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“Existe uma coisa que a longa existéncia me ensinou: toda a nossa
ciéncia, comparada a realidade, é primitiva e inocente; e, portanto, € o
que temos de mais valioso” (Albert Einstein).
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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo investigar o processo de implantacdo do modelo de gestao
por competéncias na Universidade Federal do Rio Grande do Sul até o seu estdgio atual. Para tanto,
adotou-se o método qualitativo e a estratégia de estudo de caso unico (YIN, 2010). De forma a
compreender o problema, adotou-se o modelo tedrico de Branddo e Bahry (2005) e demais autores
com abordagens convergentes aqueles. Nesse sentido, buscou-se primeiramente caracterizar o
modelo desenvolvido pela instituicdo e seus aspectos tedricos e metodoldgicos a luz dos preceitos da
administracdo publica, o qual se mostrou divergente dos modelos tedricos tradicionais, em sua
totalidade, sobretudo por ndo considerar a etapa de avaliagdo e retribuicdo por competéncias, porém
dialogando com alguns de seus preceitos nos subsistemas de gestdao de pessoas, como na formulagao
estratégica, diagndstico e desenvolvimento de competéncias. Os resultados evidenciaram diversos
desdobramentos para as praticas de gestdo de pessoas da instituicdo, em especial no que tange a
selecdo, capacitacdo, desenvolvimento de gestores e formacdo de um banco de talentos. Nesse
processo, foram obtidas as percepcbes da gestdo responsavel pela implantacdo, cujos membros se
mostraram positivos com relagdo a trajetéria e os beneficios percebidos até o momento. Por outro
lado, foram identificadas as principais barreiras a implantacdo, com destaque para os entraves
relacionados a cultura organizacional e a necessidade de sistemas de informacdo para suportar a
implantacdo e a disseminagcdo do modelo entre os servidores em geral. Por fim, no decorrer da
pesquisa, houve a mudancga na politica nacional de desenvolvimento de pessoal por parte do governo
federal, através de novas orienta¢des relacionadas a gestdo de pessoas. As percepc¢des evidenciadas
pela gestdo, no entanto, foram no sentido de ndo haver grande impacto em termos de continuidade
do projeto de implantacdo, considerando que a UFRGS atingiu um nivel de maturidade que l|he
permite seguir e aperfeicoar o modelo por competéncias.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias; administracdo publica; setor publico;
competéncias; universidade publica.



ABSTRACT

This research had the goal of investigate the implementing process of the competency management
model at the Federal University of Rio Grande do Sul up to the current period. To achieve this
objective, it was adopted the qualitative method and the single case study strategy (YIN, 2010). In
order to understand the problem, it was applied the theoretical model of Branddo and Bahry (2005)
and other authors with related convergent approaches. To begin with, it was first chosen to
characterize the model developed by the institution and its theoretical and methodological aspects in
the light of the precepts of public administration, in which the type of content differs from the
traditional theoretical models in their complete form, mainly for not considering an evaluation and
remuneration stage for competences, but dialoguing with some of its precepts in the subsystems of
people management, such as in strategy formulation, diagnosis, and competences development. The
results exhibited several developments for the institution's people management practices, regarding
the selection, training, manager development, and training of a talent bank. In addition, the
perceptions of the management responsible for the implementation were involved in this process,
organized through a working group, whose perceptions were shown to be positive in relation to the
course and the benefits perceived so far. On the other hand, there were identified the main barriers to
implementation, with emphasis on barriers related to organizational culture and the need for
information systems to endure the implementation and dissemination of the model among servers in
general. Lastly, during the research, there was a change in the national personnel development policy
by the federal government, through new guidelines related to people management. As the
perceptions evidenced by the management, however, were leading to the sense of not causing a great
impact in terms of the continuation of implementing this project, considering that UFRGS has reached
a maturity level that allows to follow and to perfect the competency model.

Keywords: competency management; public administration; public sector; competency; public
university.



1 INTRODUCAO

A administragao publica tem sido objeto de constantes reformas nas ultimas décadas,
em diversos paises do mundo. No contexto brasileiro, este processo inicia-se com a criacdo do
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP, 1937), em um movimento alinhado
aos ideais de burocracia de Weber (1982), passando por novas tentativas, em especial com a
edicdo do Decreto Lei n® 200/1967, que configurou o primeiro esforco de reforma sob a dtica
gerencial (COSTA, 2008; KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).

Nessa esteira, chega-se as reformas da década de 1990, com a criagdo do Ministério
de Administracdo e Reforma do Estado (MARE, 1995), que preconizava uma mudanca de
paradigma, de uma administracdo burocratica — marcada, ainda, por tracos patrimonialistas —
para o modelo gerencial, com reorientagao na forma de controle administrativo e do proprio
papel do Estado (BRESSER-PEREIRA, 1996; 1998; 2006; COSTA, 2008; KLERING; PORSSE;
GUADAGNIN, 2010).

Os movimentos de reforma gerencial iniciaram na década de 1980 em paises
avancados como Inglaterra e Estados Unidos, através das proposicdes de modelos, como a
New Public Management e a New Public Administration, influenciando o Brasil e o restante do
mundo na adog¢do de praticas gerenciais oriundas da administracdo privada, com a retdrica da
busca por eficiéncia e qualidade na gestdo publica (BRESSER-PEREIRA, 2006; PAES DE PAULA,
2005; COSTA, 2008; LUSTOSA DA COSTA, 2010).

Essas mudangas paradigmaticas da administragdo publica, apresentadas
sinteticamente, aproximaram as politicas de gestdo publica ao contexto da administracdo
privada, a luz da Reforma gerencial (BRESSER-PEREIRA, 1996; 1998; COSTA, 2008). Por esse
angulo, a gestdo por competéncias se insere como um modelo ou ferramenta que auxilia
nesse processo, ao contribuir para a modernizacdo de processos que vao desde a selecdo de
pessoal até questdes de carreira e desempenho (BRANDAO; BAHRY, 2005; BRANDAO, 2009).

As organizacOes, em meio a toda complexidade e evolugdo tecnoldgica do ambiente
em gue se encontram, sejam publicas ou privadas, passaram por iniUmeras transformacdes. As
tradicionais formas de se pensar gestdo de pessoas (GP), com foco predominante no controle,
derivada da logica taylorista, precisou ser repensada, dada a sua inadequagdo a atual

dindmica dos mercados. Nessa linha, é possivel observar a evolucdo desta area que surge
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como um departamento de pessoal, com atuagao restrita a atividades funcional-burocraticas,
até a concepcdo do modelo atual de gestdo estratégica de pessoas, em que ha o
reconhecimento do fator humano como estratégico aos negdcios, em uma busca por
conciliacdo funcional e de objetivos individuais e organizacionais (LEGGE, 2005; FISHER, 2002).

Em relacdo a evolucdo da drea de GP, Wood-Junior, Tonelli e Cooke (2018) apresentam
gue a area tem se concentrado na busca de alinhamento entre suas politicas e praticas e o
novo contexto de relagdes de trabalho, marcado pela abertura comercial, surgimento do
empreendedorismo, aumento da concorréncia e busca por inovagdo, qualidade e eficiéncia.
Com isso, a “atracdo, capacitacdo, valorizacdo e retencdo de talentos assumem conotacdo
especial, constituindo o principal desafio estratégico da GP no novo milénio” (WOOD-JUNIOR;
TONELLI, COOKE, 2018, p. 251). Nesse sentido, conforme Branddo e Guimardes (2001)
diversas organizacdes tém aderido a gestao por competéncias, com a finalidade de planejar,
selecionar e desenvolver as competéncias alinhadas aos seus objetivos estratégicos, como
forma de, também, eliminar as lacunas existentes entre competéncias internas disponiveis e
aquelas que s3o necessdarias (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

O conceito de competéncia, enquanto objeto de interesse por académicos,
consultorias e pela pratica organizacional ha mais de 40 anos, ndo é alvo de consenso tedrico,
tampouco de uniformidade quanto a sua aplicacdo no ambito organizacional. (RUAS et al.,
2010; DUTRA, 2008; BARBOSA, 2007; BRANDAO, 2009; BORGES-ANDRADE, 2007; SANTOS,
2001).

Apesar da divergéncia de conceituacdes, percebe-se grande aderéncia pelas
organizacoes atuais ao modelo de competéncias. Em um estudo realizado por Barbosa e
Rodrigues (2005), constatou-se que, de 119 das maiores empresas localizadas no Rio de
Janeiro, Minas Gerais, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul, 84 tinham o modelo de gestdo por
competéncias (GC) implantado ou em fase de implantacdo, o que representou mais de 70%
desse recorte.

O relatdrio da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE,
2010) ao analisar a gestdo de recursos humanos do governo federal em comparacdo a outros
paises, apontou para a rigidez que ainda permeia esse ambiente, com praticas de gestdo
estratégica de pessoas ainda incipientes. Nessa analise, recomendou-se a continuidade na

adocdo da abordagem por competéncias, sugerindo esfor¢cos no sentido de construir um
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guadro de competéncias comuns para toda a administracao, de modo a facilitar processos de
recrutamento, gestdo de carreiras e desempenho (OCDE, 2010).

Em recente pesquisa sobre o cendrio de producdo nacional em gestdo de pessoas
realizado por Demo, Fogaca e Costa (2018), constatou-se que a tematica de competéncias,
apesar de ser bastante difundida na literatura, ndo vem recebendo a devida atencao,
enguanto que na primeira década deste milénio foi um assunto de destaque (DEMO; FOGACA;
COSTA, 2018).

Em direcdo oposta, um estudo realizado por Montezano et al. (2018) traz que a
discussdo sobre a gestdo por competéncias, no que tange ao setor publico, vem crescendo ao
longo dos ultimos anos, especialmente a partir de 2012. Indo além do debate tedrico — ja que
é pacifica a proposicdo de que a GC é adequada a grande parte das organiza¢Ges (RUAS et al,
2010) — a sua aplicabilidade no setor publico ainda é um grande desafio, visto que sdo
inUmeras as peculiaridades a serem consideradas para este setor em especifico. Ademais,
estudos anteriores apontaram algumas barreiras impostas a adogao desse modelo em
organizagoes publicas, como culturais, dificuldades metodoldgicas para o mapeamento, baixo
envolvimento da alta administracdo e demais niveis gerenciais, entre outros (PIRES et al,
2005).

Nesse contexto, o Decreto n° 5.707/2006 instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), no ambito da administracdo federal, em um movimento
gue se alinha as politicas da reforma gerencial, tendo como finalidades melhorar a eficiéncia,
eficdcia e qualidade dos servicos publicos prestados a sociedade, o desenvolvimento
permanente dos servidores, o alinhamento de competéncias dos servidores as competéncias
institucionais, o gerenciamento de ac¢des de capacitacao e a racionalizacdo dos gastos com
capacitacdo. Como instrumento de efetivacdo dessa politica, instituiu-se o sistema de gestdo
por competéncias (BRASIL, 2006).

A partir do instituto da PNDP, naturalmente se verificou um movimento por parte das
organizacoes publicas em repensar seus processos de gestdo de pessoas, levando a adocao,
gradativamente, da abordagem de competéncias em suas politicas de pessoal. Conforme
Mello, Fonseca e Santos (2015), o Decreto 5.707/2006 deixou lacunas quanto a implantagdo
da gestdo por competéncias, uma vez que nao definiu prazos para a adoc¢do por parte dos
orgdos e entidades publicas, além de ndo estabelecer as diretrizes de como proceder para

colocar em pratica este novo modelo de gestao.
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Os recentes estudos bibliométricos e revisdes integrativas confirmaram a gestao
estratégica no setor publico como tendéncia frente aos novos desafios, como a crescente
busca pelo aumento de qualidade nos servicos publicos (MOLON-DA-SILVA; MELLO, 2011;
MOLON-DA-SILVA; MELLO; TORRES, 2013; MONTEZANO et al, 2018), o que evidencia a
necessidade de abordagem das competéncias, visto que a implantagao e o desenvolvimento
deste sistema configura um desafio para os gestores publicos, tendo em vista as diversas
barreiras que precisam ser apreendidas e gerenciadas. Por outro lado, é importante ressaltar
gue ja se passaram mais de dez anos desde a edicdo do Decreto que instituiu a PNDP no
servico publico federal e, no entanto, os estudos recentes demonstram poucos casos de
sucesso deste modelo em organizacbes publicas, além de poucos estudos de cardter
longitudinal, ou seja, que buscassem avaliar a evolugdo do processo de implantagdo ao longo
do tempo, visto que essa institucionalizagdo demanda um longo periodo de tempo, como
gualguer mudanca organizacional.

Em relagdo a contemporaneidade e relevancia do tema, foi proposto no Senado
Federal o Projeto de Lei n° 116/2017, atualmente em tramitagdo em Comissdo Especial
daquela Casa legislativa, que busca regulamentar a avaliagdao de desempenho dos servidores
publicos e a perda do cargo por desempenho insuficiente. Nessa linha, considerando as
proposicoes de Branddo e Guimardes (2001) de que competéncias e desempenho sdo
instrumentos de um mesmo constructo — podendo também denominar-se como gestao de
desempenho baseada em competéncias — € necessario retomar as discussdes sobre a
implantagao destes modelo, de forma que seja possivel buscar melhorias tanto na
performance individual dos servidores quanto para as organizagdes no alcance de sua visdo de
futuro, em um cendrio de praticas estratégicas ainda incipientes no setor publico (OCDE,
2010) e que precisam ser fomentadas. Neste aspecto, a pesquisa académica é uma forma
essencial de contribuigao.

Acompanhando o contexto de mudancgas na administragdo publica e, sobretudo, como
resposta aos desafios impostos pelas mudangas no mundo do trabalho, a Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) vem buscando aprimorar a sua gestdo de pessoas. Para
tanto, foi instituido, no ano de 2014, um Grupo de Trabalho (GT) para o desenvolvimento de
um sistema de gestdao por competéncias na instituicdo, composto por servidores da Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas, da Escola de Engenharia e do Centro de Processamento de

Dados.
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Atualmente, observa-se que o processo de implantagdo esta em andamento, devido a
guestdes contextuais, legais e institucionais que ainda ndo permitiram a sua conclusdo,
considerando a gestdo por competéncias como um modelo (BRANDAO; BAHRY, 2005). O
primeiro mapeamento de competéncias foi realizado no ano de 2017, a fim de subsidiar a
elaboracgdo e a operacionalizacdo de um modelo, posteriormente.

Nesse sentido, verificou-se uma oportunidade impar para a realizagdo deste estudo,
tanto pela facilidade em coleta de dados pelo pesquisador — por este ser servidor do quadro
efetivo da instituicdo, algo que seria mais dificultoso para alguém externo — quanto pelo fato
de o sistema ainda ndo ter finalizado sua implantacdo, o que permite um recorte longitudinal
para a andlise. Todavia, conforme serd explanado no percurso metodolégico, este trabalho
ndo se caracteriza como pesquisa-acao, portanto, ndo sera orientado para resolucdo pratica
de fen6meno organizacional, muito embora os resultados da pesquisa possam contribuir para
reflexdes e melhorias no modelo (GIL, 2008).

Ainda, o caso escolhido ocorre em uma instituicdo federal centendria, que vem se
destacando nos rankings nacionais e internacionais em termos de qualidade de ensino,
pesquisa e extensdo, além de contar com um dos maiores orcamentos do Estado do Rio
Grande do Sul. Dessa forma, o caso foi considerado representativo entre instituicdes publicas
da regido sul. Em recentes pesquisas bibliométricas, verificaram-se poucos estudos trabalhos
em instituicdes federais de ensino (IFES), validando, portanto, a contribuicdo desse estudo
para a agenda de pesquisas relativa ao tema (MONTEZANO; MEDEIROS; FILHO, 2018).

Dessa forma, a questao norteadora deste estudo é: como se deu o percurso de
implantacdo da gestdo por competéncia na Universidade Federal do Rio Grande do Sul até o
estagio atual?

Considerando a complexidade do problema, foram definidas algumas proposicdes
norteadoras para a realizagdo da pesquisa: Como se caracteriza o modelo mapeado na
instituicdo? Como se deu a operacionalizacdo do modelo por meio das praticas de gestdao de
pessoas? Qual a percepgao dos envolvidos na implantagdao quanto aos desdobramentos deste
modelo? Quais as barreiras ou entraves a implantacdo completa do modelo de gestdo por
competéncias na instituicdo, considerando o contexto do setor publico? E possivel pensar em
gestdo por competéncias para as praticas de sucessao em cargos de confianca?

Para responder a questdo problema, o pesquisador seguiu a proposicdo de que,

embora ainda nao se tenha finalizado o processo de implantagdo, este ja resultou em
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mudancas nas politicas e praticas de gestdo de pessoas (BRANDAO; BAHRY, 2005; PANTOIA,
2015), assumindo contornos, ao longo desse interim, passiveis de analise e contribuicdo para
0 campo académico.

Para tanto, a presente pesquisa adotou a abordagem qualitativa, de natureza
exploratdrio-descritiva, através de estudo de caso unico (GIL, 2008; YIN, 2010). Como recorte
temporal da pesquisa, buscou-se compreender o processo de implantacdo do sistema de
gestdo por competéncias iniciado em 2014 até o final de 2019, caracterizando um recorte
longitudinal, a fim de se compreender o tema em sua complexidade.

A estrutura analitica foi guiada pelas indicagdes de Yin (2001; 2010) para estudos de
caso Uunico, compondo-se, sequencialmente pela revisdao tedrica, incluindo achados
bibliométricos atualizados, pelos objetivos propostos, pelo percurso metodoldgico, pela

apresentacao e analise dos dados e, por fim, as consideracdes finais obtidas.

1.1 OBIETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Investigar o processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias na

Universidade Federal do Rio Grande do Sul até o seu estagio atual.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar o modelo de gestdao por competéncias mapeado pela UFRGS e seu estagio
atual.
b) Identificar e analisar a operacionalizagao do modelo por meio das praticas de gestao

de pessoas;

c) Analisar a percepc¢do dos membros do Grupo de Trabalho responsavel pela
implantacdo, frente aos desdobramentos apds a adog¢do do modelo;

d) Identificar e analisar a barreiras a implantacdo da gestdo por competéncias na

Instituicdo e as perspectivas no atual contexto.
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2 REVISAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada a revisdo da literatura dos principais tdpicos que
norteiam o tema desta pesquisa, iniciando pela contextualizacdo e consideracGes sobre as
transformagdes ocorridas na administragao publica brasileira, uma vez que o estudo é
realizado em uma instituicdo federal de ensino superior, de natureza autarquica, em regime
de Direito publico. Na segunda secdo, sdo abordados os modelos de gestdo de pessoas, com
atencdo maior a gestdo estratégica de pessoas, dado que o tema “competéncia” esta inserido
nesta perspectiva de estudos da area de Gestdo de Pessoas. Por fim, passa-se a revisdo
especifica sobre competéncias, desde a concepg¢ao em nivel individual até as reflexdes sobre
modelos de gestdo no setor publico. Ainda nesta sec¢do, finaliza-se com a revisdo deste tema
nas bases de dados, apresentando os principais achados relacionados ao setor publico nos

periddicos e encontros nacionais da area de administracdo nos ultimos anos.

2.1 SINTESE DO CONTEXTO DA ADMINISTRAGAO PUBLICA BRASILEIRA

O historico da administracdo publica brasileira nos remete a sucessivas crises e
reformas, até a sua configuracdo nos dias atuais. Compreender estes movimentos, sobretudo
os esforcos de reformas e mudancas de paradigmas, é importante para se compreender a
realidade atual.

A origem da administragdo publica brasileira se da a partir da transferéncia da Corte de
Lisboa para o Rio de Janeiro, no chamado periodo colonial, em 1808. Neste contexto, a
organizacdo administrativa caracterizava-se predominantemente patrimonialista, na qual o
governante torna-se o “Senhor que tudo pode, e o Estado é como se fosse sua propriedade
particular, em detrimento dos direitos dos cidadaos, que, em troca destes, recebem benesses
aqui e ali, em lugar de exigir os servigos e beneficios que sdao devidos a sociedade pelo poder
publico” (KRULL, 2010, p. 33).

Em 1822 inicia-se o periodo Brasil Império, com independéncia em relagao a Portugal,

porém sem nenhuma ruptura com as praticas patrimonialistas que se mantiveram. Nesse
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modelo, conforme sintetizado por Klering, Porsse e Guadagnin, o Estado funciona como uma
“extensdo do poder do soberano” com indefinicdo entre o que é publico e privado, entre o
politico e o administrador. Nessa linha, a corrupgdo e nepotismo tornam-se inerentes a esse
tipo de gestdo (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010, p. 5-6).

Assim, conforme os autores, o Brasil vivenciou o modelo patrimonialista, em especial
até 1889, quando da Proclamacdo da Republica. A mudanca da forma de governo para
Republica, com a tutela do Exército, todavia, ndo alterou a face do Estado brasileiro,
mantendo-se as praticas anteriores que predominariam este modelo até a década de
1930(TORRES, 2004; COSTA, 2008; KRULL, 2010).

Foi somente na década de 1930, apds a ascensdo de Getulio Vargas ao poder, que
ocorreu a primeira tentativa de reforma na administracdo publica, através da criacdo do
Departamento de Administragdo e Servigo Publico (DASP), abrindo-se uma nova e maior
distincdo entre administracdo e politica (KLERING et al, 2010). Com a criacdo do DASP, houve
a estruturagdao basica do aparelho Estatal, com novas regras para admissao e a
institucionalizacdo do concurso publico, bem como treinamento de servidores. Esta fase ficou
conhecida como a reforma burocratica (COSTA, 2008; CAPOBIANGO, 2010).

Esse novo modelo burocratico traz, na sua concepcao, as ideias de profissionalizacdo,
carreira, hierarquia funcional, impessoalidade e formalismo, caracterizando-se pelo poder
racional-legal, sob a d6tica de Max Weber. Partindo-se da desconfianca em relacdo aos
administradores, em especial pelas praticas clientelistas do modelo anterior, tornam-se
necessarios controles rigidos nos processos e praticas de trabalho (BRESSER-PEREIRA, 1996).
Com isto, surgem as principais disfuncdes, algumas até hoje atribuidas ao setor publico, como
o0 mecanismo de controle — transformando-se na “proépria razao de ser da administragdao” —
gue inviabiliza o cumprimento da missdo basica de uma organizacdo publica: servir a
sociedade (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010, p. 6).

Por outro lado, conforme Bresser-Pereira (1996), ainda que alguns mecanismos do
ideal burocratico tenham sido implementados com a reforma — como o instituto do concurso
publico e o treinamento sistematico de servidores — nao se chegou a adotar uma politica de
recursos humanos consistente, que respondesse as necessidades do Estado. Nessa ldgica, o
patrimonialismo, embora tenha sofrido alguma transformacao, conseguiu manter a sua forga
no quadro politico brasileiro e na cultura das organizagoes. A reforma burocratica, portanto,

nunca chegou a ser efetivamente concluida (BRESSER-PEREIRA, 1996).
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2.1.1 Areforma gerencial

Tendo em vista as inadequac¢des do modelo burocrdtico, sobretudo pelas suas
disfuncBes ja explicitadas, a administracdo publica sofreu sucessivas tentativas de reformas a
partir de 1930. A reforma iniciada em 1967, apds o Golpe Militar de 1964, consubstanciada
através do Decreto-Lei n° 200, constitui-se um marco na tentativa de superacdo da burocracia
enguanto modelo, sendo considerada como o primeiro esforco rumo a reforma gerencial no
pais (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).

Mediante o Decreto-Lei n° 200/1967, realizou-se a transferéncia de atividades e
atribuicdes para a administragdo indireta, na forma de autarquias, fundagdes, empresas
publicas e sociedades de economia mista, com vistas a obter maior flexibilidade e dinamismo,
por meio da descentralizagdao e desconcentragdo administrativa. Novos principios, nessa
légica, foram inseridos, como o planejamento e o orcamento, descongestionamento de
chefias superiores, além de coordenacdo e controle (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).

E importante ressaltar que, conforme Bresser-Pereira (1996), a crise do modelo
burocratico comecou ainda no regime militar, ndo apenas porque este foi incapaz de superar
o patrimonialismo que sempre existiu, mas pelo fato deste regime nao ter buscado aprimorar
a burocracia profissional, através da valorizacdo das carreiras e abertura de concursos
publicos. Como reflexo dessas medidas, inviabilizou-se o fortalecimento de uma burocracia
forte, como se propunha na primeira reforma de 1930 (BRESSER-PEREIRA, 1996). Em termos
de recursos humanos, por conseguinte, verificou-se a coexisténcia de uma administracdo
indireta com nucleos de competéncia e eficiéncia, e uma administragdo direta (nucleo central
do governo) mantida de forma arcaica e ineficiente (COSTA, 2008; KLERING; PORSSE;
GUADAGNIN, 2010; BERGUE, 2011).

No inicio da década de 1980, verificou-se uma nova tentativa de reformar a burocracia
estatal, em direcdo ao modelo gerencial, através da criacdo do Ministério da
Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Desburocratizacdo (PrND), buscando a
simplificacdo dos processos, maior eficiéncia e descentralizacdo de autoridade. Em segundo
momento, criou-se o Programa Nacional de Desestatizagdao, com vistas a conter a expansdo

descontrolada da administragao indireta. Todavia, com o posterior periodo de transi¢ao
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democratica (1985-1990) estes esforgos, por falta de apoio politico, acabaram sobrestados
(KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010; BERGUE, 2011).

Um fato importante neste periodo foi a criagdo da ENAP (Escola Nacional de
Administracdo Publica) com o objetivo de aperfeicoar e profissionalizar os servidores publicos,
visando a modernizacdo, tendo em vista que a administracdo direta, por longo periodo,
acabou preterida em relacdo aos avancos nas empresas estatais (BRESSER-PEREIRA, 1996;
KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).

A crise agravou-se, entretanto, a partir da Constituicdo Federal de 1988, quando se
buscou frear as praticas patrimonialistas, que acabaram favorecidas pela extensdo das
atividades publicas por meio de empresas publicas e fundag¢des, nominadas de administragao
indireta. Nesse sentido, conforme Klering et al (2010) sintetizam, a Carta Magna racionalizou o
ingresso e fixacdo de servidores; todavia, acabou promovendo o engessamento do aparelho
Estatal, ao unificar as regras burocraticas tanto para administracdo direta quanto para as
empresas estatais. Ainda, estendeu-se o regime juridico Unico (RJU) para todos os civis,
incluindo nesse bojo as autarquias e fundac¢ées (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).

Mesmo apds as mudangas constitucionais, como o instituto do concurso publico como
forma de ingresso, foram evidenciadas resisténcias e praticas patrimonialistas remanescentes.
Bergue (2007) tece algumas criticas ao argumentar, por exemplo, a permanéncia de cargos
em comissao e suas politicas subjetivas de nomeacao, que interferem na gestao de pessoas
nas trés esferas de poder, prejudicando os principios meritocraticos e as carreiras no setor
publico (BERGUE, 2007; 2011).

Na década seguinte, o debate sobre a Reforma do Estado foi liderado por Bresser-
Pereira, seja na condigdo de professor ou de Ministro de Estado. Seus argumentos foram
apresentados no PDRAE (Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — 1995), que visava
inaugurar a administracdo gerencial no pais (COSTA, 2008; BRESSER-PEREIRA, 1996, 1997,
1998a, 1998b).

Apds a estabilizagdo econ6mica do pais obtida pelo Plano Real, finalizado em 1994,
pode ser retomada, no ano seguinte, a agenda de reformas. Assim, a quarta tentativa,
segunda na concepcao gerencial, foi iniciada no governo Fernando Henrique Cardoso, quando
da criagdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), sob
coordenacdo do Ministro Bresser-Pereira. A diferenca essencial neste novo modelo estd na

forma de controle, que deixa de basear-se nos processos para se concentrar nos resultados,



19

com a adogao de praticas oriundas da administragdo privada. Todavia, a reforma também
deve ser compreendida a luz do contexto de redefinicdo do papel do Estado, que deixa de ser
o responsavel direto pelo desenvolvimento social e econémico, passando a atuar como
agente promotor e regulador deste desenvolvimento (BRESSER-PEREIRA, 1998; KLERING;
PORSSE; GUADAGNIN, 2010; RIBEIRO et al, 2013).

O modelo gerencial brasileiro, conforme Ribeiro et al (2013) sofreu duas grandes
influéncias internacionais: a Nova Administracdo Publica (NAP) — baseada na New Public
Administration, de origem norte-americana, que influenciou a reorganizacdo administrativa
daquele pais, buscando transformar o governo em uma organizacdao mais racional e eficaz; a
Nova Gestdo Publica — New Public Management, no Reino Unido, de orientacdo mais liberal,
mas que, seguindo a linha do modelo americano, também se concentrou na busca de maior
eficiéncia administrativa, com a adogao de praticas oriundas da gestao privada.

Bresser-Pereira (1996) viu na reforma o objetivo de reconstrucdo do Estado brasileiro,
por meio de uma ampla reestruturacdo, através da descentralizacdo, privatizacdo e
valorizacdo da esfera publica ndo governamental, do controle fiscal e da implantacdo de
técnicas gerenciais que melhorassem a performance do Estado, em uma busca por mudanca
de paradigma, passando da AP burocratica para a AP gerencial (SOUZA, 2017).

Embora a literatura sobre gestdo publica trate os modelos patrimonialista, burocratico
e gerencial separadamente, ndo é possivel verificar um rompimento total de um em relacdo
aos outros. Bem como, ndo é possivel avaliar as reformas em termos de sucesso ou insucesso,
a nao ser aquelas que ndo surtiram qualquer efeito legal ou pratico. Nessa perspectiva, “a
medida que o pais se transformava econémica, social e politicamente, a administracdo publica
se ampliava, se diferenciava e se aparelhava, sempre aumentando a oferta de bens e servicos”
(COSTA, 2008, p. 41). Conforme sintetizado no documento do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE), vinculado ao MARE,

o paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios de confianca e
de descentralizacdo da decisdo, exige formas flexiveis de gestdo, horizontalizacdo de
estruturas, descentralizacdo de fungdes, incentivo a criatividade. Contrapsde-se a
ideologia do formalismo e do rigor técnico da burocracia tradicional. A avaliacdo
sistematica, a recompensa pelo desempenho, e a capacitagdo permanente, que ja
eram caracteristicas da boa administragdo burocratica, acrescentam-se os principios
da orientagdo para o cidadao cliente, do controle por resultados, e da competicdo
administrada (MARE, p. 17).
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A reforma gerencial, nesse seguimento, ndo renega a burocracia de forma sistematica,
pelo contrario, propde-se a manter as boas praticas (e ndo suas disfungdes), acrescendo-as de
novas concepcdes, objetivando maior eficiéncia e qualidade na prestacdo de servicos
publicos. Notadamente, esse modelo ndo é imune a criticas, e atualmente ja se discutem
formas de gestao alternativas na administragao publica, como a vertente societal e o Estado
em rede (PAES DE PAULA, 2005; KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).

Uma década apds a Reforma Gerencial na AP brasileira, no ano de 2006, institui-se a
Politica de Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional por meio do Decreto 5.707. A partir dessa normativa, adotou-
se a gestdo estratégica por competéncias, na qual os planos de acdo da area de gestao de
pessoas devem se alinhar as estratégias das instituicbes, acompanhando e formalizando o
movimento que aconteceu nas organizagdes privadas em geral, de transformagdao da
perspectiva da area de recursos humanos. O referido Decreto e seus desdobramentos serdo
melhor explorados na segao especifica sobre competéncias.

Em sintese, o contexto a gestdo de pessoas na AP brasileira pode ser caracterizado de
maneira semelhante a evolugdao dos estudos em administragdao publica, onde prevalecia até
1930 o patrimonialismo; entre 1930 e 1989 foi o periodo burocratico e, apds 1990, prevalece
o gerencialismo (LUSTOSA BANDEIRA et.al, 2017), embora as discussGes alternativas a este
ultimo paradigma continuem avangando. Nessa linha, a partir da reforma gerencial, comegam
as discussoes sobre questdes relacionadas a eficiéncia e qualidade na prestacdo dos servigos
publicos, bem como a gradativa adocdo de praticas e ferramentas concebidas para as
organizagoes privadas atuantes em mercados competitivos (COSTA; 2008; KLERING, PORSSE,
GUADAGNIN, 2010).

Nesse contexto, comegam os estudos e aplicagdes da gestdo estratégica para o setor
publico, influenciando, também, em novas concep¢des em termos de recursos humanos.
Dessa forma, emerge o debate sobre competéncias e as possibilidades da sua adesdo para a
melhoria das organizagGes publicas e suas politicas de pessoal (LUSTOSA BANDEIRA et.al,
2017).

A partir desse entendimento contextual da AP brasileira, necessario para situar o
campo de estudos deste trabalho, o préximo capitulo apresenta o histérico dos modelos

tedricos em gestdo de pessoas, com o foco recaindo sobre o modelo estratégico.
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2.2 HISTORICO DOS MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

Primeiramente, entende-se como “modelo” de GP a maneira pela qual uma empresa
ou instituicdo publica se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Dessa forma, a empresa define os principios, estratégias, politicas e praticas de
gestdo que norteardo toda a sua atuacdo (FISHER, 2002).

Antes de iniciar a discussdo sobre o tema competéncias, objeto de estudo deste
trabalho, é importante resgatar e compreender a trajetdria e sucessdo dos modelos de GP e
suas diferentes concepcdes, que evoluiram ao longo do tempo. Fisher (2002) classificou as
grandes correntes sobre gestdo de pessoas em quatro categorias principais, correspondendo
a periodos historicos distintos, a saber: modelo de gestdo de pessoas como departamento
pessoal; como gestao do comportamento humano; como gestao estratégica e, por fim, como
vantagem competitiva. A seguir serdo discutidas as principais caracteristicas de cada uma
delas.

A administracdo de recursos humanos — Human Resource Management (HRM) — é
resultado do desenvolvimento das organizagdes americanas e da evolugdao da teoria
organizacional. Oriundo dos estudos da administracdo cientifica, a HRM tem seu inicio com a
instituicdo dos departamentos de pessoal, inicialmente nas grandes corporagdes americanas.
Este modelo surge a partir da necessidade de se gerenciar os funciondrios como custos,
concebidos como um custo tdo racionalmente gerencidavel como os demais fatores de
producdo (FISHER, 2002; ARAUJO, 2011).

Considerando um cendario onde os custos eram o principal fator de diferenciacdo e
competitividade, a medida que as organizagdes cresciam, o fator pessoal demandava maior
atenc¢do e, por consequéncia, surge a necessidade de um d4rea para tratar especificamente
desses assuntos Conforme Araujo (2011, p. 25) a area “se concentrava exclusivamente no
controle de custos e dos resultados produtivos das pessoas — contabilizacdo dos ingressos,
auséncias, remuneracao, demissdes, etc.” sendo, portanto, reconhecida pelo seu carater
operacional, funcional e burocratico.

Além das tarefas funcional-burocraticas classicas, voltadas predominantemente ao

controle, Fisher (2002) aponta outras como a definicdo de métodos que pudessem selecionar,
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entre contingente de candidatos a vagas de emprego, aqueles com maior eficiéncia, ao menor
custo possivel, tarefa esta que posteriormente evoluiria para o subsistema de recrutamento e
selecao.

A utilizacdo da psicologia humanista, como forma de compreensdo e interven¢do no
campo organizacional, exerceu grande influéncia na concepgdao da HRM, levando a
reorientacdo da area. O foco - predominantemente nas tarefas, custos e produtividade
imediata - passou a ser no comportamento humano, sob influéncia das escolas de psicologia
norte-americanas (FISHER, 2002).

Ainda consoante o autor, a linha behaviorista, da Universidade Yale, predominaria nas
décadas de 1930-40, contribuindo através de instrumentos e metodologias de avaliacdo e de
desenvolvimento de pessoas, o que se constituiu no primeiro conjunto de contribuicGes da
psicologia aplicada as organizagdes e, mais especificamente, a gestdao de recursos humanos
(FISHER, 2002).

O modelo também conhecido como comportamental, portanto, passou a difundir a
importancia do capital humano para o sucesso das organizacGes, ao atrelar desempenho
individual das pessoas aos resultados organizacionais. O novo enfoque ampliou a atuacdo da
area, passando-se a tratar de aspectos como lideranga, integragcdao, comprometimento, entre
outros (FISHER, 2002, ARAUJO, 2011).

Nos anos 1960-70, essa linha passou a ser conhecida como escola de relagdes
humanas. Entre as contribuicdes, destaca-se o reconhecimento dos gerentes de linha como
parte importante na intermediagdo das relagdes de trabalho, o que levou ao maior interesse
em capacitacdo gerencial, de forma a alinhar a atuacdo dos gerentes de linha ao foco de
atuacdo do RH, além de programas de avaliacdo de desempenho e treinamento (FISHER,
2002).

Em sintese, esse modelo preconizava o comportamento humano como o foco da
gestdo, através da sua valorizacdo. Conforme Fisher (2002), caberia a empresa garantir a
motivagdo das pessoas, e, as pessoas, manter-se envolvida com a mesma, em uma espécie de
contrato de submissdo de longo prazo. A partir dai surge um dos jargdes até hoje utilizados:
“o trabalho humano constitui-se no principal ativo de uma organiza¢cdo”, o qual marca a
reorientacdo da area, antes altamente processual e burocratica. Assim, conforme o autor, p.
23 - “é em torno desses elementos basicos que se estrutura o mais influente e conhecido

modelo de gestdo de pessoas da histdria da teoria organizacional”.
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2.2.1 Modelo estratégico de gestao de pessoas

Entender os motivos que levam ao desempenho diferenciado nas organizagoes,
fazendo com que umas superem outras, € uma das principais questdes em gestdo estratégica.
Porter (1985) é considerado um dos autores de maior influéncia nesse campo de estudos, e
contribuiu ao disseminar o modelo de andlise da industria, através das cinco forgas
competitivas, e do modelo de estratégias genéricas. Esse paradigma foi dominante na década
de 1980.

Na década seguinte, porém, surgem os estudos da firma, deslocando o foco para o
comportamento individual da organizagdo. Assim, conforme Kretzer e Menezes (2016, p. 65),
independente do colapso dos modelos de planejamento estratégico, cresce, na década de
1990, “o interesse em explicar os pontos fortes (recursos/habilidades, aprendizado coletivo
etc.) da firma individual e também explicar como estes afetam o desempenho dos
competidores; como a ideia de competéncia essencial é colocada na pratica”.

Este novo paradigma se distancia dos modelos anteriores que se baseavam no
ambiente externo para a definicdo das estratégias, em uma andlise de “fora para dentro”,
com um pressuposto basico de que as organizagdes seriam homogéneas. A partir das
concepgdes de Penrose (1959), a qual preconizava que a geragao de riquezas pelas
organizacoes é resultante da combinacdao de seus recursos internos, originou-se a Resource-
Based View Of The Firm (RBV) ou a “visdo baseada em recursos” (PENROSE, 1959; BARNEY,
1991).

Ill

Na concepgdo da RBV, o desempenho organizacional “ndo decorre apenas de forgas do
ambiente externo em um jogo competitivo (as cinco forcas de Porter), mas, sobretudo, da
maneira como a empresa descobre e alavanca recursos para satisfazer necessidades de
consumidores em um mercado especifico” (BRANDAO, 2009, p. 20). O foco de andlise recai,
portanto, sobre os recursos e capacidades controlados pela firma, incluindo recursos tangiveis
e intangiveis, que possam ser mobilizados para a definicdo e implementacdo da estratégia.
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986; 1991).

Conforme Barney (1991, p. 59-60), nem todos os recursos de uma organiza¢cdo podem

ser considerados como estratégicos, visto que, para atingir essa condigdao, é necessdria sua

contribuigdao para a estratégia, transformando-se, assim, em ativos especificos. O autor divide
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estes ativos em tangiveis e intangiveis, humanos e ndao humanos, que permitem a organizagao
agregar valor a seus produtos e servicos, e os divide em quatro categorias principais:

a) Recursos financeiros: Representado pelas disponibilidades financeiras, de quaisquer
fontes, utilizadas pela empresa na criagdo e implementacdo de estratégias.

b) Recursos fisicos: Inclui-se, aqui, toda a tecnologia utilizada na empresa, englobando
desde a planta e equipamentos até sistemas informatizados e localiza¢do geografica.

c) Recursos humanos: Incluindo treinamento e desenvolvimento, experiéncia,
discernimento, relacionamentos (individuais) de gerentes e funcionarios.

d) Recursos organizacionais: Enquanto os recursos humanos constituem um atributo
individual, os organizacionais resultam do grupo de pessoas, incluindo, assim, a
estrutura organizacional (formal), os sistemas de planejamento e controle, a cultura e
reputagdo, bem como a estrutura informal de funcionamento dos grupos intra e inter

organizacionais.

Prahalad e Hamel (1989) contribuem para esta abordagem ao definir as competéncias
essenciais — core competences — com base na identificacdo de competéncias necessarias para
que uma organizacdo obtenha vantagem competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1989; SKORKOVA,
2016). Nessa concepg¢do, a competéncia essencial representaria “a soma de todas as
aprendizagens, tanto em nivel pessoal como organizacional, que sdao percebidas como a
expertise da organizacao” (BITENCOURT et al. 2013, p. 4-5).

Essa abordagem parte dos objetivos organizacionais, visdao e estratégia, e tenta
desenvolver um conjunto de competéncias que sdo aplicadas a toda a organizacdo,
diferentemente das competéncias individuais, que, em sintese, tratam apenas de atributos
(conhecimentos, habilidades, capacidades, entre outros aspectos) necessarios para a
obtencdo de sucesso no trabalho. Discutiremos em profundidade estas duas abordagens na
secao especifica sobre competéncias.

A partir dessas abordagens (PRAHALAD e HAMEL, 1989; BARNEY, 1991) da teoria
organizacional, comeca-se a pensar a gestdao de pessoas atrelada a estratégia organizacional.
No Brasil, diversos tedricos buscaram analisar a atuacdo estratégica da Gestdo de Pessoas nas
organizagdes (ALBUQUERQUE, 1999; FLEURY e FLEURY, 2001; FISCHER, 2002; LACOMBE e
BENDASSOLI, 2004; DUTRA, 2004; TANURE, EVANS e PUCIK, 2007). Segundo Fischer (2002),

nas décadas de 1970 e 80, em decorréncia dos estudos da Universidade de Michigan, surge
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um novo critério de efetividade que passa a ser introduzido nos sistemas de administragao de
recursos humanos: seu carater estratégico. Assim, os planos estratégicos dos varios processos
de gestdo de pessoas deveriam derivar das estratégias corporativas da empresa, buscando-se
o melhor encaixe possivel.

Nessa perspectiva evolutiva, atualmente, entende-se a gestdo estratégica de pessoas
como as “escolhas estratégicas associadas com o uso do trabalho em organizacGes e com a
explicacdo de porque algumas organiza¢Oes fazem isto melhor do que outras” (BOXALL e
PURCELL, 2003, p. 49). Nesse sentido, é possivel observar uma transformacdo da area que
passa de uma perspectiva denominada de Administracdo de Recursos Humanos, onde a
énfase recai no controle de pessoal e nos procedimentos funcionais, para uma gestao que
adota como premissa o reconhecimento das pessoas como fator estratégico para os negécios,
em qualquer tipo de organizagdo (LEGGE, 2005) buscando a conciliagdo funcional e de
objetivos individuais e organizacionais (FISHER, 2002).

Nessa esteira, verificam-se indicios de um rompimento com o modelo
comportamentalista, uma vez que ndo é mais a motivacdo genérica do individuo que o
modelo deveria objetivar. Definir e compreender a gestdo estratégica de pessoas passa por
reconhecé-la como um modelo complexo, que ndo se esgota pela presenca de um ou outro
elemento constitutivo, implica poder reconhecer a existéncia de multiplas condi¢cbes que
moldam a forma de pensar na organizagdao e que se projetam no seu modelo de gestdao
(BERGUE, 2014).

Sendo assim, a gestdo estratégica de pessoas pode ser definida a partir de elementos
como a adocdo de uma perspectiva sistémica, complexa e contextualizada de analise dos
fendmenos organizacionais; por meio da inser¢ao qualificada dos profissionais da area de
gestdo de pessoas no processo da estratégia, através de uma gestdo de pessoas alinhada com
a estratégia da organizacdo, onde a funcdo — ndo necessariamente a drea — estd préxima a
alta administracdo. Igualmente importante, é necessaria a compreensao da gestdo de pessoas
como um compromisso de todos os gestores, como uma fung¢ao legitimada no contexto
organizacional; reconhecendo as pessoas como elemento fundamental na produgao de valor
e continuidade da organizacdo (BERGUE, 2014).

Igualmente importante é reconhecer a organizagdo como um sistema social em
permanente interacdo com o seu contexto — tempo e espago. Essa percepgdo de

interdependéncia é, rigorosamente, agregadora dos demais atributos e coerente com a nogao
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de “todo” a que o conceito de estratégia remete. Ao alinhar interna e externamente a gestao
de pessoas as estratégias, politicas e ao processo como um todo, a gestao de pessoas passa a
se caracterizar como estratégica na organizagdo, o que pode vir a ser um aspecto de
diferenciacdo dessa perante as demais organiza¢oes (BOXALL; PURCELL, 2011).

Em relagao a integragao estratégica, questao ainda atual quando se discute gestao de
pessoas, pressupdem-se duas vertentes: integracao externa e integracao interna. A primeira
delas, ja discorrida neste capitulo, promove a ideia de que as politicas e praticas de GP devem
ser condizentes com a estratégia de negdcio. J& a segunda, reforca a necessidade de
compatibilidade e consonancia entre as varias praticas e politicas de GRH, devendo estas se
apoiar mutuamente (LEGGE, 2005). Desta forma, deriva a necessidade de alinhamento interno
(horizontal) e externo (vertical), de modo que um n3o teria valor sem a observag¢do do outro
(BECKER e HUSELID, 2006).

Em sintese, esta secdao procurou evidenciar as transformagdes que influenciaram a
area de gestdo de pessoas, seja internamente em termos de praticas de atuagdo, como
externamente, através do link com a estratégia organizacional, que caracteriza o paradigma
da gestdo estratégica de pessoas. Neste ultimo, se insere a discussdo sobre modelos
orientados por competéncias, como forma de aproximar e integrar os niveis individuais e
organizacionais, em linha com as estratégias e visdo de futuro das organizacdes.

Na préxima segdo, discute-se a competéncia nos niveis individual, organizacional e sob a

concepcao de um modelo de gestao.

2.3 COMPETENCIA: ORIGEM E DIVERSIDADE DE CONCEPGOES

O termo competéncia, no ambito organizacional, tem seu debate iniciado por
McClelland em 1973, quando da publicagao do paper “Testing for Competence rather than
Intelligence”, em que o autor inicia a busca por uma abordagem mais efetiva do que o
tradicional teste de inteligéncia aplicado nas organizagdes. A competéncia, entdo, fora

definida como “uma caracteristica subjacente a uma pessoa que é casualmente relacionada
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com desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em determinada situagdo”.
(MCCLELLAND, 1973).

Boyatzi (1982), avancando na discussao, identificou um conjunto de 21 competéncias
gue deveriam compor o perfil ideal de um gestor, baseando-se na demanda caracteristica
destes cargos, quando da publicagdo do seu livro The Competent Manager: A Model for
Effective Performance, em que partia de um pressuposto de competéncia como
comportamento observavel, atrelando-a a performance superior, seguindo a linha de
McClelland. O autor é considerado o precursor das competéncias na dimensao gerencial.

Os trabalhos destes dois autores marcaram fortemente a literatura americana sobre
competéncias, que, nesta perspectiva, é pensada como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, ou, ainda, um conjunto de capacidades humanas ou “estoque” de
competéncias observaveis — e individuais - que levariam ao alto desempenho. Assim, essa
corrente de pensamento adota a concepg¢do de competéncias como forma de obtencdo de
melhores resultados, baseando-se em quais conhecimentos, habilidades e atitudes (que levou
ao termo CHA, amplamente conhecido e utilizado) seriam necessarias para maximizacdo do
desempenho (FLEURY e FLEURY, 2004; SENA, 2012). Essa nocdo individual, todavia, torna-se
inviavel no atual contexto de incerteza e mudangas dindmicas em que se encontram as
organizacoes (BECKER; LACOMBE, 2005).

Em uma outra perspectiva, emerge a discussdo sobre competéncia na Franca, na
década de 70, com questionamentos atrelados aos conceitos de qualificacdo e formacdo
profissional. Nessa linha, dada a insatisfagdao com o descompasso entre o sistema de ensino e
o mercado de trabalho, buscaram aproximar aquele
as necessidades reais das empresas, com o intuito de aumentar a capacitacdo dos
trabalhadores e potencializar as chances de insercdo profissional.

Na abordagem francesa, com destaque para os achados de Zarifian, se sugeriu que
competéncias sao os “outputs” de uma pessoa, contrapondo-se a visdo norte-americana de
competéncias como “input” e introduzindo conceitos vinculados a agao, aos resultados e
realizacGes, indo além do conceito de capacita¢do (ZARIFIAIN 2001).

Deste modo, as competéncias passam a ser vistas como a “entrega a organizagdo de
forma a criar valor” (COMINI e FERNANDES, 2008, p. 4). O foco, portanto, recai sobre o

“momento da acdo, sobre a continuidade e a mobilizacdo das capacidades relacionada a fazer
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a coisa certa, no momento certo” (Le BOTERF, 1994; ZARIFIAN, 2001; MOLON DA SILVA, 2013,
p. 687).

Para justificar a emergéncia do conceito de competéncia no meio organizacional,
Zarifian (2001) apresenta trés principais mutacdes que ocorreram no mundo do trabalho:

1) A nocdo de evento: aquilo que ocorre de forma imprevista, ndo programada, vindo
a perturbar o desenrolar normal do sistema de producdo, ultrapassando a capacidade
rotineira de assegurar sua autorregulacdo; isto implica que a competéncia ndo pode estar
contida nas pré-definicOes da tarefa; a pessoa precisa estar sempre mobilizando recursos para
resolver as novas situacoes de trabalho (ZARIFIAN, 2001, p. 41).

2) Comunicagdo: “comunicar implica compreender o outro e a si mesmo; significa
entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas comuns para a sua
gestdao” (ZARIFIANM, 2001, p. 43). Complementando, Antonello (2010, p. 3) traz que a
“competéncia individual ndo é nada sem o conjunto de aprendizagens sociais e de
comunicac¢des que a nutrem de todos os lados”.

3) A nocdo de servico: “o atendimento ao cliente externo ou interno da organizacao
precisa ser central e estar presente em todas as atividades; para tanto, a comunicagao é
fundamental” (ZARIFIAN, 2001, p. 41).

Le Boterf (1999, p. 48) complementa trazendo que “o profissional competente ndo é
aquele que possui conhecimentos ou habilidades, mas aquele que sabe mobiliza-los em um
contexto profissional”. E possivel, portanto, verificar pontos de convergéncia dos autores da
abordagem francesa, como a importancia do contexto, que envolve situagdes de
competitividade e estresse, sendo, entdo, a competéncia como resultado de diversos saberes,
acumulados durante a trajetdria profissional.

Outra definicdo amplamente utilizada pela corrente francesa a retrata como

um conjunto de saberes mobilizados em situagdo de trabalho: 1) os conhecimentos
especificos para a execugdo de uma tarefa; 2) as aptidGes, a inteligéncia pessoal e
profissional; e 3) a vontade de colocar em pratica e desenvolver novas competéncias
(LE BOTERF, 1994, p.28).

Nessa ldogica, pode-se entender competéncia como algo muito além dos
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), sendo esta “uma sintese que resulta de

combinacdo, interacdo e pratica de tais componentes em uma situacdo real, enfatizando o
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resultado e ndo o insumo” (KILIMNIK, SANT’ANNA e LUZ, 2004, p. 12). Assim, so se pode falar
em competéncia quando esta entrar em acdo, através do saber-ser ou, ainda, na mobilizacdo
do seu aparato de saberes e atributos individuais, em dado contexto, de forma a obter
resultados (DUTRA et al., 2006).

Para Zarifian (2001) as mudangas pelas quais passaram as organizagdes tornaram o
trabalho cada vez mais préximo do inusitado, do imprevisivel, ou seja, torna-se dificil de
prescrever com precisao o conjunto de tarefas e atribui¢des de algum cargo, considerando
toda a logica contingencial que permeia o ambiente organizacional. Assim, ndo ha sentido
“vincular a competéncia ao cargo e sim a pessoa que tera que compreender as demandas do
contexto sobre ela e saber mobilizar seu repertério para atender as mesmas de forma
adequada” (DUTRA et al, 2006, p. 3).

Le Boterf (1995, apud FLEURY e FLEURY, 2001, p. 187), situa competéncia numa
encruzilhada, formada por trés eixos: pela pessoa (sua biografia e formacao); pela formacdo
educacional e pela experiéncia profissional acumulada. Ainda, segundo o autor, “competéncia
€ um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros”, incluindo o aspecto social
nessa concepgao.

Nos estudos brasileiros, os autores procuraram pensar competéncia com base nas
duas correntes tedricas de forma integrada (BRANDAO e GUIMARAES, 2001; FLEURY 2000 e
2002; FLEURY e FLEURY, 2001; RUAS 2002 e 2005; DUTRA 2001 e 2004; HIPOLITO 2001).

As competéncias, portanto, serdo sempre determinadas pelo contexto social, visto que
os conhecimentos ndo adquirem, por si s6, o status de competéncia, a ndo ser que haja a sua
comunicacao, utilizacdo e validacdo. Assim, destaca-se a importancia da rede de
conhecimento na qual o individuo estd inserido para que esse processo de validacdo ocorra,
através da comunicacdo eficiente (FLEURY e FLEURY, 2001).

Assim, ampliando a definicdo de competéncia sob uma concepcao estratégica, Fleury e
Fleury (2001, p.188) a concebem como o “saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagao e valor social ao individuo”. O quadro abaixo apresenta, de forma
detalhada, os verbos utilizados neste conceito, amplamente utilizado nas principais

publicacdes brasileiras.
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Quadro 1: Conceito de competéncia

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Compreender, trabalhar, transmitir informacoes,

Saber comunicar .
conhecimentos

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever

Saber aprender .
modelos mentais; saber desenvolver-se

Saber empreender, assumir riscos e comprometer-

Saber se engajar e

Ser responsavel, assumindo os riscos e
consequéncias de suas a¢des e sendo por isso
reconhecido

Saber assumir
responsabilidades

Conhecer e entender o negdcio da organizacdo, o
Ter visdo estratégica seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188, adaptado pelo autor)

Com base nessa revisdo, identifica-se a diversidade de concepgcdes em torno do
proprio conceito de competéncia. Para fins deste trabalho, adota-se as proposicdes de Fleury
e Fleury (2001); Zarifian (2001) e Dutra (2004; 2006). E possivel identificar convergéncia entre
os autores, visto que a corrente de estudos brasileira se inspirou nas proposi¢cdes da linha
francesa (ZARIFIAN 2001; LE BOTERF 1995) ao incluir novos elementos, como o suporte
organizacional e a mobilizagdo em determinado contexto, para a definicdo de competéncia.
No capitulo seguinte, aborda-se a competéncia no contexto da estratégia organizacional e

como modelo de gestdo.

2.3.1 Competéncias na dimensao estratégica: o modelo de gestdao por competéncias

O conceito de competéncia organizacional, contrastando a discussdo sobre
competéncia individual, introduz a “nog¢do da empresa como um portfdlio de competéncias”
(FLEURY e FLEURY, 2000, p. 5). A origem desse conceito nos remete aos estudos de Prahalad

e Hamel (1990) que apresentam o conceito de “core competence” e a teoria da visdo baseada
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em recursos (BARNEY, 2001) que, conforme capitulo anterior, remete a necessidade de a
empresa considerar suas capacidades internas na concepc¢ao de sua estratégia.

Assim, as competéncias da organizacdo consistem na “capacidade de combinar
diferentes recursos e essa combinag¢do pode gerar uma vantagem competitiva em relagdo aos
concorrentes” (MOLON DA SILVA, 2013, p. 40). Nessa o6tica, ha o link com as propostas de
Prahalad e Hamel (1990; 2000), em que cabe a organizacdo desenvolver suas competéncias
essenciais, por meio das pessoas, de forma a garantir diferenciagdao e competitividade.

Como requisitos, porém, as core competences garantiriam o diferencial estratégico as
organizacoes ao atenderem trés condi¢Oes: proporcionar acesso a uma variedade de
mercado; contribuir significativamente para o consumidor final e, por fim, ser de dificil
imitacdo pelos concorrentes. Na obra de Prahalad e Hamel (1990) sdo apresentados cases de
empresas multinacionais norte americanas que desenvolveram essa competéncia, como o
caso da Sony, Honda e WallMart. No entanto, Ruas (2005) defende que essas condicOes
tornam o conceito muito excludente, quando aplicado a realidade da maioria das
organizacgoes, e propSe, como contraponto, o conceito de competéncias organizacionais (CO),
na forma de competéncia coletiva (CC), que seriam aquelas associadas aos elementos da
estratégia (visdo, missdo, valores). A partir de observacbes empiricas, Ruas (2005) propoe
dois outros tipos de CO, a saber: as competéncias organizacionais seletivas, que viabilizam a
diferenciacdo de uma organizacdo no seu mercado especifico de competicdo (nacional,
regional ou internacional) e as competéncias organizacionais bdasicas, que garantem a
sobrevivéncia e estabilidade da empresa no seu campo de atuagao.

Mills et al. (2002) procurou sistematizar os diversos conceitos de competéncias

organizacionais ao propor um quadro-sintese, conforme Quadro 2.

Quadro 2: sintese das competéncias organizacionais

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sdo

Competéncias essenciais oA . L
chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia

Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
Competéncias distintivas | diferenciadoras de seus concorrentes e que provém vantagens
competitivas

Competéncias
organizacionais ou das
unidades de negdcios

Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada unidade de
negdécios da empresa

Competéncias de

Atividade que é valiosa para apoiar um leque de competéncias
suporte
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Capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias pelo tempo.

Capacidades dinamicas | - . . .
E diretamente relacionada aos recursos importantes para a mudanga

Fonte: MILLS et al. (2002, p. 13)

Feita a distingdo entre competéncias individuais e organizacionais e tendo em vista a
interdependéncia entre elas, podemos falar de gestdo por competéncias, que configura como
uma nova alternativa aos tradicionais modelos de gestdo e se propOe a “orientar esforgos
para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacao (individual,
grupal e organizacional), as competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos”
(BRANDAO et al, 2008, p. 878).

O conceito de Gestao por Competéncias possui diferentes contornos, “sendo ora a
mola mestra de todo o sistema de gestdo de pessoas, ora apenas um instrumento a mais na
gestdao” (FLEURY e LACOMBE, 2003, p.11).

Em relacdo a adogdo da GC na contemporaneidade, Skorkova (2016, traducdo propria),
traz que

Nos ultimos 20 anos, houve uma expansdao mundial na utilizacdo de modelos de
competéncia no setor privado. Do mesmo modo, vdrios governantes ja assumiram o
campo das competéncias e observam resultados positivos em eficdcia e clareza de
regras nos processos de recrutamento, comunica¢do clara e abrangente com
servidores, treinamentos sob medida e processos de desenvolvimento. (SKORKOVA,
2016, p. 126)

Assim, percebe-se a relevancia adquirida pelo tema nesse interim. Acerca do setor
publico, em especifico, observa-se a adoc¢ado desse modelo no governo de varios paises, como
Estados Unidos, Bélgica, Franca e Reino Unido (CAPUANO, 2015).

Conforme Branddo e Bahry (2005) a gestdo por competéncias constitui um processo
continuo, cuja etapa inicial é a formulacdo da estratégia. Campion et al. (2011) argumentam
gue um modelo de GC também pode ser visto como uma importante inovac¢do, pois se trata
de uma nova maneira de a organizagao visualizar e gerir as habilidades dos seus quadros de

funcionarios, além de contrapor-se ao tradicional sistema de andlise e descricdo de cargos —
gue atrela competéncias ao cargo ou funcdo.organizacional. Apds, pode-se estabelecer
indicadores de desempenho para avaliacdo da situacdo atual, além de identificar quais sdo as

competéncias necessarias para a concretizagao da estratégia definida.
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Figura 1: Modelo de gestdo por competéncias e os subsistemas de gestao de pessoas
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Fonte: Branddo e Bahry (2005, p. 181)

A partir disso, através de instrumentos de gestdo e demais ferramentas como o
balance score card é possivel identificar a lacuna de competéncias, expressas pelo
distanciamento verificado entre competéncias necessarias a consecucdao da estratégia e
competéncias — internas — disponiveis. A figura 1 ilustra o modelo, associando aos
subsistemas de gestdo de pessoas.

O mapeamento de competéncias, assim, torna-se a principal etapa, vez que ali serdo
diagnosticadas as competéncias que sustentardo todo o processo de desenvolvimento
individual e organizacional (BRANDAO; BAHRY, 2005; MELLO; SILVA, 2010).

A terceira etapa depende das ac¢Oes efetivadas na anterior, de forma que na inércia da
organizacdao em promover a captacdo ou o desenvolvimento de competéncias, o gap tende a
crescer, dada a complexidade do ambiente em que atuam, que exige respostas rapidas e
novas competéncias de modo constante. Além disso, as competéncias disponiveis podem
tornar-se obsoletas ao longo do temo, visto que é necessaria a realizacdo periddica de
mapeamento (BRANDAO; BAHRY, 2005).

A etapa de acompanhamento e avaliacdo torna explicita a “relacdo de
interdependéncia entre a gestdo por competéncias e a gestdo do desempenho, até porque o

desempenho expressa, em Ultima instancia, a competéncia de pessoas, equipes e
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organizacdes” (BRANDAO, 2009, p. 23). Sendo assim, esses dois sistemas ou tecnologias de
gestdo ndo sdo independentes, mas sim complementares, dentro de um contexto maior de
gest3o estratégica, o que corrobora a importancia de um modelo integrado (BRANDAO, 2009).

E importante ressaltar, conforme alerta Brand3do (2009), que todo modelo &,
fundamentalmente, uma simplificacdo da realidade. Dessa forma, o referido diagrama nao
pretende esgotar as possibilidades de etapas e processos que a GC pode configurar nas
organizagdes, mas sim ilustrar a sua logica de funcionamento. Para fins deste trabalho, o
referido modelo é adotado como norteador, sem deixar de considerar possiveis adaptacoes as
organizacoes publicas.

Dutra (2004) considera a gestdo por competéncias como central na definicdo das
politicas de selecdo e desenvolvimento de pessoas, além de ser um elemento integrador da
gestdo de pessoas com os objetivos estratégicos das organizacdes. Segundo o mesmo autor,
porém, um dos maiores desafios é a identificacdo correta das competéncias demandadas pela
instituicdo e pela prépria sociedade, como forma de garantir o alcance dos objetivos
estratégicos e subsidiar programas de capacitacdo e desenvolvimento (DUTRA; 2004;

PANTOJA et al., 2012).

A utilizagdo de modelos de gestdo por competéncias impacta significativamente os
principais subsistemas e processos de gestdo de recursos humanos, como o
planejamento, a avaliagdo de desempenho, a educagdo corporativa, a identificagdo e
alocagdo de talentos, a orientagdo ao trabalhador visando a sua ascensdo
profissional, a melhoria da remuneracdo e a obtencdo de beneficios, bem como a
exceléncia e a qualidade do trabalho. Assim, a gestdo por competéncias pode ser
considerada um instrumento de mudancga cultural e um meio de propiciar mais
flexibilidade, adaptabilidade e espirito corporativo as instituicdes (MELLO; FILHO,
2010, p. 622-623).

Nessa perspectiva, com a gestdo por competéncias vincula-se, por um lado, os
objetivos estratégicos das instituicdes, e por outro, o desenvolvimento de competéncias
internas. No caso de instituicGes publicas, este modelo torna-se uma alternativa de gestdo
mais flexivel e empreendedora, que possibilita melhoria na eficiéncia e qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidaddos (MELLO; FILHO, 2010).

O Decreto n? 5.707/2006, considerado como precursor da GC na administracdo
publica, definiu esta como uma “gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes
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dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo”. Também discorre sobre cinco

finalidades de sua implantac¢ao, que sdo:

“I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidaddo;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

Il - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacdo e gerenciamento das a¢des de capacitacao;

V- racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitagdo” (BRASIL, 2006a).

Esta normativa se insere em um contexto mais amplo da reforma gerencial da
administracdo publica, iniciada a partir de 1995 com o PDRAE, em que ha a busca
governamental por praticas oriundas da iniciativa privada, com a retérica da busca por maior
eficiéncia e qualidade na prestagao de servigos publicos. A GC pode ser vista como uma dessas
ferramentas. Ainda, o Inciso Il sinaliza o alinhamento estratégico, condi¢cdo essencial para se
pensar em gestdo por competéncias.

No estudo realizado por Camdes e Meneses (2016), foram identificados alguns

objetivos implicitos da normativa, para além daqueles referenciados acima, sendo eles:

e O transbordamento da metodologia para outros subsistemas de gestdo de
pessoas do Governo Federal;

e Ampliagdo do poder de agenda da tematica junto aos dirigentes;

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

e Aproximagdo entre escolas de governo e executores (CAMOES; MENESES, 2016,
p. 46).

Apesar das diretrizes definidas, o Decreto ndo especificou um projeto estruturado para
a implementacdo da nova politica de desenvolvimento de pessoal, o que se relaciona com a
dificuldade encontrada pelas organizacbes publicas na implementacdo da gestdo por
competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2014). Nesse sentido, percebeu-se a dificuldade de
implantagao nos diversos 6rgaos e entidades publicas, até mesmo no subsistema de
capacitagdo, lembrando que o Decreto restringiu, de certa forma, a gestao por competéncias
a “gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores” (BRASIL, 2006;

CAMOES; MENESES, 2016).
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Conforme Camdes e Meneses (2016, p. 48), a avaliacdo foi de que “a extrapolacdo
para os demais subsistemas seria mais complexa do que se imaginava inicialmente, devendo o
comité concentrar-se na capacitagdo”. A época dos debates no Comité Gestor da PNDP, houve
propostas de alteracdo do proprio Decreto, mas que nao foram concretizadas, nem o texto
alterado (CAMOES; MENESES, 2016).

No mesmo Decreto 5.707/2006, foram definidos trés instrumentos para a
implementacdo da politica: (i) os planos anuais de capacitacdo; (ii) os relatérios dos planos
anuais de capacitacdo; e (iii) o sistema de gestdo por competéncia. No entanto, conforme
Pantoja et al. (2012), no Brasil, em 2011, apenas 20% dos o6rgdos publicos vinculados ao
Sistema de Pessoal Civil da Unido informaram ter realizado o plano anual de capacitagao (PAC)

com base em modelo de competéncias. Conforme Dalmoro (2019, p. 29, grifo nosso),

Em 2017, segundo resposta a consulta especifica realizada via Sistema Eletrénico do
Servico de Informagdo ao Cidaddo (e-SIC, 2018), apenas 9% dos Orgdos publicos
informaram ter implementada a gestdo por competéncias em sua totalidade e 34%
informaram que a implementacao foi feita apenas parcialmente.

Na visdo dos implementadores de gestdo por competéncias nos érgaos, o estudo de
Camoes e Meneses (2016), aponta para os aspectos politicos que interferiram, de modo geral,
no avanco da PNDP. Foi identificado o interesse dos grupos de poder como fundamental para
a politica nos 6rgaos, pois quando o tema foi considerado relevante pela alta dire¢ao, houve
uma priorizacdo do tema e, consequentemente, uma maior legitimacdo da area de gestdo de
pessoas. A relacdo também foi inversa nos casos em que ndo houve interesse da alta clpula,
em que as agdes para implementagdao ndao se concretizaram e a drea de gestao de pessoas,
por conseguinte, acabou sendo deslegitimada (CAMOES; MENESES, 2016).

Capuano (2015), ao analisar a experiéncia da gestdo por competéncias em paises

desenvolvidos, propGe sua compreensdo para além da capacitacdo e desenvolvimento,

Esse modelo de gestdo também apresenta uma caracteristica notavel quanto a sua
utilidade: ele pode extrapolar os limites epistemolégicos da capacitacdo e do
desenvolvimento e subsidiar também as demais etapas do ciclo de gestdo de
pessoas, oferecendo parametros mais técnicos e realistas para o planejamento da
forca de trabalho, recrutamento e sele¢do, remuneracao, avaliacdo e retribuicdo por
desempenho, promogdo, apontamento para cargos de alta gestdo e sucessdo
(CAPUANO, 2015, p. 373).
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Consoante Munck e Galleli (2015, p. 541), como um primeiro passo, e fundamental na
aplicacdo de um modelo de competéncia, é o “entendimento comum por parte dos usuarios
sobre o significado de tal modelo, sobre sua capacidade de aprimorar praticas atuais e sobre
os beneficios confidveis e validos advindos dele”. Tal observacdo vai ao encontro de outros
achados, que corroboram as dificuldades de aplicacdo de um sistema de competéncias na
administracdo publica brasileira.

Assim, conforme Munck et al (2011), é necessdria a transformacdo na estrutura
organizacional das organizacGes, bem como na sua cultura, como forma de suportar a adogdo
de um modelo de competéncias. Os autores ainda ressaltam que a multiplicidade de conceitos
gue permeiam o proprio termo “competéncia” é mais um fator que dificulta nos processos de
implantacdo desse modelo de gestdo, tendo em vista os diversos contornos tedricos que
podem ser utilizados na concepcdo de um modelo.

Sena (2013) ao estudar o sistema de gestdo por competéncias no poder judiciario
brasileiro, concluiu que “ndao ha um parametro normativo para a implantagdo da citada
ferramenta, a qual deve decorrer das orientacGes tedricas sobre o tema e das experiéncias de
outras organizac¢des, sejam elas publicas ou privadas”. Assim, o autor constatou que o modelo
tedrico de Branddo e Guimardes (2001), apesar de ter suas concepg¢les voltadas as
organizacoes privadas, pode ser adaptado ao contexto das organizacdes publicas. Ainda, o
autor alerta que um dos principais desafios aos administradores publicos é conseguir integrar
a carreira dos servidores e os diferentes subsistemas de GP ao modelo baseado em
competéncias.

Por fim, na préxima secdo, apresentam-se os resultados de pesquisas bibliométricas
sobre o tema de gestdo por competéncias no setor publico, considerando a importancia da
pesquisa académica buscar avancar nas discussées, de forma a contribuir com a agenda de

pesquisas.

2.3.2 A pesquisa em gestdao por competéncias no setor publico

Molon-da-Silva e Mello (2011), em uma revisdo integrativa sobre o tema na

administragdo publica, apresentam algumas experiéncias vinculando competéncia a atuagao
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estratégica da GP em diferentes drgdos e setores de organizagdes publicas. Apesar da
constatacdo de praticas estratégicas, as autoras concluem que ainda ha um longo caminho a
ser percorrido, tendo em vista os diversos obstaculos — individuais e coletivos - caracteristicos
deste setor. Alertam ainda que o sucesso para o desenvolvimento de competéncias parte do
reconhecimento prévio que se trata de “um processo evolucionario com eventos planejados e
espontaneos que visam transformar comportamentos e atitudes, o que leva tempo e exige
paciéncia ao longo das a¢des organizacionais do dia a dia” (MOLON-DA-SILVA; MELLO, 2011,
p. 178).

Sena (2012) analisou a producdo cientifica sobre competéncias em instituicGes
publicas nos seguintes periddicos: Revista de Administracdo Publica (RAP), Revista o Servico
Publico (RSP) e Cadernos EBAPE, todas com qualificagdo Capes (Qualis) no nivel A ou B, além
de se caracterizarem como revistas de potencial interesse em temas correlatos ao setor
publico. O recorte temporal estabelecido foi de 1996 a 2011, compreendendo 20 artigos,
analisados e categorizados por meio de analise de conteudo.

Em termos quantitativos de publicacbes, percebe-se uma certa evolugdo linear no
estudo de Sena (2012): entre 1996 a 1999, uma publicacdo; entre 2000 e 2005, cinco; entre
2006 a 2008, sete; por fim, o periodo final de 2009 a 2011 abrangendo oito publicac¢des.
Confirma-se, portanto, a influéncia da edi¢cdo do Decreto 5.707/2006 na producdo dos anos
imediatamente posteriores. Os artigos, em geral, tratam o tema de forma bastante
heterogénea, corroborando os achados de Ruas et a/ (2010), com tendéncia a adotarem os
conceitos de competéncia individual e organizacional de forma mesclada, buscando atrelar-se
ao conceito de gestdo de - ou por - competéncias. Além disso, a ampla gama de conceituagdes
dificulta uma sistematizagao eficaz para a consolidagdo do tema e de uma agenda de
pesquisas.

Na mesma linha, o estudo realizado por Mello, Fonseca e Santos (2015) buscou
analisar as publicacdes acerca de competéncias nos anais do Encontro de Gestdo de Pessoas e
Relacbes de Trabalho — EnGPR, promovido pela Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e
Pesquisa em Administracdo — ANPAD, entre os anos de 2007 a 2013, totalizando 59 artigos. A
partir do estudo constatou-se a predominancia de estudos qualitativos e atrelados a
concepgdo de competéncias individuais (consubstanciada no termo CHA), além de debates
tedricos superando o campo pratico de aplicagdo. Considerando o recorte metodoldgico,

verificou-se maior incidéncia de estudos tedrico-empirico em organizacdes privadas em
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relacdo as publicas. As conclusdes indicam que barreiras tradicionais relacionadas ao setor
publico, como regulacdo especifica e estabilidade no cargo podem justificar o menor nimero
de trabalhos. Em contrapartida, corroborando estudos anteriores (SENA, 2012; MOLON-DA-
SILVA; MELLO, 2011; MOLON-DA-SILVA, MELLO, TORRES, 2013) apontam para o longo
caminho a ser percorrido por organizagdes publicas e a importancia do debate académico
nesse processo.

Em um estudo realizado por Ubeda e Ferreira (2016), buscou-se identificar os desafios
para a insercdo da perspectiva da competéncia na gestao estratégica de pessoas, com foco em
organizacoes publicas, através de um estudo bibliométrico em periddicos cientificos
classificados com Qualis Capes entre Al e B3, entre os anos de 2002 a 2015. O estudo tratou o
tema de forma mais abrangente, incluindo outros temas que mantém relacdo com
competéncias, como remuneragao e carreira, treinamento, clima organizacional e gestao do
conhecimento. Entre as conclusdes do estudo, aponta-se que os temas remuneragao e clima
organizacional foram os mais pesquisados neste periodo, nestes estratos selecionados,
enquanto o tema gestdo por competéncias foi de menor incidéncia nas publicacOes,
corroborando a escassez de trabalhos quando se trata de organizag¢des publicas.

Em um dos mais recentes estudos bibliométricos, Montezano, Medeiros e Filho (2018)
realizaram amplo levantamento de artigos acerca da gestdo de competéncias no contexto do
setor publico. Para tanto, buscaram nas bases de dados Periddicos Capes, SPEEL, SCIELO,
Google Académico, Anais da ANPAD, Anais dos Seminarios de Pesquisas em Administracdo
(SEMEAD), Anais do Conselho Nacional de Secretarios de Estado (CONSAD). O levantamento
considerou os principais congressos em administracdo do pais, no intuito de identificar
trabalhos que ainda ndo tivessem tido tempo hdabil de publicacido em periddicos,
considerando a lacuna temporal entre avaliacdo e publicacdo de um artigo. Assim, foram
selecionados 82 artigos, sendo 31 deles publicados em eventos cientificos e 51 em periddicos.
A figura 2 apresenta a distribuicdo das publicacGes estratificado por ano de divulgacao.

Entre as publicagdes em eventos, destaca-se o ENANPAD e o Encontro nacional de
Administracdo publica (ENAPG), ambos organizados pela ANPAD, representando 45% das
publicacGes no referido periodo, confirmando a relevancia e contemporaneidade do tema na
academia. E aparente, ainda, o baixo nUmero de publicacdes entre 2008 e 2011, situacdo que
se alterou com a maior expressividade das publicacGes entre 2014 e 2017. Essa ultima analise

contraria os achados de Ruas et al (2010), que sugeriram o possivel esgotamento das
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discussOes sobre competéncias, haja vista a comprovacdo da sua aplicabilidade nas
organizacoes. Nesse ponto, a aplicabilidade no setor publico, pelo contrario, permanece como

grande desafio ainda hoje.

Figura 2: Producdo brasileira em gestao por competéncias no setor publico
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Fonte: Montezano, Medeiros e Filho (2018, p. 7)

Em relacdo ao objetivo dos artigos, identificou-se que 34,1% trataram a gestdo por
competéncias de modo geral; 57,3% abordaram apenas uma etapa da GC, enquanto os
demais trataram de duas, trés ou cinco etapas deste ciclo de GC, partindo da classificacdo
proposta por Branddo e Bahry (2005), o qual compreende: formulacdo da estratégia, o
diagndstico de competéncias, a captacdo e desenvolvimento de competéncias, o
acompanhamento e avaliacdo, seguidos da recompensa, conforme Figura 1. No que se refere
ao campo de aplicacdo, as pesquisas em geral foram realizadas em organizacdes federais
(69,4%), seguidas de estaduais (13,9%) e municipais (4,2%). Quanto a esfera de poder, tem-se
o poder executivo concentrando a maioria dos estudos (75%), enquanto o legislativo e o
Ministério Publico apresentaram as menores incidéncias (1,4% ambos). (MONTEZANO;
MEDEIROS; FILHO, 2018)

Entre as conclusdes, destaca-se inicialmente a confirmacdo de que a GC neste setor é
considerada estratégica e contribui para a melhoria da qualidade do servigo publico prestado,
havendo, em contrapartida, barreiras e facilitadores que precisam ser gerenciados para a
efetiva implantagdo desse modelo. Quanto a aplicabilidade, corroborando estudos anteriores

(ver MELLO, FONSECA e SANTOS, 2015), os autores apontam que o Decreto 5.707 deixou
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lacunas nesse sentido, ja que nao definiu prazos nem mecanismos de implementagao,
deixando muitas questGes em aberto para as organiza¢ées. Em razdo disso, os estudos quanto
a aplicabilidade continuam dispersos, havendo mais discussdes de fundamentos tedricos do
gue investigacdo de cases reais de sucesso, deixando questbes latentes, como: “por que a
efetiva implantacdo do modelo de gestao por competéncias ndao esta ocorrendo na pratica?”
e “quais foram as reais contribuicdes do Decreto n? 5.707/2006 para a gestdo por
competéncias no setor publico?” (MONTEZANO; MEDEIROS; FILHO, 2018, p. 13).

Em sintese, os achados corroboram o interesse e a relevancia deste tema para as
organizacoes publicas. Embora o marco regulatério tenha ocorrido ha mais de dez anos,
através do Decreto 5.707/2006, ha praticamente unanimidade entre os autores quanto aos
desafios para a efetiva implantacdo desse modelo de gestdo. Os estudos ainda sdo dispersos e
a multiplicidade de conceitos que permeiam este tema acaba dificultando a realizagdo de
estudos de maior amplitude e possiveis de generalizacdo. Esse ponto é influenciado pela
relativa autonomia delegada aos érgdos e entidades da administragao publica, visto que nao
houve uma determinacdo normativa de “como” e qual modelo seguir quando da adogdo da
GC. Entre os principais achados, tem-se que a maioria dos estudos (57,3%) se preocupou em
analisar apenas uma das etapas caracteristicas desse modelo (MONTEZANO; MEDEIRQS;
FILHO, 2018), o que indica a necessidade de estudos de maior profundidade deste fenémeno,
considerando toda a sua complexidade e o tempo de implantacdao envolvido, como no caso
escolhido, em que se busca analisar a trajetéria de implantacdo, por meio de um recorte
longitudinal.

A critica ao fato de a maioria dos estudos empiricos terem sido realizados em uma
Unica organizacdo ou estrutura de poder (executivo, judiciario, etc) esbarra na lacuna legal
gue norteia a politica de desenvolvimento de pessoal, em que ndo hd determinacdo dos
procedimentos a serem adotados ou modelos prontos, dada a prépria natureza distintas dos
orgdos da administracdo publica. Dessa forma, a analise de cases especificos, como devido
rigor metodoldgico, segue com potencial de contribuicdo para o tema, uma vez que ja ha
consenso de que a abordagem por competéncias contribui positivamente para a gestao de
pessoas. Ainda, entre os achados de bibliometrias, verificam-se poucos os estudos aplicados
em IFES, reforcando a necessidade de novas pesquisas direcionadas a essas organizagdes.

Com base nos achados bibliométricos, evidencia-se a contribuicdo da presente estudo

para agenda deste tema, através do estudo em uma instituicao federal de ensino centendria e
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representativa da regido sul, com recorte longitudinal, que permite profundidade maior de

analise da trajetdria de implantacao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Minayo (2001, p. 16) apresenta o conceito de metodologia como o “caminho do
pensamento e a pratica exercida na abordagem da realidade”. Dessa forma, o método inclui
as concepgOes teodricas, o conjunto de técnicas e procedimentos que possibilitam a
compreensao e construgdao da realidade, além do “sopro” do potencial criativo do

pesquisador.

Enquanto abrangéncia de concepgbes tedricas de abordagem, a teoria e a
metodologia caminham juntas (...). Enquanto conjunto de técnicas, a metodologia
deve dispor de um instrumental claro, coerente, elaborado, capaz de encaminhar os
impasses tedricos para o desafio da pratica (MINAYO, 2001, p.16).

Na reflexdo metodolégica, a supervalorizagdo de técnicas produz um excesso de
formalismo, visto que a pratica cientifica ndo se reduz a uma sequéncia de operacgbes e
procedimentos imutaveis, o que consubstancia a visdo “burocratica” do método (BRUYNE;
HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977). Seu desprezo, ao contrario, leva ao empirismo sempre
ilusorio nos seus resultados, ou a “especulagbes abstratas e estéreis” (MINAYO, 2001, p. 16).

Conforme observado por Feyerabend (1989) o progresso da ciéncia estd mais
associado a violacdo de regras que a sua rigida observancia, ou seja, na sua visdao, ndo ha
norma metodoldgica que ndo tenha sido violada em alguma circunstancia. Assim, precisa-se
de parametros para garantir o avango e a validade do conhecimento, sem, porém, ignorar a
marca da criatividade do pesquisador, necessario em qualquer trabalho investigativo
(MINAYO, 2001).

Esta pesquisa se caracteriza como abordagem predominantemente qualitativa,
embora seja possivel a apresentacdo de alguns dados de natureza quantitativa, de forma
complementar. A tabela a seguir sintetiza o percurso metodolégico adotado.

A pesquisa qualitativa, utilizada amplamente nas ciéncias sociais, se preocupa com um
nivel de realidade que n3do pode ser quantificado, trabalhando com o “universo de
significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago
mais profundo das relacdes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizagao de varidveis” (MINAYO, 2001, p. 21-22). Assim sendo, este tipo de pesquisa

ndo busca a representatividade estatistica e, sim, o aprofundamento da compreensdo de um
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grupo social ou de uma organizagdo (GIL, 2002). Tal abordagem se justifica pela pretensao

desta pesquisa de analisar a implantacdo da GC sob a ética dos servidores atuantes e inseridos

no ambiente onde o fendmeno ocorre, havendo, portanto, uma relacdo dindmica entre o

mundo real e o sujeito (GIL, 2002).

Abordagem Qualitativa
Tipo Tedrico-empirico
Estrateg.la de Estudo de caso
pesquisa
Natureza Exploratério-Descritiva
Unidade de . . .
s Universidade Federal do Rio Grande do Sul
analise
Sujeitos Informantes-chave (GT de implantagao)
1) Caracterizar o modelo de gestdo por|3) Analisar a percepcao da gestdo
competéncias mapeado pela UFRGS e o seu | responsavel pela implantagdo frente aos
estdgio atual; desdobramentos apdés a adog¢do do
modelo.
Objetivos

especificos

2) Identificar e analisar a operacionalizagao
do modelo por meio das praticas de gestdo de
pessoas;

4) ldentificar e analisar as barreiras a
implantacao da GC na instituicado.

P . Pesquisa .
Técnica(s) Entrevista 9 Entrevista
documental
Roteiro semi- Roteiro de pesquisa . .
Roteiro semi-estruturado
Instrumento estruturado documental
. Documentos
Servidores da e . s
o institucionais, Servidores da Instituicdo que
Instituicao que , . . .. ,
Fontes de - fisicos e eletronicos; participaram do GT responsavel pela
m . participaram do GT . ~
evidéncia , documentos implantacdo da GC
responsavel pela . .
. - publicos (Leis,
implantacdo da GC.
Decretos).

Analise dos dados

Anidlise de estudo de caso Yin (2010)

Quadro 3: Sintese dos procedimentos metodoldgicos
Fonte: elaborado pelo autor, com base nas categorizagées de Gil (2008); Minayo (2001); Yin (2010), adaptado

de Araujo (2018)

A pesquisa qualitativa é fundamentalmente interpretativa, adotando um raciocinio em

grande parte indutivo — o qual, a grosso modo, parte de observacdes de casos particulares

para concluir uma teoria ou verdade geral, em oposi¢do ao raciocinio dedutivo, que parte de
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premissas logicas para se obter uma conclusdo. Partindo disso, o pesquisador filtra os dados
através da sua “lente pessoal”, situada em determinado contexto sociopolitico e histdrico,
nao sendo possivel, portanto, evitar interpretacdes pessoais na analise dos achados
(CRESWELL, 2007, p. 187).

Nessa linha, cabe ao pesquisador qualitativo refletir o seu préprio papel na pesquisa,
visto que o “eu” pessoal e o “eu” pesquisador sdo insepardveis. Essa introspeccdo, junto com
o “reconhecimento de vieses, valores e interesses tipifica a pesquisa qualitativa atualmente”,
0 que representa honestidade na pesquisa, “reconhecendo que toda observacdo é carregada
de valores” (CRESWELL, 2007, p.187).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como exploratdrio-descritiva (GIL,
2008), visto que inicialmente foi feito um levantamento exploratdrio sobre a tematica de
competéncias no setor publico, apresentados no capitulo anterior, para, posteriormente,
definir os objetivos e o delineamento da pesquisa. Godoy (1995) corrobora esse

entendimento, ao sintetizar as diferengas quanto aos objetivos.

Quando estamos lidando com problemas pouco conhecidos e a pesquisa é de cunho
exploratdrio, este tipo de investigacdo parece ser o mais adequado. Quando o
estudo é de carater descritivo e o que se busca é o entendimento do fend6meno
como um todo, na sua complexidade, é possivel que uma analise qualitativa seja a
mais indicada. Ainda quando a nossa preocupacdo for a compreensdo da teia de
relagdes sociais e culturais que se estabelecem no interior das organiza¢des, o
trabalho qualitativo pode oferecer interessantes e relevantes dados (GODQOY, 1995,
p.63).

Assim, a primeira etapa da pesquisa foi predominantemente exploratoria, a fim de se
compreender o fendbmeno e subsidiar a elaboragao dos instrumentos de coleta de dados. Na
segunda etapa, todavia, a abordagem descritiva parece ser a mais adequada para tratar a
compreensao da GC em sua complexidade na organizacao, envolvendo as rela¢des sociais,
contextuais e culturais do setor publico, dai resultando a caracterizacdo exploratdrio-
descritiva.

Em relagcdo ao tipo de estudo, esta pesquisa se caracteriza como do tipo tedrico-
empirico, ao partir de preceitos tedricos para a andlise de um fenOmeno e seus
desdobramentos em um determinado contexto. Este tipo de estudo permite o didlogo entre
concepcOes tedricas e uma realidade a ser investigada (MINAYO, 2001). Embora esta proposta
de pesquisa tenha o potencial de contribuir para a resolucdo de um problema organizacional,

além de o pesquisador também ser servidor da administracdo central da instituicdo, optou-se
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por ndo classificd-la como pesquisa-acdo, tendo em vista que os objetivos exploratdrio-
descritivos foram delineados visando a compreensdo do objeto em sua complexidade, e ndo
direcionados a obtengdo de respostas praticas para o problema.

Alinhado a abordagem qualitativa, como estratégia de pesquisa se adotou o estudo de
caso, que, conforme Yin (2001, p. 32) é “uma investigagdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. O autor propde a
adequacdo desta técnica para problemas envolvendo as expressdes “como” e “por que”, por
serem de cunho mais exploratdrio, diferentemente de problemas que tratam de perguntas
atreladas a expressdes como “o que” e “onde” (YIN, 2001).

Uma critica frequente no meio académico quando se trata de estudos de caso é que
eles fornecem pouca base para uma generalizagdo cientifica, principalmente nos casos unicos.
A resposta para isso, conforme Yin (2001, p. 29) é complexa, pois, de fato, os feitos cientificos
raramente sdo baseados em um Unico experimento, mas “baseiam-se, em geral, em um
conjunto multiplo de experimentos, que repetiu o mesmo fendmeno sob condicGes
diferentes”. Assim, os estudos de caso, bem como os experimentos, sdo generalizaveis a
proposicoes tedricas, e ndo a “populacdes ou universo”, de forma que podem validar uma
teoria, ou até criar uma nova. Além disso, o mesmo autor alerta para uma das maiores
preocupacdes nesta estratégia de pesquisa: a falta de rigor metodoldgico, pois muitas vezes o
pesquisador negligencia este método ao permitir “evidéncias equivocadas ou visdes
tendenciosas” para influenciar os resultados, além de ndo seguir adequadamente as
proposicoes para a coleta e a andlise dos dados (YIN, 2001, p. 29; GODQY, 2006).

Quanto aos tipos de estudo de caso, Yin (2001, p. 61-62) os classifica em quatro: a)
projetos de caso unico (holisticos); b) projetos de caso Unico (incorporados); c) projetos de
casos multiplos (holisticos); d) projetos de casos multiplos (incorporados). Assim, para
confirmar, contestar ou estender a teoria, pode-se escolher um caso Unico representativo, ou
ainda, aquele que potencialmente represente um “teste decisivo de uma teoria significativa”.
Um outro fundamento apresentado pelo autor, para a escolha de caso é este ser revelador,
“guando o pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar um fenbmeno previamente
inacessivel a investigacdo cientifica” (YIN, 2001).

J4 os casos multiplos devem seguir a logica da replicacdo e ndo da amostragem,

analisando mais de um caso Unico. Apesar de conferirem maior robustez a pesquisa,
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rebatendo a uma das criticas deste método, geralmente exigem maior tempo e amplos
recursos para a sua aplicacdo, indo além daqueles que um estudante ou pesquisador possuem
(YIN, 2001).

Destarte, optou-se pela escolha de um caso Unico, tendo em vista as limitacGes de
tempo para um estudo multiplo e as caracteristicas da organizagdo, que foi considerada
representativa entre as instituicbes publicas do Estado do Rio Grande do Sul, e de natureza
holistica, pois, preliminarmente, ndo se verificou subunidades légicas na organizacao onde o
fenbmeno serd analisado. Ademais, o fato de o pesquisador também ser servidor facilitou o
acesso a dados institucionais, que ndo seriam facilmente acessiveis, além de a proximidade
com as pessoas-chave neste campo, configurando-se uma oportunidade Unica de estudo.

Considerando que o estudo de caso é essencialmente multimétodo (YIN, 2010), como
instrumentos de coleta foram adotadas duas diferentes técnicas: 1) entrevistas
semiestruturadas, com roteiro elaborado a partir dos objetivos e do referencial tedrico
apresentado; 2) andlise documental, com critérios de selecdo e analise definidos. O uso de
mais de uma fonte de evidéncia atende as recomendacdes de YIN (2010) quanto a validade do

constructo.

3.1 COLETA DE DADOS

Yin (2010) apresenta trés principios que podem maximizar os beneficios das fontes de
evidéncia, aplicando-se a todas as técnicas de coleta. O primeiro se relaciona com a
caracteristica multimétodo do estudo de caso, em que ha a necessidade de se adotar mais de
uma fonte de evidéncia, buscando, assim, obter a triangulacdo dos dados. O autor lanca
critica ao uso de técnicas isoladas em estudos de caso, o que pode gerar fragilizacdo
metodoldgica (YIN, 2010).

O segundo principio é referente a criacdo de um banco de dados para a etapa de
coleta de dados, de forma a resguarda-los. Esses dados devem ser registrados na sua forma
“bruta”, sem manipulagdo ou analise pelo pesquisador, de forma que permitam novas
analises futuras. Os relatos e percepcoes do pesquisador, nessa légica, devem ser registrados

de forma apartada nesse banco de dados. O ultimo se relaciona ao encadeamento de
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evidéncias, a fim de aumentar a credibilidade das informacdes do estudo, partindo de
premissas semelhantes aquelas usadas em investigacdes criminais (YIN, 2010).

Assim, as evidéncias coletadas durante o estudo devem ser suficientemente
apresentadas, de forma que permitam a reconstrucdao do mesmo. Além disso, tais evidéncias
devem ser compativeis com os procedimentos especificos e as questdes propostas no
trabalho, a fim de se comprovar que a coleta seguiu ao percurso proposto inicialmente (YIN,
2001).

Assim, como primeiro passo, foram realizados contatos presenciais com servidores da
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da instituicao escolhida, para verificar a potencialidade de
contribui¢cao do case para a pesquisa académica, bem como a disponibilidade e interesse
institucional para que a pesquisa pudesse ser realizada. O fato de o pesquisador também
integrar o quadro efetivo de servidores da instituicdo facilitou essa aproximacao e,
posteriormente, o desenvolvimento da pesquisa, muito em funcdo da facilidade de acesso aos
dados e as pessoas-chaves para a compreensao do problema.

Apds os primeiros contatos, foi elaborado o Termo de consentimento institucional,
para fins de autorizagao para a realizagdo da pesquisa junto a UFRGS, especificando os
objetivos da mesma e os métodos de coleta envolvidos. O termo foi encaminhado a Pro-
reitoria de gestdao de pessoas, sendo posteriormente autorizado e assinado pelo Pré-reitor,
conforme Apéndice E.

Antes de especificar os instrumentos de coleta de dados, é importante definir os
sujeitos da pesquisa (YIN, 2010). No presente estudo, estes foram escolhidos pelo critério de
tipicidade ou intencional, que “consiste em selecionar um subgrupo da populacdo que, com
base nas informacdes disponiveis, possa ser considerado representativo de toda a popula¢do”
(GIL, 2008, p. 94). Este critério tem como vantagem o baixo custo de sele¢do, todavia, requer
conhecimento prévio da populacao, assim como dos grupos e subgrupo selecionado.

Em relacdo aos sujeitos da pesquisa, estes foram selecionados com base em critérios

definidos previamente:

1) Ser integrante do Grupo de Trabalho responsdvel pela implantagdo da GC,

priorizando, na medida do possivel, os ocupantes de cargos de gestdo;

2) Conhecimento e experiéncia em gestdo por competéncias;

3) Vinculo ativo com a UFRGS.
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Assim, foram selecionados servidores integrantes do GT, priorizando, quando possivel,
aqueles que integraram a equipe desde o inicio do processo, que iniciou em 2014, e os

ocupantes de cargos de gestao.

3.1.1 Instrumentos de coleta de dados

A partir das principais fontes de evidéncias indicadas por Yin (2001, 2010), adotou-se a
entrevista e a analise documental. A entrevista é essencialmente uma forma de interacgdo
social, na qual o pesquisador busca coletar dados, e a outra parte se apresenta como fonte de
informacdo, em um didlogo assimétrico. Por sua flexibilidade, é considerada a técnica de
exceléncia na investigacdo social, “atribuindo-lhe valor semelhante ao tudo de ensaio, na
guimica e ao microscépio na biologia” (GIL, 2008, p. 109).

Como vantagens esperadas, podem-se elencar: 1) a obtengdo de dados relevantes aos
diversos aspectos da vida social; 2) um efetivo meio de se obter dados em profundidade sobre
o comportamento humano; 3) os dados obtidos poderem ser submetidos a classificacdo,
guantificacdo (GIL, 2008).

Considerando que o GT é composto por dezessete servidores, entre técnicos-
administrativos e docentes, foram entrevistados seis da carreira técnica e os dois da carreira
docente, devido ao seu conhecimento e atuacdo direta no processo de implantacgao.

Deste modo, considerando os objetivos propostos, foram selecionados, como
informantes-chave, os servidores seguindo os critérios de inclusdo ja apresentados, que
pudessem realmente contribuir para o entendimento do fen6meno em profundidade. Apds,
foram encaminhados e-mails aos selecionados com a apresentacao da pesquisa e os objetivos
e, quando necessdrio, realizou-se contato telefénico para reforcar o convite e os
agendamentos.

As entrevistas foram conduzidas no periodo de outubro de 2019 a janeiro de 2020, em
salas de reunides da prdpria Universidade e em horario comercial, com excecdao de uma Unica
entrevista, que foi realizada de forma virtual, utilizando a plataforma whatsapp (dudios e
mensagem escrita) com um dos servidores que atuava fora do campus central da

universidade. A duragdo aproximada de cada entrevista presencial foi de uma hora.
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Seguindo as orientagdes de Creswell (2014) para a confiabilidade de estudos
gualitativos, as entrevistas foram gravadas com o uso de dispositivo digital Iphone 8 e
posteriormente transcritas em sua literalidade pelo préprio autor, totalizando cinquenta e
guatro paginas. Em uma espécie de “banco de dados”, estas foram armazenadas de forma
apartada das interpretagdes e registros pessoais do pesquisador, alinhando-se as indicagdes
de YIN (2010). Além disso, adotou-se o didrio de campo durante todo o processo de coleta,
com os registros pessoais do pesquisador que, posteriormente, também foram utilizados na
analise.

O diadrio de campo consistiu, basicamente, nos registros das coletas documentais,
como datas de acesso, nivel de restricdo, correlacdo dos mesmos com os objetivos do
trabalho, entre outros aspectos. Em relacdo as entrevistas, buscou-se registrar, no diario, as
percepcoes do pesquisador durante e imediatamente apds a realizacdo das mesmas, a fim de
manter os devidos registros para a posterior etapa de analise dos achados.

O roteiro de entrevista (Apéndices A, B e C) foi elaborado com base no instrumento,
validado e aplicado, pelo pesquisador Sena (2013), que realizou um estudo sobre a
implantagado da gestao por competéncias no Poder Judicidrio brasileiro, com varias
adaptacOes a realidade de uma universidade publica, que difere significativamente da
estrutura do poder judicidrio. Apds a elaboragdao do instrumento, foi realizado o pré-teste do
mesmo, através de uma entrevista “piloto” com um dos servidores, de forma a avaliar o
entendimento das questfes propostas, bem como identificar possiveis vieses ou ajustes
necessarios para o melhor delineamento. Apds este teste, foram corrigidos alguns aspectos
formais nas questdes, ajustando-os conforme os objetivos definidos e as percep¢bes do
primeiro entrevistado.

Apds o pré-teste, foi preciso adequar o roteiro de entrevista de acordo com a atuacgdo
dos servidores na instituicdo, como no caso dos docentes, que ndo atuam diretamente nas
praticas de gestdao de pessoas, embora integrem o GT. Mesma situagdo ocorreu com um dos
servidores da drea de tecnologia da informagao, em que as questdes foram readequadas a sua
area de conhecimento e contribuicdo para o projeto, sempre, porém, com o cuidado de
observar os objetivos especificos deste trabalho.

O Quadro 4 sintetiza as informagdes relativas aos participantes das entrevistas.
Algumas informacdes funcionais foram propositalmente omitidas, com o intuito de preservar

a identificagdo pessoal dos respondentes. Ressalta-se que todos os participantes do estudo
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possuiam pds-graduacdo completa ou em curso, além de contarem com mais de dois anos de

experiéncia com gestdo por competéncias, atendendo integralmente aos critérios de inclusao.

Cargo/Fungdo Identificacdao no texto

Diretor - EDUFRGS E1- EDUFRGS
Coordenadora técnica do GT — Coordenagao
de Desenvolvimento pessoas PROGESP

Servidora do Nucleo de Planejamento e
Gestao - PROGESP

E2 - COORD. PROGESP

E3 — NPG PROGESP

Dirigente de Gestao de Pessoas E4 — Diretor PROGESP
Servidora do Nucleo Planejamento e Gestao ES — NPG PROGESP
- PROGESP
Docente - Escola de Administracao E6 — DOCENTE EA

Coordenador académico do GT — Gestor e
docente - Escola de Engenharia
Servidor Centro de Processamento de dados E8 - CPD

E7 — DOCENTE EE

Quadro 4: Caracterizagdo dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor

Os participantes foram escolhidos por tipicidade ou intencional, conforme Gil (2008),
seguindo os critérios de inclusdo definidos a priori, conforme mencionado. Todos receberam e
assinaram o Termo de consentimento de entrevista, autorizando a sua gravacao e posterior
divulgacao, preservando suas identificagdes pessoais.

A escolha dos entrevistados também buscou abarcar diferentes percepcses,
envolvendo, assim, servidores da EDUFRGS, PROGESP, CPD, Escola de engenharia e Escola de
Administracdo, entre servidores técnicos-administrativos e docentes. Ainda assim, tendo em
vista que a maioria dos integrantes do grupo de trabalho (GT) esta lotada na PROGESP, esta
area acabou contando com 50% do grupo selecionado, mantendo sua representatividade em
relacdo a totalidade dos membros do GT.

Como segunda técnica de coleta, adotou-se a pesquisa documental que, conforme a
visdo de Yin (2010) se da principalmente como forma de corroborar e valorizar as evidéncias

oriundas de outras fontes. O acesso a documentos institucionais, até mesmo aqueles que se



52

encontram arquivados, é importante para um estudo de caso completo. Ainda, é possivel
fazer inferéncias a partir dessa técnica de coleta (YIN, 2010).

Neste trabalho, adotou-se a coleta de dados secundarios, através do acesso a
documentos publicos e institucionais, com o cuidado de solicitar o devido acesso quando
assim foi necessario. Entre os documentos selecionados, incluem-se Leis e Decretos, plano de
gestdo da Instituicdo, plano de desenvolvimento Institucional, dados estatisticos, relatérios de
sistema de recursos humanos, sistema de questiondrios UFRGS, banco de talentos, entre
outros. Considerando os principios de Yin (2010), ha de se manter os registros detalhados dos
arquivos utilizados, como as fontes, datas e os critérios adotados para a sua utilizacdo na
pesquisa, com o intuito de garantir o encadeamento das evidéncias. No quadro a seguir, sdo
apresentados os documentos que foram objeto de analise documental, em rol ndo exaustivo,

com a caracterizagdo do respectivo acesso.

Quadro 5: Sele¢do de documentos para a andlise documental

Selegao de documentos Acesso

Decreto 5.707/2006 - Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal Publico
Plano de Gestdao UFRGS 2016-2020 Publico

Plano de Desenvolvimento Institucional UFRGS 2016-2026 Publico

Plano Anual de Capacitacao UFRGS 2018-2019 Publico

Relatérios de Sistema de Gestdo por Competéncia Restrito
Resultados do Censo de Desenvolvimento dos servidores Publico

Painel de Dados — UFRGS em numeros (dados estatisticos) Publico
Relatérios do Sistema de Recursos Humanos (SRH) Restrito

Banco de talentos UFRGS Restrito

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 ANALISE DOS DADOS

Uma técnica de andlise, seja ela qual for, é, em ultima instdncia, um método de
interpretacdao (MOZZATO & GRZYBOVSKI, 2011), que possui procedimentos comuns, envolvendo
a preparagao dos dados e posterior analise, momento este que “consiste em extrair sentido

dos dados de texto e imagem” (CRESWELL, 2007, p. 194).
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Alinhando-se a abordagem qualitativa, optou-se pela técnica de analise para estudos
de caso, proposta por Yin (2001; 2010), que recomenda a adocdo de uma estratégia analitica
de forma a considerar as evidéncias de forma justa. Consoante o autor, a analise dos dados
consiste no exame, categorizacdo, classificagdo ou recombinacdo de evidéncias conforme
proposicoes tedricas iniciais.

A abordagem de Yin (2001) alinha-se as proposicdes de Miles e Huberman (1984), que
representam uma corrente alternativa para analise de estudos de caso, na qual os autores

sugerem o uso de diferes técnicas analiticas, tais como:

. Por a informacdo em diferentes ordens

. Fazer uma matriz de categorias e colocar as provas dentro de tais categorias

. Criar mostradores de dados - mapas e outros engenhos - para examinar os
dados

. Tabelar a frequéncia de diferentes acontecimentos

. Examinar a complexidade de tais tabula¢des e as suas rela¢des, calculando
numeros de segunda ordem, tais como meios e variancias

. Por informacdo em ordem cronoldgica ou usar outro esquema temporal (YIN,
2001, p. 125).

Como principal estratégia analitica geral para estudos de caso, Yin (2010) propode
“basear-se em proposi¢oes tedricas”. Tal estratégia consiste em seguir as proposi¢des tedricas
gue levaram ao estudo de caso, a questdao problema e aos objetivos propostos. Assume-se,
assim, que os objetivos definidos e o delineamento da pesquisa foram baseados em tais
proposicoes, que incluem um conjunto de questdes investigativas, revisdes da bibliografia e
novas perspectivas para o problema. Por légica, essa estratégia é indicada somente quando as
proposicoes tedricas relativas ao tema sdo suficientes, ou seja, quando ja foram verificados
estudos e teorias previamente a realizagdo da pesquisa.

Considerando que o tema de gestdao por competéncias ja vem sendo discutido ha cerca
de duas décadas, o autor norteou-se, principalmente, pelos preceitos tedricos de Brandado e
Bahry (2005), Fleury e Fleury (2001), Zarifian (2001), Dutra (2004), sem excluir os demais
autores que compuseram o referencial tedrico. Entre os métodos de condugdo de analise do
estudo de caso, Yin (2001) sugere a “adequacdo ao padrdo”, que “consiste em comparar um
padrdo fundamentalmente empirico com outro de base progndstica (ou com varias outras
previsOes alternativas). Se os padrdes coincidirem, os resultados podem ajudar o estudo de

caso a reforgar sua validade interna” (YIN, 2001, p. 136).
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Dessa forma, a estratégia adotada foi basear-se em proposicdes tedricas, e, para tanto,
julgou-se adequado o uso do método de adequacgdo ao padrdo, buscando estruturar, antes
mesmo de o inicio do trabalho de campo, um quadro de referéncia tedrica, que serviu de base
para a elaboracdo dos instrumentos e delimitacdo do tema. O mesmo quadro foi utilizado, e
até mesmo complementado, nas etapas de coleta e analise das evidéncias (YIN, 2001; 2010),
vez que a revisdo tedrica acompanha todas as demais etapas da pesquisa.

Para fins de analise dos achados, o método auxiliar de adequag¢ao ao padrao foi
utilizado como norteador para a busca das evidéncias sobre o caso, com base nos objetivos
especificos propostos, sempre buscando comparar com as teorias consolidadas sobre tema,
qgue compuseram o quadro de referéncia. Nessa perspectiva, compararam-se as evidéncias
sobre como ocorreu o processo de implantacdo da gestdo por competéncias (GC) na UFRGS
até o estdgio atual, ainda nao finalizado, com os preceitos tedricos acerca dos modelos de GC
e os achados correlatos especificos ao setor publico (YIN, 2001, 2010).

As informacdes coletadas foram organizadas e categorizadas em 13 grupos tematicos,
conforme as proposices tedricas e os objetivos especificos, com o uso do software NVivo,
versdao 12 Pro — software utilizado para analise qualitativa de dados, projetado para ajudar a
organizar, analisar e encontrar informacdes em dados ndo estruturados ou qualitativos tais
como entrevistas, respostas abertas de pesquisa,artigos, etc.

Conforme Lage (2011), o NVivo é um dos softwares mais utilizados no meio
académico, tendo sido adotado por centros de pesquisa na maioria das grandes universidades
do pais. Apesar dessa disponibilidade, constata-se que ainda é baixo o numero de pesquisas
gualitativas apoiadas em algum tipo de software (LAGE, 2011).

Entre as principais estruturas disponiveis no programa, estdo os nodes ou “nds”, que
podem ser configurados como “né isolado” ou “arvore de nds”. Os nds sdo estruturas para o
armazenamento das informacbes coletadas durante a pesquisa, podendo ser entendidas
como categorias, estas que recebem os dados coletados da pesquisa. Quando uma categoria
comporta subcategorias, é utilizada a drvore de nés, ou tree node (LAGE, 2011). Na presente
pesquisa, utilizou-se a estrutura de nds isolados, bem como a de arvore de nds, nos casos em
gue foi possivel a abertura do grupo tematico em subcategorias, conforme Apéndice F.

Assim, tendo em vista a estratégia analitica definida, o método auxiliar de analise (YIN,
2010), bem como a ferramenta informacional de apoio, passe-se a descricdo do percurso

metodoldgico em relagao aos objetivos especificos.
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O objetivo de caracterizar o modelo de gestao por competéncias da UFRGS foi
essencialmente descritivo, e dividido em duas etapas. A primeira comecou antes mesmo da
fase de coleta, através da analise de documentos da instituicdo, como site, sistemas e plano
de gestdo, apoiando-se também no livro “conhecer para desenvolver” (BASSO et al, 2019),
este que divulgou os resultados obtidos apds a primeira rodada de mapeamento. A segunda
etapa foi triangular os dados obtidos nas entrevistas e os dados documentais com as
proposicdes tedricas sobre os modelos de GC (BRANDAO; BAHRY, 2005; BRASIL, 2006a) de
forma a entender a concepg¢do da instituicdo em relacdo ao modelo pretendido para
implantacdo e o seu estagio atual.

Nesse processo, o segundo objetivo teve um percurso semelhante ao primeiro, com a
primeira etapa documental, com base no livro de resultados do mapeamento (BASSO et al,
2019), sendo complementado através da triangulagdo de dados das entrevistas com as
referéncias tedricas. Novamente, adotou-se o conceito de GC como modelo (BRANDAO;
BAHRY, 2005), para fins de andlise e, posteriormente, subdivisdo em se¢cdes temdticas. Assim,
foi possivel apresentar e discutir os reflexos da gestdo por competéncias, em termos de
praticas e acOes de gestdo de pessoas.

O terceiro objetivo, de analisar as percepcdoes dos membros do GT responsavel pela
implantacdo do modelo de GC, foi alcancado essencialmente através da realizacdo de
entrevistas com os membros, que posteriormente foram transcritas e categorizadas no
software Nvivo. Os dados obtidos, assim como os outros achados documentais, foram
triangulados com as referéncias tedricas, que, para este objetivo especifico, basearam-se
predominantemente em estudos anteriores em outras organiza¢des do setor publico, como
Pires et al (2005), Pantoja (2015), Landfeldt e Odelius (2017), entre outros.

O ultimo objetivo, nominado “identificar e analisar as barreiras a implantacdo da GC na
instituicao” foi alcangado através de entrevistas com os membros da gestdao implementadora
(GT), partindo do pressuposto de que estes, pela sua experiéncia e atuag¢do, conseguiram
apreender os entraves para a efetivagdo desse processo, bem como possuem um
conhecimento da estrutura geral da universidade e sua complexidade. As entrevistas foram
transcritas e categorizadas no software Nvivo, de forma a obter, através da estratégia
analitica de “basear-se em proposi¢Ges tedricas” (YIN, 2010), as barreiras em categorias
tematicas. Assim como nos demais objetivos, os dados foram triangulados com o quadro

teorico de referéncia sobre o tema, de forma a obter interpretagdes precisas e validas.
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Dessa forma, em todos os objetivos é possivel verificar que houve a triangulacdo dos
dados, seguindo a estratégia proposta por Yin (2010) e o método auxiliar de andlise, além de o

uso da ferramenta computacional (NVivo).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A apresentagao e analise dos dados foram estruturadas neste capitulo a partir de seis
secOes tematicas, definidas de modo a atender aos objetivos especificos. Inicialmente, ha a
apresentagdao do campo de estudo, de forma a compreender, em linhas gerais, a atuagao e
estrutura organizacional da UFRGS, em categoria construida essencialmente pela coleta
documental. A segunda secdo apresenta o modelo de gestdo por competéncias (GC)
concebido pela universidade, através de um breve histdrico sobre a sua construgdo pratica e
metodoldgica e as etapas previstas para a implantacao.

A terceira, nesse sentido, trata dos reflexos da GC através das praticas de gestdo de
pessoas, concentrando as discussées em torno dos resultados e mudancas obtidas por meio
do novo modelo. A quarta se¢do se concentra nas percepcdes identificadas pela gestdo
implementadora (GT) durante essa trajetdria, desde as concepgdes tedricas aos primeiros
resultados praticos da GC. A quinta, concentra-se nas “barreiras a implantagcdo do modelo”,
buscando a identificacdo e reflexdo acerca dos entraves a sua efetivacdo por completo. A
ultima, por fim, trata das questdes relacionadas ao futuro do modelo de GC na instituicdo, seu
estdgio atual e os possiveis reflexos da nova politica nacional de desenvolvimento de pessoal

(PNDP, 2019) do governo federal.

4.1 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

A organizacdo escolhida para a realizagdo deste estudo é a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, uma instituicdo publica centendria, de natureza autarquica, com
reconhecimento nacional e internacional. Atualmente, a UFRGS conta com 5 campis, 29
unidades académicas, e um corpo discente composto de aproximadamente 52 mil alunos,
entre graduacdo e pos graduacdo. Nas avaliacdes de qualidade do ensino superior no indice
Geral de Cursos (IGC), nos ultimos oito anos, ininterruptamente, a UFRGS alcangou a maior
pontuacdo entre todas as universidades federais do pais, se destacando no cenario nacional e

internacional.
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A administracdo superior da UFRGS é composta pelo Conselho Universitario
(CONSUN), Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE), Conselho de Curadores (CONCUR)
e Reitoria. O CONSUN é o érgdo maximo normativo e deliberativo da Instituicdo, composto
pelo Reitor, que também atua como o Presidente deste Colegiado, vice-reitor, pelos Diretores
das unidades académicas descentralizadas, pelos presidentes das Camaras de graduacao e
pos-graduacdo, de pesquisa e de extensdo, por representantes docentes, discentes e técnico-
administrativo, pelos diretores de ensino do Colégio de Aplicagdo (ensino fundamental, médio
e profissional), pelo Presidente do Hospital Universitario da UFRGS (Hospital de Clinicas de
Porto Alegre), pelos diretores gerais dos campis fora da sede em Porto Alegre, além de contar
ainda com representantes da comunidade do Estado do Rio Grande do Sul (UFRGS, 20157?).
Compete ao CONSUN, por exemplo, estabelecer as diretrizes da Universidade e supervisionar
sua execucdo, em consonancia com o Estatuto e no Regimento Geral, além de atuar como
instancia maxima recursal no ambito da Universidade.

Nesse sentido, ressalta-se a importancia da figura do Reitor para a conducdo
estratégica da organizacdo, “uma vez que ele tem o poder de deliberar objetivos gerais para
gestdo universitaria, entretanto esses objetivos deverdo ser aprovados por uma instancia
regimentalmente a ele superior: o CONSUN”. Assim, nessa estrutura, legitimou-se tal orgdo
colegiado como instancia maxima normativa e deliberativa (UFRGS, 2015?; JAEGER, 2019, p.

80).

A guisa de exemplo, o Plano de Gestdo, elaborado pelo Reitor, serve de norteamento
estratégico para Universidade pelo periodo de seu mandato, todavia devera ser
submetido a aprovacdo do CONSUN e estar em consonancia com as diretrizes do
Plano de Desenvolvimento Institucional (JAEGER, 2019, p. 80).

Atualmente, a estrutura administrativa da UFRGS é composta por 29 unidades
académicas, como escolas, faculdades e institutos, diretamente responsdveis pela sua
atividade-fim, atuando nas areas de ensino, pesquisa e extensdo. Conforme é possivel
verificar no organograma (Figura 3) ndo existe hierarquia entre as Unidades, representadas na
parte inferior do mesmo. Cada unidade é composta por um conselho da unidade, atuando
como instancia maxima nesse ambito, junto com as quatro comissdes integrantes, uma

direcdo e vice, os departamentos (JAEGER, 2019; UFRGS, 20157?).
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Nessa estrutura, tanto a nivel de Reitoria como na dire¢do das Unidades académicas,
tais cargos sao submetidos a votag¢dao, para um mandato de quatro anos, permitida a
reeleicdo, em um processo democratico. Conforme o cargo, ha uma diferenca em relacdo ao
peso dos principais grupos, como, por exemplo, na escolha da Reitoria, em que ha maior peso
(70%) na participacdo docente, enquanto os 30% restantes sdo divididos igualmente entre
discentes e técnicos administrativos. Os docentes s3ao necessariamente lotados nos
departamentos, porém podem atuar em dreas administrativas, como chefias de

departamento, pré-reitorias, coordenagao de pds-graduacgao, entre outras fungoes.
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Figura 3: Organograma da UFRGS
Fonte: UFRGS [s.d]

A Reitoria é o 6rgdo executivo que coordena e supervisiona todas as atividades
universitdrias. A Reitoria compreende: o gabinete do Reitor; as Pré-Reitorias; a Procuradoria-
Geral; os Orgdos Suplementares; os Orgdos Especiais de Apoio. O reitor e vice sdo eleitos, na
forma da lei, dentre os docentes da universidade, segundo normas previamente definidas

pelo CONSUN.
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Segundo o painel de indicadores UFRGS (2019), ao final de 2019, a Universidade
contava com uma forca de trabalho composta por 2.959 docentes e 2.542 técnicos
administrativos, totalizando 5.501 servidores no seu quadro. Em relacdo ao corpo docente,
91% possuem doutorado. No corpo técnico administrativo, considerando todos os cargos —
nivel fundamental, médio, técnico e ensino superior — 74% possuem uma formacdo de ensino
superior, entre eles, 25% com especializacdo, 19% com mestrado e 6% com formacdo de
doutorado, o que reforca a qualificacdo como sendo um dos grandes diferenciais da
instituicao.

Visando incentivar a qualificacdo permanente do seu quadro de servidores, foi criada,
no ano de 2013, por meio da Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas, a Escola de Desenvolvimento
de Servidores (EDUFRGS), que atua em diversos programas e acoes, incluindo qualificacdo
formal, através de incentivo educacional, com contrapartida financeira, para o apoio na
realizacdo de cursos de educacdo formal dos servidores, além de possibilitar a isen¢do na
realizagao de especializagdes lato sensu da propria Universidade. Ainda, foi criado em 2016,
em parceria com a Escola de Engenharia, o curso de Mestrado stricto sensu em Gestdo de
Operacdes em Universidades Publicas, exclusivo para servidores do seu quadro de pessoal.

Além da qualificacdo, a EDUFRGS atua no eixo de aperfeicoamento de pessoal, através
de acbes de curta duragdo, como cursos, oficinas, palestras e féruns, na modalidade
presencial ou a distancia, voltada aos servidores técnicos e docentes e suas necessidades em
termos de competéncias individuais e organizacionais. No ano de 2019, a EDUFRGS foi
certificada pela ENAP como instituicao parceira e apta para a promogao e realizagdo de cursos
no ambito da administracdo publica federal, como reconhecimento de sua atua¢do na
formacdo dos servidores. Até o momento da pesquisa, porém, ndo se identificou acdes da

EDUFRGS direcionadas a servidores externos a universidade.

4.2 APRESENTAGCAO DO MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS DA UFRGS

O projeto de um sistema de Gestdo por Competéncias comecou a ser delineado na
UFRGS, em 2014, com a instalacdo de Grupo de Trabalho (GT), por meio da Portaria n° 1.189,

de 20 de fevereiro de 2014. O GT foi formado, inicialmente, por servidores da Pro-Reitoria de
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Gestdo de Pessoas (PROGESP), da Escola de Engenharia e do Centro de Processamento de
Dados, sob a coordenagdo académica de um dos docentes do Departamento de Engenharia
de Producdo da UFRGS, e coordenacdo técnica da PROGESP, ganhando novas configuracdes
com o passar dos anos.

Antes de tudo, é importante entender a concepc¢do da organizacdo sobre o termo
competéncia, tendo em vista a diversidade de conceitos entre as diferentes linhas tedricas
gue o tratam. Assim, conforme Basso et al.(2019) a UFRGS adotou, desde o inicio das

discussoes, o conceito de Zarifian (2001), segundo o qual:

A competéncia profissional é uma combinagdo de conhecimentos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizacdo em situacdo profissional a partir da qual é
passivel de avaliacdo. Compete, entdo, a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e
fazé-la evoluir (BASSO et al, 2019, p. 16).

O referido tedrico se enquadra na abordagem francesa sobre competéncias, que inclui
elementos como a importancia do contexto organizacional onde as competéncias, de fato, sao
exercidas, indo além do tradicional conceito de conhecimentos, habilidades e atitudes, como
“estoque” de qualificacbes, da corrente americana. Ainda, a concepg¢do da organizagdo
entende que, para que haja a concretizacdo de uma competéncia, é necessario envolvimento
tanto da organizacdo, como dos individuos que nela atuam, seguindo os pressupostos de
DUTRA (2004).

A gente num primeiro momento precisava se apropriar dos conceitos, ja que nés
tinhamos ali um grupo misto, de diferentes areas, que atuam em diferentes setores,
entdo a gente precisava se apropriar e fazer uma escolha tedrica. Entdo nods
entendemos, que dentre as perspectivas americana e francesa, que a francesa do
Zarifian nos atendia melhor no que queriamos, pois ele considera que a competéncia
se manifesta no fazer, entdo ndo é apenas a formagdo da pessoa, ou as

competéncias pessoais, no sentido de habilidades, que vao definir que a pessoa
realmente ird entregar o que se espera (E3 — NPG PROGESP).

A partir dessa concepg¢ao, a organizagao definiu a gestdo por competéncias, como o
“modelo que possibilita identificar a lacuna de competéncias existente em uma instituicdao e
planejar, de forma eficiente, a melhor maneira de diminui-la, de modo a atender as demandas
institucionais, e resolver eventuais problemas na gestdo administrativa e na gestdo de

pessoas” (UFRGS, 20157?).
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De acordo com o Plano de Gestdo UFRGS 2016-2020, que é um instrumento de
planejamento de médio prazo, elaborado em consonancia com o plano de desenvolvimento
institucional 2016-2026, este de longo prazo, definiu-se como objetivo a implantacao da
gestdo por competéncias na universidade, “a fim de aprimorar o ingresso e a alocacdo de
pessoal, o desenvolvimento integral dos servidores e a gestdo do desempenho” (UFRGS,
2017), sob responsabilidade da Pré-Reitoria de gestdao de pessoas. Assim, em 2016, dois anos
apoés o inicio dos trabalhos do GT, legitimou-se a iniciativa com a sua inclusdao no
planejamento estratégico da instituicdo.

O projeto, inicialmente, previa o sistema de gestdo por competéncias através de trés
frentes principais de acdo, sendo elas: 1) plano de capacitacdo dos servidores; 2) plano de
dimensionamento da forca de trabalho e 3) aprimoramento do programa de avaliacdo de
desempenho, mas com o decorrer do tempo, foi ganhando novas configuracdes. No que
tange ao dimensionamento, tendo em vista as mudancas de orientacdo governamental nesse
sentido, o projeto foi sobrestado. Assim, o projeto foi delineado focando na capacitacdo de
servidores, formacdo de um banco de talentos, avaliacdo do suporte organizacional,
aprimoramento das mobilidades (remog¢des) e aprimoramento das sele¢des publicas.

A partir dos objetivos do sistema, o GT elaborou a ferramenta “Censo de
desenvolvimento de servidores”, concebido como uma etapa para a implantacdo da gestdo
por competéncias, mas que também pode ser compreendida como a etapa de mapeamento

de competéncias, conforme Branddo e Bahry (2005).

O objetivo principal da pesquisa foi mapear o nivel de qualificagdo, de
aperfeicoamento e de desenvolvimento dos servidores da Universidade, as
preferéncias individuais em relagdo ao trabalho, bem como, a percep¢ao em relagao
ao suporte institucional. Além disso, o Censo serviu para validar e consolidar, junto
aos servidores respondentes, as competéncias governamentais, institucionais,
gerenciais, de ensino e técnicas, pertinentes a UFRGS, dando ao publico-alvo a
possibilidade de avaliar a relevancia das competéncias para a atuagdo profissional
(BASSO et al, 2019).

Como principal ferramenta para coleta de dados e validacdo de competéncias, a
pesquisa teve a sua primeira aplicacdo, no ambito de toda a instituicdo, no periodo de julho a

agosto de 2017, através da disponibilizacdo via portal do servidor.

O Censo foi aplicado por meio de formulario eletronico, estruturado em quatro
dimensdes: formacdo e atuacdo profissional; competéncias e necessidades de
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capacitacdo; preferéncias individuais e suporte institucional. Cada uma dessas
dimensdes comportou questdes gerais e especificas, de acordo com o tema
abordado e com o perfil do respondente — docente ou técnico-administrativo. O
preenchimento do Censo deu-se pelo Portal do Servidor - sistema interno da
Universidade (BASSO et al, 2019).

A participagdo da pesquisa de mapeamento foi de carater voluntario, ndao havendo
qualquer obrigacdo funcional dos servidores em participar da mesma. Dessa forma,
anteriormente ao periodo de aplicagdo do Censo, elaborou-se um plano de comunicagao para
estimular a sensibilizagdo e a adesdao dos servidores, através de diferentes a¢bes, como
noticias no site da UFRGS, no Jornal da Universidade, na Radio da Universidade; apresentagao
de programa na UFRGS TV, apresentacdo no Férum dos Gerentes Administrativos, video

informativo, banner, folder e e-mail-marketing, este ultimo, conforme ilustrado na Figura 4.

Quem participa?
CEMSO DE
DESENUGLUIMENTD Todos o5 servidores da Universidade

B estio convidados a participar,
" técnico-adminkstrativos e docentes!

0 que & o Censo de Desenvolvimento? Ao conhecer melhor o servidor, a
: Universidade poderh:
E uma pesquisa que estd sendo realizada

para conhecer ainda melhor o servidor da Subsidiar a E‘|EI|.'.-CII'3;|.?IG do Fano Anual de

Universidade. Essa pesquisa tambem Capacitacso,

substitui o Levantamento de Necessidade de

L‘apac.—tagé’m 2018. Fromover internamente ocursos e atividades
mais proximas das necessidades de
trabalbwo;

0 gue compie a pesquisa?
Promaver maélhorias nas politicas € praticas

As informagdes s3o coletadas a partir de um de gestio de pessoas;

formalario estruturado em 4 dimensdes
Trabalhar para a melhoria do suporte

1. Formacdo e Atuacdo Profissional institucional ao desenvolvimento dos
servidores;

2. Competéncias ¢ Necessidades de

Capacitacdo ‘alorizar a formacdo, as competéncias e
preferéncias profissienais dos servidores.

3. Preferéncias Individuais

4, Suporte Institucional

Queéra participar! Como fago? " (

O Censo estara disponivel para
preenchiments de 03/07/17 a
31/07/17 no portal do servidor.

Acesse Aguil |

Figura 4: Divulga¢ao do Censo de desenvolvimento
Fonte: Basso et al (2019)

Assim, foram definidas trés etapas para o sistema de gestdo por competéncias,

conforme a Figura 5.
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s evantamento de dados
sElaboragdo das competéncias

*Construgdo da ferramenta Censo
sDesevolvimento Plano de comunicagdo
sAplicagdo do Censo

sAndlise dos resultados
sUtilizagdo dos resultados

Figura 5: Fases previstas para a gestdao por competéncias
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Basso et al (2019)

A Fase 1 consistiu, primeiramente em um estudo sobre a estrutura organizacional e
diretrizes da UFRGS, bem como levantamento de dados, através de entrevistas, com Diretores
de 49 unidades académicas e administrativas sobre as competéncias demandadas. Indo além,
foram analisados relatos de capacitacdes, relatérios de avaliagdes de desempenho de
servidores e chefias, a fim de se definir um quadro de competéncias desejadas pelos gestores.
Assim, a partir dos levantamentos e estudos realizados pelo GT, foram elaboradas as
competéncias da Universidade, divididas em cinco categorias: governamentais, institucionais,

gerenciais, técnicas e de ensino.

As competéncias governamentais basearam-se naquelas adotadas pelo entdo
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG); as competéncias
institucionais foram elaboradas, considerando os objetivos estratégicos do Plano de
Desenvolvimento Institucional 2016-2026 e do Plano de Gestdo 2016-2020 da
UFRGS; as competéncias gerenciais foram propostas a partir das competéncias
esperadas para os gestores, identificadas nos relatos das capacitacdes realizadas com
servidores em estagio probatdrio e suas chefias, referentes as praticas de gestdo, e
nas avaliacdes de desempenho das chefias oriundas do Sistema de Avaliacdo de
Servidores Técnico-Administrativos da UFRGS; as competéncias técnicas foram
definidas, considerando as areas de atuagdo na Universidade e as atribuicdes dos
cargos, descritas no Oficio Circular n° 15/2005, do Ministério da Educac¢do, na
Classificagdo Brasileira de Ocupagdes (CBO) e no Exame Nacional de Desempenho do
Estudante (ENADE); por fim, as competéncias de ensino foram elaboradas com base
nas praticas de ensino, extraidas das avaliagbes dos docentes, realizadas pelos
discentes da Universidade, fornecidas pela Secretaria de Avaliagdo Institucional da
UFRGS. As competéncias de ensino foram elaboradas pelo GT e validadas pela Pré-
Reitoria de Graduagdo da Universidade (BASSO et al, 2019).
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Ja na segunda fase, conforme foi mencionado, a instituicdo procedeu na construcao e
aplicacdo da ferramenta Censo de desenvolvimento, como forma de realizar o mapeamento
de competéncias e verificar gap existente na organiza¢do (BRANDAO; BAHRY, 2005). Antes
disso, foram desenvolvidas acdes do plano de comunicacdo, com diversas estratégias de
divulgacao.

Para ilustrar, abaixo sdo apresentadas as competéncias governamentais, institucionais
e gerenciais no modelo. Dada a diversidade de cargos existentes no atual plano de carreira
dos técnicos-administrativos de instituices federais de ensino (IFES), o estudo empreendido
resultou em 302 competéncias técnicas, referentes a 72 dareas de atuacdo distintas,
considerando que ha cerca de 200 cargos ainda ativos, com grande diversidade de atuacdo no
ambito da universidade, que para fins desta pesquisa, optou-se em ndo detalha-las.

Inicia-se com a apresentacdo das competéncias gerenciais, dispostas no Quadro 6,
elaboradas de acordo com os objetivos estratégicos da organizacdo, entendidas como aquelas

competéncias individuais necessarias a todos os ocupantes de cargos de gestao.

Competéncia Descricao

Acompanhar o desempenho do servidor, tendo como pratica frequente
Acompanhamento do |avaliar as atividades e fornecer feedback de forma impessoal, objetiva e
Desempenho assertiva, tanto de aspectos positivos, quanto do que necessita ser

aprimorado.

Comunicarir-se de forma direta e eficaz em diferentes situacdes,

Comunicagao ! ) - e
compartilhando informacgdes e promovendo espacos de didlogo.

Construir acordos com beneficios mutuos, lidando com interesses diversos

Negociacao . ,
g ¢ de forma ética e flexivel.

Elaborar, conjuntamente com a equipe, planos com objetivos e metas
Planejamento claros, mensuraveis e alinhados as diretrizes institucionais, prevendo
formas de acompanhamento

Estimular o engajamento dos servidores com o trabalho e com a instituicao
Empoderamento a partir do compartilhamento de informacgoes, responsabilidades e decisGes
com a equipe.

Gerir conflitos promovendo espacos de didlogo entre os envolvidos,

Gestao de conflitos " . = ,
tendo uma postura empatica e estimulando a colaboragdo mutua.

Incentivar o desenvolvimento do servidor, aprimorando e potencializando
suas competéncias por meio de oportunidades de aprendizagem e
aplicagdo pratica.

Incentivo ao
desenvolvimento

Motivar e influenciar pessoas, de forma ética e positiva, em prol de um

Lideranga . . . e .
¢ ambiente cooperativo e do alcance dos objetivos institucionais

Promover praticas de gestdao do conhecimento como a captura, criagao,

Gestao do conhecimento | . L S .
disseminacado e aplicacdo de conhecimentos




Tomara de decisao
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Tomar decisGes assertivas, analisando os fatores envolvidos e os possiveis
impactos, preferencialmente de forma coletiva.

Legislacdo de pessoal

Utilizar legislacdo e normas de pessoal, internas e externas, como
elementos orientativos na gestdo da equipe e nas rotinas de trabalho.

Valorizagao e
reconhecimento

Valorizar o servidor e a equipe e adotar praticas de reconhecimento para
desempenhos de destaque.

Visdo estratégica

Visualizar cenarios futuros, identificando oportunidades e ameagas aos
objetivos da Instituicdo.

Quadro 6: Competéncias gerenciais

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Basso et al (2019)

Assim, também foram definidas as competéncias transversais governamentais, com

base na orientacdo do entdao Ministério do Planejamento, conforme Quadro 6, elaboradas

para servir de orientagdo pelos 6rgaos e entidades publicas na implantagao de seus modelos.

Tais competéncias, portanto, sdo aquelas bdsicas e requeridas por todos os servidores no

ambito da administragdo publica direta, autarquica (aqui, o caso da UFRGS) e fundacional

(PANTOJA, 2015).

Competéncia

Descricao

Etica

Agir segundo o conjunto de regras que orientam a conduta no ambito do
servico publico federal.

Atendimento ao
publico

Atender, com presteza e cordialidade, as demandas apresentadas pelos
usuarios.

Comunicagao

Interagir oralmente e por escrito, comunicando com clareza e precisao,
informacdes e ideias relacionadas ao trabalho.

Visdo sistémica

Perceber a interacdo e a interdependéncia das diferentes unidades e setores
que compdem a estrutura universitaria e a sua relagdo com a sociedade.

Orientacao para
resultados

Trabalhar de forma planejada e integrada com a equipe, buscando atingir os
objetivos setoriais e institucionais.

Quadro 6: Competéncias governamentais transversais
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Basso et al (2019)

Nessa esteira, apresenta-se as competéncias institucionais da UFRGS, elaboradas em

consonancia com o P

lano de desenvolvimento institucional 2016-2026 e com o plano de
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gestdo, que sdo, respectivamente, o planejamento estratégico de longo e médio prazo,

dispostas no Quadro 7.

Competéncia

Descrigao

Internacionaliza¢do

Ser capaz de contribuir para a inser¢do internacional, nacional e regional,
expandindo parcerias e acordos, ampliando a integracao e o carater
multilinguistico das a¢Oes da universidade.

Sustentabilidade

Ser capaz de desenvolver suas atividades de trabalho considerando a
sustentabilidade econGmica, social e ambiental da universidade e da
sociedade.

Gestdo do conhecimento

Ser capaz de incentivar a disseminacdo de conhecimentos e praticas, de
forma a ampliar a comunicacgdo e a integracdo académica e
administrativa e com a sociedade.

Inovagao

Ser capaz de incentivar a inovacao, fomentando a pesquisa, o
desenvolvimento tecnoldgico, o empreendedorismo, realizando parcerias
e fortalecendo o vinculo entre a universidade e a sociedade.

Transversalidade

Ser capaz de incentivar a transversalidade, com o desenvolvimento de
modelos de trabalho entre as areas, visando a integracdo de
conhecimentos, atividades e servicos.

Inclusdo

Ser capaz de promover a cultura de inclusdo, incentivando o dialogo, a
convivéncia, a acessibilidade e a interacdo na diversidade

Planejamento e avaliacao

Ser capaz de promover a cultura de planejamento e de avaliacao, de
forma integrada, participativa e continua, alinhada aos objetivos
institucionais.

Gestao eficiente

Ser capaz de promover a melhoria continua dos processos de trabalho,
visando a sua otimizacdo, a gestdo eficiente de recursos e a
transparéncia.

Quadro 7: Competéncias institucionais

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Basso et al (2019)

Desta feita, a etapa 3 — fase atual do processo de implantacdo — é aquela em que a

organizacdo tem se concentrado na analise dos resultados obtidos com o mapeamento

realizado, de forma a reavaliar e reestruturar as suas praticas de gestdo de pessoas, adotando

uma orientagdo por competéncias. A operacionalizagao disso e os reflexos nas praticas de

gestdo de pessoas serdo discutidas em profundidade no préximo capitulo.

O Censo foi respondido por 2.318 servidores, que correspondem a 51% do total de
técnicos administrativos na Universidade, e 41% do total de docentes. Esse nimero
permite um diagndstico abrangente da situacdo, das caracteristicas e das percepg¢des
dos servidores da UFRGS, sendo representativo para a andlise e a implementacdo de
acBes de melhorias na gestdo de pessoas da UFRGS (BASSO et al, 2019, p. 33)
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Conforme as proposi¢des de Branddo e Bahry (2005, p. 189), “o questionario é talvez a
técnica mais utilizada para mapear competéncias”, e para a sua constru¢do torna-se
necessario a aplicagdo prévia de uma ou mais técnicas, como analise documental, observagao
e entrevista, “com o objetivo de identificar elementos para compor seus itens”. O autor ainda
ressalta a importancia do uso de escalas para que se possa avaliar o grau de importancia das
competéncias por parte dos respondentes.

Observa-se, de antemao, uma representatividade significativa quanto a adesdo dos
servidores em responder ao questionario censo, ficando pouco acima de 50%, preservando
uma amostragem estatisticamente valida. A construcdo e aplicacdo da ferramenta Censo de
desenvolvimento foi a forma de a organizagao realizar a etapa de mapeamento de
competéncias, seguindo os pressupostos de Branddo e Bahry (2005), tendo em vista que
houve uma etapa inicial de analise documental e realizacdo de entrevistas com pessoas
chaves da organizacdo. Indo além, ressalta-se que a primeira etapa do modelo dos referidos
autores é a formulagdo da estratégia, com definicdes de missdo, visao de futuro e objetivos
estratégicos, o que se verificou no caso da UFRGS, consubstanciado pelo seu PDI e plano de
gestdo. Todavia, ndo se observou indicadores de desempenho nos documentos de

planejamento, tampouco nos relatos de entrevista (BRANDAO, BAHRY, 2005).

O censo foi para todos, mas nao foi uma obrigacdo, mas sim uma proposicdo. Teve
em volta de 49%, um numero grande, mas ndo é a totalidade, entdo esperar que
todos preencham 100% para dai se utilizar dos resultados, também nao seria vidvel,
pois ai todo o trabalho, aqueles resultados, seriam inlteis e também ndo seriam
valorizados aqueles que responderam (E3 — NPG PROGESP).

O relato acima corrobora a necessidade de buscar o envolvimento e a adesdo ao
sistema por parte dos servidores, visto que a gestdao por competéncias também envolve uma
mudanga de cultura da organizagdao (SILVA; MELLO, 2013; PANTOJA, 2015). O trecho
supracitado mostrou que, apesar da relevancia obtida, o censo ndo foi respondido pela
totalidade dos servidores. Nesse momento, optou-se por seguir o projeto com os dados
obtidos, como forma de valorizacdo daqueles que responderam e buscando avancgar nas
demais etapas previstas. Destarte, a ferramenta além de realizar o mapeamento, resultou na
validacdo das competéncias, como institucionais, gerenciais e de ensino, sendo considerada a

primeira etapa para a adogdo da GC.
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Na préxima segao, sera abordada a operacionalizagdo do modelo por meio das praticas
de gestdo de pessoas, com o objetivo de identificar e analisar os principais reflexos da

orientacdo por competéncias na instituicdo.

4.3 APLICACOES DA GESTAO POR COMPETENCIAS: REFLEXOS NAS PRATICAS DE GESTAO
DE PESSOAS

A adocdo de um modelo de gestdo por competéncias traz iniUmeros reflexos na
dinamica da organizagdo. Desta forma, impacta diretamente na forma de se pensar a gestao
de pessoas, que devera utilizar a nogdo de competéncia em todas as suas praticas de gestdo,
tais como a selecdo, movimentacdo, desenvolvimento, avaliacdo, gestdo da carreira e
remuneracdo (DUTRA, 2004).

Assim, nas secOes seguintes serdo apresentados os reflexos da gestdo por
competéncias em cada uma das praticas de gestdao estratégica de pessoas da organizacdo

objeto desta analise.

43.1 Gestdo por competéncias na sele¢ao de servidores

Observa-se nos ultimos anos, no Brasil, um crescimento exponencial na procura de
vagas no servico publico, em todas as esferas (federal, estadual e municipal). Este crescimento
levou a disputas cada vez mais acirradas por uma vaga e, para tanto, podem ser atribuidos
varios fatores, que, porém, ndo serdo analisados neste trabalho, tendo em vista estarem fora
dos objetivos inicialmente propostos.

De forma a exemplificar essa disputa, no ultimo concurso realizado pela UFRGS, para o
cargo de técnico administrativo, que requer apenas a escolaridade de ensino médio completo,
para a regido de Porto Alegre/RS, realizado em 2018, foi registrado um total de 10.845
inscritos, para o total de 25 vagas em edital e formagao de cadastro reserva, representando

uma concorréncia de 434 candidatos/vaga. Este cenario é observado em diversos outros
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6rgaos publicos, evidenciando que ndo ha qualquer dificuldade em recrutar novos servidores
para seus quadros funcionais (SENA, 2013).

Jd em relagdo a selegdo, temos a exigéncia constitucional de concurso publico,
podendo ser realizado na forma de provas ou na combinag¢do de provas e titulos, o que tem
relacdo mais direta apenas com uma das dimensdes da competéncia, o conhecimento do
candidato (PIRES et al, 2005; SENA, 2013), enquanto as demais, como habilidades e atitudes
sdo, até o momento, desconsideradas.

Na perspectiva da gestdao por competéncias, é necessario pensar em alternativas para
a selecdo de servidores, sem deixar de lado o instituto do concurso publico, que ainda é um
importante instrumento contra as praticas patrimonialistas, observadas no histérico da
administracdo publica, e com resquicios até os dias atuais (BRESSER-PEREIRA, 1996; 1998).

No caso selecionado, a universidade, apds o término do mapeamento de
competéncias realizado em 2017, utilizou-se dos dados obtidos no que tange ao gap de
competéncias, para a mudanga no programa de provas para dois cargos: assistente em
administracdo (nivel médio) e administrador (nivel superior). Os cargos foram escolhidos
como pilotos, por estarem em maior nimero de vagas naquele edital especifico, e por
atuarem nas mais distintas areas da instituicdo. O primeiro deles, ainda, é o cargo em maior
numero no quadro geral de vagas, e atua em praticamente todas as unidades, por ser um
cargo mais abrangente em atividades.

Em relagdo ao cargo de administrador, foram incluidos alguns conteidos com base nas
lacunas de competéncias identificadas na aplicagao do Censo, como gestao da diversidade e
avaliacdo de desempenho por competéncias. Ressalta-se, porém, que esse reflexo se deu
apenas em dois cargos, e que resta, como um dos desafios, ampliar o uso desses dados para
os demais cargos, n3o necessariamente todos. E preciso pensar em modernizar as selecdes,
priorizando alguns cargos com maior quantitativo de vagas ou relevancia estratégica para a
instituicdo, com base no seu planejamento e contexto atual de demandas da Universidade e
do setor publico.

Outra pratica observada na instituicdo, e que ja ocorria antes da reorientagao para
competéncias, é a realizacdo de entrevistas com servidores ingressantes. A principal mudanca
foi a possibilidade de usar as competéncias mapeadas para determinado cargo como forma de
avaliar os ingressantes, encaminhando-os para desenvolver suas atividades em areas

compativeis com o seu perfil e competéncias individuais.
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Entdo, tem a possibilidade de se verificar, a partir da entrevista, o perfil do servidor,
por exemplo, para um cargo de engenheiro civil, poderiamos avaliar se o servidor
seria encaminhado para uma darea mais técnica mesmo, ou alguma mais
administrativa ou académica, de acordo com o seu perfil. Entdo esse é o papel da
entrevista de ingresso, capturar um pouco das competéncias que a pessoa traz, e
casar com as competéncias que as unidades estdo precisando (E2 - COORD. PROGESP
— PROGESP).

Assim, quando chega um novo servidor, eu ja tenho aqui qual é a demanda daquela
unidade, a gente ja trabalhou com a Unidade o que ela precisa, quais as
competéncias desejadas, quais as atividades serdo desenvolvidas, ai a gente verifica
a aderéncia do servidor com essas necessidades, claro, quando é possivel e temos
mais de um servidor nomeado para o mesmo cargo, onde tenho entdo margem para
esta sele¢do (E2 - COORD. PROGESP — PROGESP).

N3o obstante se tenha um esfor¢o de alocacdo dos servidores com base no perfil e
competéncias, esta acdo é limitada quando é nomeado apenas um servidor para um unico
cargo, em que nao havera margem de escolha. Além disso, pode-se questionar se a entrevista
realizada é realmente capaz de identificar as competéncias do servidor, tendo em vista que
competéncia é manifestada no fazer, na entrega e na a¢do naquele contexto de trabalho

(ZARIFIAN, 2001, DUTRA, 2004).

4.3.2 Gestao por competéncias na capacitagao e desenvolvimento de servidores

O Decreto 5.707/2006, também considerado o primeiro esfor¢o na ado¢do da gestdo
por competéncias, através da sua politica nacional de desenvolvimento de pessoal (PNDP)
definiu gestdo por competéncias como a “gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes” (BRASIL, 2006a).
Dessa forma, direcionou os esforgos para a politica de capacitagao, sem mengdo expressa aos
demais subsistemas de gestdo de pessoas.

Conforme Pantoja (2015), nos processos de desenvolvimento e capacitacdo, a
abordagem por competéncias ja é bastante discutida, principalmente no ambito da

administragao federal, devido a orientagao instituida pela PNDP de 2006.
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Segundo dados do Relatério de Execucdo dos Planos Anuais de Capacitacdo do ano
de 2011, 20% dos 6rgdos federais elaboram seus Planos Anuais de Capacitagdo com
base em Competéncias (PANTOJA; IGLESIAS, 2013), sabendo disso, é possivel
encontrar, no setor publico, varias experiéncias de aplicagdo do modelo ao processo
de capacitagdo, em diversas fases de implantagdo (PANTOJA, 2015, p. 43, grifo
Nnosso).

O objetivo da capacitacdo por competéncias é suprir as lacunas necessarias para a
organizacdo alcancar seus objetivos e sua visdo de futuro. Ou seja, sua atuacdo é voltada para
a reducdo das lacunas entre o que o servidor é capaz de fazer — suas competéncias individuais
— e o que |lhe é esperado, ou seja, as competéncias necessarias (PANTOJA, 2015; DUTRA;
2008).

Todavia, pelos relatos de entrevista e documentos analisados, entendeu-se que a

organizagdo procurou utilizar um conceito mais amplo, buscando ir além da capacitagdo.

Com certeza, ele (o Decreto 5.707) tem um paragrafo que diz, que entende a gestdo
por competéncia como a gestdo da capacitacdo. Mas o modelo da UFRGS ndo. A
UFRGS sé comecgou a fazer ali, de forma mais organizada e estruturada, por 2014, e
ali nés ja sabiamos que o que se queria ndo era a capacitagdo por competéncias, mas
tudo, claro, dentro das limitagdes do setor publico, mas pensar de uma forma
integrada a gestdo de pessoas, ndo sé a capacitagdo. Porque a capacitagdo sé
baseada em competéncia ela ndo vai se concretizar, e ndo seria um modelo (E1 —
EDUFRGS).

O principal reflexo foi observado no planejamento das capacita¢des, que passou a
utilizar os dados obtidos pelo censo, prioritariamente.

O Censo possibilita diagnosticar a lacuna de capacitagdo para cada competéncia,

motivo pelo qual as a¢des de capacitagdes passaram a ser promovidas com base nas

competéncias mapeadas e nas necessidades de desenvolvimento. Com isso, o Censo

substituiu o Levantamento de Necessidades de Capacitacdo (LNC), instrumento

utilizado em anos anteriores para identificar demandas de capacitacdo, a partir de
indicagOes individuais dos servidores (BASSO et al, 2019).

Assim, o novo plano de capacitacdo passou a ser orientado ao desenvolvimento de
competéncias e estruturado para um periodo de dois anos, intitulado como “Plano anual de
capacitacdo — PAC”, de responsabilidade da EDUFRGS, a mesma que operacionaliza e
desenvolve as agdes de aprimoramento, capacitacao e desenvolvimento dos servidores. Cabe
ressaltar que o PAC foi definido pelo extinto Ministério do Planejamento, como instrumento
de apoio a PNDP, através da Portaria n° 208/MP de 25 de julho de 2006, junto com o sistema

de gestdo por competéncias.
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Como exemplo, os dados obtidos no mapeamento de 2017, serviram como base para
o PAC 2018-2019. Além desses dados obtidos a cada dois anos, nas rodadas do censo de
desenvolvimento, outros dados subsidiam a elaboracdo do PAC, como demandas de
capacitacdo advindas das avaliacbes de desempenho e de estagio probatoério dos servidores
técnico-administrativos; demandas provenientes do plano de desenvolvimento institucional
(PDI) da Universidade e, ainda, solicitacbes de capacitacdo encaminhadas pelas unidades
académicas e administrativas (BASSO et al, 2019).

O PAC, nessa linha, € um dos instrumentos da PNDP utilizado pela UFRGS, que ja vinha
sendo utilizado anteriormente, porém, a partir de 2018, passou a ser planejado com base no

gap de competéncias identificadas no mapeamento.

O PAC/EDUFRGS 2018/2019 subsidia a estruturacdo de novos planos e programas e o
aperfeicoamento de outros ja existentes, tanto no que se refere as agbes de
capacitacdo para a carreira técnico-administrativa, quanto para a carreira docente.
Nesse sentido, torna-se um instrumento de apoio ao Programa de Capacitagdo e
Aperfeicoamento da UFRGS (Anexo a Decisdo n° 047/2007 — CONSUN), possibilitando
capacitagGes para diversos planos e programas institucionais, como o Plano de
Formacdo Integral de Servidores da UFRGS, o Programa de Atividades de
Aperfeicoamento Pedagdgico (PAAP) para docentes em estagio probatério, o
Programa de Desenvolvimento de Gestores, entre outros (BASSO et al, 2019).

Para a construgao do PAC, foi adotado o ciclo de capacitagao proposto por Borges-
Andrade (2006), através de trés etapas: (1) avaliacdo das necessidades, (2) planejamento e
execucdo e (3) avaliacdo de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E). Relativamente
a primeira etapa, foram utilizados os dados obtidos no censo, bem como dos demais
instrumentos e solicitacdes da organizacao.

Quanto ao planejamento e execucdo, o PAC subdivide-se em dois grandes eixos:
gualificacdo e aperfeicoamento. O primeiro, definido como o “processo de aprendizagem
baseado em agdes de educagdo formal, por meio do qual o servidor adquire conhecimentos e
habilidades, tendo em vista o planejamento institucional e o desenvolvimento do servidor na
carreira” (BRASIL, 2006a). Enquanto o segundo como o “processo de aprendizagem, baseado
em agoes de ensino-aprendizagem, que atualiza, aprofunda conhecimentos e complementa a
formacgao profissional do servidor, com o objetivo de torna-lo apto a desenvolver suas

atividades” (BRASIL, 2006a).
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Assim, o primeiro eixo é relacionado a educacdo formal dos servidores através de
acoes de médio ou longo prazo, em todos os niveis educacionais. Neste grupo, as principais
formas de apoio sdo: incentivo educacional, através de reembolsos para a realizagao de
cursos de educacdo formal, como graduacdo e pds-graduacdo; isengdes na participacdo de
cursos de especializagao lato sensu ofertados no ambito da prdpria universidade, bem como
realizacdo de curso de mestrado profissional in company.

Por outro lado, o eixo de qualificacdo é composto por acdes de curta duracao, voltadas
ao aperfeicoamento do servidor, através de treinamentos especificos aplicados ao
desempenho, e ac¢Oes curtas de desenvolvimento no trabalho. Nesse eixo, concentram-se
praticamente todas as acdes da EDUFRGS, através de trilhas de formag¢do contendo cursos,
workshops, palestras, mesa redonda, entre outros formatos, direcionados ao quadro de
servidores técnicos e docentes.

Analisando o PAC UFRGS 2018-2019, verifica-se que a orientacdo para o
desenvolvimento de competéncias estd relacionada apenas com as acbes de
aperfeicoamento, conforme ilustrado na figura a seguir. Enquanto que, nas agdes de
qualificagao, nao foi evidenciada relagao direta com a gestao por competéncias.

Desta feita, em relacdo ao curso ofertado de mestrado in company, apds analise dos
ultimos editais, ndo houve relacdo com o mapeamento realizado por meio do censo de
desenvolvimento. Porém as linhas de pesquisa e os respectivos projetos dos alunos deveriam
estar em consonancia com os objetivos do PDI e do plano de gestdo da UFRGS, o que torna tal
qgualificacdo alinhada a estratégia institucional, sem, contudo, estar orientada ao
desenvolvimento de competéncias.

Assim, embora a capacitacdo possa abrir outro leque de discussdes entre qualificacao,
educacdo e aperfeicoamento, e suas respectivas diferencas conceituais, em termos gerais este
subsistema é um dos mais — se ndo o principal — beneficiado na adog¢ao de um sistema
baseado em competéncias. No caso da UFRGS, isso foi comprovado pelos documentos e

entrevistas realizadas.

Entdo, eu acho que a gente avangcou mais na parte de desenvolver os servidores, de
capacitar, ja que a gestdo por competéncias ndo esta completa ainda (...) e com o
PAC sendo desenvolvido totalmente com base nos dados do censo, assim como o
programa de desenvolvimento de gestores também, em que se considerou as
lacunas, que foram mapeadas competéncias que seriam importantes e ai através das
lacunas que o censo trouxe, pode-se focar em algumas ac¢des para desenvolver,
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entdo se tu pensar em GC a gente avancou na parte de capacitacdo (E5 — NPG
PROGESP).

Quando a gente iniciou o projeto, em 2014, de pensar a gestdo por competéncia, a
gente queria fazer aplicado a todos os subsistemas (de RH) e a gente pensou que
seria mais facil, mas vimos que seria bem complexo até conseguir aplicar a todos os
subsistemas e fazer isso funcionar. Entdo o senso foi o primeiro produto da gestdao
por competéncias e ele ta alimentando muito mais fortemente a drea de
desenvolvimento, muito mais do que no outros subprocessos (E2 - COORD. PROGESP
— PROGESP).

Voltando ao ciclo de capacitagao de Borges-Andrade (2006), a ultima etapa consiste na

avaliacao,

gue também adota formas diferentes no ambito da qualificacdo e do

aperfeigoamento. No primeiro caso, conforme o PAC 2018-2019, a avaliagao se da com base

nos indicadores relativos as mudancas de nivel de educa¢do formal dos servidores e a

contribuicdo dos programas existentes para esse incentivo. Portanto, pode-se concluir que

estd desacoplada da abordagem por competéncia.

Ja em relacdo as acOes de aperfeicoamento, atualmente sdo avaliadas por meio de

guatro instrumentos, de acordo com o PAC UFRGS 2018-2019,

a)

b)

c)

d)

Avaliacdo de reacdo: “realizada apds a execugdo da acdo de aperfeicoamento, indica
o grau de satisfacdo do aluno em relagdo ao ministrante, a estrutura fisica e a execugdo do
evento, bem como avalia a contribuicdo da acdo para o aprimoramento das suas
atividades de trabalho e para o desenvolvimento de determinadas competéncias”;

Avaliacdo de aprendizagem: “realizada ao longo ou ao término de algumas acdes de
aperfeicoamento, a partir da realizacdo de testes de conhecimento, sejam em acdes
presenciais ou a distancia”;

Avaliacdo de execuc¢do da acdo: “relatério preenchido pelo(s) ministrantes e/ou
coordenadores das acGes de aperfeicoamento, onde é relatado o andamento da atividade
realizada e onde sdo apontados aspectos positivos e oportunidades de melhorias para
futuras reedicbes”;

Reunido pedagogica: “realizada entre a equipe da EDUFRGS e ministrantes e/ou
coordenadores das ac¢des de aperfeicoamento, visando discutir pontos de melhoria e

adequacgdes que possam ser realizadas em futuras reedi¢des”.
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Dessa forma, os dois primeiros se relacionam com o individuo participante, atrelando-
se mais diretamente ao eixo do conhecimento. As demais sdo avaliagcdes entre EDUFRGS e os
préoprios ministrantes, com suas percepcdes durante o processo. Nenhum dos instrumentos,
até o momento, consegue avaliar em termos de desenvolvimento das competéncias
propostas. Todavia, a cada nova rodada de mapeamento (programados a cada dois anos), os
gaps de competéncias poderdo ser reavaliados, mas com um possivel delay em termos de
necessidades da instituicdo. Para tanto, a literatura oferece formas especificas e mais eficazes
de avaliacdo de capacitacdo e treinamentos, com dois niveis que ndo foram considerados nos
instrumentos previstos no PAC, a saber: avaliacio de comportamento e de resultados
(KIRKPATRICK, 1993; ABBAD, 1999), sendo que a dimensdo do comportamento é que merece
maior atencdo, pela relacdo com a nog¢do de competéncias (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF 1994;
DUTRA, 2001; 2004), que se expressam na agao.

Por fim, o ciclo de Borges-Andrade (2006) é proposto de forma que os subsistemas
consigam manter, entre si, um fluxo de informacgdes, sendo a avaliagdao a etapa responsavel
pela retroalimentacdo do sistema. Neste caso, o aperfeicoamento dos niveis de avaliacdo tem
o potencial de aprimorar o modelo de capacita¢do orientada a competéncias como um todo.

No préoximo item, sera abordado especificamente o programa de desenvolvimento de

gestores.

4.3.2.1 Programa de Desenvolvimento de Gestores

Com a aplicagdo do primeiro mapeamento e validacdo das competéncias —
apresentadas em seg¢dao anterior — em 2017 e, posteriormente, em 2019 — a instituicao
conseguiu obter o gap de competéncias a nivel gerencial e setorial. A partir dos dados e de
novos estudos empreendidos, elaborou-se um programa de desenvolvimento de gestores
(PDG), como uma nova iniciativa buscando aprimorar a gestdo de pessoas, alinhada com os
objetivos previstos no PDI e no plano de gestdo, este ultimo que previu a “implantagao do
Programa de Desenvolvimento de Gestores, a ser executado de forma continuada e

permanente na Universidade” (UFRGS, 2017).
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O Programa tem por objetivo capacitar os gestores da UFRGS nas competéncias
governamentais, institucionais e gerenciais, prioritarias para o desempenho das
atividades e demais responsabilidades inerentes a fungdo que ocupam. Entre os
cargos técnicos e docentes, a Universidade conta com 902 gestores. Desses, 454
responderam a essa edicdo do Censo, correspondendo a uma adesdo de 50,3%,
quantitativo relevante para a constru¢do do Programa (BASSO et al., 2019, p. 77,
grifo nosso).

O programa foi previsto para atuar na abordagem de competéncias gerenciais,
institucionais e governamentais, inerentes a natureza dos cargos de gestdo. De forma a
ilustrar, o Quadro 8 apresenta um recorte de agcbes constantes do PAC, relacionadas ao

programa de desenvolvimento de gestores. O documento completo consta anexo ao final

deste trabalho.

LACUNA DE AR LINHA DE ANODE
'OMPETENCIA CAPACITACAQ \CAO DE APERFEICOAMEN ARG cpnvorv.  ANODE
COMPETENCIA sy ACAO DE APERFEICOAMENTO HORARIA Il}‘;l-i.;::l[lj\ 1 EXECUCAO
DESENVOLYIMENT() i
gt g v Desenvolvimento de Gestores: negociagd dadedecisio | Oficina |Adesenvolver | Gestd 2019
DECIEAD 67% esenvolvimento de Gestores: negociacio e tomada de decisio icina esenvolver estdo
Desenvolvimento de Gestores: responsabilidades dos gestores gifs -
; e P B Minicurso | A desenvolver | Gestdo 2019
frente aos drgdos de controle
L ']E:];:{ﬁi] o= 67% Desenvolvimento de Gestores: legislagio de pessoal Minicurso | A desenvolver |  Gestdo 2019
Desenvolvimento de Gestores: legislagho aplicavel 4 salide do s 2
5 b i Minicurso | A desenvolver | Gestéo 2019
servidor
Desenvolvimento de Gestores: valorizagio, acompanhamento e it _ .
; : Oficina | Adesenvolver | Gestio 2019
desenvolvimento dos Servidores
VALORIZACAOE Desenvolvimento de Gestores: boas priticas nas relacbes de
RECONHECIMENTO 65% P ¢ Palestra | A desenvolver | Gestdo 2019
trabalho
Desenvolvimento de Gestores: acompanhamento do desempenho .
: . : P Pero: | Curso 16h Gestio | 2018¢2019
feedback e gestdo de conflitos
VISAO v Desenvolvimento de Gestores: visdo estratégica Palestra | A desenvolver | Gestdo 2019
- P T—— i)
welerti Desenvolvimento de Gestores: governanga no setor publico Minicurso | A desenvolver |  Gestio 2019
GESTAO DO = Desenvolvimento de Gestores: gestio do conhecimento Palestra | A desenvolver |  Gestdo 2019
- s g S b L] A ) . a
CONHECIMENTO Desenvolvimento de Gestores: gestdo do conhecimento Curso | Adesenvolver | Gestdo

Quadro 8: Programa de desenvolvimento de gestores no PAC
Fonte: PAC UFRGS (2018-2019)
As acbes do programa s3ao promovidas na modalidade de aperfeicoamento,
estruturadas de acordo com as competéncias e a necessidade de capacitagdao. A participagao
se dd de forma voluntaria pelos ocupantes dos cargos de gestdo, que também podiam

escolher livremente conforme entre as agbes ofertadas.
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Desta feita, observa-se alinhamento do programa com o mapeamento de
competéncias, atendendo as proposicdes de Pantoja (2015) e Branddo e Bahry (2005), de
modo a possibilitar desenvolvimento de novas competéncias ou o aperfeicoamento daquelas
ja existentes. Por outro lado, novamente, ndo foram identificadas métricas de avaliagdo
atreladas as ag¢Oes constantes do PDG, o que pode prejudicar a avaliacdo do ciclo da

capacitacdo, conforme Borges-Andrade (2006).

433 Gestao por competéncias para a nomeacao e desighacao de cargos de
confianga

O debate sobre a meritocracia no servico publico ndo é novidade; pelo contrario,
diversos autores ja se propuseram a analisar o seu histérico contextual-legal (BRESSER-
PEREIRA, 1996; 1998; COSTA, 2008, KLERING, PORSE, GUADAGNIN, 2010; LUSTOSA BANDEIRA
et.al, 2017) e, também, a propor solucdes aos entraves remanescentes até os dias atuais.

Nessa oOtica, a Constituicdo Federal de 1988, apesar da previsdo expressa acerca da
necessidade de realizagdo de concurso publico, deixou margem discriciondria aos
administradores, mantendo a livre nomeacdo e exoneracdo para cargos de confianca e
fungdes gratificadas. Em relagdo ao primeiro, estes podem ser destinados tanto para
servidores pertencentes aos quadros funcionais do drgdo, quanto externos. Ja as funcdes sdo
destinadas, exclusivamente, aos servidores vinculados aquele 6rgdo ou entidade.

Conforme o atual contexto brasileiro, é possivel afirmar que, nesse ponto, o texto
constitucional manteve resquicios de praticas patrimonialistas, indo contra o principio
meritocratico (BRESSER-PEREIRA, 1996; 1998; BERGUE, 2011) para a gestdo de cargos
publicos.

Apesar das criticas em relacdo aos cargos comissionados e fung¢des, Bresser-Pereira
(2006) defende que os mesmos podem servir como uma forma de recompensa aos bons
profissionais, garantindo que estes possam acumular o seu cargo efetivo com a remuneracao
advinda do cargo ou func¢do. Tal proposicdo é ainda mais relevante, quando consideramos as

estruturas remuneratodrias do servico publico, com poucas margens a remuneragdo variavel
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ou recompensas pecuniarias pelo bom desempenho, geralmente atreladas a planos de
carreira estaticos (BERGUE, 2011).

Nesse sentido, uma importante aplicagdo da gestdo por competéncias estda em
possibilitar o uso desse instrumento como critério para a nomeacao de cargos de confianca e
funcoes gratificadas, em todas as esferas de poder (SENA, 2013), o que representaria um salto
de qualidade e governanca.

A UFRGS, atualmente conta com duas estruturas de carreira: a dos técnicos-
administrativos e a docente. Nenhuma delas instituiu, porém, a remuneracao variavel.

Na pesquisa, os entrevistados foram indagados sobre essa questdo no ambito do
sistema em implantagdao na Universidade, acerca da possibilidade de substituicdo do uso da

gestdo por competéncias nas nomeacodes discricionarias.

Acho que sim, que a gente tem que caminhar para isso, inclusive os levantamentos
de governancga que o TCU tem feito, eles tem essa questdo, eles questionam se nds
temos planos sucessérios, e a gente ainda ndo tém. Eu acho que é por ai, pela gestao
por competéncias, é que poderd se obter subsidios para isso. E ai € um desafio
cultural, pois tem muito esse atravessamento politico, entdo é muito dificil,
principalmente, eu acho que isso ja estd mais disseminado nos cargos de hierarquia
menor, como chefes, nas unidades académicas, por exemplo, em que foram criadas
as geréncias administrativas, em que eles buscaram pessoas com aquelas
competéncias para atuar nesses nucleos (E2 - COORD. PROGESP — PROGESP).

Aqui na UFRGS, ndo me parece ser uma indica¢do politica direta como é nos outros
(6rgdos), onde é puramente politico, mas aqui, por exemplo, chefia de departamento
tem elei¢cdo, para Diretor de unidade também, entdo eu ndo vejo nos cargos de
confianca, mas sim nas FGs. Entdo além de ser altamente desejavel, e justo, pois se
toda a universidade e todos os cargos chegarem a esse nivel de implementacao,
esses cargos de gestdo ndo tem que ficar de fora, pelo contrdrio, eles tém que dar o
exemplo, até porque assim tu tem gestores mais preparados, tu ndo pode ser chefe
de departamento so por que tu é legal, etc. Mas idealmente, um chefe teria sim que
ter conhecimentos de gestdo, lideranga, competéncias técnicas, legislagdo... entdo é
justo que esse modelo deva ser usado, mas ai vai depender o quanto cada unidade é
receptiva para usar a gestdo por competéncias como um todo (E6 — DOCENTE
ESCOLADE ADMINISTRACAO).

No ambito das unidades académicas, os cargos de Diretor e vice, assim como chefes de
departamento, coordenacdo de cursos, entre outros, sdo eletivos, através de votacao pelos
pares. Os cargos mais voltados as atividades académicas, portanto, preservam critérios
transparentes e democraticos, o que ndo os afasta da possibilidade de, também, adotarem

abordagem por competéncias, como pré-requisitos, por exemplo, as candidaturas.
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Os demais cargos voltados a gestdao, excetuando-se os de diretores de unidades e
Reitor, sdo nomeados livremente, sem necessidade de pré-requisitos técnicos ou de
competéncias. Nesse bojo, a mudanca para um modelo orientado por competéncias, se
adotada de forma ampla e estruturada, seria capaz de trazer diversos beneficios para esses
cargos, profissionalizando a gestdao (BERGUE, 2011).

A maioria dos respondentes convergiu favoravelmente a adocdo do sistema de
competéncias para essas nomeagoes, inclusive com sugestao de uso do programa de

desenvolvimento de gestores como um pré-requisito.

O que poderia ser feito é o programa de desenvolvimento de gestores ser um
requisito para essa nomeacdo, para uma fung¢do ou cargo de gestdo. Os dados do
censo propiciam que se encontrem pessoas que tenham certas habilidades, dominios
que seriam importantes para aquela funcdo, e isso se aplica para as fungdes,
nomeacdes de gestdo, pelo menos como consulta ne, porque o processo de sucessdao
é bem mais amplo, mas os dados do censo propiciam pelo menos para consulta,
pode se utilizar (E3 — NPG PROGESP)

N3o obstante se mostrarem favordveis, a substituicdo do modelo ainda ndo parece
factivel no ambito da UFRGS. A percepcao, de forma geral, é que a organizacao deveria utilizar
as informacgdes do censo de desenvolvimento de servidores e do banco de talentos para tais

nomeacoes, adotando critérios mais técnicos e transparentes.

N3o diria substituir, mas eu diria que ele traz um conjunto de informacgGes
importantes para subsidiar (...) tu passa a ter muito mais informagGes sobre cada
pessoa, as competéncias que ela detém, conhecimentos que ela possui em areas
diversas, entdo é uma informacdo que pode ajudar muito quem tem que tomar
decisdo, mas claro que existem aspectos assim que extrapolam apenas as questdes
técnicas, entdo eu ndo enxergo o sistema tomando decisdo, mas sim o sistema de GC
apoiando a decisdo. Até porque ele pode estar integrado aos dados basicos dos
servidores, ai ali tu teria todos os cursos que ele ja realizou, titulagdo, etc (E7 —
DOCENTE ENGENHARIA).

Na esteira desse debate de qualificacdo da gestdo, foi criado o programa banco de
talentos, onde ficam registradas as informacOes pessoais, profissionais, académicas e de
interesses dos servidores que responderam a pesquisa de mapeamento. A ferramenta
possibilita, aos gestores, buscar por pessoas que atendam a determinados requisitos em

termos de competéncias, de forma semelhante ao sistema criado igualmente pelo Governo
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Federal em 2019 — “SIGEPE — Banco de talentos”. Todavia, pelos relatos, de forma unanime,
evidenciou-se que o sistema estd sendo muito pouco utilizado, basicamente para consultas e
algumas remogdes internas. Até o momento da pesquisa ndo havia sido utilizado em
nenhuma nomeacao para cargo ou funcdo gratificada.

Conclui-se que ha consenso sobre os beneficios na adogao de ferramentas do sistema
de competéncias para as nomeacgodes, todavia, ainda ndo foram implementadas. Se, por um
lado, ja existem iniciativas no Governo federal de sele¢Ges publicas para alguns cargos
comissionados, com exigéncia de competéncias especificas para esses gestores, indo ao
encontro das recomendag¢Ges da OCDE (2010), no ambito UFRGS, isso ndo foi identificado ou

efetivamente proposto, embora se tenham ferramentas disponiveis para isso.

4.3.4 Gestao por competéncias na avaliagao de servidores

A gestdo do desempenho humano surgiu nos ultimos anos como um “conceito
alternativo as técnicas tradicionalmente utilizadas para a avaliacdo de desempenho”
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 12). O termo gest3o, assim, buscou ampliar a avaliacdo de
desempenho para um conceito de conotacdo processual, que incluiria as atividades de
planejamento, de acompanhamento e de avaliacdo propriamente dita, em substituicdo aos
antigos modelos, que tinham como objetivo avaliagdes restritivas do desempenho alcangado
versus planejado, sem possibilitar acompanhamento a corregdes para assegurar os resultados
esperados.

No modelo de gestdo por competéncias, a avaliagdo do desempenho (AD) torna-se
fundamental, uma vez que torna explicita a essa relacdo de interdependéncia, ja que “o
desempenho expressa, em Ultima instadncia, a competéncia das pessoas, equipes e
organiza¢des” (BRANDAO, 2009, p. 23). Por conseguinte, os dois sistemas complementam-se
em um contexto de gestdo estratégica, garantindo a integracdo do modelo atrelado as

praticas de gestdo de pessoas.
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A avaliacdo de desempenho na UFRGS, dos técnicos, na forma que ela td hoje, ela é
relativamente nova, ela é de 2011/2012, entdo j& temos um modelo bem
interessante, que é benchmark para varias IFES, que é quase uma 3609. Agora, para
eu avaliar por competéncias, eu teria que ter um mapeamento bem mais
aprofundado, ndo da carreira técnica mas principalmente do trabalho técnico, que se
faz em cada lugar, e a universidade ela tem muitas especificidades, entdo isso limita
um pouco, pois para que tu ndo fagca uma injustica no momento da avaliacdo
teriamos que ter as competéncias muito bem mapeadas, uma outra etapa de
implementacdo da GC. Ela é uma etapa que nds ndo conseguimos desenvolver. Hoje
nossa metodologia ndo inclui a avaliagdo, ela teria que dar espacgo para a avaliacdo
(E1 — EDUFRGS).

No modelo definido e em processo de implantacdao na UFRGS, a avaliacdo de desempenho
chegou a ser inicialmente prevista. Tanto que, pelos relatos de entrevistados, chegou a ser formado
um outro GT, responsavel especificamente pela elaboracdo de um projeto de avaliagdo integrado ao
sistema de competéncias. No entanto, por motivos evidenciados nos trechos a seguir, acabou sendo

descontinuado.

Entdo, nds tinhamos até um GT especificamente da avaliacgdo de desempenho,
trabalhando em paralelo, em que tinham dois servidores estatisticos, porque
justamente a ideia era a gente aprimorar o programa de avaliagdo de desempenho,
para trazer as competéncias mapeadas para que a gente conseguisse fechar esse
ciclo. Mas ai esse GT parou, porque 0 governo comegou a anunciar que ja tinha um
programa de desempenho, pois desde o governo Temer se comegou a ideia de
programas nacionais, ou seja, temos que teriamos um Unico programa de avaliacdo
de desempenho Unico para servidores federais (...) Pois resolvemos entdo esperar vir
esse modelo, para verificar o que restard de autonomia para internamente adequar
0 programa a nossa realidade. Até o momento, porém, ndo chegou nada para nés.
(E2 - COORD. PROGESP — PROGESP).

O modelo ja tem uma maturidade interessante, e avaliagdo na verdade
temporariamente ela tem deixado de ser um foco de aperfeicoamento, porque o
préprio governo federal tem estudado uma alternativa (...) entdo, a gente vé que ndo
faz sentido investir uma energia grande agora, enquanto tiver essa ideia de avaliacao
vinda do governo. Se ela seria por competéncia ou ndo, ainda nao se sabe.

Se ela for por competéncias, certamente seria desvinculada da estratégia dos érgaos.
Talvez por competéncias gerais no servico publico, mas dai perderiam as
especificidades dos 6rgdos (E1 — EDUFRGS).

Dessa forma, tendo em vista orientagdes advindas do governo federal, a implantagao
desse subsistema acabou, até o momento desta pesquisa, sobrestada. Ainda nos relatos, se
evidenciou que, com isso, a organizacdo passou a direcionar seus esforgos para a capacitagdo

e o desenvolvimento, indo ao encontro das orienta¢des contidas no Decreto 5.707/2006, que,
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posteriormente foi revogado pelo Decreto 9.991/2019, que sera discutido em profundidade

no ultimo capitulo de analise.

Acho que o escopo do projeto ndo contempla a avaliagdo da competéncia. Entdo ai o
modelo integral, a que talvez tu se refiras, este sim inclui a avaliagdo, mas este ndo é
o objetivo da UFRGS. Acho que nds ndo vamos ir para este caminho. Ainda queremos
amadurecer e melhorar o uso das informagées de remogdo, concursos,
desenvolvimento, praticas de valorizagdao (ja que a gente ndo tem como ter
retribuicdo pecunidria), mas de valorizagdo em varios aspectos, como
acompanhamento e reconhecimento, e acho que a avaliacdo talvez demore ou nem
se concretize (E1 — EDUFRGS, grifos do autor).

Para o desenvolvimento de servidores o projeto é perfeito, pois ele tem a
participacdo de servidores, das chefias para a validagdo ou ndo da agdo da
capacitagdo, a proposicdo é possivel via EDUFRGS, de acordo com as necessidades de
cada local, a gente tem liberdade de propor agBes também. Entdo para o
desenvolvimento de servidores a GC é mais simples. Para a AD, considerando que o
mérito estd atrelado, ai também se torna mais complexo, mas também é possivel,
acho que a UFRN tem a experiéncia de implantar na AD. Pelos relatos que eu tenho
eles fizeram um movimento de implantar no processo de AD, mas ndo sei se
utilizaram sé para a AD, para ter subsidio para os desenvolvimentos dos programas,
ou se atinge a progressao por mérito, ndo recordo (E3 — NPG PROGESP).

No entanto, com base no modelo de Branddo e Bahry (2005), na auséncia de processo de
avaliacdo, é prejudicada também a retribuicdo pelo bom desempenho, uma vez que ndo ha como
recompensar o que nao se pode avaliar. Os integrantes do GT, por sua vez, reconhecem a importancia
de pensar a avaliacdo dentro do modelo proposto, contudo, também foram evidenciadas dificuldades

de ordem legal para a vinculagdo de avaliagdo com a carreira e progressoes.

A avaliagdo, dentro de um programa de GC, para ela funcionar a contento, ela precisa
estar desacoplada de progressées, bonificagdes, coisas desse tipo, de outra forma fica
complicado, os Diretores de unidade fazerem avaliagdo, as chefias em geral, fazerem
uma avaliagdo precisa de seus subordinados, se eles sabem que essa avaliagdo
eventualmente pode prejudicar os subordinados, na sua carreira e tudo mais, entdo
isso é uma coisa dificil, porque ao mesmo tempo eu preciso fazer avaliagGes tdo
honestas quanto possivel, e a0 mesmo tempo eu quero que minha equipe progrida na
carreira, até porque progredindo na carreira a probabilidade de essa equipe se manter
o vinculo com a UFRGS, e eventualmente ndo decidir ir trabalhar em outro lugar,
aumenta (E7 — DOCENTE ENGENHARIA, grifos do autor).

Logo, na percepcao dos entrevistados, seria dificil adotar avaliacdo de desempenho
vinculada ao plano de carreira dos servidores, sobretudo em relacdo as progressdes na

carreira, tanto dos técnicos quanto dos docentes. Primeiro, por que hda uma discussdo de
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ordem legal quanto a essa possibilidade, tendo em vista que as carreiras possuem regramento
proprio, aprovados por Leis e Decretos federais. Por outro lado, hd a possibilidade de
avaliacbes desvinculadas a carreira e progressdes, porém sem possibilidades, assim, de
retribuicdo pecuniaria, por falta de previsdo legal, o que prejudicaria o modelo e a sua
integracdo (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Na proxima secdo, serdo discutidas as percepcbes dos servidores quanto aos

desdobramentos ocorridos ao longo do processo de implantacao.

4.4 PERCEPGCOES DOS SERVIDORES ENVOLVIDOS NO PROCESSO DE IMPLANTAGCAO

Apds a apresentacdo do modelo, bem como dos seus reflexos nas praticas e politicas
de gestdo de pessoas da organizacdo, é fundamental analisar as percepcdes dos servidores
envolvidos, uma vez estes desempenham papel estratégico de pensar o projeto como um
todo, delineando os passos necessarios para a sua aplicacdo, atendendo aos objetivos
institucionais.

Conforme as categorizagGes desenvolvidas no software NVivo, por eixos tematicos, as
proximas secdes buscam apresentar e analisar as percepg¢des evidenciadas em relagdo aos
beneficios percebidos para a organiza¢do; apoio ao projeto pela alta administracao; e, por fim,

a disseminagao do modelo entre os gestores de unidades académicas.

44.1 Beneficios percebidos para a organizacao

Diversos foram os estudos empreendidos em analisar a implantacdo da gestdao por
competéncias e seus reflexos para as organizacdes que adotaram (CAMOES e MENESES, 2016;
CAMPION, 2015; MOLON-DA-SILVA, 2011; MUNCK, 2005; MUNCK e MUNCK, 2008; SENA,

2013). Nessa linha, diversos beneficios sdo percebidos na ado¢cdo um modelo orientado a
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competéncias, uma vez que podemos entendé-lo como uma forma de operacionalizar a
gestdo estratégica de pessoas. (PANTOJA, 2015).

Ao serem indagados sobre essa questdo, os entrevistados foram unanimes ao
reconhecerem beneficios para a instituicdo. Entre os que tiveram maior incidéncia de
respostas, estao as praticas de gestao de pessoas com maior alinhamento estratégico, além

de maior integracdo entre os setores e acOes desta area.

Eu acho que, antes da GC, eu acredito que, embora os processos pudessem ter a sua
eficiéncia relacionada ao produto esperado, havia talvez um distanciamento maior
com a estratégia da UFRGS, e de uma prdpria atuacdo estratégica da area de GP (...)
pois acho que uma gestdo estratégica de pessoas ela prevé isso, cada vez mais uma
integracdo entre os setores (E1 — EDUFRGS).

O principal beneficio, é que ndés percebemos que cada vez mais a gestdo da
universidade esta chegando num nivel de exceléncia, a partir do momento que nds
estamos trabalhando para que a universidade consiga atingir os objetivos tragados
no PDI e Plano de gestdo, a gente percebe que isso estd ocorrendo porque, enfim,
buscamos trazer conhecimento as pessoas que aqui estdo para que se possam atingir
as competéncias que nds buscamos (E4 — DIRETOR PROGESP).

Conforme Carbone et al (2009), a partir de um modelo por competéncias, a area de
gestdo de pessoas pode reorientar suas politicas, praticas e acdes com maior integracao entre
0s seus subsistemas, visando a consecugao de seus objetivos estratégicos. Os relatos vao ao
encontro dessa proposi¢cao, ao apontarem como beneficio a aproximac¢ao da drea e sua
atuacdo com a estratégia institucional, gerando também uma percepcdo de ganhos em
termos de exceléncia devido a esse alinhamento.

Os entrevistados também identificaram como beneficio essencial a possibilidade de
realizar o diagndstico das competéncias, este que vem sendo realizado a cada dois anos e

alimenta os demais subsistemas de gestdo de pessoas.

Beneficios sdo muitos, mas acho que os mais importantes deles é tu passar a
trabalhar com um volume de informagdes muito maior, que acaba ajudando muito
na tomada de decisdo, tu passa a entender que competéncias sdo necessarias para
os servidores possam realizar suas atividades, e, ao mesmo tempo, que
competéncias existem na instituicdo ou que ainda ndo existem e precisam ser
desenvolvidas (E7 — DOCENTE ENGENHARIA).

A Gestdo por Competéncias tem sua validade na medida em que auxilia a instituicdo
a compreender melhor quais os insumos de conhecimento que sdo necessarios para
executar as atividades profissionais, bem como os gaps de conhecimento existentes
nos colaboradores para realiza-las (E8 — CPD).
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O ganho que eu vejo, entdo, é a universidade estar chegando mais préximo da
identificagdo do gap e da proposicdo dos cursos (E6 — ESCOLA DE ADMINISTRACAO).

O diagndstico, ou mapeamento, é uma das etapas mais criticas e importantes de um
modelo, que tem por objetivo obter o gap de competéncias, ou seja, a diferenca entre
competéncias disponiveis (internamente) e aquelas necessarias para o alcance da estratégia
(BRANDAO; BAHRY, 2005). Tendo em vista que os recursos sdo limitados, o beneficio
percebido, através dos relatos, tem relacdo com as a¢Oes de capacitacdo e desenvolvimento
dos servidores, que se beneficiam do mapeamento correto e periddico. Com isso, é possivel
de a organizacdo direcionar as ag¢Ges de desenvolvimento para aquelas competéncias
necessarias a consecuc¢do da sua visado estratégica (CARBONE et al, 2009).

Por outro lado, também se evidenciou o reconhecimento de melhorias na
disponibilidade de informacdes, como resultantes, principalmente, da ferramenta de

mapeamento de competéncias.

Eu acho que o principal beneficio é tu ter a informacgdo, porque tu tem muito
servidor, e teve muita mudanga de quadro, e ndo tinha nenhuma ferramenta que
tivesse os dados dos servidores em relagdo as preferéncias, perfis, como se tem
agora depois de que foi pensado no censo (...) entdo acho que o principal beneficio
foi esse, de poder reunir dados, que antes tinhamos de forma dispersa, em sistemas
desatualizados, e entdo ter um instrumento que tu pudesse conhecer os servidores e
ter um ponto inicial (E5 — NPG PROGESP).

Nessa linha, trabalhar com orientacdo por competéncias exige uso de tecnologias
sofisticadas, de modo que permita trabalhar com grande volumes de dados e informagdes. No
caso da UFRGS, todas as ferramentas e sistemas necessarios para suportar o modelo foram

desenvolvidas internamente, por meio do centro de processamento de dados.

Para a captura de informagdes dos servidores utiliza-se uma adaptagdo do sistema
de questiondrios que a prépria Universidade desenvolveu no passado. Essa
customizacgdo visou possibilitar novos formatos de questées e integracdo maior com
o banco de dados, para reutilizacdo das competéncias ja mapeadas.

Para os relatérios gerenciais utilizamos uma ferramenta de Business Intelligence que
permite gerar relatérios estatisticos a partir da integracdo com diferentes bancos de
dados (E8 — CPD).
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Além da melhoria na disponibilidade de dados e informacgdes, tanto de servidores,
gestores e institucionais, um achado correlato apontou para o incentivo a uma nova cultura

de gestdao baseada em dados, como forma de profissionalizagao.

A partir dos dados, foram sendo criados varios insights sobre o que fazer com aquilo,
de comegar uma nova cultura, de que tu precisa de dados, de estar embasado em
algo e ndo somente no “feeling”, pois a UFRGS é muito grande, e pelo seu tamanho
isso seria dificil (E5 — NPG PROGESP, grifos do autor).

Nesse ponto, é possivel observar um link com questdes relativas a cultura
organizacional, uma vez que a maior disponibilidade de dados influencia e incentiva uma
mudanca cultural, no sentido de maior profissionalizacdo da gestdo, tendo como base
evidéncias e dados para a tomada de decisdo, tanto no ambito da drea de GP quanto nas
demais unidades académicas que tiverem acesso aos dados do censo de desenvolvimento.
Essa questdo cultural sera resgatada e aprofundada no proximo capitulo sobre as barreiras a
implantacdo.

Para sintetizar os achados, a Tabela 1 apresenta os beneficios percebidos, ordenados
por freqiiéncia dos relatos. Na disposicdo de frequencias, percebe-se que houve casos em que

o entrevistado apontou mais de um beneficio.

Beneficios identificados Quantidade de
relatos
Possibilitar o mapeamento de competéncias 4
Maior alinhamento estratégico 3
Maior integracao entre os subprocessos de gestao de pessoas 2
Melhoria na disponibilidade de informacgdes 2
Desenvolvimento de competéncias necessarias para a instituicdo 1
Clareza na organizacao do trabalho 1
Incentivo a mudanca cultural 1

Tabela 1: Beneficios percebidos para a instituicdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Destarte, os dados corroboram a predominancia de beneficios mais relacionados as
melhorias das praticas de gestdo de pessoas, indo ao encontro dos achados de Montezano
(2019) que obteve resultado semelhante ao analisar os ganhos percebidos na adogdo da GC

em instituicoes publicas federais. Todavia, com excec¢do da “maior clareza na organizacdo do



88

trabalho”, apontado por um unico respondente, ndo se evidenciaram outras vantagens

direcionadas aos servidores ou a sociedade e cidadaos usuarios de servicos publicos.

44.2

Apoio ao projeto pela alta administracao

A adogao de um sistema por competéncias pode ser considerada uma inovagdao na

gestdo (CAMPION et al, 2011), vez que se trata de uma nova maneira de a organiza¢do

visualizar e gerir seu quadro de colaboradores, além de contrapor-se ao tradicional sistema de

competéncias atreladas a cargos e funcbes. Com efeito, torna-se necessario o apoio politico

por parte da alta administracdo (CAMOES; MENSES, 2016).

Por conseguinte, os entrevistados foram indagados sobre suas percepg¢des em relacdo

a0 apoio que o projeto recebeu, desde o inicio dos trabalhos até o momento da pesquisa.

Sempre, especialmente na alta administracdo, apoio integral, mais que apoio, um
acompanhamento e interesse grande, inclusive por conhecer as ferramentas e saber
como estava sendo desenvolvido (E4 — DIRETOR PROGESP).

Apoio total da alta direcdo, pro-reitores e Reitor. Em ambas as gestGes houve o
apoio, com certeza. O apoio e a valorizagdo do projeto, de dar visibilidade, de incluir
dois docentes, e de mobilizar eles (E1 — EDUFRGS).

Excelente apoio, sempre teve. A dificuldade é mais a nivel de desenvolvimento de
sistema em si, que envolve o CPD, e eles tem uma sobrecarga de trabalho de
sistemas, que competem entre si, para serem desenvolvidos (E7 — DOCENTE
ENGENHARIA).

Total. Inclusive foi uma proposta do proé-reitor, de implantar (o modelo) e quem
constituiu esse grupo foi o Reitor, em 2014 (...) e depois no novo PDI e no Plano de
gestdo, se fez questdo em colocar como objetivo estratégico, entdo se tem uma
perspectiva muito boa (E3 — NPG PROGESP).

Nesta questdo, a “alta administracao” foi delimitada ao ambito da Reitoria e unidades

da administracdo central, como pro-reitorias e secretarias vinculadas, desconsiderando as

Diregdes das unidades académicas, que serao tratadas na proxima segao.
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Os achados, assim, evidenciam que houve apoio politico pela alta gestao,
corroborando as proposicées de Camoes e Meneses (2016), de que o apoio politico dos
grupos de poder é essencial para a legitimacao das a¢Oes de gestdo de pessoas. Na 6tica dos
autores, sem isso, 0s orgdos tenderiam a ndo concretizar a implantacdo da gestdo por
competéncias, além de deslegitimar a prépria drea de gestdo de pessoas (CAMOES;

MENESES, 2016).

443 Para além da Reitoria: dissemina¢ao do modelo nas unidades académicas

Considerando a gestdao por competéncias como um sistema, ou modelo, em fase ainda
de implantacdo na UFRGS, os participantes foram questionados sobre a disseminacdo do
mesmo no ambito das unidades académicas, que sdo estruturas descentralizadas, como
institutos, faculdades e escolas. Cada uma dessas unidades conta com uma estrutura
administrativa comum, através de uma geréncia administrativa e nucleos ou setores
especificos, como financeiro, infraestrutura e gestao de pessoas. Embora n3ao haja uma
padronizacdo dessas estruturas, € possivel entender que cada unidade mantém uma certa
autonomia administrativa, uma vez que conta com uma Direcdo propria. Porém, todas elas
estdo subordinadas a Reitoria, érgao executivo maximo, que detém poder para ditar todas as
diretrizes de atuacdo e execucdo da Universidade (UFRGS, 20157?).

Antes dessa discussdo, torna-se necessario retomar a fase atual de projeto da GC, que
fora apresentada, brevemente, na caracterizacdo do modelo da UFRGS. O GT constituido para
o desenho e implantagdo do sistema de GC é composto por servidores técnicos
administrativos e docentes, sendo que maioria deles esta vinculada as areas da administracdo
central, principalmente PROGESP e EDUFRGS, embora dois membros sejam pertencentes a
unidades académicas como Escola de administracdo e Escola de engenharia.

ApOs a realizacdo de duas rodadas de mapeamento (censo de desenvolvimento), nos
anos de 2017 e 2019, a instituicdo tem atualmente concentrado os seus esforcos na
reavaliagdo e reestruturagdao de suas praticas de gestdo de pessoas, estas que foram

apresentadas e analisadas no capitulo anterior, adotando a nova abordagem por
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competéncias. Portanto, a universidade encontra-se na fase 3 do projeto, que consiste na
analise e utilizacdo dos dados ja obtidos para reorientacdo da area de GP ao modelo de
competéncias mapeado (BASSO et al, 2019).

A partir disso, considerando a importancia do envolvimento de toda a comunidade de
servidores para que o modelo seja efetivamente implantado e gere os resultados pretendidos,
os participantes do estudo foram incentivados a relatar suas percepgdes sobre o
conhecimento do projeto de gestdo por competéncias pelos gestores das unidades
académicas. Conforme Camdes e Meneses (2016) sdo fundamentais o apoio e envolvimento
dos grupos de poder para que ocorra a implantacdo da GC. No caso da UFRGS, os
guestionamentos foram em relagao ao nivel de conhecimento por parte dos Diretores de
unidades (cargos eletivos, com mandatos de quatro anos) e aos gerentes administrativos,
estes que s3ao ocupados obrigatoriamente por servidores técnico-administrativos da
instituicao.

O objetivo de verificar as percepcdes do grupo responsavel pela implantacao, sobre a
como esta o conhecimento entre os gestores, se relaciona com a necessidade de apoio
politico dos grupos de interesse (CAMOES; MENESES, 2019) e pela relevancia atribuida a esses

cargos de gestao.

O que a gente vé é que tem um numero bem significativo de professores e de
diretores participando do programa de formac&o de gestores (PDG), mas eu ndo sei o
quanto atinge os diretores de unidades, porque ainda se tem uma tendéncia de
delegar esses espagos aos gerentes, chefes de departamento (...) acho que ainda
temos que trabalhar mais, acho que ta pegando mais os gestores de setores, os
gerentes, etc (E2 - COORD. PROGESP — PROGESP).

Ai eu vou falar por inferéncia, mas eu acredito que ndo seja muito ndo. Mesmo
quando tem esses programas, o préprio PDG, ele tem eixos que sdo voltados para
gestores de nivel médio e nivel mais alto, entdo tem aqueles cursos voltados para o
Diretor da unidade fazer ou Pré-reitor, e tem aqueles para chefes de departamentos,
gerentes de unidades (...) Entdo, as pessoas que tém acesso a esses cursos, essas
possivelmente terdo um pouco mais de conhecimento, ja aquelas que nao fazem, ou
por falta de interesse ou falta de vaga, acho pouco provavel que tenham esse
conhecimento, entdo acho que é bem esparso e, sinceramente, acho que a maioria
ndo conhece (E6 — ESCOLA DE ADMINISTRACAO).

Com base nos relatos, reforga-se que ainda ha relativamente pouco conhecimento dos

gestores de unidades em relacdo ao movimento de implantacdo da GC. Em paralelo, ha
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iniciativas de disseminar o conhecimento relativo ao sistema de competéncias, através de
capacitagoes e, principalmente, pelo programa de desenvolvimento de gestores.
Considerando a EDUFRGS como ator importante, uma vez que é responsavel pelo PDG,
foram solicitados, junto a mesma, os dados sobre o percentual de gestores que ja haviam
participado de alguma capacitagdo no PDG sobre competéncias, resultando nos dados a
seguir.
e Publico 1 - Dirigentes e Vice-Dirigentes da administracdo central, Unidades regionais e
académicas (97 gestores): adesdo a pelo menos uma acdo do programa: 38%.
° Publico 2 - Todos os gestores, incluindo o publico 1 (902 gestores): Adesdo a pelo

menos uma ag¢ado do programa: 31%.

Conforme Perseguino e Pedro (2017), para se pensar a implantacdo da GC, é preciso
considerar a premissa de que nao existem modelos prontos que se adaptem a um universo
tdo complexo como uma universidade federal. Ainda assim, entre as etapas do processo, é
preciso promover ac¢oes voltadas a sensibilizacdo dos servidores para o novo modelo, o que
pode ser a chave para rompimento da “cultura do servigco publico”, que tende a prejudicar os
processos que envolvem mudancas (MELLO; MOLLON-DA-SILVA, 2013).

Com base nos relatos, identificou-se uma possivel falha na etapa de sensibilizacdo da
comunidade, o que prejudicou a disseminagdo de conhecimento acerca do modelo entre os
gestores e, por conseqliéncia, os servidores vinculados. Tal etapa, porém, ja havia sido
prevista, através do plano de comunicacdo, realizados em dois momentos anteriores as
rodadas de mapeamento. O que é possivel questionar, a partir das evidéncias, é a eficdcia
desse plano, uma vez que o conhecimento ainda é esparso e desigual entre as unidades e suas

diregdes.

A intencdo foi de se utilizar de instrumentos mais macros como livro (resultados do
censo), e-mail, site e féruns para divulgar, mas eu imagino que poucas pessoas
relacionam, hoje, esse questionario censo com a implementagdo de um projeto de
GC, e acho que temos que avangar ainda nesse sentido (...) pois acredito que poucos
fariam esse link (...) ficou mais na amplitude da PROGESP mesmo, e n3o teve uma
etapa de sensibilizagdo maior com a comunidade (E3 — NPG PROGESP, grifos do
autor).
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Na analise do caso, verifica-se que além de o pouco conhecimento por parte dos
dirigentes das unidades da administracdo central, académicas e regionais (publico 1
supracitado) este tende a ser esparso e sem uniformidade entre os ocupantes dos cargos,
uma vez que a participacdo no PDG é de cardter voluntario. Em unidades em que ha maior
interesse da gestdo em entender o projeto, e participar das capacitacdes, tende a se ter um
conhecimento maior sobre a implantacdo do modelo. Assim, por mais que na concepc¢do do
projeto tenha sido pensado na Universidade de modo geral, incluindo todas as unidades, o

modelo ainda estd muito centralizado na administracdo superior, notadamente na Reitoria.

O modelo que a UFRGS esta adotando ele ainda é bastante centralizado. Ele é muito
usado na PROGESP, nos subprocessos de GP, muito mais nas politicas e programas
do que na execug¢do, na ponta, |da com os gestores. Por este motivo acho que o
conhecimento por parte deles é pequeno. Porque geralmente chega no gestor
quando tem avaliacdo, e nés ndo temos avaliagdo por competéncias. Entdo, como a
gente ndo tem essa avaliagcdo, acho que esse é um dos principais motivos do
distanciamento do gestor, por ele n3o ter essa visdo, esse conhecimento da GC (E1 —
EDUFRGS).

Eu acho que é bem pouco (...) mas acredito que é um trabalho até de capacitacgio ne,
tu chega assim numa unidade e vai falar de GC as vezes a pessoa (dirigente) n3o vai
saber o que é, entdo as pessoas tem que ser desenvolvidas para isso, e eu acredito
que tem que ser assim, e tem que descentralizar, tem que ter os Dirigentes la com
a mesma visao do Pré-Reitor, entdo todos tém de estar no mesmo guarda-chuva da
GC, e isso nos ainda precisamos fazer (E5 — NPG PROGESP, grifos do autor).

Os relatos, quase unanimes, evidenciaram a centralizacdo dos dados obtidos através
dos mapeamentos e demais ferramentas pela PROGESP e EDUFRGS. Embora, de fato, tenha
havido iniciativas de divulgar os resultados obtidos, como na divulgacao do livro “Conhecer
para Desenvolver” (BASSO et al, 2019), o sistema e os dados ndo chegaram a ser utilizados a
nivel de unidades académicas, onde o conhecimento é bastante esparso, sem uma base
minima de conhecimento comum, de alinhamento em relacdo ao projeto, seus objetivos,

tanto para a instituigao como para os servidores.

Eu acho que ainda é relativamente baixo porque o que acontece é o seguinte: o
sistema ele tem uma primeira fase que foi implantada, as informacgdes estdo todas
disponiveis, a PROGESP utiliza muito bem essas informagdes, mas ele também tem a
previsao de um moédulo de consulta, para que os diretores de unidades pudessem
consultar informagdes referentes aos seus servidores, entender o que eles
precisam, que competéncias existem dentro da unidade, quais precisam ser
desenvolvidas, e esse mddulo 2 de consulta, ele ainda ndo esta disponivel, ainda é
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um projeto que precisa ser desenvolvido no CPD, e isso faria com que as unidades
conhecessem muito bem a GC (E7 — ESCOLA DE ENGENHARIA, grifos do autor).

N3o obstante, dada a falta de conhecimento do modelo por parte dos dirigentes, o
sistema prevé um segundo maodulo, especifico para consulta dos dados, onde o gestor podera
utilizar das informacGes mapeadas para uma melhor gestdo da sua forca de trabalho,

seguindo as orientagdes dos subsistemas de GP por competéncias.

O que a gente precisa avancar, é que esses dados, de cada unidade, eles possam ser
utilizados de forma gerencial, pelo diretor da unidade, gerente administrativo e
nucleo de RH, para que la na unidade eles possam pensar em ac¢des também de
desenvolvimento, a partir do gap de competéncias ne, que a sua unidade apresentou
(E3 — NPG PROGESP).

Esse moddulo, assim, teria uma relacdo maior com o vetor da capacitacdo e
desenvolvimento orientado a competéncias, uma vez que iria permitir o melhor
direcionamento dos servidores em agdes voltadas a suprir os gaps verificados em relagdo as
necessidades institucionais. Todavia, de nada adiantaria se ndo houvesse, em paralelo e
constantemente, agdes de sensibilizagao voltadas a toda a comunidade, sobretudo com foco
em cargos-chave, como dirigentes de Unidades (CAMOES, MENESES, 2016; PANTOJA, 2015),
para uma base minima comum de conhecimento sobre o projeto de GC em andamento na
UFRGS.

E essencial resgatar que as percepcdes manifestadas foram do grupo envolvido na
gestdo e na implantacdo do modelo de GC, ja que ndo foram entrevistados diretamente os
gestores dessas unidades, o que representa uma limitacdo e abriria espa¢o para uma nova
pesquisa, devido a abrangéncia da Universidade e suas mais de trinta unidades académicas.

Em sintese os achados evidenciam alguns dos desdobramentos no decorrer do
processo de implantacdo, nesta secdo relacionados especificamente a dificuldade de
disseminacdo do conhecimento sobre a GC no ambito das unidades e seus respectivos
gestores. Nesse sentido, os resultados vao ao encontro das proposi¢des de Montezano et al
(2019), em que os autores identificaram “restricdes no processo de comunica¢do da GC”
como dificuldade em processos de implantacdo no setor publico. Com efeito, recomenda-se a

adoc¢do de um amplo processo de comunicacdo e sensibilizacdo (MUNCK; GALLELI; BORIM-DE-
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SOUZA, 2014), estruturado de forma a atingir os diferentes niveis organizacionais, gerando
conhecimento para que o modelo seja adotado efetivamente. Do contrario, o processo sera
ainda mais dificultoso, e ndo serd possivel fechar o ciclo de um modelo de gestdao por
competéncias completo, com a etapa de avaliacdo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO;
BAHRY, 2005; PANTOJA, 2015).

No préximo capitulo, discutem-se as barreiras a implantacdo ao modelo de GC na

instituicao.

4.5 BARREIRAS A IMPLANTACAO

Conforme Pantoja (2015), a adog¢do aos modelos de gestdo por competéncias no setor
publico ainda é incipiente e com diferentes graus de maturidade entre os o6rgdos e
instituicdes. Ainda que o marco regulatério tenha ocorrido em 2006, através da PNDP do
governo federal, percebe-se diversas barreiras na implantagdio do modelo orientado a
competéncia ainda nos dias atuais.

Diversos estudos buscaram compreender os entraves existentes a implantacdo desse
modelo (CAMOES, 2010; COSTA; ALMEIDA; JUNIOR, 2013; PERSEGUINO; PEDRO, 2017; PIRES
et al, 2005; MOLON-DA-SILVA; MELLO; TORRES; 2013; MONTEZANO et al, 2018),
especialmente no servico publico, sob diferentes perspectivas.

Entre as principais barreiras identificadas estdo: 1) barreiras culturais; 2) dificuldades
metodoldgicas para realizagdo do mapeamento; 3) falta de apoio da alta administragdo e de
demais niveis gerenciais; 4) dificuldades para articulagdo de novas praticas aos subsistemas de
RH; 5) caréncia de pessoal qualificado; 6) desconhecimento sobre o tema (PIRES et al, 2005).
Nesse sentido, a mudanca de cultura organizacional talvez seja uma das barreiras mais
obscuras, considerando que a GC demanda envolvimento de todos os grupos e
comprometimento por parte dos envolvidos, além de, em sua esséncia, o0 modelo buscar
reorientar o foco da gestao, migrando de um modelo burocratico para um “gerencial de

resultados” (MOLON-DA-SILVA; MELLO, 2013). Ainda, seguindo nessa perspectiva, a GC pode
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ser considerada uma inovacdo na gestdo (CAMPION et al, 2011), disso resultando diversos
desafios e barreiras, sobretudo em questdes voltadas a cultura.

Para fins de delimitagdo do conceito, no presente estudo considerou-se o termo
“barreira” como sindnimo de dificuldade, entrave e desafio, para evitar que houvesse duvida
por parte dos entrevistados.

A partir das respostas obtidas e com base no referencial tedrico, através do software
Nvivo foram definidas as seguintes categorias relativas as barreiras, que serdo discutidas na
sequéncia, conforme a frequéncia de citacbes, em ordem decrescente: a) culturais; b)
sistemas e tecnologias de informacdo; c) legislacdo e carreira; d) necessidades de pessoal; e)
desconhecimento sobre o tema.

O principal desafio da implantagdo da GC no setor publico consiste em “como
transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de
insulamento em organizacdes flexiveis e empreendedoras” (GUIMARAES, 2000, p. 127). Na
mesma linha, o autor aponta a necessidade de transpor padrdes e modelos utilizados na
gestdo privada ao setor publico, com todas as devidas adaptacdes, o que naturalmente pode

entrar em choque com as diferengas de cultura entre os dois setores.

Acho que é a cultura da universidade, cultura de gestdo e de dados mesmo, ciéncia
de dados, ela é pouco desenvolvida assim, entdo tu falar para o gestor para ele ter
tudo mapeado do servidor, acho que isso é uma cultura que a gente esta
desenvolvendo aos poucos, e nisso acho que acompanhamos a administracdao
publica em geral, esta se caminhando para isso agora (...) entdo isso € um obstaculo
sim, porque tu tem que mudar uma cultura de uma universidade com gente que esta
aqui ha muito tempo e que nunca precisou disso, ai entra um novo modelo de gestdo
(E5 — NPG PROGESP).

Enquanto a gente ndo tiver uma cultura de desempenho solidamente desenvolvida,
no sentido de que a avaliagdo ndo é para punir, é para desenvolver, e isso ndo for
uma coisa relativamente unanime, eu ndo vejo como uma GC ir do inicio ao fim (E6 —
ESCOLA DE ADMINISTRACAO).

Neste ponto, os relatos foram ao encontro das proposi¢des tedricas acerca dos
desafios de cultura no setor publico, que ndo sdo exclusivamente da UFRGS, mas
acompanham, de forma geral, a dindmica de todo o setor (GUIMARAES, 2000). A dificuldade
cultural também foi relacionada a gestdo do desempenho, uma vez que a GC envolve, no

plano ideal, uma avaliagdo de desempenho por competéncias, que inova totalmente as
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tradicionais maneiras de avaliacdo na esfera publica. E, nesse sentido, ainda ndo se percebeu
uma “cultura de desempenho” minimamente desenvolvida na organiza¢do, o que leva ao
entrave, por exemplo, na adog¢do de avaliacdo por competéncias (GUIMARAES, 2000). Por
outro lado, a prdpria iniciativa da universidade, de implantar esse modelo de gestdo, ja é o
inicio de um processo de mudanga cultural e inovagdo na gestdao (CAMPION et al, 2011) mas
gue precisa dialogar e planejar suas acdes considerando que todo processo de mudanca,
naturalmente, gera resisténcias, sobretudo quando se trata de organizagdes publicas.

A segunda barreira mais apontada pelos respondentes foi em relagdo a sistemas e
tecnologias da informacdo para suporte ao modelo de GC. Embora tenha sido evidenciado
como um beneficio para organizagdao a maior disponibilidade de dados e informagdes,
principalmente pelo mapeamento de competéncias, a falta de sistemas e tecnologias para

integrar esses dados mostraram-se como uma barreira a implantacao.

Sistemas é um obstaculo, porque a gente hoje coleta informagdes pelo censo, mas e
quem entra depois da aplicacdo do censo? Ou quem ndo o preenche? Isso esbarra
em sistemas, pois se eu conseguir ter um processo de coleta de dados institucional,
regular, ok, ele ira dar conta de muitas coisas, mas eu tenho que ter uma estratégia
para quem nao preenche, ou preenche depois, para determinados assuntos, poder
preencher a qualquer momento (E1 — EDUFRGS).

Tem desafios de ordem de sistemas, porque a gente também precisa que os dados
estejam integrados, entdo a gente a gente precisa também estar se desenvolvendo
em relatorios (E2 - COORD. PROGESP — PROGESP).

O censo ele é um instrumento muito rico, mas ele sozinho ndo é a GC da
universidade (E6 — ESCOLA DE ADMINISTRACAO).

A partir dos relatos é possivel identificar uma limitacdo na ferramenta censo de
desenvolvimento, utilizada para o mapeamento e com aplicagdes a cada dois anos, em toda a
universidade. Embora tenha gerado dados importantes para os subsistemas de GP, o sistema
ainda precisa de ajustes, como no caso de servidores que ingressaram apds o periodo de
aplicacdo e precisam ter suas informacgGes registradas. Nesse sentido, é necessario maior
integragao desses dados com os demais subsistemas de GP, além de possiveis novos
instrumentos ou ferramentas de apoio a coleta de dados de forma mais dindmica, dado que o
contexto das organizacdes, em que necessidades de competéncias estdo em constantes

mudancas (BRANDAO; BAHRY, 2005).
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Eu vejo que sdo desafios de médio a longo prazo, ndo vejo nada a curto prazo.
Porque até para tu preparar as pessoas para isso leva tempo, e elas tém que querer,
tanto o servidor em querer responder aos instrumentos, quanto as pessoas que
elaboram os instrumentos terdo que ter vontade em sofisticar os mesmos (...) e isso
ira demandar maior estrutura tecnoldgica, mais trabalho e mais tempo de analise,
bem como uma coleta de dados mais adequada (E6 — ESCOLA DE ADMINISTRACAO).

Também foi apontada a necessidade de sofisticacdo e adequagcdo constante dos
sistemas e ferramentas para suportar a implantagdo do modelo. Mais do que isso, é
importante ressaltar, conforme Pantoja (2015), que o modelo de GC precisa ser adaptado a
realidade do setor publico, ndo existindo formulas ou modelos prontos (PERSEGUINO; PEDRO,
2017). Ai, portanto, entra o desafio de se pensar solugdes de tecnologia da informacdo para
concretizar as agoes pretendidas.

A terceira categoria é referente a falta de conhecimento sobre o projeto de GC em
implantacdo por parte dos servidores, incluindo até mesmo nocdes gerais sobre o tema.
Conforme Molon-da-Silva e Mello (2013), a etapa de sensibilizacdo no processo de
implantacdo é essencial, além de, nesse processo, deixar claro que a adog¢do desse modelo
ndo implica, necessariamente, em avaliagdo de desempenho. O Decreto 5.707/2006 atrelou a
GC no setor publico a capacitacdo, embora em muitas instituicdes, como no caso da UFRGS, a
gestdo tenha buscado ir além desse subsistema, ampliando e adaptando o modelo ao seu
contexto organizacional (MOLON-DA-SILVA; MELLO, 2013).

Os relatos mostraram que ainda nao ha uma disseminagdao entre os servidores em
geral sobre o projeto de GC, o que tem relacdo direta com o capitulo anterior, em que foi
discutida a percepcdo dos envolvidos no GT sobre falta de dissemina¢do do modelo no ambito
das unidades académicas. Ainda, ha uma possivel confusdo dos servidores em relagdo a
ferramenta de mapeamento (censo) e a GC em si, o que pode gerar receio dos mesmos em
responder aos instrumentos de coleta, prejudicando a principal etapa do modelo, que é o

mapeamento das competéncias (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO; BAHRY, 2005).

Desafios sim, que a comunidade seja ainda mais informada, sensibilizada para esses
aspectos e que a gente deva investir de maneira mais assertiva, no sentido de dar
conhecimento para que as pessoas se apropriem do que é a ferramenta de GC. As
pessoas nao sdo refratdrias, pelo que a gente percebe, a implantagdo da GC (E5 —
NPG PROGESP).
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Por mais esforco e dedicacdo que a gente tenha, o que se houve, em conversas de
corredor, é: “por que um instrumento desse tamanho? Porque esse monte de
questdes?” Entdo foi divulgada a iniciativa institucional, mas tem muita gente que
esta respondendo ao censo e ndo sabe o porqué querem saber aquilo, até porque
uma coisa € o censo e a outra é vender a ideia da GC, porque se misturarmos as duas
coisas, ai sim, fica mais complexo ainda (E6 — ESCOLA DE ADMINISTRACAO).

Com as evidéncias, percebe-se que ha uma complexidade para a comunicagao
eficiente sobre o projeto de GC e os objetivos do mesmo, que podem gerar diversos
beneficios, no dmbito da organizacio e mesmo dos individuos (BRANDAO; BAHRY, 2005;
DUTRA, 2004). Essa barreira guarda estreita relacdo com os entraves de cultura, uma vez que,
sem o conhecimento e a sensibilizagdo dos servidores para os potenciais beneficios da GC,
dificilmente haverd a ruptura da cultura vigente no servico publico (MELLO; FILHO, 2010;
MOLON-DA-SILVA; MELLO, 2013). Os achados encontram paralelo no estudo realizado por
Pires et al (2005) que destacou algumas experiéncias de instituicGes publicas, apresentando
seus diferentes estagios de implantacdo da GC e as dificuldades advindas durante o processo,
onde também foram constatadas barreiras culturais.

A quarta barreira foi acerca dos aspectos legais e da carreira do setor publico.
Inicialmente, é preciso retomar que na UFRGS ha basicamente duas grandes carreiras, a de
técnicos-administrativos e a docente, ambas regidas por Lei Federal e com planos de carreira
especificos. Nesse sentido, os relatos foram ao encontro das barreiras apontadas em achados
anteriores (GIUDICE, 2012; COSTA; ALMEIDA JUNIOR, 2013) em relacdo as estruturas de

carreiras e os entraves legais relacionados.

Tem também as limitacOes legais, por exemplo, o concurso publico, o que se pode
fazer numa selecdo por competéncias no concurso publico? Como seria essa prova
objetiva para poder selecionar as pessoas de acordo com as competéncias que a
instituicdo precisa? (...) o que a gente fez foi no sentido de aperfeicoar o programa
de provas, ja que isso é de liberdade da banca de fazer as questGes de acordo com as
necessidades da instituicdo, mas, assim, uma selecio mais de habilidades, de
preferéncias pessoas seria mais complexa (E3 — NPG PROGESP).

O concurso, eu ainda acho que é uma caixa preta, assim, como que a gente vai
estruturar um concurso por competéncias? Entdo ninguém faz ainda, nenhuma
universidade faz dessa forma (E2 - COORD. PROGESP — PROGESP).

A institucionalizagdo do concurso publico inegavelmente foi um avango na
administragdo publica ao romper com praticas patrimonialistas, a partir do texto

constitucional de 1988 (BRESSER-PEREIRA, 1996; 1998; KLERING; PORSE; GUADAGNIN, 2010).
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Ainda assim, em diversos estudos as organiza¢des publicas mostraram dificuldades em
adaptar essa modalidade de ingresso ao modelo orientado a competéncias, embora se
tenham cases de sucesso em alguns orgdos especificos, como a Escola de Administracao
Fazendaria (ESAF), vinculada ao Ministério da Fazenda (PANTQOJA, 2015).

No caso da UFRGS, o obstaculo legal relacionado ao ingresso foi parcialmente
contornado, tendo em vista que, para alguns cargos, houve aperfeicoamento do programa de
provas com base no mapeamento de competéncias, restando o desafio de aplicar aos demais,
mas ndo necessariamente a todos. Todavia, a inclusdo de aspectos comportamentais e de
habilidades parecem mais complexos de serem incluidos nos certames publicos.

Ainda nesse aspecto legal, os entrevistados apontaram como barreira a quantidade de
cargos na universidade, que atualmente ultrapassam duzentos, somente em relacdo aos da
carreira técnica. Embora alguns desses ja tenham sido extintos através de Decretos no ano
2019, os seus ocupantes permanecem em atividade, e precisam ser incluidos na
operacionalizagdao da GC. Dessa forma, o mapeamento de competéncias técnicas torna-se
mais dificultoso, pela sua quantidade e diversidade, além de se considerar que muitos foram

extintos e ndo havera novos ingressantes para aquelas funcdes.

Obstaculos, eu diria limitagOes, porque é possivel implementar, mas numa instituicdo
como a UFRGS é mais complexo, porque envolve mais de 5000 servidores, e so de
cargos técnicos, tem mais de 200 ativos, e pensar em competéncias por cargo é um
mundo né, a gente quando mapeou elas deu mais de 300 (...) sdo varios cargos
distintos, com niveis de escolaridade diferentes, € um desafio nesse sentido mas é
possivel (E3 — NPG PROGESP).

Seguindo esse raciocinio, os relatos também apontaram dificuldades pelo fato de nao
haver ainda um processo de avaliacio de desempenho por competéncias, o que, no
entendimento do pesquisador, tem relacdo com a estrutura legal das carreiras na
universidade e demais IFES, e a propria avaliacdo de desempenho dos servidores publicos,

gue segue regramento proprio e ndo deixa muita margem para vinculagdo as competéncias.

A GC ela envolve outros aspectos e ndo sé a capacitagdo, entdo o desafio é sair um
pouco disso, ir para a parte da AD, avaliar por competéncias também (E5 — NPG
PROGESP).

Nesse ponto retomam-se alguns aspectos mencionados na secdo 4.3.4, relativos a

avaliacdo de servidores no modelo de competéncia, com os entrevistados a reconhecendo,
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também, como um entrave a efetivacdo de um modelo completo (BRANDAO; BAHRY, 2005;
BRANDAO, 2009).

Por fim, as necessidades de pessoal também constaram das entrevistas, no sentido de
gue ainda ndo ha um setor ou uma estrutura especifica para apoiar o projeto de implantacdo
da GC. O atual GT formado é composto por servidores de diferentes areas, como PROGESP,
EDUFRGS, Escola de engenharia, CPD, que exercem suas atividades funcionais em paralelo.
Até mesmo dentro da PROGESP, embora esta seja responsavel pela coordenagao técnica do
projeto, ndo ha nenhum servidor atuando de forma exclusiva as atividades de implantacdo da

GC, o que se evidenciou como obstaculo.

Outra coisa é que ndo temos um setor trabalhando nisso diariamente, entdo a gente
ndo consegue tocar no ritmo que o projeto deveria ser tocado. Entdo a gente tem um
GT que se relne semanalmente, e sdo pessoas que ja estdo sobrecarregadas com
todo o trabalho normal do setor (...) tem universidades que ja tém um departamento
de GC, onde ha pessoas soé trabalhando com isso, aqui a gente ndo tem, ai ndo se
consegue priorizar (E5 — NPG PROGESP).

De dificuldades, esse projeto é em paralelo né, entdo as pessoas estdo em seus
setores, com suas fungdes, e essa é uma a mais (...) entdo também demanda de uma
disponibilidade dos servidores que atuam nesse GT, para além de suas rotinas (E3 —
NPG PROGESP).

Essa barreira encontra relagdo com restricdes orcamentarias, uma vez que para a
destinagao de pessoal, ou criagdo de um setor, demandaria contratagao de mais servidores,
bem como alto apoio politico e institucional para sua concretizacdo, tendo em vista que
cargos publicos sdo criados por Leis aprovadas no Congresso Nacional. Os achados, portanto,
vdo ao encontro dos estudos realizados por (2013) e Montezano et al (2018), que
identificaram essa limitacdo em outras instituicGes publicas. A Emenda Constitucional (EC) N°
95/2016, também conhecida como a lei do “teto dos gastos”, ao impor limites ao crescimento
das despesas do governo federal, acaba dificultando a criacdo de cargos e fungbes e, por
conseguinte, ha impacto para as instituicdes publicas aumentarem seus quadros de pessoal,
até mesmo em casos de reposicao de vagas, como aposentadorias e exoneragdes.

Na proxima secdo serao discutidas as perspectivas sobre o projeto de implantacdo e os
possiveis impactos devido a nova politica nacional de desenvolvimento de pessoal (PNDP), de

2019.
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4.6 PARA ONDE VAMOS? PERSPECTIVAS ACERCA DO MODELO NA UFRGS

Acredito que crescemos bastante nesses cinco anos, hoje o grupo é mais diverso, e a
gente ja ta com outros desafios, pensando em tudo que envolve a vida funcional e
como a GC pode estar interagindo nos processos de gestdo de pessoas (E1 —
EDUFRGS).

No decorrer da realizacdo deste estudo, foi publicada a nova Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) pelo governo federal, através do Decreto n° 9.991/2019,
gue revogou o marco legal da GC, que foi o Decreto n° 5.707/2006. Nesse sentido, os
respondentes foram indagados sobre os possiveis impactos da nova politica sobre o a
implantacdo da GC no ambito da UFRGS, tendo em vista que o projeto em curso havia sido
estruturado com base nas orientagdes da PNDP anterior.

Inicialmente, pela analise do novo Decreto, ndo ha indicacdo expressa quanto a adogdo
de modelos de gestdo por competéncias pelos drgdos e entidades publicas, como havia na
PNDP anterior. Todavia, no seu Artigo 1°, quanto ao objeto e dmbito de aplicacdo, ha a
seguinte mencao.

Art. 1°: Este Decreto dispOe sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
- PNDP, com o objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas
competéncias necessdrias a consecugao da exceléncia na atuagdo dos dérgdos e das

entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL,
2019, grifos do autor).

Nesse primeiro aspecto, a normativa faz mengao ao desenvolvimento de competéncias
individuais necessarias aos objetivos das instituicGes publicas, notadamente reforcando o
aspecto da exceléncia. Portanto, indiretamente, nos remete a gestdo por competéncias
relacionada a capacitacio e desenvolvimento (BRANDAO; GUIMARAES, 2001), indo ao
encontro do que constara da PNDP anterior, que atrelava GC a gestao da capacitagao
(BRASIL, 2006a).

Indo além, o Decreto apresenta novos instrumentos para efetivagdo da politica,
conforme recortes a seguir.

Art. 22 S3o instrumentos da PNDP:
| - o Plano de Desenvolvimento de Pessoas - PDP;
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Il - o relatdrio anual de execugdo do PDP;

Il - o Plano Consolidado de Agdes de Desenvolvimento;

IV - o relatdrio consolidado de execugdo do PDP; e

V - os modelos, as metodologias, as ferramentas informatizadas e as trilhas de
desenvolvimento, conforme as diretrizes estabelecidas pelo érgao central do Sistema
de Pessoal Civil da Administracdo Federal — SIPEC (BRASIL, 2019, grifos do autor).

Ao contrario da politica anterior, que fazia mencdo ao sistema de gestao por
competéncias como instrumento de efetivacdo da PNDP, a nova normativa ndo trouxe nada
nesse aspecto. Por outro lado, em seu Artigo 3°, paragrafo 2°, regulamenta que “a elaboracao
do PDP serd precedida, preferencialmente, por diagndstico de competéncias”. Novamente,
um elemento que nos remete a etapa de mapeamento de competéncias, etapa importante de
um sistema de GC (BRANDAO; BAHRY, 2005). Ainda, o PDP vem em substituicdo ao plano
anual de capacitagdo (PAC).

Questionados, os respondentes relataram ndao haver, em principio, impactos na
continuidade da implantagdo em curso na universidade, entendo que restou uma flexibilidade

maior quanto a adesdo da GC ou ndo por parte das organizagdes publicas federais.

O novo Decreto ele ndo determina que seja implementada a GC, ele deixa em aberto,
ele também deixa como sugestdo. Ele continua validando esse modelo de GC como
um modelo adequado para as instituicdes, entdo ndo vemos como impeditivo, pelo
contrario, continua validando a continuidade do projeto (E3 — NPG PROGESP).

Eu diria que assim para a UFRGS ndo houve grande impacto, a ndo ser em questoes
que entendimento ainda esta sendo refinado, no que se refere a afastamentos, mas
no programa desenvolvimento ele vem para apontar, mas em algumas questdes que
noés ja faziamos (E4 — DIRETOR PROGESP).

Para o projeto nenhum. Acho que ele tras, cada vez mais, uma necessidade de se
alinhar o desenvolvimento com os objetivos institucionais, ele traz a necessidade,
para o uso de um afastamento, por exemplo, que os projetos estejam vinculados ao
teu cargo ou ao escopo do teu trabalho, entdo ele comeca a fazer essa amarragao
entre formacdo e trabalho (E1 — EDUFRGS).

Assim, ndo foram mencionados riscos de descontinuidade do trabalho realizado até o
presente momento, muito em virtude de a normativa flexibilizar a adogdao da GC. Deste modo,
entendeu-se, por parte do governo, que ha diferentes graus de maturidade em termos de
gestdo de pessoas nas organizacdes publicas, e consequentemente, na sua capacidade de
implantar modelos complexos de orientacdo por competéncias, mesmo que restritos a

capacitacdo. Essa ideia corrobora as proposicoes de Pantoja (2015) e Perseguino e Pedro
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(2017), de que ha diferentes estagios de maturidade, com algumas instituicdes publicas ainda
em estagios iniciais, sem sequer ter realizado a etapa de desenho do modelo e concep¢es
tedricas, enquanto outras ja atingiram um estagio mais avangado, com a GC aplicada a

algumas das praticas de GP, mas ndo todas.

Assim, hoje eles entenderam (no Ministério da Economia), que os drgdos tém
maturidades muito diferentes sobre a GC, e quem tem uma maturidade suficiente
para utilizar ela, que utilize; mas para quem ndo tem, eles desenvolveram um outro
sistema, de identificacdo de necessidades de capacitacdo, para que todos os drgaos
pudessem centralizar suas demandas (...) tentando contemplar as diversas realidades
do setor publico (E1 — EDUFRGS).

N3o obstante, observaram-se menc¢des a uma possivel reducdo de autonomia em
relagdo as agdes de capacitagcdo e desenvolvimento de servidores, com um novo esforgo

governamental de centralizar algumas ac¢es.

Ele (Decreto) traz a questdo que para tu promover uma agao de desenvolvimento
interna isso precisa estar validado anteriormente com o Ministério da economia,
tirando um pouco da nossa autonomia, pois a ideia deles é ter uma visao geral das
necessidades do servico publico e eles mesmo, através de escolas de governo,
executarem mais coisas, de forma centralizada (no sentido de concepg¢do e
execugdo), com uma racionalidade maior no uso dos recursos (...) entdo a UFRGS vai
ter dois trabalhos: de preencher o sistema deles, de entender/preencher as nossas
necessidades de capacitacdo, para a partir dai elaborarmos o nosso PAC, com base
em competéncias (E1 — EDUFRGS, grifos do autor).

Eu ndo vejo com maus olhos, mas eu vejo que vai ter muitas dificuldades de
implantacdo. Eu entendo a intencdo, é muito voltada para o uso do recurso publico,
talvez alguns colegas ndao concordem comigo, mas é uma questdo de
profissionalizagdo da gestdo e é uma discussdo que na iniciativa privada, tem ha pelo
menos 15 anos (...) e a prépria iniciativa privada ndo consegue converter resultados
de treinamento em resultados mais tangiveis, entdo eu nao sei até que ponto nessa
iniciativa do setor publico ird se conseguir, mas assim a ideia é pelo menos chegar
perto disso (E6 — ESCOLA DE ADMINISTRACAO).

Os trechos supracitados trazem, primeiramente, a necessidade de validacdo das agGes
do PDP junto ao Ministério da Economia, para, entdo, a universidade poder atuar na execugdo
das mesma, o que foi entendido como uma reducdo da sua autonomia. Tal mudanca, porém,
ndo impede na continuidade do plano anual de capacitagdo (PAC), elaborado com base em
competéncias mapeadas. E, em outro ponto, busca regulamentar e racionalizar os gastos

publicos com desenvolvimento e capacitacao, a fim de vincular, cada vez mais, a capacitacao
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de servidores com as necessidades reais da instituicdo para fins de consecucdo de seus
objetivos. Assim, novamente, percebe-se que a orientagcdo por competéncias segue como
modelo adequado aos propdsitos da nova PNDP, ainda que sua adogdo passe a ser facultativa

(BRASIL, 2019).

E prestar contas assim, quando alguém vai para uma capacitagdo, a instituicdo
realmente tem que ter interesse nisso, e a instituicdo tem que ter algum ganho, ndo
pode ser sé pessoal, entdo eu concordo (E6 — ESCOLA DE ADMINISTRACAO).

Nesse sentido, a nova normativa reforca a necessidade de alinhamento entre
desenvolvimento e estratégia dos orgaos, indo de encontro a politica anterior.
Decreto n. 9.991 de 2019
Art. 3°, § 12. O PDP devera:
| - alinhar as agGes de desenvolvimento e a estratégia do 6rgdo ou da entidade;
Il - estabelecer objetivos e metas institucionais como referéncia para o planejamento

das a¢Oes de desenvolvimento;

(...)
Xl - analisar o custo-beneficio das despesas realizadas no exercicio anterior com as
acOes de desenvolvimento (BRASIL, 2019).

Destarte, as evidéncias trazem que a nova politica governamental ndo acarretara em
impactos negativos na continuidade da implantagao do sistema de GC na UFRGS, nem riscos
de descontinuidade, pelo menos até entdo. Ainda assim, o subsistema de capacitacdo,
principalmente, podera sofrer algum impacto tendo em vista as novas validagdes dos planos
de desenvolvimento de pessoal, que precisardo ser aprovados pelo Ministério da economia.
Dado o carater recente dessa legislacdo, os respondentes ndo souberam precisar todos os
impactos na possivel reducdo dessa autonomia, o que deve se verificar no decorrer dos
exercicios seguintes.

Considerando os conceitos de Pantoja (2015) e Perseguino e Pedro (2017), embora
ndo se tenha uma metodologia para a correta definicdo do estagio de maturidade em relacdo
a GC nas organizacdes publicas, entende-se, com base nos achados da presente pesquisa, que
a UFRGS encontra-se em um estagio intermediario, considerando o modelo de forma ciclica,
conforme Figura 6 a seguir, uma vez que a etapa de avaliacdo ainda nao ocorre, fato que
prejudica na retroalimentacdo de informagGes e acompanhamento das acbes de GP

(BRANDAO; BAHRY, 2005; PANTOJA, 2015). Na mesma figura, é sinalizado através de uma seta
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a direita, o estdgio onde a UFRGS deve encontrar seu préximo e maior desafio, que é no

subsistema de avaliacdo de desempenho por competéncias.

Figura 6: Modelo de gestdo por competéncias e o estagio da UFRGS
Fonte: Brandao e Bahry (2005, p. 181, adaptado pelo autor).
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Por outro lado, se considerarmos apenas a capacitagcdo por competéncias, aos moldes

do que fora preconizado na PNDP de 2006, a UFRGS encontra-se em estagio mais avangado,

uma vez que ja conseguiu estruturar um plano de capacita¢do e desenvolvimento com base

em competéncias, bem como construiu uma ferramenta de mapeamento periédico, com

validade metodoldgica. Ainda assim, as ferramentas, como o censo de desenvolvimento,

podem ser objeto de melhorias para atingir maior adesdo dos servidores (BRANDAO; BAHRY,

2001).

Para além dos modelos tedricos de gestdo por competéncias, a exemplo do que fora

apresentado neste topico, é preciso ter sempre em mente o contexto do setor publico, o qual

ndo comporta a simples ado¢do de uma ferramenta privada sem as devidas adaptacbes

(PERSEGUINO; PEDRO, 2017; PANTOJA, 2015).

Entdo, eu acho que a gente aprendeu também muito com a necessidade de pegar
um conceito mais vinculado a uma possibilidade privada (que tem uma grande
flexibilizacdo, em tudo) para o contexto do servico publico. Ele é um modelo
totalmente adaptado, mas acho que o ganho foi exatamente nisso (E1 — EDUFRGS)

Nesse sentido, as adaptacdes acompanharam todo o processo de implantacdo até a
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fase atual, e deverao seguir nas préximas etapas, principalmente no subsistema de avaliacdo
de desempenho. A nova PNDP vem ao encontro dessa concepcdo, por flexibilizar a adogdo
desse modelo no ambito do setor publico federal, que ndo precisara seguir de forma
estanque. Pelo contrario, proporcionara que as organizacdes com maior nivel de maturidade
em GC — como é o caso da UFRGS — possam seguir com aos aprimoramentos do modelo,
enquanto aquelas que ainda ndo chegaram nesse nivel, poderdao contar com instrumentos
simplificados, direcionados mais especificamente a a¢des de capacitacdo e desenvolvimento
dos servidores. Ainda assim, uma vez que se trata de uma normativa recente, os seus
desdobramentos e impactos para a GC no setor publico ainda ndo sdo conclusivos e

demandarao a continuidade dos estudos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo investigar o processo de implantacdo do
modelo de gestdo por competéncias até o seu estagio atual, tendo escolhido a Universidade
Federal do Rio Grande do Sul para a realizacdo de um estudo de caso, conforme preceitos
metodoldgicos de Yin (2010).

Assim, antes de iniciar a discussdo sobre os resultados e consideragOes, é preciso
retomar onde se situa este campo de estudos. Gestao por competéncias é um tema que vem
sendo discutido hd cerca de duas décadas, sendo inicialmente pensando sob a légica de
organizacoes privadas e mercados competitivos, sobretudo apds os estudos relacionados a
visdo baseada em recursos (PRAHALAD, HAMEL, 1990). Em se tratando do setor publico, o
debate é ainda mais recente, iniciando na década de 2000, ganhando maior destaque ao final
da alusiva década, tendo em vista a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal do
governo federal (Decreto 5.707/2006).

Sendo assim, para o entendimento do problema foi preciso ir além do debate
tradicionalmente apresentado sobre competéncias, de forma geral vinculando as ac¢Ges e
praticas da area de gestao de pessoas, ou mesmo de gestdo estratégica das organizacdes, e
entender o contexto do setor publico, com toda a sua complexidade e dinamica propria.

Nessa esteira, este trabalho buscou compreender primeiramente o contexto da
administracdo publica e o seu histérico de reformas, apresentando-o, de forma sintética, para
situar os caminhos percorridos até o momento atual. Nesse periodo, observaram-se diversas
tentativas de reformas, desde a criacdo do DASP (1938) até as de cunho gerencial, cujos
reflexos sdo observados até hoje, com a discussdo sobre gestdo de competéncias situada
nessa nova légica de pensar o Estado (BRESSER-PEREIRA, 1996; 1998; KLERING, PORSSE,
GUADANGNIN, 2010).

Além disso, foi construido um quadro de referéncias sobre competéncias, desde a sua
concepcdo a nivel individual até os modelos tedricos de gestdo por competéncias, integrando
a dimensdo estratégica. Para fins deste trabalho, adotou-se o modelo tedrico de Brandao e
Guimardes (2005) e suas proposicées para o delineamento da pesquisa, bem como outros

autores que convergem com suas concepgoes tedricas.
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Assim, em relagdo ao primeiro objetivo, identificou-se que modelo em implantagao na
UFRGS, em sua concepcdo atual, difere do modelo de Branddo e Bahry (2005) em sua
totalidade, por ndo prever, até o presente momento, as etapas de avaliacdo e retribuicdo por
competéncia. Ainda assim, alguns de seus subsistemas de gestdo de pessoas dialogam com os
preceitos dos autores, como nas etapas de formulacdo da estratégia; diagndstico; captacao e
desenvolvimento de competéncias (BRANDAO, BAHRY, 2005; BRANDAO; GUIMARAES, 2001;
CAPUANO, 2015).

O modelo definido pela instituicdo inicialmente previa a etapa de avaliacdo de
desempenho por competéncias, o que facilitaria a sua implantacdo de forma integrada e
ciclica, aos moldes dos modelos teéricos. Todavia, como foi evidenciado ao longo do trabalho,
mudancas oriundas do governo federal foram em sentido contrario, ao determinar a
suspensdao de investimentos nesse subsistema, o que inevitavelmente impactou o modelo.
Desta feita, o processo de implantacdo assumiu novos contornos, e o modelo foi adaptado,
com um direcionamento maior para as ag¢des de desenvolvimento e qualificagdo de
servidores, em consonancia ao que fora preconizado pela politica de pessoal do governo
(Decreto 5.707/2006) que, de fato, orientou a adog¢do de modelos de GC voltados a
capacitacdo (BRASIL, 2006a).

Com isso, a primeiro etapa, ou produto da GC na instituicdo, foi a construcdo e
validacdo da ferramenta de mapeamento periédico, nominada censo de desenvolvimento,
elaborada de acordo com as diretrizes estratégicas. Até o momento foram realizadas duas
rodadas de mapeamento: em 2017 e em 2019, e os dados obtidos serviram como subsidios
para todas as demais a¢Oes da area de GP. No entanto, evidenciou-se que esse interim de dois
anos dificulta a adesao maior por parte dos servidores e torna-se incompativel com o
dinamismo da prodpria instituicdo, em que hd novos servidores ingressando e saindo
continuamente.

O estudo identificou diversos desdobramentos que a gestdo por competéncias pode
exercer nas politicas de gestdao de pessoas. Iniciando pela selegao, em que foi possivel
observar o aprimoramento dos programas de provas de concursos para alguns cargos,
considerados como pilotos, bem como o aprimoramento das entrevistas de ingresso, sob a
l6gica das competéncias mapeadas no censo de desenvolvimento. Os resultados, todavia, sao
ainda parciais por terem avangado apenas em relagdo ao conhecimento, que é uma das

dimensdes da competéncia, que se expressa na acao (ZARIFIAN, 2001, DUTRA, 2004; 2006).
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Na capacitagdo e desenvolvimento concentram-se naturalmente boa parte das
aplicacdes do modelo por competéncias. Desse modo, na UFRGS foi reformulado o plano
anual de capacitagao (PAC) com base no mapeamento de competéncias, sendo estruturado
para periodos de dois anos. Através do PAC, a atuacdo se divide em duas frentes: qualificacdo
e aperfeicoamento, sendo que foram evidenciadas aplicacdes da GC mais diretamente em
acoes de aperfeicoamento, enquanto na qualificacdo os reflexos se deram apenas de forma
indireta. Também foi formulado um programa de desenvolvimento de gestores (PDG) dentro
do PAC, de forma a suprir o gap de competéncias gerenciais mapeadas. Contudo, ndo foram
verificados mecanismos efetivos para a avaliagdo de retorno sobre as capacitagGes, em
termos de resultados organizacionais e mesmo de competéncias adquiridas. Por outro lado, é
preciso ressaltar que essa pesquisa se limitou as aplicacdes da GC na capacitacdo em linhas
gerais, sem a discussdo aprofundada sobre o desenvolvimento das competéncias e questdes
de aprendizagem e educacdo, algo que abre a possibilidade de novos estudos.

Pensando na trajetdria e carreira dos servidores, o modelo proporcionou elementos
para a estruturacdo de um banco de talentos, em linha com o que vem sendo desenvolvido no
ambito do governo federal, através do Ministério da Economia, que recentemente lancou
uma plataforma no SIGEPE, com a mesma nomenclatura. Apesar da iniciativa da organizacao,
o uso da ferramenta tem sido parcial, sendo ainda desvinculado das nomeacdes e designacdes
para cargos e fungdes de confianga, de livre escolha dos gestores. Até mesmo para a
movimenta¢do interna de servidores, também nominada como remocdo entre cargos
efetivos, o uso se mostrou incipiente, apesar de seu grande potencial para a selecdo de
servidores através de competéncias desejadas.

Em se tratando de avaliagao de desempenho, a instituicao reconhece a importancia de
incluir a avaliagdo por competéncias entre as suas praticas, o que levaria ao aperfeicoamento
do modelo, porém as discussdes a respeito foram sobrestadas e aguardam novas definicdes
por parte do governo federal, que trabalha em um novo modelo de avaliagdo Unico para todas
as instituicdes federais. Com base nos relatos, é possivel pensar em solugdes intermediarias
para esse subsistema, como incluir mecanismos de avaliagdo por competéncias desvinculada
de progressdes da carreira e do estagio probatério, até que se tenham novas orientacdes
governamentais. Essa visdo, todavia, ndo é compartilhada entre os todos os membros da
gestdo implantadora, o que reduz as possibilidades de uma avaliacdo por competéncias, pelo

menos no curto prazo.
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As percepcles do grupo responsavel pelo projeto (GT), no geral, foram positivas ao
apontarem diversos beneficios para a UFRGS, através de uma atuacdo da 4rea de gestdo de
pessoas com maior alinhamento estratégico, bem como maior integragdo interna entre as
suas ac¢des, o que corroborou as proposicées de que a GC é estratégica para o setor publico,
apesar de todas as adaptacdes que demanda. Além disso, os achados foram unanimes, em
relacdo ao apoio obtido pela alta administracdo, o que legitima a area de GP a seguir
aperfeicoando o modelo (CAMOES e MENESES, 2016; CAMPION, 2015; MUNCK, 2005; MUNCK
e MUNCK, 2008; SENA, 2013, PANTOIJA, 2015).

Considerando a dindmica do setor publico, um dos objetivos foi identificar e analisar as
barreiras a implantagdo da GC no ambito da universidade, tendo em vista os estudos
anteriores que no geral relataram dificuldades para as organizacGes que buscaram aderir a
esse modelo orientado por competéncias (CAMOES, 2010; COSTA; ALMEIDA; JUNIOR, 2013;
PERSEGUINO; PEDRO, 2017; PIRES et al, 2005; MOLON-DA-SILVA; MELLO; TORRES; 2013;
MONTEZANO et al, 2018). Nesse sentido, conforme a proposicdo de Guimardes (2000), o
desafio da GC no setor publico estd em como transformar estruturas burocraticas e altamente
hierarquizadas em organizagdes mais flexiveis e empreendedoras, o que inevitavelmente leva
a um choque cultural, de modo que um modelo por competéncias busca romper paradigmas
anteriores. Desta feita, torna-se fundamental um processo constante de sensibilizacdo dos
servidores, logicamente com o apoio institucional e de perseveranga por parte da alta gestao
em buscar solugdes para contornar os entraves, bem como de entender que a cultura ndo é
imutdvel, e pode ser um fator determinante do sucesso ou insucesso da organiza¢do (FADUL et
al, 2009; MOLON-DA-SILVA; MELLO, 2013).

Conforme Munck et al (2011) a multiplicidade de conceitos que permeiam o termo
competéncia é mais um fator que dificulta os processos de implantacdo, e precisa ser
priorizado. No caso analisado, isso foi evidenciado com base nos resultados que apontaram
uma possivel confusdo por parte dos servidores da universidade, sobretudo entre os que
atuam nas unidades académicas descentralizadas, em relacdo a ferramenta de mapeamento
(censo de desenvolvimento) e o projeto de GC em si, o que se torna um fator prejudicial para
gue ocorra a sensibilizacdo e apoio da comunidade ao novo modelo. As ac¢bes de
comunicagdo, embora tenham sido previstas e executadas, ndo se mostraram efetivas. Nesse
sentido, é preciso o entendimento da diversidade e pluralidade caracteristicas de uma

universidade, que se fazem presente na dindmica da UFRGS, onde ha a atuagdo de
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profissionais nas mais diversas areas do conhecimento, sobretudo nas unidades académicas,
para que se possa, com isso, avancar na disseminacdo do projeto de competéncias, por meio
de novas estratégias.

A luz dos modelos tedricos sobre competéncias, os achados deste estudo corroboram
a concepcdo de que ndo existem modelos e formulas prontas para realidades tao diversas no
setor publico, cabendo as organizacbes buscarem as adaptagdOes necessarias para a
implantagao desse sistema, de acordo com seu nivel de maturidade em termos de praticas de
GP (PANTOJA, 2015; PERSEGUINO; PEDRO, 2017). No caso da UFRGS, o sistema foi totalmente
adaptado e, com base nas falas, esse processo foi um dos principais ganhos em termos de
aprendizagem coletiva e aperfeicoamento das a¢des da area de GP.

Nessa linha, foi possivel compreender que a UFRGS se encontra em um estagio
intermediario da implantacdo da GC, a luz dos modelos tedricos que consideram a avaliagao e
retribuicdo (BRANDAO, GUIMARAES, 2001; BRANDAO, BAHRY, 2005; PERSEGUINO; PEDRO,
2017), sendo possivel observar praticas de GP estratégicas, com maior aplicacdo da GC para as
a capacitacdo e desenvolvimento dos servidores. Em se tratando especificamente ao
subsistema de capacitagdo, a universidade encontra-se ja em estagio avancgado,
consubstanciado por acées como a reformulacdo do PAC e programa de desenvolvimento de
gestores com base em competéncias mapeadas (GUIMARAES, 2001; MPOG, 2013).

Destarte, é evidenciado que apesar de todos os desafios, institucionais e da prdépria
dinamica do setor publico, a universidade conseguiu chegar a um alto grau de maturidade em
termos de gestdo por competéncias, o que lhe permite seguir no aperfeicoamento do modelo,
ainda que a nova politica de pessoal (PNDP, 2019) tenha flexibilizado a adog¢do desse sistema
por parte das instituicdes federais. Sem duvidas, porém, restam diversos desafios até que seja
possivel aproximar-se de um modelo completo, integrado e o principal: adaptado ao seu
contexto de atuagao e as finalidades de uma universidade publica.

Por fim, a nova PNDP, dado o seu carater recente, merece atencao por parte da UFRGS
e demais instituicdes publicas em questdes relativas a autonomia, vez que esta pretende
centralizar algumas agdes de capacitagao e realiza-las através de Escolas de governo, como a
ENAP. Além disso, é preciso questionar a real necessidade de modelos de avaliacdo de
desempenho unificados para o setor publico, dado que a natureza das atividades, de acordo
com o 6rgdo ou entidade, serdo completamente distintas, o que poderia, com isso, inviabilizar

a integragao desse mecanismo aos modelos orientados por competéncias.
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Como aspectos limitadores da presente pesquisa, o principal é em relacdo aos sujeitos
da pesquisa. Nesse sentido, buscou-se o entendimento sobre a implantacdo da gestdo por
competéncias sob o ponto de vista da gestdo responsdvel, neste caso representada pelos
membros do grupo de trabalho (GT) interdisciplinar designado para tanto. Este recorte se fez
necessario tendo em vista que o processo ainda nao foi finalizado, fato que prejudica o seu
entendimento e disseminacdo entre os servidores em geral, principalmente entre aqueles que
atuam em unidades académicas, distantes da administracdo central. Ademais, restricdes de
tempo e mesmo metodoldgicas impediriam uma pesquisa abrangendo o ponto de vista da
gestdo e dos servidores em geral, pelo menos no momento atual, considerando que o projeto
ainda ndo se efetivou por completo.

Além disso, hd uma limitacdo em relacdo a discussdo sobre qualificacdo, educacdo e
desenvolvimento de servidores. No capitulo referente ao reflexo da GC no subsistema de
capacitacdo e desenvolvimento, este ponto foi tratado de modo a entender apenas os
reflexos em niveis gerais e como parte de um modelo, sem aprofundar em relagao as
diferencas conceituais entre desenvolvimento de pessoal, educac¢do corporativa e retorno de
treinamentos. Para estudos futuros, sugere-se a abordagem do desenvolvimento de
competéncias de servidores, nas carreiras de técnicos administrativos e docentes, de forma
aprofundada.

Com base nos achados, indica-se a continuidade dos estudos em organizacdes
publicas, a fim de verificar os diferentes graus de maturidade em GC, sobretudo em funcdo da
nova PNDP que flexibiliza a sua adogdao no ambito federal. Indo além, sugere-se a realizagao
de estudos de caso multiplos entre IFES, com recortes regionais e longitudinais, com o
objetivo de entender as diferentes realidades em uma mesma regido, bem como disseminar,
assim, as praticas mais bem sucedidas.

Conclui-se que apesar de quase duas décadas de estudos, a GC aplicada ao setor
publico se mantém atual, relevante e necessaria, sobretudo a partir da mudanca na PNDP e os
possiveis reflexos que ainda ocorrerao. Como parte da agenda de pesquisas, indica-se estudos
sob a perspectiva dos servidores em geral ndo envolvidos na gestdo ou no processo de
implantacdo do modelo, ou, ainda, estudos contemplando as duas perspectivas, da gestdao e

dos servidores, enriguecendo o} debate.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS — SERVIDORES E GESTORES TECNICOS
ADMINISTRATIVOS

Caracterizacdo do respondente

Nome:

Escolaridade:

Cargo /funcdo da UFRGS:

Tempo de servico na UFRGS:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Como vocé percebe as praticas de gestdo de pessoas na UFRGS antes de iniciada a implantacdo
do sistema de gestdo por competéncias?

Na sua concepg¢do, qual o beneficio percebido na adog¢do de um modelo de gestdo por
competéncias para a Instituicao?
2.1 Quais as mudancas desse modelo para as praticas de gestdo de pessoas?

E possivel a integracdo entre os subsistemas de gestdo de pessoas por competéncias? Como
vocé identifica isso na UFRGS?

Na sua percepc¢do, qual o nivel de conhecimento do sistema em implantagdo por parte dos
gestores de Unidades (Diretores e gerentes administrativos) ?

Como vocé percebe o apoio ao projeto por parte das Dire¢des superiores da Instituicdo ao
longo dessa implantacao?

Existem componentes do modelo de GC da UFRGS que sdo anteriores a implanta¢do formal do
projeto? Em caso afirmativo, quais seriam esses elementos?

Vocé acredita que o modelo de GC pode ser aplicado em todas as Unidades que compdem a
UFRGS? A estrutura organizacional foi considerada na implanta¢do do modelo?

Qual a sua percepgdo sobre os principais desdobramentos apds iniciado este processo de
implantacdo? Houve desvios entre o projeto idealizado e aquele efetivamente implantado?
Conte um pouco desse percurso.

Sob a sua ética, quais sdo os principais obstaculos e desafios para a implanta¢cdo do modelo de
GC no ambito da UFRGS?

10) No tocante as nomeacdes/designacdes para cargos e fun¢des de confianga, de livre nomeacéo

e designacdo, vocé acredita que o modelo baseado em competéncias pode substituir o atual,
baseado na relagao de confianca e sem critérios objetivos? Ha algum projeto nesse sentido?



119

11) Considerando a nova Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), através do
Decreto 9.991/2019 do atual governo, revogando o Decreto 5.707/2006, quais os possiveis
impactos para o projeto em implantacao na UFRGS?

12) Consideragdes finais: aponte sugestdes e/ou criticas as questdes abordadas, além de algum
aspecto adicional sobre o tema GC ndao mencionado nas questdes formuladas.

Muito obrigado!
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS — SERVIDORES DOCENTES

Caracterizacdo do respondente

Nome:

Escolaridade:

Cargo /funcdo da UFRGS:

Tempo de servico na UFRGS:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Como vocé percebe as praticas de gestdo de pessoas na UFRGS antes de iniciada a implantagdo
do sistema de gestdo por competéncias?

Na sua concepc¢do, qual o beneficio percebido na ado¢do de um modelo de gestdo por
competéncias para a Instituicdo?
2.2 Quais as mudancas desse modelo para as praticas de gestdo de pessoas?

E possivel a integracdo entre os subsistemas de gestdo de pessoas por competéncias? Como
vocé identifica isso na UFRGS?

Na sua percepcdo, qual o nivel de conhecimento do sistema em implanta¢do por parte dos
gestores de Unidades (Diretores e gerentes administrativos) ?

Como vocé percebe o apoio ao projeto por parte das Dire¢des superiores da Instituicdo ao
longo dessa implantacao?

Vocé acredita que o modelo de GC pode ser aplicado em todas as Unidades que compdem a
UFRGS? A estrutura organizacional foi considerada na implantacdo do modelo?

Qual a sua percepc¢do sobre os principais desdobramentos apds iniciado este processo de
implantacdao? Houve desvios entre o projeto idealizado e aquele efetivamente implantado?
Conte um pouco desse percurso.

Sob a sua ética, quais sdo os principais obstaculos e desafios para a implanta¢do do modelo de
GC no ambito da UFRGS?

No tocante as nomeacdes/designacdes para cargos e fun¢des de confianga, de livre nomeacdo
e designacdo, vocé acredita que o modelo baseado em competéncias pode substituir o atual,
baseado na relacdo de confianca e sem critérios objetivos? Ha algum projeto nesse sentido?

10) Considerando a nova Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), através do

Decreto 9.991/2019 do atual governo, revogando o Decreto 5.707/2006, quais os possiveis
impactos para o projeto em implanta¢do na UFRGS?
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11) Considerages finais: aponte sugestdes e/ou criticas as questdes abordadas, além de algum
aspecto adicional sobre o tema GC ndao mencionado nas questdes formuladas.

Muito obrigado!
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA — SERVIDOR TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Caracterizacdo do respondente

Nome:

Escolaridade:

Cargo e funcao da UFRGS:

Tempo de servico na UFRGS:

1)

2)

3)

4)

5)

Na sua concep¢dao, qual o beneficio percebido na ado¢do do modelo de gestdo por
competéncias para a Instituicdo?

Qual a visdo da area de Tl sobre o processo de implanta¢do?
2.1 Em qual estdgio a organizac¢do se encontra?

Quais os sistemas foram criados/adaptados para suportar o modelo de gestdo por
competéncias na instituicdo?

Sob a sua 6tica, quais sdo os obstaculos para a implantacdo do modelo de gestdo por

competéncias no ambito da UFRGS?

4.1 O que serd necessario em termos de tecnologia da informagdo para que ocorra a
implantacdo total e integrada?

Consideracges finais: aponte sugestes e/ou criticas as questdes abordadas, além de algum
aspecto adicional sobre o tema ndo mencionado nas questdes formuladas.

Muito obrigado!
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APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO - PARTICIPAGAO ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

ESCOLA DE ADMINISTRACAO — PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (PPGA)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, Felipe Viegas da Silva, aluno do Programa de Pdés-Graduagdo em Administracdo
(PPGA/UFRGS), sob orientacdo da Prof® Dr® Maria Beatriz Rodrigues, gostaria de convida-lo (a) a
participar da pesquisa intitulada “Gestdao por competéncias no setor publico: o caso da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul” que tem por objetivo analisar a trajetéria de implantagdo da gestdo por

competéncias nesta Instituicdo até o estdgio atual.

Solicito por meio deste documento o seu consentimento para a participa¢do nessa pesquisa
por meio de uma entrevista semiestruturada, elaborada com base nas proposi¢Ges tedricas e adaptada

do pesquisador Gabriel A. Sena (2013).

Os dados coletados da entrevista serdo utilizados para fins estritamente académicos. Os

resultados deste trabalho serdo publicados, mas sem qualquer identificacdo pessoal dos respondentes.

Sua participacdo é de suma importancia, tendo em vista seu envolvimento direta ou
indiretamente neste processo de implantacdo, e a pesquisa contribuird para a compreensdo do

fenbmeno em sua complexidade e para a agenda de pesquisas desta tematica.

Desde ja agradeco sua contribuicdo e, caso tenha alguma duvida, estaremos a disposicdo para
esclarecimentos pelos telefones (51) 986075072 e (51) 33083250, e-mails felipe.viegas@ufrgs.br e

beatriz.rodrigues@ufrgs.br.

Declaro que, apds convenientemente esclarecido pelo pesquisador e ter entendido o que me foi

explicado, consinto em participar da referida pesquisa.

Data__ / [/

Assinatura do participante
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO INSTITUCIONAL

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
TERMO DE CONSENTIMENTO E DE CIENCIA INSTITUCIONAL

O aluno Felipe Viegas da Silva do curso de Mestrado em Administracdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, também servidor do quadro de pessoal da Universidade, sob orientacdo
da profé Dra. Maria Beatriz Rodrigues (PPGA/UFRGS), PROPOE um estudo com a finalidade de
investigar o processo de implanta¢ao do modelo de gestao por competéncias nesta Instituicdo, bem
como os seus desdobramentos para as praticas de gestdo de pessoas até o momento de realiza¢do da
mesma.

Para o referido estudo, adotar-se-d a estratégia de estudo de caso Unico, de abordagem
qualitativa. Para tanto, serdo analisados registros, documentos e sistemas, além da conducdo de
entrevistas com servidores que participaram do Grupo de Trabalho responsavel pela implanta¢do do
sistema de gestdo por competéncias, bem como demais servidores que possam contribuir para o
entendimento do fenémeno.

O estudo proposto ndao envolverda bens, custos, tampouco identificara qualquer dos
respondentes. No momento da entrevista, os entrevistados receberdo o Termo de Consentimento
Informado com a apresentagdo dos objetivos, e, somente apds sua assinatura, participarao do estudo.

Apods a sua conclusdo, o referido trabalho sera disponibilizado no Sistema de Bibliotecas da
UFRGS. Além disso, o estudante-pesquisador se compromete em esclarecer qualquer duvida ou
qguestionamento que a Instituicdo e os participantes venham a ter durante a realizacdo.

Apds ter sido devidamente informado de todos os aspectos deste estudo eu
, autorizo sua realizacdo na

Universidade Federal do Rio Grande do Sul e concordo com a identificagdo da Instituicdo no trabalho
produzido.

Porto Alegre,

Pro-Reitor de Gestdo de Pessoas

Felipe Viegas da Silva
Estudante Pesquisador — Matricula 00228094



APENDICE F - CATEGORIAS DE ANALISE PELO SOFTWARE NVIVO

Categorias de analise Arquivos Referéncias
Fase atual e perspectivas para o modelo 1 2
Préximas etapas 3 4
Nova PNDP e impactos para o projeto 5 5
Caracterizagdo do modelo da UFRGS 2 2
Percepgao dos servidores do GT 5 9
Desvios entre o projeto e o efetivado 2 2
Apoio pela alta administracao 5 5
Beneficios percebidos 7 7
Diferentes visGes sobre a implantagado 3 7
Barreiras a implantagao 7 9
Disseminacao do modelo nas Unidades 6 10
descentralizadas
Operacionalizagdo da GC por meio das praticas de 7 15
GP
GC para cargos e fungoes gratificadas 6 6
PAC UFRGS 1 5
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