, que eu tenha uma satde melhor. [...]. Ganha porque tu
tens uma universidade que pensa em eficiéncia em gestao e pensa em conhecimento. E ganha
0 servidor porque trabalha numa area que tem um perfil mais condizente e também mais
desafiador muitas vezes (D10).

Melhoria na
selecdo,
preparacdo e
capacitacdo de

[...] tem que comegar a profissionalizar a gestdo. E feita muito ainda com amadorismo, entdo
tem que profissionalizar. [...] tem pessoas que nem a propria legislagdo da universidade ndo
sabe. A gente vé muitos chefes fazendo bobagens porque néo se inteiram das coisas e isso
traz prejuizo para a administracdo e, consequentemente, para a sociedade (D4).

Se a gente pensasse melhor nisso [selecdo de gestores com base em competéncias], talvez a

econdmica para
a universidade.

gestores. gente tivesse uma eficiéncia melhor, um atendimento melhor, um uso de recurso publico
melhor, porque a gente vé que a pessoa ndo esta preparada para aquilo, ela ndo sabe a
atividade (D8).

Melhoria [...] ndo tenho a menor divida de que é um ganho e, la na ponta, a gente pode até concluir

gue isso tem uma certa repercussdo econdmica, digamos assim, em beneficio da propria
universidade (D9).

Auxilio na [...] tende a qualificar a instituicdo e levar ela para um nivel mais alto, inclusive de notas que,
qualificagdo da | hoje, € umas das metas da universidade entrar para o grupo de notas 5, que é a universidade
instituicdo. de exceléncia (D7).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que a agilizacdo e padronizacao de processos e a melhoria no atendimento

a comunidade sdo os efeitos mais apontados pelos Diretores. Inclusive, D12 diz que a agilizagédo

dos processos € a sua maior demanda e que os demais resultados sdo secundarios. A melhoria

na motivacdo e no bem-estar dos profissionais também sdo citados, pois, segundo D10, a
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medida que o servidor desempenha atividades mais relacionadas com o seu perfil, ele tende a
se sentir melhor. Nessa acepcdo, a GC pode, também, diminuir o nimero de licengas para
tratamento de salde relacionadas a transtornos mentais e comportamentais dos servidores que,
em 2015, representou 23,3% (n=526) do total de licencas da Universidade (UFSM, 2016a). O
aperfeicoamento dos processos institucionais e 0 aumento da motivacdo dos servidores
corroboram os beneficios apontados pelos entrevistados de Landfeldt (2016). De forma similar,
Amaral (2006) diz que a GC busca a qualidade de vida do servidor e 0 melhor atendimento a
sociedade. Afora isso, alguns diretores entendem que a implementacdo do modelo gerara
desenvolvimento econdmico e qualificagdo da universidade, além de melhorias na selecéo e
profissionalizacdo de gestores.

Em suma, percebe-se que os Diretores de Unidades de Ensino da UFSM, em sua
maioria, ndo estao suficientemente preparados para receber o modelo de GC. Grande parte deles
n&o possui conhecimento sobre o tema e, aqueles que dizem conhecer, trataram-no de maneira
insegura. Com isso, sugere-se que, antes de continuar os trabalhos de implementacao, haja uma
imediata sensibilizacdo e dialogo com todos eles. Propostas sobre como podem ser realizadas
tais acOes sdo discutidas na proxima secao.

Por fim, com o auxilio do software NVivo 12, foi gerada uma nuvem de palavras com

os termos mais frequentes ditos pelos Diretores de Unidades de Ensino da UFSM®.

Figura 15 — Nuvem de palavras (Diretores de Unidades de Ensino)
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo 12.

® Critérios: 100 palavras mais frequentes, com comprimento minimo de 4 letras e agrupamento de palavras
derivadas/similares (ex.: competéncia e competéncias; servidor e servidores, entre outras).



168

Observa-se que as 10 palavras mais frequentes séo: competéncias (112), gestdo (106),
pessoas (84), universidade/instituicdo (72), servidores (57), publico (50), melhores (41),
curso (40), processos (37) e perfil (34). Entre elas, 6 (negritadas) coincidem com os termos
mais ditos pelos servidores da PROGEP. Nota-se que a énfase das falas recai sobre os resultados
que a GC proporcionard na melhoria dos processos e no atendimento ao publico. Merece
destaque, também, nos discursos dos Diretores, a importancia da ligacdo entre o perfil do
servidor e as tarefas que ele desempenha. Além disso, a oferta de cursos de capacitacédo
direcionada as atividades diarias dos profissionais € outro destaque exposto por eles.

Depois de realizadas as analises, a proxima secdo apresenta diretrizes para que a UFSM

implemente a GC da melhor maneira possivel.

5.3 PROPOSICAO DE DIRETRIZES

Em atendimento ao terceiro e Ultimo objetivo especifico, esta secdo busca apresentar
diretrizes para a implementacdo da GC na UFSM, além de auxilid-la no alcance dos objetivos
previstos no PDI (2016-2026) e no Plano de Gestdo (2018-2021) relacionados a temaética. A
formulacdo de tais diretrizes considerou as analises apresentadas nas secdes anteriores e,
também, boas praticas de GC utilizadas por outras IFES. Fora isso, outras orientagdes ja foram
mencionadas no decorrer do estudo e, dessa forma, complementam e reafirmam as apresentadas
nesta secdo. Optou-se por elencar as diretrizes em tdpicos para facilitar a compreensao do leitor.
Ao final, apresenta-se a Figura 17 que ilustra as principais etapas/aplicabilidades propostas e o
Quadro 34 que sintetiza as diretrizes fundamentais recomendadas.

» Sensibilizagdo: primeiro de tudo, deve-se deixar claro, para todos, o que €
competéncia e gestdo por competéncias e quais os beneficios que a implementacdo desse
modelo trard para os servidores, para a Universidade e para a sociedade. Mudancas na maneira
de gerir pessoas acarretam resisténcias, duvidas e receios. Se ndo houver transparéncia e
divulgacéo, tém-se grandes chances desse paradigma ser rejeitado pelos servidores. Portanto,
acOes de sensibilizacdo séo pressupostos primordiais para o sucesso da GC. Nesse sentido,
sugere-se a realizacdo de reunides com todos os Diretores das Unidades de Ensino da UFSM
para apresentar e discutir conceitos, metodologias de implementacéo, legislacdes e vantagens
do modelo, buscando um processo conjunto de construcdo. Essas reunides devem ser
conduzidas pela comissdo de GC, com o acompanhamento da Pro-Reitora de Gestdo de Pessoas
e apoio (e respaldo) do Reitor e Vice-Reitor. Depois de discutido e toda a equipe diretiva da

UFSM estar ciente do processo, esta ficara responsavel por replicar para todos os servidores de
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sua respectiva Unidade, podendo ser tratada como pauta de reunifo convocatdria. E
aconselhavel que, no dia da reunido na Unidade, esteja presente um representante da comissao
para esclarecer eventuais davidas.

Recomenda-se adicionar, ao site da GC na UFSM (https://www.ufsm.br/pro-
reitorias/progep/gestao-por-competencias-na-ufsm/), mais informagdes e documentos sobre o
tema, tais como: conceitos utilizados, resultados do mapeamento, metodologias empregadas, a
maneira que os processos de GP serdo afetados, divulgacdo de eventos e/ou seminarios sobre o
assunto, legislacées, videos, manuais, entre outras informacdes. Também, é recomendavel que
seja inserido um link na pagina inicial da PROGEP e na pagina oficial de cada Unidade de
Ensino da UFSM que remeta ao site da GC.

Prop6e-se a criagdo de um curso sobre a tematica voltado aos servidores que ocupam ou
pretendem assumir cargo de chefia. Além de ser uma pratica de sensibilizacdo, o curso atende
a uma demanda apresentada pelos servidores no Levantamento de Necessidades de Capacitacdo
realizado em 2016 (UFSM, 2017a). A seguir, apresenta-se uma proposta de curso sobre GC.

Quadro 33 — Proposta de curso sobre gestdo por competéncias

Gestao por Competéncias na Administracao Publica

Modalidade: Presencial (com transmissdo por videoconferéncia)

Campus: Multicampi

Carga Horaria: 20h

Numero de vagas: 30

Publico-Alvo: Prioridade para os servidores que ocupam ou pretendem assumir cargo de chefia, sendo
estendido a todos os demais servidores docentes e técnico-administrativos em educacdo, conforme a
disponibilidade de vagas.

Periodo: Frequéncia anual

Objetivos: Capacitar os servidores sobre os principais conceitos, aplicabilidades e beneficios da gestdo por
competéncias, a fim de sensibiliz&-los e prepara-los, apresentando casos praticos de utilizagdo do modelo nos
diferentes processos de gestdo de pessoas na Administracdo Publica.

Principais Tdpicos e Subtopicos:

1. O papel do servidor publico e a valoriza¢do das competéncias

2.  Competéncias organizacionais (institucionais)

3. Competéncias individuais

3.1. Competéncias comuns (transversais)

3.2. Competéncias gerenciais

3.3. Competéncias especificas

4.  Mapeamento de competéncias

5. O Decreto n°5.707/2006

6.  Concurso publico por competéncias - possibilidades

7. Alocagdo por competéncias

8.  Capacitacdo baseada na lacuna de competéncias

9.  Acompanhamento e avaliacdo de competéncias

10. Retribuicdo por competéncias - possibilidades

11. Limites e dificuldades da gestdo por competéncias no setor publico

12. Préticas e beneficios da gestdo por competéncias em Instituices Federais de Ensino Superior
Metodologia: Aulas expositivas dialogadas, com a utilizacao de recursos audiovisuais.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Salienta-se que os topicos e subtdpicos definidos se referem a proposic¢des, podendo ser
adaptados pela equipe responsavel, conforme as necessidades observadas.

E importante, também, que o assunto continue sendo abordado no “Seminario de
Recepgao ¢ Integracdo Institucional” cujo objetivo € acolher, ambientar e integrar os servidores
TAES e docentes ingressantes no quadro de pessoal da UFSM. Desse modo, 0s novos servidores
ja iniciam suas atividades conhecendo as modernas praticas de GP, podendo dissemina-las em
seus ambientes de trabalho. Além disso, os novatos ficam cientes de que a UFSM incentiva e
valoriza a criacdo e desenvolvimento de competéncias com vistas a agregar valor aos servidores
e a sociedade por meio de melhores servigos prestados. Ao mesmo tempo, sugere-se que a
temaética continue sendo discutida no “Lidere: Programa de Desenvolvimento de Gestores da
UFSM”, porém de forma mais abrangente, evidenciando os beneficios do modelo e, assim,
obtendo apoio de atuais e futuros gestores, além de capacita-los e incentiva-los a utilizar as
praticas de GC no dia a dia da funcdo. Entre as a¢Ges cotidianas que podem ser realizadas, estao:
reconhecimento e valorizacao pelo bom desempenho; avaliagdes (e feedbacks) mais fidedignas;
readequacdes de pessoal dentro da Unidade buscando o maximo de aproveitamento e bem-estar
do servidor; incentivo a capacitac@es direcionadas com base nas lacunas de competéncias; entre
outras. Outro evento propicio para a discussao da tematica é a Semana do Servidor Publico, que
ocorre desde 2010 na Instituicdo, visto que retine um grande quantitativo de TAES e docentes
das diferentes Unidades.

Também, acBes de endomarketing devem fazer parte do planejamento estratégico
institucional, sobretudo no que tange ao processo de comunicacdo e publicizacdo de grandes
projetos institucionais, como é o caso da implementacdo da gestdo por competéncias na
Universidade. As propostas de sensibilizacdo aplicadas a UFSM reafirmam as palavras de
Fighera (2017, p. 100) quando diz que “[...] ha a necessidade da Instituicdo aprimorar seu
processo de comunicacdo e divulgacdo de agdes, sensibilizando os servidores em relacdo aos
projetos desenvolvidos”.

> Definicdo de metas e objetivos estratégicos: conforme visto no item 5.1.2
“Formulacdo da estratégia organizacional”, as evidencias mostram que a UFSM possui
estratégias delineadas, apresenta missao, visdo, valores e objetivos tracados, sendo que, para
alguns dos objetivos, foram definidos indicadores de desempenho e metas. Tais estratégias
estdo previstas no PDI (2016-2026) e no Plano de Gestdo (2018-2021) da Universidade.
Percebe-se, porém, que sdo poucos objetivos que possuem indicadores de desempenho pré-
estabelecidos (o0 Plano de Gestdo, por exemplo, possui 68 objetivos estratégicos e apenas 5

possuem esse tipo de indicador-meta). Nesse sentido, para melhor acompanhar o
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desenvolvimento e os resultados da UFSM, recomenda-se a ampliagdo do numero de
indicadores vinculados aos objetivos previstos nos documentos institucionais. Em especial,
considerando que a GC é tratada como uma estratégia pela alta gestdo, sugere-se atribuir
indicadores e metas para acompanhar o processo de implementacdo do modelo.

> ldentificacdo das competéncias organizacionais: conforme visto, a comissao optou
por utilizar a técnica de anélise documental, realizada nos principais documentos estratégicos
da Instituicdo (PDI e Plano de Gestdo), para identificar as competéncias organizacionais.
Mesmo sendo uma técnica recomendada, ela ndo é a Unica que pode ser empregue. Somente a
andalise documental ndo garante que as competéncias definidas sejam aquelas que evidenciam
0 que a Instituicdo tem/oferece de melhor a sociedade, agrega valor ao usuério e a diferencia
das demais universidades. A realizacdo de grupos focais com Pro-Reitores e Diretores de
Unidades proporcionaria uma discussao conjunta e maior confiabilidade aos resultados, 0s
quais poderiam ser cotejados com a analise documental.

A validacdo das competéncias organizacionais com a alta direcdo atraves do Portal de
Questionarios, apesar de ser uma etapa importante do processo, poderia ser realizada depois da
discussdo conjunta. Também, ainda que a formulacdo do PDI tenha considerado as
contribuicbes de discentes, TAESs, docentes e usuarios externos, outros documentos (como 0s
provenientes da Autoavaliacdo Institucional) poderiam ser englobados na analise como forma
de intensificar a percep¢do da comunidade universitaria.

» Mapeamento das competéncias individuais: antes da utilizacdo das competéncias
nos diferentes processos de gestdo de pessoas, & imprescindivel que seja realizado o
mapeamento de competéncias. Autores como Branddo (2017), Branddo e Bahry (2005),
Carbone et al. (2009) e Leme (2005) enfatizam que o mapeamento € a técnica que subsidia
todas as demais etapas de implementacao.

Como visto, a UFSM optou por classificar as competéncias individuais em comuns,
gerenciais e especificas. As duas primeiras estdo na etapa de validacdo com os servidores. As
especificas, por sua vez, estdo em fase de mapeamento na Instituicdo. Apesar de ser trabalhoso,
0 método de identificar competéncias especificas por meio de entrevistas e de processos
mapeados pela PROPLAN é bastante valido. No entanto, a comissdo deve ter o cuidado de
entrevistar as pessoas que realmente desempenham 0s processos e ndo somente 0s gestores das
Unidades/Subunidades que, diversas vezes, ndo conhecem a atividade técnica realizada pela
equipe, minimizando, assim, possiveis distor¢cdes nas competéncias.

Outra cautela que a comissdo deve ter diz respeito as diferentes tarefas/processos

desenvolvidas por servidores dentro de uma mesma equipe. Nesse caso, sugere-se a realizagdo
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de um grupo focal com todos os integrantes, verificando a responsabilidade de cada um sobre
0s processos desenvolvidos no setor. Conforme a viabilidade, ainda podem ser realizadas
entrevistas individuais. Nas equipes em que todos desempenham as mesmas atividades, a
técnica de grupo focal é ainda mais pertinente visto que otimiza tempo e considera o ponto de
vista de todos os participantes.

E importante, também, que, depois de estabelecidas as competéncias especificas
necessarias, as mesmas sejam validadas por cada servidor. Desse modo, as competéncias podem
ser inseridas no Portal de Questionarios da Universidade para que o servidor e sua chefia
imediata validem-nas. Apds serem realizados os ajustes (se for preciso), cada profissional
possuira um mapa de competéncias necessarias. Assim, novamente, elas serdo incluidas (agora
ja validadas) no Portal de Questionarios e, conjuntamente, o servidor e sua chefia imediata
avaliardo se possuem (ou nao) tais competéncias e em que graus de dominio. No servidor,
deverdo ser avaliadas as competéncias comuns e especificas. Nos gestores, além dessas, serdo
acrescidas as competéncias gerenciais. Existe, ainda, a op¢éo de identificar as competéncias
existentes e seus graus de dominio no momento da avaliacdo de desempenho, que sera tratada
nos proximos paragrafos.

Desse modo, a instituicdo, além de identificar as competéncias necessarias, aponta
também as existentes, chegando-se ao gap de cada servidor. Assim, as acdes de selec¢do,
alocacgdo e capacitacdo devem considerar essas lacunas, visando diminui-las e/ou elimina-las.
Carbone et al. (2009) dizem que o exercicio maior da GC é completar o gap/lacuna de
competéncia dos individuos.

> Dedicacdo exclusiva da equipe que compfe a comissdo: a falta de dedicacdo
exclusiva da equipe as atividades da comissdo foi tratada como uma dificuldade pelos
entrevistados, assim como pelos autores Landfeldt (2016), Romano (2016) e Silva (2016).
Diante disso, a Instituicdo deve fazer um esforgo para que pelo menos alguns integrantes da
comissdo se dediquem ao projeto de maneira exclusiva, impondo maior rapidez e precisdo ao
trabalho e minimizando o perigo de eventuais imprevistos acarretarem o desligamento do(s)
servidor(es) das atividades da comisséo.

> Sistema informatizado de gestao de competéncias: é notério que, muitas vezes, 0s
gestores demoram mais tempo para buscar informagdes do que para tomar decisdes. Com isso,
€ muito importante que seja desenvolvido um sistema informatizado de gest&o de competéncias,
simples e interativo, com o auxilio do Centro de Processamento de Dados da UFSM. Tal
sistema tornara agil e eficiente o processo de cadastro/consulta de competéncias e a tomada de

decisdo. Ele abarcard um banco de competéncias (perfis) de todos os servidores da
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Universidade, armazenando informagdes, tais como: competéncias necessérias e existentes de
cada um; formac&o académica; capacitacdes realizadas; trajetdrias profissionais; atividades que
sabe desenvolver muito bem, entre outras. Esse sistema fornecera informacGes precisas para
auxiliar a analise dos pedidos de remocdo, as acOes de capacitacdo, a selecdo para cargos
gerenciais, entre outros processos de GP. Simultaneamente, por meio desse banco, a &rea de GP
tera conhecimento dos talentos da UFSM, podendo promover a¢Ges para reté-los na instituicao.

» Reestudo da estrutura administrativa e do dimensionamento de pessoal:
consoante as falas de alguns diretores, para que se tenha éxito com a implementacédo da GC, a
UFSM deve rever sua estrutura administrativa. A medida que a Instituicdo demanda, por
exemplo, um servidor (e uma sala) para secretariar cada curso que é criado, a expansao da
Universidade pode ficar comprometida. Além do mais, isso “isola” o servidor e tende a reduzir
a qualidade do servigo, uma vez que o profissional poderia estar trabalhando de maneira mais
integrada, recebendo e compartilhando ideias, saberes e habilidades da/com uma equipe.

A estrutura departamental da UFSM também foi um gargalo citado por alguns diretores,
ja que, a exemplo das falas, os que mais conhecem as demandas dos cursos/alunos sdo 0s
coordenadores, porém o recurso financeiro fica com os departamentos e, nem sempre, ambos
se coadunam. Nesse sentido, sugere-se a rediscusséo e, se for o caso, reformulagédo do Estatuto
e do Regimento Geral da Universidade.

Outra recomendacdo é que, depois de realizado 0 mapeamento de todos 0s processos e
competéncias da UFSM, a PROGEP reanalise a distribuicdo do quadro de servidores,
identificando inchacgos, déficits e subaproveitamentos de pessoal. Segundo alguns diretores,
existem subunidades da Instituicdo que faltam e outras que tém excesso de profissionais. Ainda
mais, foi constatado que servidores com cargos de nivel superior, que poderiam estar
desenvolvendo atividades mais estratégicas, estdo realizando tarefas puramente operacionais,
sendo subaproveitados pela Universidade. Para que, na pratica, ocorram tais mudangas, €
importante que a alta gestdo propicie mais liberdade e autonomia a PROGEP para propor e
realizar acOes nesse sentido.

» Clareza do que se espera de cada funcéo: de acordo com alguns entrevistados, antes
de alocar ou movimentar por competéncias, devem-se deixar mais claras as atribuicdes e
responsabilidades de cada funcéo. Diversas vezes, servidores assumem postos de trabalho e ndo
tém conhecimento de quais tarefas terdo de desenvolver. Isso ndo diz respeito somente aos
cargos gerenciais, mas também a outras ocupac6es na Universidade. Como forma de esclarecer
0 que se espera de cada funcdo e minimizar a perda de informacdo causada, principalmente,

pelas aposentadorias, remocdes e trocas de gestdo, sugere-se criar um espaco de
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compartilhamento de conhecimentos, habilidades e experiéncias (sugestdo de nome: Gabinete
de Ideias da UFSM) e incentivar a elaboracdo de cartilhas/manuais pelos servidores que ja
desempenham as fungbes, com vistas a facilitar a adaptacdo, por exemplo, de um novo
profissional que é alocado no setor. Assim como, depois de mapeados 0S processos e as
competéncias, a PROGEP tera condicBes de elaborar (ou ajudar a construir) cartilhas/manuais
e, o momento em que o servidor for lotado na subunidade (ou designado para uma funcdo de
chefia), ja o envia (em meio digital) como forma de orientd-lo quanto as suas principais
atribuicoes.

» Concurso Publico para TAEs: no concurso publico, com as competéncias ja
mapeadas, a Instituicdo podera orientar esforgos para captar os perfis que ela necessita. Nesse
sentido, a PROGEP podera informar os perfis e as competéncias a banca elaboradora das
questdes do concurso, detalhando as atividades que serdo realizadas nas vagas a serem
preenchidas. Assim, as questdes das provas poderao ser elaboradas de modo a fazer com que 0
candidato tenha que raciocinar sobre como agiria caso a situagdo ocorresse no contexto real de
trabalho (COSTA et al., 2014). Além disso, os textos e os enunciados de algumas questdes
poderdo trazer circunstancias veridicas de ocorrer durante a atividade laboral. Também, a
escolha dos contetidos programaticos previstos nos editais dos concursos devera abordar as
competéncias comuns e, sempre que possivel, as competéncias especificas que a instituicdo
necessita. Ademais, a PROGEP deve buscar a utilizacdo de provas préaticas para 0 maximo de
cargos possiveis, testando, para além dos conhecimentos, as habilidades dos candidatos. Assim
como todo e qualquer concurso publico, os critérios de selecdo devem ser objetivos e ter a
méaxima publicizacdo, obtendo, assim, seguranca juridica.

> Alocacdo dos TAEs: com a realizacdo do mapeamento, os perfis/competéncias
desejados para cada vaga serdo mais claros e fidedignos, fornecendo melhor embasamento para
o trabalho de alocagdo. Préticas ja utilizadas com os recém-ingressantes, como a entrevista e a
analise de curriculo, devem ser mantidas. As entrevistas, contudo, deverdo ser feitas também
com aquele(s) que solicita(m) remoc¢do e/ou que venha(m) redistribuido(s) para a UFSM.
Também, quando varios servidores sdo nomeados para um mesmo cargo (especialmente na
primeira convocacdo dos concursos), a PROGEP podera realizar atividades em grupo para
evidenciar os aspectos comportamentais dos recém-ingressantes e, assim, melhor aloca-los.

Nem sempre a lotagdo do servidor ocorre na vaga mais condizente com o seu perfil. Por
exemplo, existem casos que, havendo apenas uma vaga a ser preenchida, o proximo aprovado,
provavelmente, ird assumi-la. Porém, com o banco de competéncias implementado e

conhecendo as demandas por remocdes dos servidores, a PROGEP podera trabalhar no sentido
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de realocar algumas pessoas a fim de lotar os servidores em vagas mais consoantes com 0s Seus
perfis.

As recomendaces para utilizar as competéncias nos concursos publicos e na lotacéo,
mesmo que timidas (em virtude, principalmente, do atual conjunto de leis), poderao, de certa
maneira, fazer um “filtro” nos profissionais que a Instituicdo necessita. A Figura 16 ilustra esse

fato.

Figura 16 — Dimensionalidade da vaga a luz da gestdo por competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor.

» Capacitacdo: como a maioria dos profissionais que ingressam nas institui¢des nao
possuem todas as competéncias necessarias para 0 bom desenvolvimento das atividades, eles
devem ser capacitados/treinados. A capacitacdo somente pode ser considerada eficaz quando
for alinhada as atividades desempenhadas no dia a dia pelo servidor e contribua, efetivamente,
para o alcance dos objetivos institucionais.

Nesse sentido, propde-se utilizar caminhos (trilhas) para o desenvolvimento de
competéncias. A ideia é que, para cada funcdo, seja construido um conjunto de acdes de
capacitacdo (um caminho) para que o servidor possa capturar e incorporar 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes indispensaveis para o trabalho. Por exemplo: quais competéncias um
individuo precisa para atuar como coordenador de curso de pés-graduagdo? A sugestdo é que
as capacitacOes sejam separadas por tema/funcdo fazendo com que o servidor que almeje ocupar
determinado posto (ou que ja esteja ocupando) consiga se capacitar naquilo que ele realmente
desempenha e/ou deseja exercer na universidade. Também, deverdo ser elaboradas acdes de



176

capacitacdo que abarquem as competéncias comuns, preferencialmente aquelas de maior gap
dos servidores. Desse modo, o servidor, sabendo de sua lacuna de competéncias, poderéa realizar
acOes que a eliminem.

As modernas tecnologias proporcionam a transmissdo e gravacdo de cursos, aulas,
palestras e eventos, a fim de serem disponibilizados para consultas em ambientes virtuais. Além
de otimizar gastos, isso possibilita que todos tenham acesso as capacita¢es, ndo necessitando
de deslocamentos, inclusive entre campi. Nesse sentido, reforca-se a ideia do ambiente
tecnoldgico (considerando que a Universidade possui estrutura para tal - CPD, Multiweb, entre
outros) com opgdes de capacitacdo intuitivas, interativas e que despertem, no servidor, o desejo
do autodesenvolvimento continuo.

Outra circunstancia é que a oferta de cursos de capacitacdo ndo deve considerar apenas
a satisfacdo do servidor, mas sim ponderar se ele realmente vai aplicar o aprendizado na pratica.
Por isso é tdo importante identificar o gap de competéncias para focar em ac¢Ges direcionadas.
Diante disso, para além da avaliacdo de reacao (que afere a satisfacdo do participante com
relacdo ao curso, contedudo, instrutores, aplicabilidade, organizacdo e estrutura) e de
aprendizagem (que examina se o servidor absorveu os conhecimentos e aperfeicoou as
habilidades e atitudes), a UFSM deve instituir a avaliacdo de eficacia/impacto e a avaliagdo de
evasao. A primeira devera ser realizada entre 3 e 6 meses ap6s concluida a capacitacdo, para
verificar se ela produziu efeitos no desempenho do treinado e se estd contribuindo para a
melhoria do setor. A segunda, por sua vez, devera ser respondida pelo servidor que foi
reprovado por frequéncia na atividade de capacitacdo, no prazo maximo de 15 dias ap4s o seu
término, como forma de expor as justificativas que levaram a tal ocorréncia. As avaliacdes
deverdo ser obrigatdrias, sob pena de ndo expedicdo dos certificados, tampouco a realizagdo de
matricula em novas ac6es de capacitagao.

Todas as capacitagdes devem ser acompanhadas pelo chefe imediato, certificando-se de
que a equipe desenvolva competéncias que realmente agreguem valor. Acerca das capacitacoes
externas, caso ndo haja recurso para todos, elegem-se representantes de equipes e estes ficam
responsaveis por transmitir o aprendizado aos demais colegas. Aqueles que desejarem se
capacitar para assumir algum cargo de chefia devem optar, para além de capacitacGes
direcionadas as atuais atividades, pela trilha (caminho) que os habilitem para assumir a gestéo.

> Avaliacdo de desempenho: com as competéncias mapeadas, tem-se claro o
desempenho esperado dos servidores. Nesse sentido, a avaliacdo dever ser feita com base nas
competéncias comuns e nas competéncias especificas. Para as chefias, ainda deverdo ser

consideradas as competéncias gerenciais. A inclusdo das competéncias especificas na
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ferramenta de gestdo do desempenho promovera uma avaliacdo mais objetiva e direcionada as
atividades de cada servidor.

No instrumento de avaliacdo, podera ser adicionada uma questdo aberta (discursiva)
para que a chefia possa descrever a(s) competéncia(s) que se destaca(m) em determinado
servidor, isto é, um talento que pode ser mais bem aproveitado pela Instituicdo. O melhor
aproveitamento ndo implica, necessariamente, remocao. O servidor podera ser convidado para
participar de atividades em que ele possa utilizar o talento e, assim, contribuir mais para o
desenvolvimento da Universidade, sem mudar de setor. Outrossim, cada chefe de secao devera,
de forma participativa, realizar um planejamento e acompanhamento setorial e individual para
que o servidor e sua equipe alcancem os resultados esperados.

A busca da ampliacéo das fontes avaliadoras é outra concep¢ao que proporciona maior
confiabilidade e fidedignidade ao processo. Assim, além da autoavaliacdo e da avaliacdo pela
chefia imediata, cada servidor podera ser avaliado também pelos membros de sua equipe.

Uma preocupacdo exposta pelos entrevistados da PROGEP diz respeito ao baixo
comprometimento de alguns gestores e servidores com a avaliacdo de desempenho. Nesse
sentido, deve-se deixar claro que a avaliacdo €, sobretudo, para aperfeicoar, valorizar e adequar
as competéncias dos servidores aos ambientes de trabalho e Ihes proporcionar um retorno sobre
as atividades, identificando pontos fortes e pontos que devem ser melhorados. Ela nédo é, de
forma alguma, realizada no sentido de punir os profissionais. Nessa acepcdo, sugere-se que a
PROGEP efetue acbes de conscientizacdo sobre os beneficios que uma avaliacdo de
desempenho continua e mais fidedigna trara para todos os servidores e para a Universidade.

Atualmente, na UFSM, pelo simples fato de participar do programa de avaliacdo de
desempenho, o servidor TAE ja obtém a progressao por mérito profissional a cada 18 meses de
efetivo exercicio. Porém, objetivando um maior comprometimento das partes envolvidas, a
PROGEP poderd atribuir uma nota minima (sugestéo: 70%) na avaliacdo, para que o servidor
obtenha a progressao por merito profissional, conforme respalda a Lei n°® 11.091/2005.

» Eventos de reconhecimento e valorizagdo de competéncias: conforme visto, falta,
na Universidade, uma politica de reconhecimento e valorizagdo dos profissionais que se
destacam por suas competéncias. Atividades ja realizadas sdo relevantes e elogiaveis, como o
reconhecimento dos servidores com 10, 20, 30 e 40 anos de servigo na Institui¢do (desde 2014),
porém ndo os reconhecem pelas suas competéncias, e sim, exclusivamente, pelo tempo de
servico. Diante desse viés, recomenda-se que a UFSM acrescente, a essas acles, praticas de

reconhecimento atreladas ao desempenho dos profissionais e conscientize os gestores de que a
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valorizacdo inicia no nivel micro, isto é, elogios e reconhecimentos devem fazer parte do dia a
dia da atividade laboral.

A premiacdo por praticas/ideias que melhorem o desempenho do setor no qual o(s)
profissional(ais) esta(ao) lotado(s) € um recurso que também podera ser utilizado. Por exemplo,
um(a) coordenador(a) de curso que desenvolve um método que diminui o indice de evasdo dos
alunos poderia compartilhar essa pratica com os demais coordenadores e ser reconhecido por
isso. Isso instiga, no servidor, a busca da melhoria constante do seu trabalho. Nesse sentido, a
Instituicdo podera trabalhar em politicas de incentivo ao compartilhamento de melhores praticas
cujos registros podem ser disponibilizados em forma de “repositério institucional de melhores
praticas” para acesso de todos os servidores.

> Selecdo e capacitacdo de gestores: de acordo com o Decreto n° 5.825/2006, a
preparacdo do servidor para o desenvolvimento da atividade de gestdo deve se constituir em
pré-requisito para o exercicio de fungdes de chefia, coordenacéo, assessoramento e diregéo.

Nesse sentido, é primordial que, para assumir qualquer cargo de gestdo, o servidor seja
(ou esteja) preparado para tal. Selecionar gestores com critérios transparentes, baseados em
competéncias técnicas e comportamentais, proporcionara credibilidade a instituicdo perante a
sociedade. Assim, possuindo um controle e acompanhamento das competéncias, no momento
em gue vagarem os cargos de gestdo, os nomes cotados deverédo ser daqueles que possuem as
competéncias para assumir a vaga, tornando o preenchimento justo e transparente. Para cargos
mais especificos (Ex.: Presidente da Comissdo Permanente de Sindicancia e Inquérito
Administrativo - COPSIA; e Ouvidor), o estabelecimento de concursos internos é aconselhavel.
Desse modo, o selecionado tendera a assumir o cargo com um nivel mais elevado de
competéncias requeridas. A Instituicdo pode, também, estabelecer um rol de capacitaces
prévias para 0s servidores assumirem cargos de chefia. Entre elas, estdo cursos que
proporcionem maior seguranca juridica visto que foi um entrave exposto por alguns
entrevistados para a atuacdo dos gestores.

Tal diretriz reforca, também, a necessidade de haver uma continua capacitacdo dos
gestores (revendo a¢des pontuais - “Programa Lidere”), além da indispensabilidade de englobar
as competéncias comuns, gerenciais e especificas na avaliacdo de desempenho das chefias, o
que € estratégico para a efetiva implementacdo de um modelo de gestdo por competéncias.

> Criacdo de um Nucleo de Gestédo por Competéncias: considerando que a GC é uma
estratégia da Organizacdo e que as competéncias necessarias, os individuos e as maneiras de
desenvolver as tarefas mudam ao longo do tempo, a PROGEP deve verificar a possibilidade de

criar um Ndcleo de Gestdo por Competéncias. Esse Nucleo ficard responsavel por todas as
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atividades inerentes a temaética, sobretudo pelo acompanhamento e atualizacdo das
competéncias organizacionais e individuais, além de fornecer informacfes para subsidiar a
tomada de decisdo dos gestores da UFSM.

» ConsideracOes para o Governo Federal:

- Apesar de existir um documento “Guia para Gestao da Capacitacdo por Competéncias
nos Orgdos da Administragdo Ptiblica Federal” expedido em 2012, s&0 poucos 0s instrumentos
metodoldgicos que orientam os 6rgdos publicos sobre como implementar a gestdo por
competéncias de modo a subsidiar todos os processos de gestdo de pessoas;

- Ha pouca priorizacdo da gestdo por competéncias pelo Governo Federal. Embora
exista um Decreto nesse sentido (que se restringe a capacitacdo), na préatica, ainda € embrionéria
a utilizacdo dos preceitos do modelo nas institui¢es publicas federais;

- O atual conjunto de Leis/Decretos/Normas causa inseguranca aos gestores, sobretudo
aos da area de gestdo de pessoas, quanto a utilizacdo das préaticas de gestdo por competéncias;

- Ha necessidade de o Governo rever/modernizar as descri¢des dos cargos que, muitas
vezes, impedem a organizacdo de melhor aproveitar as competéncias do servidor;

- Depois de priorizar a gestdo por competéncias, ampliar o escopo do Decreto n°
5.707/2006 e instituir normas que proporcionem seguranca juridica acerca da aplicabilidade do
modelo, o Governo Federal deve orientar e estabelecer uma fiscalizagdo mais rigida nas
instituigdes, garantindo a implementacéo.

A fim de ilustrar as principais etapas e aplicabilidades propostas para a implementacéo
da gestdo por competéncias, apresenta-se, na pagina seguinte, a Figura 17. Observa-se que 0
processo inicia pela sensibilizacdo de todos os servidores. A seguir, sdo definidas as metas e
objetivos estratégicos (com seus respectivos indicadores de desempenho/acompanhamento),
que deverdo ser compartilhados com as Pro-Reitorias, Unidades de Ensino e servidores.
Posteriormente, estabelecem-se as competéncias organizacionais e identificam-se as
competéncias comuns, gerenciais e especificas (necessarias e existentes) de modo a se chegar
aos gaps de competéncia dos servidores. Assim, as acoes deverdo ser no sentido de eliminar ou,
pelo menos, diminuir esse gap. Tais praticas englobam a vinculagdo das competéncias aos
concursos publicos, as alocacgdes e as capacitagfes direcionadas. O resultado do mapeamento
ainda subsidiara a avaliacdo de desempenho dos servidores e de suas chefias, as praticas de
reconhecimento/valorizacdo de profissionais com bons desempenhos e a selecdo de gestores.
No final, tem-se 0 acompanhamento/atualizagdo das competéncias e das metas/objetivos que,

juntamente com a sensibilizacdo, devem ocorrer durante todo o processo.
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Figura 17 — Principais etapas propostas para a implementacéo da gestédo por competéncias
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, apresenta-se o Quadro 34 que sintetiza as principais diretrizes recomendadas

para a implementacdo da GC na UFSM.
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Quadro 34 — Sintese das principais diretrizes recomendadas

(continua)

Diretriz

Acdes

Sensibilizacdo

v Deixar claro, para todos, o que é competéncia e gestdo por competéncias e quais o0s
beneficios que a implementacdo desse modelo trara para os servidores, para a Universidade
e para a sociedade;

v Realizar reunides com os Diretores de Unidades para apresentar e discutir conceitos,
metodologias de implementacdo, legislacbes e vantagens do modelo, buscando um processo
conjunto de construcdo. Depois disso, os Diretores devem replicar o conteido das reunides
para todos os servidores da sua Unidade, tratando como pauta de reunido convocatoria;

v" Adicionar, ao site da GC na UFSM, mais informac6es e documentos sobre 0 tema;

¥ Inserir um link na péagina inicial da PROGEP e na pagina oficial de cada Unidade de
Ensino da Universidade que remeta ao site da GC;

¥" Criar um curso sobre a tematica voltado, primeiramente, aos servidores que ocupam ou
pretendem assumir cargo de chefia;

v" Continuar abordando a tematica no “Seminario de Recepg¢io e Integragio Institucional”,
no “Lidere: Programa de Desenvolvimento de Gestores” (de forma mais abrangente) e na
Semana do Servidor Pablico;

v" Aperfeicoar as aces de endomarketing, como forma de melhor publicizar os projetos
institucionais.

Definicdo de
metas e objetivos
estratégicos

v Ampliar do nimero de indicadores de acompanhamento pré-estabelecidos vinculados aos
objetivos estratégicos previstos no PDI e no Plano de Gestao;

v Atribuir indicadores de acompanhamento e metas para acompanhar o processo de
implementacdo da gestdo por competéncias.

Identificacdo das
competéncias
organizacionais

v Incluir outras fontes, além da analise de documentos, para a definicdo das competéncias
organizacionais. Ex.: grupos focais com Pro-Reitores e Diretores de Unidades;

v' Englobar outros documentos na analise, além do PDI e do Plano de Gestdo, como forma
de intensificar a percepcdo da comunidade quanto as competéncias organizacionais. EX.:
documentos provenientes da Autoavaliagdo Institucional.

Mapeamento das
competéncias

v  Entrevistar as pessoas que realmente desempenham 0s processos e ndo somente 0s
gestores das unidades/subunidades que, diversas vezes, ndo conhecem as atividades técnicas
realizadas pelas equipes;

v’ Atentar para as diferentes tarefas/processos desenvolvidos por servidores dentro de uma
mesma equipe, implicando diferentes competéncias necessarias;

individuais v’ Validar as competéncias especificas com cada servidor (e com sua chefia imediata) por
meio do Portal de Questionarios da UFSM;
v Identificar, por meio do Portal de Questionarios ou durante a Avaliacdo de Desempenho,
se 0s servidores e gestores possuem as competéncias necessarias e em que graus de dominio.
Dedicacéo . . - .
exclusiva da v' Realizar um esforco para que pelo menos alguns integrantes da comissdo se dediquem
equipe que exclusivamente ao projeto, impondo maior rapidez e precisdo ao trabalho e minimizando o
~ perigo de eventuais imprevistos acarretarem o desligamento do(s) servidor(es) das
compde a L A
T atividades da comisséo.
comissao
v Criacdo de um sistema informatizado de gestdo de competéncias (banco de
Sistema competéncias), simples e interativo, com o auxilio do Centro de Processamento de Dados
informatizado de | da UFSM. Ele tornara agil e eficiente o processo de cadastro/consulta de competéncias e a
gestdo de tomada de decisdo. Além disso, fornecera informacdes precisas para auxiliar a analise dos

competéncias

pedidos de remocdo, as agBes de capacitacdo, a selecdo para cargos gerenciais, 0
conhecimento dos talentos da Universidade, entre outros processos de gestdo de pessoas.

Reestudo da
estrutura
administrativa e
do
dimensionamento
de pessoal

v' Realizar, durante/depois do mapeamento de processos e competéncias, um reestudo da
estrutura administrativa (se for o caso, reformular o Estatuto e o Regimento Geral da UFSM)
e do dimensionamento de pessoal (identificando déficits e excessos de servidores nas
Unidades/Subunidades, além de possiveis subaproveitamentos de pessoal).
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Quadro 34 — Sintese das principais diretrizes recomendadas

(concluséo)

Diretriz

Acoes

Clareza do que
se espera de
cada funcéo

v Deixar mais claras as atribuicdes e responsabilidades de cada fungéo;

v Criar um espaco de compartilhamento de conhecimentos, habilidades e experiéncias;

v Elaborar cartilhas/manuais, com vistas a facilitar a adaptagdo, por exemplo, de um novo
profissional que é alocado no setor.

Concurso
pUblico para
TAEs

v Informar os perfis e as competéncias que a instituicdo necessita as bancas elaboradoras das
questdes dos concursos, a fim de que os questionamentos sejam elaborados de modo a fazer
com que o candidato tenha que raciocinar sobre como agiria caso a situagcdo ocorresse no
contexto real de trabalho. Os textos e enunciados das questdes também podem trazer situacdes
veridicas de ocorrer durante a atividade laboral;

v" Abordar, nos contetidos programaticos dos editais dos concursos, as competéncias comuns
e, sempre que possivel, as competéncias especificas que a organizacao necessita;

v' Buscar a utilizacdo de provas préticas para o0 maximo de cargos possiveis.

Alocacédo dos
TAEs

v Manter a analise de curriculo e as entrevistas, porém expandi-las para subsidiar a analise
dos pedidos de remocéo e a alocagdo de servidores redistribuidos para a UFSM;

v Realizar atividades em grupo com os recém-ingressantes (especialmente na primeira
chamada dos concursos) para identificar aspectos comportamentais e, assim, melhor aloca-los;
v" Realocar servidores (com o subsidio do sistema informatizado - banco de competéncias) de
modo a melhor aproveitar os potencias de “antigos” e “novos” servidores.

Capacitacdo

v Utilizar caminhos (trilhas) para o desenvolvimento de competéncias especificas;

v Formular ag@es de capacitagdo que abarquem as competéncias comuns, preferencialmente
aquelas de maior gap dos servidores;

v Transmitir e gravar cursos, aulas, palestras e eventos para, posteriormente, serem
disponibilizados para consultas em ambientes virtuais;

v Instituir a avaliacdo de eficacia/impacto e a avaliacédo de evasdo.

v Realizar a avaliacdo de desempenho individual com base nas competéncias comuns e
especificas e, para os gestores, incluir as competéncias gerenciais necessarias;

v" Adicionar uma questéo aberta (discursiva) no instrumento de avaliagdo de desempenho para
que a chefia imediata descreva a(s) competéncia(s) que se destaca(m) em determinado

Avaliacdo de . . - L
¢ servidor, de modo a ser mais bem aproveitada pela Institui¢io;

desempenho o : )
v Buscar a ampliacéo das fontes avaliadoras;
v Realizar agGes de conscientizacdo sobre os beneficios que uma avaliagdo de desempenho
continua e mais fidedigna trara para os servidores, para a Universidade e para a sociedade;
v Vincular os resultados da avaliagdo de desempenho a progressdo por mérito profissional.

Eventos de v’ Acrescentar, as agdes de reconhecimento pelo tempo de servigo ja realizadas, praticas de

reconhecimento
e valorizacdo
de
competéncias

reconhecimento/valorizacdo atreladas ao desempenho dos profissionais;

¥" Conscientizar os gestores de que a valorizacdo deve ocorrer no dia a dia da atividade laboral;
v’ Premiar melhores préaticas/ideias de modo a instigar, no servidor, a busca da melhoria
constante do seu trabalho e/ou do setor no qual esta lotado.

Selegdo e
capacitacdo de
gestores

v" Selecionar gestores com critérios justos e transparentes, baseados em competéncias técnicas
e comportamentais, de modo a obter mais credibilidade perante a sociedade;

v’ Estabelecer concursos internos para cargos de gestdo mais especificos;

v" Definir um rol de capacitag@es prévias para os servidores assumirem cargos de chefia;

v' Realizar capacitagdes continuas aos gestores (revendo ac6es pontuais, como o “Lidere™).

Criacdo de um
Ndcleo de
Gestéo por

Competéncias

¥ Criar um Nucleo de Gestdo por Competéncias, o qual ficard responsavel por todas as
atividades inerentes a tematica, sobretudo pelo acompanhamento e atualizagdo das
competéncias organizacionais e individuais (necessarias e existentes), além de fornecer
informac@es para subsidiar a tomada de deciséo.

ConsideracGes
para o Governo
Federal

¥ Priorizar a gestdo por competéncias;

¥ Instituir normas que proporcionem seguranca juridica aos gestores, sobretudo aos da area
de gestdo de pessoas, para a efetiva aplicacdo das praticas de gestdo por competéncias;

v" Rever/modernizar as descricdes dos cargos puablicos;

¥ Orientar e estabelecer uma fiscalizacdo mais rigida nas instituicdes publicas, assegurando a
implementacdo do modelo de gestdo por competéncias.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideracfes finais do estudo, passando pelos objetivos
propostos; os principais achados; as contribuicdes tedricas, empiricas, sociais e profissionais;
as limitagdes da pesquisa e; por fim, as sugestdes para trabalhos futuros.

A busca por implementar politicas e processos inovadores nas organizagfes publicas,
especialmente nas universidades federais, perpassa por utilizar modelos de gestdo capazes de
integrar os objetivos individuais aos organizacionais e agregar valor a instituicéo, aos servidores
e, sobretudo, aos usuarios do servico publico. A gestdo por competéncias vem no sentido de
atender a esses anseios e proporcionar capacidades, as organizacOes, para fazer frente as
demandas da sociedade. Sendo assim, este estudo teve como objetivo geral analisar a
construcdo de processos para a implementacdo da gestdo por competéncias na Universidade
Federal de Santa Maria. Para atingir tal objetivo, foram elencados trés objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico consistiu em conhecer os processos ja definidos pela
PROGEP/UFSM a respeito da implementacdo da gestdo por competéncias, identificando os
desafios inerentes a tematica. Para tanto, foram realizadas entrevistas individuais com a Pro-
Reitora de Gestdo de Pessoas e com 0s integrantes da comisséo de gestdo de competéncias da
Universidade, totalizando 9 entrevistas. Além disso, foram realizadas consultas a documentos
e observacgdes ndo participantes. Os dados foram analisados em 6 categorias definidas a priori.
A seguir, apresentam-se 0s principais achados de cada uma delas.

A categoria “Introducdo do modelo de gestdo por competéncias” revelou que a
discussdo do assunto, na Instituicdo, foi provocada pela Prd-Reitoria de Planejamento, ainda
em 2015. Depois disso, a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas instituiu uma comissdo para
trabalhar o tema, formalizada por Portaria especifica em 2017. Quanto aos motivos que
despertaram a implementagdo da GC na UFSM, os entrevistados expuseram: a necessidade de
deixar a area de GP mais moderna e estratégica; cumprir a demanda legal; atender as
recomendacdes de orgdos de controle; subsidiar os processos de GP; e dar resposta as criticas
sobre servidores que assumiam cargos de gestdo sem possuir as competéncias necessarias para
tal. Até o momento, a comissdo definiu trés principais etapas para a implementacdo, quais
sejam: a sensibilizacdo, a identificacdo das competéncias organizacionais e 0 mapeamento das
competéncias individuais, sendo que todo esse processo durard, no minimo, de 1 a 2 anos para
ser concluido. Apesar disso, os entrevistados acreditam que a UFSM esta adiantada no processo
frente as demais IFES. Também, a comissao optou por nado utilizar autores/modelos especificos

para conduzir os trabalhos, buscando melhores praticas de outras instituicdes. Na percep¢do dos
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entrevistados, os principais desafios e dificuldades que a equipe esta enfrentando na condugéo
dos trabalhos sdo: falta de dedicagdo exclusiva as atividades da comissdo; falta de espaco fisico
e mobiliario para as reunides; o fato de ser um modelo novo e complexo no servico publico,
com poucas praticas; a sensibilizacdo de toda a Instituicdo; equipe reduzida; grande volume de
trabalho; resisténcia dos servidores; e ddvida quanto ao apoio dos gestores. Apesar disso, a
maioria dos respondentes acredita ser factivel a implementacdo do modelo na Universidade.

A categoria “Formulac¢do da estratégia organizacional” revelou que a UFSM detém
estratégias definidas, possui missdo, visdo, valores e objetivos tracados e, para alguns dos
objetivos, foram estabelecidos indicadores de desempenho e metas. Porém, segundo os
entrevistados, 0s objetivos e metas ndo alcangam os niveis individual e grupal. Verificou-se,
também, que a GC integra os principais documentos estratégicos da Universidade (PDI 2016-
2026 e Plano de Gestdo 2018-2021) e esta sendo tratada como estratégica pela alta gestdo.
Quanto a metodologia para definicdo das competéncias organizacionais, a mesma ficou restrita
a analise documental. Elas foram estabelecidas com base nos documentos estratégicos da
UFSM, passando pelas etapas de descricao, validacdo semantica, pré-teste, validacdo com a alta
direcdo (fase atual) e ajustes.

A categoria “Mapeamento de competéncias individuais” revelou que a UFSM
classificou as competéncias individuais em comuns, gerenciais e especificas. As duas primeiras
passaram pelas etapas de descri¢do, validacdo semantica, pré-teste, validacdo com todos os
servidores (fase atual) e ajustes. As comuns, necessarias a todos os profissionais, foram
definidas com base na atual avaliacdo de desempenho dos servidores, na descricdo inicial das
competéncias organizacionais € em competéncias comuns de outras instituicbes publicas. As
gerenciais, complementares as comuns e requeridas de todos os servidores ocupantes de cargos
de gestdo, foram definidas com base na avaliacdo de reacdo do Lidere e na avaliacdo de
desempenho das chefias (Instrumento de Retroalimentacdo - Feedback). As competéncias
especificas, por sua vez, estdo sendo estabelecidas com base nos processos mapeados pela
PROPLAN e em entrevistas com gestores e/ou servidores indicados pelas
unidades/subunidades. Porém, notou-se que, em um primeiro momento, a comissao optou por
identificar somente as competéncias necessarias aos processos de trabalho, ficando de fora a
constatacdo das existentes, impossibilitando, assim, o alcance do gap de competéncias dos
servidores. Quanto as finalidades do mapeamento, os entrevistados disseram que ele subsidiara,
praticamente, todos os processos de gestdo de pessoas.

A categoria “Captagdo e desenvolvimento de competéncias” revelou que, durante os

concursos publicos, a Instituicdo se restringe a utilizar os preceitos do modelo quando realiza
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provas praticas para alguns cargos. Para os docentes, segundo os entrevistados, o concurso é
elaborado considerando as competéncias que o departamento demandante da vaga necessita.
No que se refere a alocacdo dos TAES, a mesma ocorre subsidiada pela anélise de curriculos
(desde 2018) e por meio de entrevistas (desde 2017) que acontecem durante a posse dos novos
servidores. Assim, na medida do possivel, o recém-ingressante tenta ser alocado na vaga mais
condizente com o seu perfil. Porém, nota-se que a entrevista ainda ndo é realizada para subsidiar
a analise dos pedidos de remocédo, tampouco as redistribui¢bes de servidores para a UFSM.
Também, a medida que se discute competéncias, inovacdo e modernizacdo na Universidade, a
PROGEP deve ter o cuidado de ndo se restringir a reposicao pura e simples de cargos.
Concomitantemente, a Pro-Reitoria deve ficar atenta quanto ao possivel subaproveitamento de
profissionais, conforme elucidou a analise documental. Quanto as a¢des de capacitacao, as falas
evidenciaram que, atualmente, elas séo elaboradas com base no Levantamento de Necessidades
de Capacitacdo dos servidores e através de demandas estratégicas identificadas pela PROGEP.
Observa-se, com isso, que as agOes ndo consideram, precisamente, as competéncias que
necessitam ser desenvolvidas, mas sim demandas de interesse dos servidores que, muitas vezes,
ndo implicam a melhoria do trabalho do profissional.

A categoria “Acompanhamento e avaliacdo” revelou que a UFSM monitora seus
objetivos e metas por meio de, principalmente, indicadores de desempenho e pelo processo de
avaliacdo institucional. Porém, constatou-se que sdo poucos objetivos institucionais que
possuem indicadores de desempenho pré-estabelecidos. Ja a avaliacdo institucional é realizada
conforme as diretrizes do SINAES e considera as seguintes perspectivas: avaliacdo interna
(Autoavaliacdo Institucional; Awvaliagdo do Docente pelo Discente; e Pesquisa de
Acompanhamento de Egressos); avaliacdo externa da Instituicdo e dos cursos de graduacéo,
realizada por comissdes do INEP; e avaliacdo de desempenho dos discentes de cursos de
graduacdo, baseada no ENADE. No que concerne a relacdo das competéncias com o atual
processo de avaliagdo de desempenho dos servidores, os respondentes disseram que ele € feito
com base em competéncias gerais/genéricas, ndo considerando as atividades especificas dos
ambientes de trabalho. Na percepgéo dos entrevistados, 0os aspectos positivos da atual avaliagdo
de desempenho sdo: o instrumento de feedback, que proporciona um dialogo entre servidor e
chefia para a melhoria do trabalho de ambos; e a disponibilizacdo de relatorios com as
estratificacdes e resultados de cada unidade para que os gestores trabalhem em cima disso. Entre
0S aspectos negativos, apareceram: muita formalidade; falta de compromisso do avaliado e do
avaliador com o preenchimento; e o fato de servir somente para 0 cumprimento da legislacao,

ndo apresentando grandes resultados para a Universidade, tampouco para a sociedade. Além
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disso, constatou-se que, atualmente, os resultados da avaliacdo de desempenho ndo incidem na
progressdo por merito dos servidores.

A categoria “Retribui¢do” revelou que a maioria dos respondentes considera a
retribuicdo como uma etapa relevante para a GC. Porém, pelo fato de ndo poder atrelar as
competéncias diretamente a remuneracao, alguns entrevistados disseram que o modelo pode
perder credibilidade entre os servidores publicos. Outrossim, grande parte dos respondentes
afirmou que os gestores da UFSM néo reconhecem os profissionais que tém bons desempenhos,
ocasionando, consequentemente, a desmotivacdo do quadro de pessoal. Como forma de
retribuir profissionais competentes, os entrevistados sugeriram algumas agdes, tais como:
disponibilizar um cargo de chefia para o servidor que se destaca por suas competéncias; oferecer
um posto de trabalho mais condizente com o perfil do profissional; ofertar cursos de capacitacao
que o servidor esteja interessado em fazer; além de serem realizados feedbacks (retornos)
continuos sobre o trabalho do profissional. Quanto a consideracdo das competéncias no
processo de selecdo de gestores, 0s entrevistados apresentaram diferentes perspectivas. Alguns
disseram que as competéncias sdo ponderadas. Outros, porém, revelaram que se trata somente
de uma questdo politica, que os gestores sdo escolhidos ao acaso e que, somente depois de
estarem na funcdo, buscam alguma maneira de se capacitar.

O segundo objetivo especifico consistiu em identificar 0 quanto a gestdo por
competéncias esta disseminada entre os Diretores de Unidades de Ensino da UFSM. Para tanto,
foram realizadas entrevistas individuais com 13 Diretores, além de consultas a documentos e
observacGes ndo participantes. Os dados foram analisados em uma categoria definida a
posteriori, cujos principais resultados sao exibidos a seguir.

A categoria “Disseminagdo da gestdo por competéncias entre os diretores de unidades”
revelou que grande parte dos Diretores de Unidades de Ensino da UFSM ndo esta
suficientemente preparada para receber o modelo de GC na Universidade. A maioria (9 dos 13
entrevistados) ndo sabia que a UFSM estava discutindo a GC a fim de implementa-la. Do
mesmo modo, 9 Diretores revelaram que nunca debateram a tematica na Instituicdo. Os demais
(4) disseram que o assunto foi trabalhado, porém de maneira dispersa, sem a apresentacéo do
tema e do projeto em si. No que tange ao conhecimento sobre o que é competéncia e gestédo por
competéncias, a maioria afirmou possuir pouco ou nenhum conhecimento, principalmente
tedrico sobre a tematica. Alguns expuseram suas percep¢des. Mesmo com algumas ressalvas,
os Diretores disseram que o modelo deve ser priorizado pela Universidade. Ainda, eles
manifestaram cuidados, gargalos e sugestdes de mudangas na UFSM visando ao éxito da GC,

quais sejam: rever a estrutura administrativa e a distribuicdo de servidores; deixar mais claro o
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que se espera de cada funcéo; ter coragem politica; tornar as decisbes menos politicas e mais
técnicas; sensibilizar toda a comunidade universitéria; superar a cultura corporativista da
Universidade; mudar a cultura organizacional; investir na criacdo e utilizacdo de ferramentas
tecnoldgicas; descentralizar o planejamento das agdes institucionais; diminuir a burocracia;
atribuir cursos de capacitacdo como pré-requisito para assumir cargos gerenciais; minimizar a
inseguranca juridica dos gestores; e sugerir alteracfes em resolucdes e na legislacao. Por fim,
os Diretores comentaram sobre os possiveis desfechos que a GC trara para a UFSM, caso seja
implementada, quais sejam: agilizacédo e padronizacdo de processos; melhoria no atendimento
a comunidade; melhoria na motivacdo e bem-estar dos servidores; melhoria na sele¢do,
preparacdo e capacitacdo de gestores; melhoria econdmica para a universidade; e auxilio na
qualificacdo da Instituicao.

O terceiro e Gltimo objetivo especifico consistiu em propor diretrizes para o éxito na
implementacdo da gestdo por competéncias na UFSM. Para tanto, consideraram-se as analises
das entrevistas, dos documentos e das observacgdes, além de boas praticas utilizadas por outras
instituices publicas, sobretudo universidades federais. Nesse sentido, foram elencados topicos
com diretrizes que englobam: acbes de sensibilizacdo; definicdo de metas e objetivos
estratégicos; identificacdo de competéncias organizacionais; mapeamento de competéncias
individuais; dedicacdo exclusiva da equipe que compde a comissdo; criacdo de um sistema
informatizado de gestdo de competéncias; reestudo da estrutura administrativa e do
dimensionamento de pessoal; clareza do que se espera de cada funcdo; concurso publico,
alocacdo, capacitacdo e avaliacdo de desempenho com base em competéncias; eventos de
reconhecimento e valorizacdo pelo bom desempenho; selecdo e capacitacao de gestores; criacao
de um Nucleo de Gestao por Competéncias; além de consideragdes para o Governo Federal. Ao
final, apresentou-se a Figura 17 que ilustra as principais etapas e aplicabilidades propostas.

Assim sendo, por meio do alcance dos objetivos especificos, foi possivel atingir o
objetivo geral deste estudo, analisando a construcdo de processos para a implementacéo da GC
na UFSM, sendo que, até o momento, foram definidas as fases de sensibiliza¢&o dos servidores,
identificacdo das competéncias organizacionais e mapeamento das competéncias individuais.
Considerando o modelo proposto por Branddo e Bahry (2005), a UFSM esta na etapa Il
“Mapeamento de Competéncias”, restando, ainda, as etapas III “Capta¢do de Competéncias e
Desenvolvimento de Competéncias”, IV “Acompanhamento e Avaliacdo” e V “Retribui¢ao”.

As contribuicdes deste estudo podem ser divididas em tedricas, empiricas, sociais e
profissionais. Para a teoria, a pesquisa foi relevante, pois contribuiu para minimizar a lacuna

de estudos empiricos que discorrem sobre a GC na administracdo publica federal. Além disso,
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contribuiu com a grande area da administracdo ao abordar uma tematica relevante e
proporcionar o entendimento sobre a implementacdo da GC dentro do complexo ambiente de
uma IFES. Quanto as contribuicGes empiricas, o estudo pdde realizar diagndsticos e propor
diretrizes a Universidade, em especial a PROGEP, para que 0 modelo possa ser implementado
da melhor maneira possivel. Também, os resultados podem auxiliar a Instituicdo a alcancar 0s
objetivos previstos no PDI (2016-2026) e no Plano de Gestdo (2018-2021) relacionados a
tematica. Fora isso, a pesquisa pode ajudar outras IFES a implementar a GC. No que se refere
as contribuicdes sociais, ao auxiliar na implementacdo de um modelo moderno e efetivo,
alinhado as praticas gerenciais de administracéo publica, o estudo veio no sentido de aperfeicoar
0 quadro de pessoal da UFSM e, consequentemente, melhorar os servigos prestados a sociedade.
Tambeém, pelo fato de o pesquisador fazer parte do quadro de servidores da Instituicdo, o estudo
teve sua contribuicdo profissional. Todo o processo construtivo da pesquisa, principalmente
durante a fase de coleta e andlise dos dados, pdde aprimorar as competéncias do pesquisador,
tornando-o mais apto a dar respostas as demandas do ambiente no qual esté inserido.

Quanto as limitacGes do estudo, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, tem-se o viés
de interpretacdo do autor. Além disso, o ponto de vista de alguns diretores pode estar confuso,
pois, parte deles, ndo detém conhecimento tedrico acerca do tema. Ademais, a analise da GC
em outras universidades foi realizada com base em estudos e sites oficiais, que podem estar
desatualizados e, com isso, ndo representarem a real/atual situacdo da instituicdo. Também,
pode-se considerar como uma limitacdo o fato de as competéncias organizacionais, comuns e
gerenciais da UFSM estarem em fase de validacdo com os servidores, podendo, com isso, sofrer
alteracOes até a divulgagdo final.

Para trabalhos futuros, sugere-se a realizacdo de um novo estudo, apds a implementacgéo
da GC na UFSM, para verificar o impacto que o modelo causou no dia a dia dos servidores.
Também, recomenda-se que seja feita uma pesquisa quanti-qualitativa, para analisar a
percepcao de todos os servidores da UFSM quanto a GC. Além disso, aconselha-se a realizacéo
de um estudo que investigue as competéncias grupais e/ou coletivas no ambito das
universidades federais, ja que essa dimensdo ainda € pouco explorada no contexto publico. Por
fim, aconselha-se o desenvolvimento de uma pesquisa que identifique e analise universidades
que estejam com o processo de implementacdo da GC mais adiantado, buscando melhores

praticas, para além da analise de estudos e sites institucionais.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do estudo: Gestdo por Competéncias: um Estudo na Universidade Federal de Santa
Maria (UFSM).

Pesquisadores responsaveis: Prof.2 Luciana Flores Battistella e Filipe Venturini Bassan.
Departamento/Instituicdo: UFSM - Mestrado Profissional em Gestdo de Organizagdes
Publicas.

Telefone e enderego postal completo: (55) 3220-9313. Avenida Roraima, n° 1000, Prédio 74-
C, Sala 4126, CEP 97105-970 — Santa Maria/RS.

Local da coleta de dados: UFSM, Campus sede.

Prezado(a) Senhor(a):

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada: “Gestdo por
Competéncias: um Estudo na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)”, cujo objetivo é
analisar a construcdo de processos para a implementacdo da gestdo por competéncias na
Universidade Federal de Santa Maria.

Sua participacdo € totalmente livre e voluntaria, e consistird apenas em responder
algumas perguntas que serdo apresentadas na entrevista. Antes de concordar em participar, é
muito importante que vocé compreenda as instru¢des contidas neste documento.

E possivel que aconteca algum cansaco e/ou desconforto ao responder as perguntas.
Caso vocé sinta incbmodo ou constrangimento com as questdes, vocé podera preferir ndo
respondé-las. Vocé tem garantida a possibilidade de ndo aceitar participar da pesquisa ou de
retirar sua permissdo a qualquer momento, sem nenhum tipo de prejuizo pela sua deciséo.

Os beneficios aos participantes serdo indiretos, pois as informacdes trardo maior
conhecimento sobre o tema abordado, além de fornecer subsidios para a melhoria das praticas
de Gestdo de Pessoas da UFSM.

N&o havera nenhuma forma de compensacgdo financeira e também ndo havera custos
para o participante. Cabe salientar que, assinando este termo de consentimento, vocé também
autoriza que as entrevistas sejam gravadas em audio, para posterior transcri¢ao e analise.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais
rigoroso sigilo e serdo omitidas todas as informac6es que permitam identifica-lo(a).

Qualquer duvida em relacdo ao estudo podera ser esclarecida pelo telefone: (55) 98128-
xxxx e/ou pelo e-mail: filipecto@gmail.com.

Ciente e de acordo com o que foi anteriormente exposto, eu
, concordo em participar desta pesquisa,
assinando este termo de consentimento em duas vias, ficando com a posse de uma delas.

Santa Maria, de de 20 )

Assinatura do participante

Filipe Venturini Bassan Prof. Dra. Luciana Flores Battistella
Mestrando Orientadora
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APENDICE B - AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

)
ueo

E Ministério da Educagiio
&- Universidade Federal de Santa Maria
Gabinete do Reitor

AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

Eu. Luciano Schuch, Vice-Reitor, no exercicio da Reitoria da Universidade
Federal de Santa Maria, autorizo a realizagdo do estudo “Gestdo por Competéncias: um
Estudo na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)”, nimero do projeto: 049729, a
ser conduzido pelos pesquisadores Filipe Venturini Bassan, Assistente em Administragio
do Colégio Politécnico da UFSM. e Luciana Flores Battistella, docente do Programa de
Pos-Graduagdo em Gestdo de Organizagdes Publicas do Centro de Ciéncias Sociais e
Humanas.

Santa Maria, 21 de agosto de 2018.

e ——
—

[.uciano Schuch
Vice-Reitor, no exercicio da Reitoria
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA |

Qedera/ ;

" UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA 4:’
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS -\
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM &
0‘, »

GESTAO DE ORGANIZACOES PUBLICAS

1960

Roteiro de Entrevista para os servidores da PROGEP/UFSM

Prezado(a) servidor(a),

Este roteiro de entrevista faz parte de uma pesquisa de mestrado do aluno Filipe Venturini
Bassan, sob a orientacdo da Professora Dra. Luciana Flores Battistella, que tem como objetivo
analisar a construcgéo de processos para a implementagéo da gestao por competéncias na UFSM.
A sua contribuicdo € de suma importancia para a concretizacdo do estudo.

Bloco I - Questionamentos relacionados ao perfil do entrevistado

1. Nome:

2. Género: () masculino () feminino ( ) prefiro ndo responder
3. ldade: anos.

4. Formacdo académica (cursos e locais):

5. Tempo de servi¢co na UFSM:

6. Vocé, atualmente, ocupa cargo de chefia? Caso sim, ha quanto tempo?

Bloco Il - Categorias de analise a respeito da Gestdo por Competéncias na UFSM

Introducéo do Modelo de Gestao por Competéncias

1. Comente sobre quais foram os motivos que levaram a UFSM a iniciar a implementacdo da
GC. Vocé considera esse processo adiantado ou tardio frente as demais IFES?

2. Como foi o processo de escolha e capacitacdo da equipe gque trabalha no projeto?

3. Esta sendo utilizado algum autor/modelo como referéncia para a conducéo do projeto? Caso
sim, qual?

4. Foi realizado benchmarking em outras instituicbes? Caso sim, quais? Como foi feito?

5. Fale sobre os desafios e as dificuldades que a equipe esta enfrentando na condugéo do projeto.
6. J& se usa ou pretende-se utilizar algum software de apoio para a gestdo de competéncias?

7. Em que fase/etapa estdo os trabalhos da equipe (comiss@o)? Quais € como serdo as proximas

etapas?
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8. Vocé acha que hé possibilidade concreta de se efetivar a GC na UFSM? Caso sim, em quanto
tempo?

9. Ha cobranca por parte do governo federal e/ou dos 6rgéos de controle para a implementagéo
da GC? Caso sim, quais? Como esta acontecendo a cobranga?

10. Como foi (estd sendo ou sera) o processo de sensibilizacdo da alta gestdo e dos demais
servidores da UFSM quanto & implementacdo da GC?

11. Vocé acredita que os servidores irdo aceitar, sem resisténcia, esse modelo de gestéo?

Formulacéo da Estratégia Organizacional

1. A gestdo por competéncias € vista como uma estratégia da UFSM? Por qué?

2. Como foram estabelecidas/identificadas as competéncias organizacionais da UFSM? Como
vocé avalia o processo de definicdo das competéncias organizacionais?

3. Houve (hd) alguma orientacdo para o estabelecimento de metas na UFSM, tanto para o
servidor quanto para a equipe da qual ele faz parte? Caso sim, como elas foram (estéo sendo)
estabelecidas? Caso ndo, no curto/médio prazo, isso seria viavel para toda instituicdo?

4.0 novo plano de gestdo da UFSM (2018-2021) tem como novidade um conjunto de
indicadores e metas que poderdo ser mensuraveis ao final do periodo. Vocé tem conhecimento

de quais sdo esses indicadores e metas e como eles foram estabelecidos?

Mapeamento de Competéncias Individuais

1. Fale sobre como foram (estdo sendo ou serdo) mapeadas as competéncias dos servidores.
Qual a metodologia utilizada pela equipe?
2. Como foi (esta sendo ou sera) realizada a descricdo das competéncias?

3. Os resultados do mapeamento serdo utilizados para qual(is) finalidade(s)?
Captacéo e Desenvolvimento de Competéncias

1. A UFSM utiliza as praticas de gestdo por competéncias em seus processos seletivos? Caso
sim, fale sobre como isso acontece. Caso nao, por que nao utiliza?

2. Vocé tem conhecimento de como ocorre o processo de lotagdo dos novos servidores da
UFSM? Caso sim, suas competéncias sdo consideradas?

3. As competéncias dos servidores sdo consideradas para a formulagéo/elaboracgdo de cursos de
capacitacdo? Caso sim, como isso acontece? Caso ndo, como ocorre, atualmente, esse processo?

4. Em uma situacao ideal, como vocé imagina o processo de alocagéo no servigo publico?
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Acompanhamento e Avaliagéo

1. Como a UFSM monitora se 0s seus objetivos e metas estdo sendo cumpridos? Ha um setor
responsavel por esse acompanhamento? Caso sim, qual? Essas metas e objetivos s&o
compartilhadas no nivel dos TAEs e docentes para buscar atingir a(s) meta(s) global(ais)?

2. Vocé acha que, atualmente, o processo de avaliacao de desempenho dos servidores considera
suas competéncias?

3. O atual processo de avaliagdo profissional gera que tipos de resultados para a Organizagéo?

E retorno para sociedade?

Retribuicao

1. Dentro do processo de gestdo por competéncias, encontra-se a retribuicdo. Nesse caso, a
organizacdo poderia reconhecer e premiar, de forma diferenciada, os servidores e/ou equipes
de trabalho que mais contribuiram para o alcance dos resultados almejados. VVocé acredita que
essa seja uma etapa relevante para a gestédo por competéncias?

2. Vocé presume que o0s gestores da UFSM reconhecem e premiam os profissionais que tém
bons desempenhos? Caso sim, como vocé supfe que isso aconteca?

3. Como vocé avalia o processo de escolha dos gestores para as Coordenadorias? As

competéncias individuais sdo consideradas no momento da escolha?

Muito obrigado!
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA I

?edera/ ; .
bb‘z‘ & & o °\{)- UNIVERSIDADEA FEDERAL DE SANTA MARIA *4‘
KE % CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E I—lUMANAS ; '
2 > PRO(.:;RAI\/IA DE POS-GRA:DUA(;AO EM X’
% & Q\? GESTAO DE ORGANIZACOES PUBLICAS * &

Roteiro de Entrevista para os Diretores de Unidades de Ensino

Prezado(a) servidor(a),

Este roteiro de entrevista faz parte de uma pesquisa de mestrado do aluno Filipe Venturini
Bassan, sob a orientacdo da Professora Dra. Luciana Flores Battistella, que tem como objetivo
analisar a construcgéo de processos para a implementagéo da gestao por competéncias na UFSM.
A sua contribuicdo € de suma importancia para a concretizacdo do estudo.

Bloco I - Questionamentos relacionados ao perfil do entrevistado

1. Nome:

2. Género: ( ) masculino () feminino ( ) prefiro ndo responder
3. ldade: anos.

4. Formacéo académica (cursos e locais):

5. Tempo de servi¢co na UFSM:

6. Tempo como Diretor (ou Vice-Diretor) da Unidade: anos e meses.

Bloco 11 - Questionamentos elaborados com base nos objetivos do estudo e na literatura

1. Algumas organizacdes publicas, seguindo as iniciativas de empresas privadas, passaram a
adotar a gestdo por competéncias como uma maneira de melhorar sua gestao de pessoas. Existe,
inclusive, um Decreto (5.707/2006) que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal na administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Tal Politica tem como
uma de suas finalidades a adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
da instituicdo, sendo um de seus instrumentos o sistema de gestdo por competéncia. A UFSM,
em abril de 2017, formalizou uma comissao (formada por servidores da PROGEP - Portaria n°
83.748/2017) para discutir o tema e trazer os beneficios da gestdo por competéncias para a
Universidade. Como Diretor da Instituicdo, vocé sabe que existe essa comissdo? Caso sim,

como ficou sabendo?
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2. Esse assunto (gestdo por competéncias) foi discuto em nivel de reitoria com os diretores? Ou
trazido por algum 6rgéo assessor do Reitor, como a Pro-Reitoria de Planejamento ou a Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas?

3. Vocé tem conhecimento de alguma acdo da UFSM para implementar a gestdo por
competéncias? Caso sim, como vocé avalia essa(s) acao(0es)?

4.Vocé conhece ou ouviu falar de alguma instituicdo (privada ou publica) que tenha
implementado a gestao por competéncias? Caso sim, qual?

5. Qual o seu grau de conhecimento sobre o que é competéncia e gestdo por competéncias?

6. Vocé considera que a gestdo por competéncias deve ser priorizada pelas universidades
federais? Por qué?

7. Vocé acredita que esse modelo possa, realmente, ser adotado pela UFSM? Por qué?

8. Que resultado(s) vocé acredita que terd(do) caso a gestdo por competéncias seja
implementada na UFSM?

9. O que vocé acha que tera que mudar na UFSM para que se tenha éxito com esse modelo de

gestdo?

Muito obrigado!



