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Resumo
Objetivo: Este trabalho teve como objetivo analisar a gestdao da implementacao pelas
Institui¢cdes Federais de Ensino Superior da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal instituida pelo Decreto n® 5.707/2006.
Método/abordagem: A pesquisa teve carater exploratério e descritivo através do le-
vantamento bibliografico da producao académica disponibilizada na Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertagdes sobre o assunto Gestao por Competéncia (GC) no
ambito das IFES.
Contribuigdes tedricas/praticas/sociais: Os resultados mostraram que a GC se apre-
senta como um relevante modelo para a gestao de pessoas, por favorecer o alcance dos
objetivos institucionais e responder aos anseios da sociedade por melhores servigos
prestados. Além disso, constatou-se que é possivel o desenvolvimento de uma meto-
dologia aplicavel e eficaz, desde que sejam consideradas especificidades de cada IFES
e que esteja em consonancia com sua realidade e cultura organizacional.
Originalidade/relevancia: Especificamente, explorou-se as produgdes académicas so-
bre Gestao por Competéncias e identificar as dificuldades enfrentadas pelas IFES na
implementagao deste novo modelo de gestao.
Palavras-chave: Gestao por Competéncia; Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal; Institui¢ao Federal de Ensino Superior.

Abstract
Purpose: The purpose of this paper was to analyze the implementation by the Federal
Higher Education Institutions of the National Personnel Development Policy (Decree
n® 5.707/2006).
Design/methodology/approach: The research was exploratory and descriptive
through a bibliometric approach from the Brazilian Thesis and Dissertations Digital
Library to gather the publications about management by competences in the context
of Higher Education Institutions.
Research, Practical & Social implications: The results showed that management by
competences presents itself as an important model for human resources management,
since it is able to value its employees at the same time adding earnings to Education
Institutions. Further, it was found that it is possible to develop an applicable and ef-
fective methodology, provided that the specificities of each IFES are considered and
that it is in line with its reality and organizational culture.
Originality/value: Specifically, it explored academic productions about management
by competences and to identify the difficulties faced by Federal Higher Education In-
stitutions in the implementation of this new management model.
Keywords: Management by competences; National Personnel Development Policy;
Federal Higher Education Institution.

da Silva, A. O., Mota, F. P. B., & Lima, T. (2022). Desafios enfrentados por Instituicdes Federais de
Ensino na Gestao de Competéncia. Gestdo.Org — Revista Eletronica de Gestdo Organizacional, 20, 1-23.
https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.245021

2T
@NoE

BY NC



https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.245021

go
BRg°

Introducao

Os impactos e transformacgoes
provenientes de um cendrio marcado
por mudancas de ordem social, politica,
econOmica e tecnoldgica resultaram
numa sociedade cada dia mais bem in-
formada e consciente de seus direitos
(Montezano, Medeiros, Pinheiro, & Oli-
veira; Souza, 2019). Junto a isto, a cres-
cente insatisfacdo social com a presta-
¢ao ineficiente de alguns servigos publi-
cos, exigem da Administragao Publica
desenvolvimento de estratégias que re-
sultem em melhores resultados nos ser-
vigos oferecidos (Silva, 2014).

Introduzido na Constituicao Fe-
deral - CF/1988 pela Emenda Constitu-
cional — EC n® 16/1998, o principio da
eficiéncia estabelece que a atividade ad-
ministrativa deve se pautar além da le-
galidade, requerendo ser exercida com
presteza e exceléncia, sendo referida
pela qualidade do servigo prestado.
Destarte, além de cumprir os preceitos
legais, deve ainda a Administracao Pua-
blica prover servicos de forma eficaz,
buscando tornar-se compativel com as
exigéncias da atual situagdo socioeco-
nomica (Silva, 2016).

Para isso, torna-se necessario no
ambito organizacional realizar o que se
concebe como Avaliagao de Desempe-
nho (AD). Aguiar (2015) afirma que as
inovacgoes trazidas ao desenvolvimento
de pessoal nao facilitam o desafio de
definir a maneira mais adequada de sua
utilizacao. Para Santos e Feuerschiitteb
(2011), os resultados da AD nas organi-
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zagOes publicas ainda sao pouco utiliza-
dos, sendo empregados apenas em ins-
trumentos quantitativos.

Nesse cenario, com vistas a al-
cancar melhorias no desempenho orga-
nizacional e potencializar a eficiéncia
na prestacao de seus servigos, Organi-
zagoes Publicas implementaram novos
modelos de gestao (Silva, 2014). Dentre
estes novos modelos, a Gestao por
Competéncias (GC) destaca-se na area
de Gestao de Pessoas (GP) como instru-
mento habil para a reestruturagao pro-
dutiva, auxiliando no alcance da efici-
éncia e da eficdcia na prestagao dos ser-
vigos (Montezando et al., 2019). Ao in-
troduzir a competéncia na GP, a Orga-
nizagdo adota uma visdo estratégica,
observando sua complexidade e man-
tendo alinhados seus objetivos institu-
cionais. Ela se apresenta como alterna-
tiva eficiente na melhoria dos resulta-
dos esperados pela instituicao (Dutra,
Hipdlito, & Silva, 2000).

O Decreton®5.707, publicado em
23 de fevereiro de 2006, é o marco regu-
latério das agdes de implementagao da
gestdo por competéncias no setor pu-
blico que estabelece as politicas e dire-
trizes para o desenvolvimento de pes-
soal da Administragcao Publica (Brasil,
2006). Em relagao aos servidores téc-
nico-administrativos em educacao nas
Instituicdes Federais de Ensino Supe-
rior — IFES, vinculadas ao Ministério da
Educacao — MEC, o Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educagao — PCCTAE esta instituido
pela Lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005.
Nessa linha, o Decreto n® 5.825/2006,
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publicado em 29 de junho de 2006, pro-
pOs transformagOes normativas na drea
de gestao de pessoas, instituindo o
Plano de Desenvolvimento dos Inte-
grantes do PCCTAE.

Considerando o exposto, este
trabalho objetiva analisar a gestao da
implementacao pelas IFES da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pes-
soal (PNDP) instituida pelo Decreto n®
5.707/2006. Tem-se como objetivos es-
pecificos: a) conhecer as produgoes aca-
démicas mais recentes acerca da tema-
tica; e b) identificar as dificuldades en-
frentadas pelas IFES na implementacao
deste modelo de gestao.

Esta pesquisa se mostra rele-
vante por contribuir na identificacao de
possiveis dificuldades enfrentadas pe-
las IFES na implementacao da politica
de GC. Para Aranha (2015), observar as
experiéncias pode subsidiar agbes e
processos voltados a execu¢ao do mo-
delo de GC desenvolvido. Nesta linha,
Albuquerque (2018) ressalta a inexis-
téncia de troca de experiéncias entre as
institui¢oes de ensino ou outras institui-
¢Oes publicas federais, bem como a au-
séncia de acOes efetivas do MEC e do
Ministério do Planejamento (MP), atual
Ministério da Economia (ME), voltadas
ao favorecimento do exercicio da GC
nas IFES. Isto posto, evidencia-se ainda
mais a pertinéncia desta pesquisa.

Portanto, conhecer tais dificulda-
des vislumbra reais possibilidades de
estabelecer agOes e processos que viabi-
lizem sua implementagao, resultando
na obtencao de maior comprometi-
mento dos servidores com a instituicao,
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melhores resultados e o aprimoramento
da gestdao de pessoas nas organizagoes
publicas de forma que se mantenham
alinhadas com as politicas e as diretri-
zes para o Desenvolvimento de Pessoal
previstas no Decreto n® 5.707/2006 (Bra-
sil, 2006).

Fundamentagao Teorica

Gestao de pessoas por compe-

téncias no setor publico

Na busca de superar as caracte-
risticas tipicamente patrimonialistas
que marcaram o Brasil desde sua colo-
nizacdo até o periodo republicano,
houve diversas tentativas de reforma
da AP brasileira. Dentre estas, desta-
cam-se a Reforma Burocratica institu-
ida por Getulio Vargas baseado no mo-
delo Weberiano, o Estado Desenvolvi-
mentista de Juscelino Kubistchek com
seu “Plano de Metas”, o regime autori-
tario de 1964 mediante a “reforma de
1967” e do “Programa Nacional de Des-
burocratizacao” e a Constituicao de
1988, que uma década depois receberia
a EC 19/1998 (Silva, 2014; Cardoso,
2017).

Desse modo, foi nesse cenario de
mudancas que a busca pela eficiéncia e
necessidade de modernizacao dos mo-
delos de gestao dos 6rgaos publicos ga-
nharam destaque. Dai, surge o Pro-
grama Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizacgio - GESPUBLICA,
instituido pelo Decreto n® 5.378, de 23
de fevereiro de 2005 (Albuquerque,
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2018). O referido Decreto buscou a con-
solidacdo da administracdo publica
profissional voltada ao interesse do ci-
dadao e a aplicagao de instrumentos e
abordagens gerenciais (Brasil, 2005).
Ou seja, para acompanhar a necessaria
transformacao do modelo de gestao, o
governo federal emitiu o Decreto n®
5.707, em 23 de fevereiro de 2006, insti-
tuindo assim a Politica Nacional de De-
senvolvimento de Pessoas na Adminis-
tragcao Publica Federal (Brasil, 2006).

O referido Decreto instituiu dire-
trizes para o desenvolvimento da AP e
objetivos a serem alcancados pela ges-
tao das institui¢cdes. Dentre outros que-
sitos, cita a gestdo por competéncias,
por meio da qual devem ser almejados
melhoria da eficiéncia, eficacia e quali-
dade dos servigos publicos prestados ao
cidadao; desenvolvimento permanente
do servidor publico; adequagao das
competéncias requeridas dos servido-
res aos objetivos das institui¢oes, tendo
como referéncia o plano plurianual; di-
vulgacao e gerenciamento das acoes de
capacitacao e racionalizagao; e efetivi-
dade dos gastos com capacitagao. Por-
tanto, resultou na fundamentacao legal
para implementacao da gestao por
competéncias nas organizagoes publi-
cas (Silva, 2014; Albuquerque, 2018;
Brasil, 2006).

Nesse sentido, a gestao por com-
peténcias é compreendida por Fleury e
Fleury (2004, p.30) como “um saber agir
responsavel e reconhecido que implica
mobilizar, integrar e transferir conheci-
mentos, recursos e habilidades, que
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agreguem valor econdmico a organiza-
cao e valor social ao individuo”. De
acordo com Oliveira (2011), os estudos
cientificos acerca da tematica se desta-
caram a partir da década de 1970. O
mesmo autor afirma ainda que neste
periodo, os primeiros estudos com foco
nas competéncias coletivas das escolas
americanas contrastavam com o foco
nas competéncias individuais das esco-
las inglesas e francesas nas décadas se-
guintes. Conforme mencionado por Al-
buquerque (2018), os principais autores
deste periodo foram os americanos Bo-
yatzis e McCelland, os quais defendiam
competéncia como um estoque de qua-
lificagdes de conhecimento, habilidades
e atitudes que credenciam uma pessoa
a exercer determinado trabalho.

Defendendo a outra vertente, os
franceses Le Boterf e Zarifian conside-
raram que a competéncia ndo € associ-
ada a um conjunto de qualificagdes do
individuo, mas no que a pessoa é capaz
de produzir ou realizar em determi-
nado trabalho, em um dado contexto.
Por fim, Fleury e Fleury (2004) indicam
que as competéncias individuais e orga-
nizacionais precisam estar em harmo-
nia, visto que as politicas de pessoal sao
elaboradas no contexto dessa integra-
cao.

Tratando especificamente da
gestao por competéncias nas IFES, o
atual modelo de gestao de pessoal téc-
nico-administrativo nas IFES encontra-
se instituido pela Lei 11.091, de 12 de ja-
neiro de 2005. Tal dispositivo estrutura
o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
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Administrativos — PCCTAE e possibi-
lita a integracdo do Plano de Desenvol-
vimento Institucional — PDI das IFES
com o Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do PCCTAE, instituido pelo
Decreto n® 5.707 nas areas de dimensio-
namento; capacitacao e avaliacao de de-
sempenho dos servidores (Brasil, 2005;
Brasil, 2006).

Silva (2014) ainda destaca que o
PCCTAE caracterizou o desenvolvi-
mento do servidor na carreira sob trés
aspectos: progressao por capacitagao,
vinculada a realizacdo de cursos de
aperfeicoamento; o incentivo a qualifi-
cacgao, associado a realizacao de cursos
de educagado formal; e a progressao por
mérito profissional, vinculada a apre-
sentacdo de resultado fixado em pro-
grama de avaliacao de desempenho.

Para regulamentar a Lei n®
11.091/2005, foram emitidos os Decre-
tos n® 5.824 e n° 5825, ambos de 29 de
junho de 2006. O primeiro deles estabe-
lece os procedimentos para a concessao
do Incentivo a Qualificacdo e para a efe-
tivagao do enquadramento por nivel de
capacitagao dos servidores integrantes
do PCCTAE. J4 o segundo, estabelece as
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diretrizes para elabora¢ao do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do
PCCTAE (Brasil, 2005; Brasil, 2006).

O Decreto n® 5.707/2006, ao dar
embasamento legal aos gestores, tornou
a GC uma alternativa relevante a ser
executada no processo de gestao de
pessoas das IFES. Num contexto em
que a busca por priorizar o cidaddao em
vez das disfuncionalidades da burocra-
cia, a GC se apresenta como uma ferra-
menta hdbil para o alcance dos objeti-
vos institucionais. Em sintese, espera-se
deste modelo de gestao o alcance da efi-
ciéncia exigida pela sociedade e alme-
jada pela instituicao (Cardoso, 2017; Al-
buquerque, 2018; Brasil, 2006).

Todavia, para que essa mudanca
seja alcangada, € necessario romper
com modelos tradicionais de gestao e
enfrentar desafios. Nesta perspectiva,
buscando identificar os desafios enfren-
tados na implementagao da gestao por
competéncias em organiza¢des publi-
cas, Osorio (2016) elencou uma série de-
les conforme outros estudos ja realiza-
dos (Quadro 1).

Desafios / Autores

Descricao

cionais;
Utilizagdo da metodologia

- Alinhamento das competéncias individuais com as organiza-

- Alinhamento de competéncias e estratégias;

Hondeghem (2002); Silva (2002); | - Dificuldades em identificar as competéncias relevantes;
Fleury e Fleury (2004); e Pires et al. | - Dificuldades em mapear as competéncias existentes;

(2005) - Dificuldades em medir competéncias; e

- Precariedade das tecnologias disponiveis para gerencia-
mento das competéncias.

Quadro 1. Desafios da gestao por competéncias em organizagoes publicas

Fonte: Osorio (2016).
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Desafios / Autores

Descrigao

Cultura Organizacional

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

-Criagdo de um novo tecido cultural que dé sustentacao a de-
terminados valores e praticas de gestao;

- Necessidade de cultura de inovacao para superar os desafios
e conduzir a mudanga; e

-Cultura imediatista do servigo publico.

Excesso de burocracia

Hondeghem (2002); Fleury e Fleury
(2004); Pires et al. (2005); Ama-
ral(2006); e OCDE(2010)

-Risco da gestao por competéncias se tornar um fim em si
mesma; e
-Lacuna entre a elabora¢do do modelo e a aplicagao.

Adaptacao da metodologia

Pires et al. (2005); Amaral (2006);
Dutra (2007); Camoes et al. (2010); e
OCDE (2010)

-Modelo tradicional de gestao de pessoas ainda observado;
-Caracteristicas das organizag¢Oes publicas;

-Requisitos para promogao e planos de carreira; e

-Regras rigidas para o recrutamento.

Necessidade de um 6rgao central e
marco legal definido

Pires et al. (2005); ONU (2006); Mu-
rici(2010); e OCDE(2010).

-Orgao “guardiao” para exercer lideranca estratégica;

-Tracar diretrizes e orientar e acompanhar a execugao do pro-
cesso;

-Desenvolver conceitos compartilhados e suporte as organiza-
coes; e

-Garantir a continuidade das acdes.

Despreparo dos servidores
PIRES et al. (2005); OCDE (2010).

-Capacidade limitada dos servidores devido as praticas de RH
relacionadas, unicamente, a administra¢do e pagamento de
pessoal.

Integracdo do conceito de compe-
téncias a todos os subsistemas de
gestdo de pessoas da organizagao
Brandao e Bahry (2005); Pires et al.
(2005); Amaral (2006); Dutra (2007);
Fernandes (2007); Fleury (2007); Ca-
moes et al. (2010); OCDE (2010); e
Capuano (2015).

-Avaliacao das habilidades e competéncias no recrutamento;
-Avaliacao de desempenho por competéncias;

-Sistema de remuneracao baseado nas competéncias,
relacionado ao valor que o individuo agrega a organizacao;
-Plano de carreiras com requisitos em competéncias;
-Provimento de cargos de confianga considerando as compe-
téncias requeridas; e

-Promogodes na carreira relacionadas ao desempenho do servi-
dor e nao somente ao tempo de servigo.

Motivagao dos servidores
Pires et al. (2005)

-Construgao de mecanismos efetivos de motivacao dos servi-
dores.

Envolvimento da alta administragao
Hondeghem (2002); Fleury e Fleury
(2004); Pires et al. (2005); e OCDE
(2010)

-Alta administracao fazer da GC uma prioridade estratégica;
-Desconhecimento dos beneficios da GC; e
-Ambiguidade entre discurso e pratica.

Interesse e participacao das partes
envolvidas

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

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

-Participacao ativa das chefias.

Quadro 1. Desafios da gestao por competéncias em organizac¢des publicas (cont.)
Fonte: Osorio (2016).
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Alocar corretamente seus servi-
dores de forma a manter a satisfacao ali-
ada ao bom desempenho profissional
tem sido um desafio para as IFES, assim
como recrutar e manter profissionais
em funcoes estratégicas (Bassan, 2019).
A gestao por competéncias tem se mos-
trado uma alternativa vidvel no enfren-
tamento deste desafio, uma vez que tem
o potencial de unir os objetivos organi-
zacionais a gestao de pessoas. Além
disso, permite que barreiras que pos-
sam influenciar o desempenho do qua-
dro funcional sejam superadas, melho-
rando assim os resultados da Institui-
¢ao (Milanez, 2018).

Metodologia

Esse trabalho € balizado pela
abordagem qualitativa, de carater ex-
ploratdrio e descritivo, sendo sua natu-
reza aplicada (Gil, 2008). Para a identi-
ficacao dos dados, foi realizado levan-
tamento bibliografico da produgao aca-
démica disponibilizada na Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Disserta-
¢oes (BDTD) sobre o assunto Gestao por
Competéncias no ambito das IFES.

A escolha por essa base de dados
decorre da possibilidade de trabalhar
com estudos de carater mais densos e
completos. Isto é, em geral, dissertagoes
e teses sdo posteriormente publicadas
de forma mitigada em periddicos aca-
démicos, o que poderia gerar esforgo
duplicado e desconexo com o objetivo
estabelecido neste artigo. A BDTD dis-
ponibiliza integralmente os textos des-
ses trabalhos académicos de mestran-
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dos e doutorandos defendidos nas ins-
tituicdes brasileiras de ensino e pes-
quisa. Ao integrar as publicacdes das
116 Instituigdes participantes, a BDTD
retine um acervo composto por mais de
400 mil dissertagdes e mais de 149 mil
teses, contribuindo assim para dissemi-
nar informagdes e garantindo maior vi-
sibilidade para a produgao cientifica
brasileira (BDTD, 2019).

A pesquisa foi realizada no peri-
odo de 01 a 06 de setembro de 2019 e
abrangeu os trabalhos publicados no
periodo de 2015 a 2019. A adogao desse
periodo como critério temporal para se-
lecao das produgoes justifica-se pela de-
cisao de abarcar produg¢des mais atuais
acerca do tema. Frisa-se que o Decreto
n® 5.707/2006 vigorou até 05 de setem-
bro de 2019, passando a Politica Nacio-
nal de Desenvolvimento de Pessoal a
ser ditada pelo Decreto n® 9.991, de 28
de agosto de 2019. Dessa forma, espera-
se ndo causar duvidas em pesquisado-
res futuros com a inclusao do ano em
curso, dada a limitacao imposta pela re-
vogagao do primeiro Decreto citado.
Além disso, entende-se que toda mu-
danga organizacional no setor publico
presume um tempo entre a publicacao
do instrumento legal e a efetiva adogao.
Ou seja, acredita-se que o horizonte
temporal potencializa encontrar estu-
dos que contemplam IFES que primeiro
e mais recentemente passaram pelo
processo.

Quanto aos procedimentos ado-
tados, inicialmente foi realizada a busca
na BDTD pelo termo “Gestao por Com-

da Silva, A. O., Mota, F. P. B., & Lima, T. (2022). Desafios enfrentados por Instituicdes Federais de
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peténcias”, selecionando a opgao “to-
dos os campos” para que abrangesse si-
multaneamente os registros coinciden-
tes nos titulos, assuntos e resumos dos
trabalhos disponibilizados. Conside-
rando o horizonte temporal citado
(2015-2019), procedeu-se as seguintes
etapas: 1. leitura das publicagdes com
vistas a identificar sua abordagem
acerca do tema definido; 2. identifica-
¢ao e classificagao dos dados conforme
categorias estabelecidas; 3. tabulagao
dos dados com as seguintes categorias:

Mediante adogao dos procedi-
mentos metodoldgicos descritos, foram
encontrados 261 trabalhos. Em analise,
constatou-se que apenas 25 deles aten-
dem a abordagem desta pesquisa, que
visa analisar as producdes académicas
que tratam da GC nas IFES. Conforme

QUE (2018) - Universidade Federal do Ceara

Verificou similaridade entre as Institui¢des quanto a implantacdo da GC. Fatores dificultadores apon-
tados: estrutura burocratica e contexto cultural das Institui¢des, auséncia de a¢bes mais efetivas do
MEC e do MP, inexisténcia de troca de experiéncias entre Institui¢des e o despreparo de equipes de
trabalho para conduzir o processo de implantagao. Fatores facilitadores: dirigentes tiveram dificul-
dade em aponta-los e indicou diretrizes para a elaborar guia de GC.
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autor, instituicao, ano de publicagao,
contexto, objetivos especificos e resulta-
dos. Por tltimo, prosseguiu-se a andlise
dos resultados, os quais estdo descritos
seguindo o objetivo especifico estabele-
cido de identificar dificuldades enfren-
tadas pelas IFES na implementacao
deste modelo de gestao.

Descricio e Analise de Da-
dos

objetivos definidos, busca-se conhecer
as produgOes académicas mais recentes
acerca da tematica e identificar as difi-
culdades enfrentadas pelas IFES na im-
plementacao deste modelo de gestao.
Os trabalhos selecionados foram lidos e
tabulados, dando origem ao Quadro 2.

Gestao por competéncias nos Institutos Federais de Educacao do Nordeste brasileiro - ALBUQUER-

junto a sociedade.

Plano de desenvolvimento institucional e gestdo por competéncias: percepgdes de seus desafios por
gestores de institui¢des federais de ensino - ARANHA (2015) - Universidade Federal Fluminense
Verificou que existem ligacoes entre GC e planejamento, a exemplo da necessidade do desenvolvi-
mento de competéncias para o alcance dos objetivos organizacionais. Porém, ainda ha um longo cami-
nho a ser percorrido para que melhorias nos aspectos financeiros, politicos, culturais, integrativos e de
desenvolvimento das organizacdes e dos servidores possam ser visiveis e geradores de efetividade

Quadro 2. Produgdes académicas que tratam da Gestao por Competéncias em IFES

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
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O processo de implementacdo da gestao por competéncias na Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM): analises e diretrizes - BASSAN (2019) - Universidade Federal de Santa Maria; Verificou que a
UFSM definiu e esta realizando trés principais etapas para a implementagao da GC: a sensibilizagao, a

identificacdo das competéncias organizacionais e o mapeamento das competéncias individuais. Tam-
bém identificou os desafios e as dificuldades enfrentados pela comissao constituida para implantagao
da GC. Por fim, foram propostas diretrizes para que a GC seja implementada na UFSM.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais: o olhar do gestor de unidades académicas - BENITES
(2018) - Universidade Federal de Santa Catarina; Verificou com base na experiéncia pratica dos gesto-
res que as competéncias requeridas para o exercicio da fungao de Diretor de Unidades Académicas
sao: habilidade de lidar com pessoas, lideranca e capacidade de mediar conflitos. Sugere-se ainda que
gestores compartilhem conhecimentos, experiéncias, a busca de solugdes conjuntas, bem como agoes
para fortalecer a Politica Institucional de Formacao de Gestores.

Movimentagao de servidores técnico-administrativos e gestao por competéncias em uma instituigao
federal de ensino superior: uma proposta de suporte a decisao - BESS (2016) - Universidade Federal
de Santa Catarina; Permitiu conhecer como acontecem as movimentagoes de pessoal na UFSC. Reali-
zou-se ainda o mapeamento das competéncias de duas unidades da instituicdo bem como, por meio
dos fundamentos da MCDA-C, a criagao de um instrumento de apoio a decisdo para movimentagao
de STAES para estas unidades. Mostrou como movimentar por meio da gestdo por competéncias
STAES na UFSC.

Capacitagao dos técnicos administrativos com base na gestao de pessoas por competéncias: o caso do
IF Sertao — PE - CARDOSO (2017) - Universidade Federal da Bahia; Evidenciou que a GP nao foi cons-
tituida pela GC, por fatores intervenientes, os quais impossibilitaram a expansao do modelo para os
demais subsistemas de gestao de pessoas. Também evidenciou a necessidade de aperfeigoar o plane-
jamento e a execugao das capacita¢des. Indicou que o modelo adotado pela instituicao ampliou a
oferta das capacitagdes, refletindo em melhoria da qualidade do atendimento ao publico e dos servi-
cos prestados, diminuigao de riscos, racionalizacao dos gastos com as capacitagoes, realizacao de par-
cerias com escolas de governo, normatizagao das capacitagdes.

Gestao por competéncias: diretrizes para o processo de contratagao e acompanhamento do servigo ter-
ceirizado de seguranca da Universidade Federal de Santa Catarina - ESPINDOLA (2017) - Universi-
dade Federal de Santa Catarina; Constatou-se que a contratagao segue principalmente a Lei 8.666/93,
entretanto, as contratacdes sao mais voltadas para a qualificagao técnica da empresa contratada, e nao
do profissional vigilante. Evidenciou-se ainda a necessidade de maior profissionalizagao e especializa-
cao dos profissionais de seguranga, visto a atuagdo no ambiente complexo universitario.

Mapeamento das competéncias necessarias ao gestor de contratos de servigos terceirizados na admi-
nistragao publica: o caso CEFET/R] - ESTEVES (2016) - Universidade Federal Fluminense; Apresentou
o perfil requerido para os gestores de contrato na Institui¢do. Por meio deste, a institui¢do pode reali-
zar o levantamento das competéncias disponiveis entre os gestores de contrato para que seja possivel
executar o cruzamento de informacgdes entre a demanda e a oferta e identificar possiveis diferengas,
chamados de “gaps de conhecimento”.

Quadpro 2. Produgdes académicas que tratam da Gestao por Competéncias em IFES (cont.)
Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
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Gestao por Competéncias no setor publico: Identificagdo de competéncias individuais na pré-reitoria
de gestao de pessoas da Universidade Federal de Juiz de Fora - FERREIRA (2018) - Universidade Fe-
deral de Vigosa; O trabalho levantou e descreveu dez competéncias individuais comuns as atribui¢des

da Coordenagao estudada, além de competéncias necessarias para o futuro préximo. Verificou-se
ainda as condi¢des do ambiente de trabalho no setor e fatores motivacionais que podem interferir na
criagdo, desenvolvimento e mobilizagdo das competéncias pelos servidores.

Avaliacao de desempenho dos técnico-administrativos: uma analise comparativa entre os modelos
adotados por duas institui¢des federais de ensino - FREIRE (2016) - Universidade Federal do Rio
Grande do Norte; Evidenciou que a UFRN utiliza avaliagao por competéncia e que o modelo do Insti-
tuto Federal do Sertao Pernambucano nao consegue dar subsidios para uma real analise do desempe-
nho do servidor. Tanto os TAEs quanto as Chefias do Instituto Federal destacaram que a avaliagao de
desempenho é muito subjetiva; que existe a necessidade de adotar novo modelo de avaliagao pela
chefia, equipe de trabalho e o proprio servidor. Propds modelo de avaliagao de desempenho para o
IF.

Proposigao de implantacdao de um banco de talentos na UFGD a luz da gestao por competéncia -
GALVAO (2016) - Universidade Federal da Grande Dourados; Realizou diagnéstico na Pré-Reitoria
de Gestao de Pessoas da UFGD, percebendo falhas e problemas principalmente no ambito de rotinas
administrativas. Foram propostas possiveis solugdes e implementagdes nos cinco processos utili-
zando-se do Banco de Talentos. Constatou-se que, caso implantado, o Banco de Talentos apresenta-se
como ferramenta pertinente para atender aos anseios dos servidores e da universidade no desenvolvi-
mento de todos os interessados no processo.

Gestao por competéncias em universidades publicas federais: analise de modelos, aspectos que influ-
enciam sua adocao e respectivos impactos - LANDFELDT (2016) - Universidade Federal de Goias
Identificou que dentre as sete universidades analisadas, nenhuma delas possui o modelo de GC con-
solidado, havendo universidades em etapa de desenvolvimento e outras com processos avangados.
As principais areas atingidas pela GC foram avaliagdo de desempenho e capacitacao. Relacionou os
campos de competéncias, aprendizagem e institucionalizagao. Contribui para melhor entendimento
das demandas do Decreto 5.707/2006 e ferramentas de gestao dos servidores.

Gestao por competéncia em uma instituigao de ensino superior: desenvolvimento de um plano de ca-
pacitagdo baseado em competéncias - LANDIM (2017) - Universidade Federal do Ceara

Avancou no entendimento de implantacao da gestao por competéncias nas IFES. Desenvolveu plano
de capacitacdo baseado em competéncias para as 24 fun¢des gerenciais estudadas. As competéncias
foram identificadas e mapeadas, e apos avaliacao realizada, foram determinados os gaps de compe-
téncias técnicas e comportamentais de cada uma delas.

O sistema de TD&E baseado na gestao por competéncias: o caso de uma universidade federal - MEN-
DES (2018) - Universidade Federal de Vigosa; Constatou-se que a IFES busca a integragao da gestao
por competéncias com seu planejamento estratégico, entretanto, diversas dificuldades foram relata-
das, tanto relativas ao apoio do gestor estratégico, quanto ao uso dos documentos oficiais.

Quadro 2. Produgdes académicas que tratam da Gestao por Competéncias em IFES (cont.)
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Competéncias requeridas as chefias intermediarias da PRODEGESP/UFSC: do mapeamento a capaci-
tacdo - MENDES (2017) - Universidade Federal de Santa Catarina; Evidenciou-se que as principais
competéncias requeridas aos gestores sao “saber lidar com pessoas” e “saber gestar a equipe integral-
mente”. Constatou que tais competéncias ja sdo por eles apresentadas, com pequeno gap quando seus
graus sao avaliados. A partir disso, levantou-se sete competéncias mais relevantes, propondo agdes de
capacitagdo aos diretores de departamento da PRODEGESP com base nos Planos Anuais de Capacita-
cdo (PAC) da UFSC e de outras IFEs.

Gestao por competéncias: estudo da alocacdo de profissionais em uma instituigao federal de ensino -
MENEZES (2015) - Fundagao Joao Pinheiro; Compreendeu como a alocagdo por meio das competén-
cias se desenvolve e quais conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o desempenho com-
petente das atribui¢oes profissionais. Compreendeu problemas sobre recrutamento, selecao e adapta-
¢ao. Concluiu que a GC ainda precisa de maior difusao de sua metodologia, suas dificuldades concei-
tuais. A metodologia, da forma como foi utilizada no processo de admissao, favoreceu a adaptacao
dos novos servidores.

A implantagao da gestdo por competéncia no ambito do IFB - MILANEZ (2018) - Universidade de
Brasilia; Identificou-se que as metas mais amplas e genéricas sao priorizadas quando realizado o le-
vantamento das necessidades de treinamento e capacitagao, sendo geralmente realizado pela oferta de
cursos em pacotes. Concluiu que a avaliagao de desempenho nem sempre esta conjugada com o trei-
namento/desenvolvimento ou a GC. Também mostrou que no ambito do Instituto Federal de Brasilia
o desempenho individual é utilizado como indicador para o mapeamento de necessidades de capaci-
tagao e desenvolvimento das competéncias individuais voltadas ao atingimento das metas institucio-
nais.

Competéncias individuais dos Assistentes em Administra¢do da Escola de Enfermagem da Universi-
dade Federal de Minas Gerais - PEREIRA (2016) - Universidade Federal de Vicosa; Elaborou matriz
de competéncias comuns para diversas fungdes assumidas pelos Assistentes em Administracao (AAs)
da UFMG. Contribuiu para maior compreensao das condi¢oes de trabalho e dificuldades enfrentadas
na execucao das tarefas. Identificou as seguintes competéncias comuns para as fung¢des assumidas pe-
los AAs na Unidade estudada: comunicagao; atendimento ao publico; relacionamento interpessoal;
trabalho em equipe; visdo sistémica; organizacao e método de trabalho; capacidade de solucéo de pro-
blemas; responsabilidade e ética no trabalho; compromisso com trabalho e resultados.

Analise da capacitagao dos ordenadores de despesas de uma instituicao federal de ensino com base
na gestao por competéncias - RAMIRES (2019) - Universidade Federal da Grande Dourados; Relacio-
nou as competéncias gerenciais inerentes a funcao de ordenador de despesas dos campi do IFMS,
buscando facilitar o processo de capacitagao dos servidores ocupantes da funcao, adequando a esco-
lha dos temas das capacitagdes e treinamentos as demandas da instituicao. Ressaltou a importancia da
capacitagao dos gestores publicos, além de sugerir parcerias com outras institui¢des federais para ga-
rantir melhor qualificacdo dos servidores, especialmente os ocupantes de cargo de gestao.

Mapeamento das competéncias gerenciais dos servidores técnico-administrativos do sistema de bibli-
otecas da universidade federal da Paraiba - SANTOS (2017) - Universidade Federal da Paraiba
Expandiu a apreensao sobre competéncias gerenciais dos gestores do Sistema de Biblioteca da Uni-
versidade Federal da Paraiba, identificando 19 competéncias gerenciais categorizadas em quatro di-
mensdes: Competéncias Gerenciais Funcionais, Competéncias Gerenciais Politicas, Competéncias Ge-
renciais Comportamentais e Competéncias Gerenciais Cognitivas. Também foram determinados ni-
veis de dominio e de encorajamento das competéncias, segundo a percepgao dos gestores.

Quadro 2. Produgdes académicas que tratam da Gestao por Competéncias em IFES (cont.)
Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
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Recrutamento e selegdo por competéncias: analise da adequagao dos concursos publicos para admis-
sao de servidores técnico-administrativos em educagao a gestao por competéncias na UFSC - SILVA
(2016) - Universidade Federal de Santa Catarina. Evidenciou que, decorrida uma década da publica-
cdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), a adequacao a gestdo por competén-
cias determinada pelo Decreto n.® 5.707/06 nao foi realizada em nenhum dos subprocessos da gestao
de pessoas da UFSC. Permitiu tracar um panorama da realidade da captacdo dos STAEs da Institui-

cao.

O quadro de pessoal do cargo de secretario-executivo da Universidade Federal de Santa Catarina -
SOUZA (2017) - Universidade Federal de Santa Catarina; Indicou que é essencial a adogao do modelo
de GPC na UFSC. Porém, tal modelo nao foi implantado em nenhum de seus subprocessos de gestao
de pessoas. Apontou a necessidade de aumento do quantitativo de cargos de secretario-executivo, ja
que, pelos resultados, cada unidade chave da institui¢do deveria contar com pelo menos um profissio-
nal deste cargo.

Alocacao de pessoas por competéncia em institui¢des federais de ensino superior: estudo na Universi-
dade Federal de Goias - SOUZA (2019) - Universidade Federal de Goias; Foi apresentada uma meto
dologia genérica de alocacao dos servidores Assistente em Administracao para IFES alinhada com a
Gestao por Competéncias e efetuado um diagnostico na UFG que permita identificar as principais ne-
cessidades de alteragdes nos procedimentos administrativos de alocagao voltados ao servidor.

Gestao por competéncias como base para o planejamento da forga de trabalho em uma institui¢ao pu-
blica de ensino superior TOCANTINS (2018) - Universidade Estadual de Sao Paulo; Foram identifica-
das as lacunas de competéncia que poderao servir de base para um planejamento de capacitacao e de-
senvolvimento dos servidores pesquisados; foram indicadas ainda algumas possibilidades de realoca-
cao desses servidores; e foi constatado que o dimensionamento atual atende as demandas de trabalho
na Reitoria do IFRR.

Desenvolvimento de competéncias gerenciais nas universidades federais - TOSTA (2017) - Universi-
dade Federal de Santa Catarina; Evidenciou que desde a promulgacdo do decreto n®5.707/2006 a apro-
priagao das competéncias nos processos de gestao de pessoas nas institui¢des estudadas se encontra

em fase inicial ou com pouco avango, ainda que nas a¢des de capacitacao. Constatou que nao ha de-
senvolvimento de competéncias gerenciais promovido intencionalmente pelas institui¢des, o que de-

corre de iniciativas dos préprios individuos que conseguem alcancar éxito na formacao gerencial.

Quadro 2. Produgdes académicas que tratam da Gestao por Competéncias em IFES (cont.)
Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

As produgoes apresentadas no
Quadro 2 foram analisadas a luz dos
objetivos propostos e do referencial teo-
rico apresentado. Desta forma, sao dis-
cutidos neste topico as dificuldades en-
contradas na implementacao deste mo-
delo de gestao. A discussao visa expor
os desafios enfrentados pelas IFES com
o intuito de subsidiar Institui¢cdes que
optarem por aderir a gestao por compe-
téncias.
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No que tange os desafios enfren-
tados na implementacao da GC nas
IFES, os trabalhos relacionados no Qua-
dro 2 foram analisados e os resultados
estao compilados no Quadro 3, em que
sao exibidas também referéncias encon-
tradas no Quadro 1. A associagao busca
identificar nos resultados os desafios
que corroboram ou nao com Osdrio
(2016).
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o Desafios referidos por . -
Autores Dificuldades Osério (2016) Descricao
Landfeldt Caréncia de pessoal -Capacidade limitada dos servi-
(2016); qualificado para Despreparo dos servido- | dores devido as praticas de RH
Bess (2016); e | conduzir o pro- res; Pires et al. (2005); relacionadas, unicamente, a ad-
Aranha cesso de implemen- | OCDE (2010). ministragdo e pagamento de
(2015). tagdo da GC. pessoal.
Landfeldt . ) Necessidade de um orgao o .
(2016); e Falta de orientagdo | central e marco legal defi- | -Tracar diretrizes e orientar e
Albu ’uer ue | POT parte do go- nido; Pires et al. (2005); acompanhar a execucao do pro-
201 8‘;1 U€ | Verno federal. ONU (2006); Murici cesso.
’ (2010); OCDE (2010).
Falta de rectrsos e Utilizacao da metodolo-
Landfeldt ) gia; Hondeghem (2002); -Precariedade das tecnologias
burocracia em pro- . . ;o .
(2016); o Silva (2002); Fleury e disponiveis para gerenciamento
cessos institucio- A
Bess (2016). nais Fleury (2004); das competéncias.
’ Pires et al. (2005).
Landfeldt . -Alta administracao fazer da GC
Envolvimento da alta ad- L L.
(2016); . . . ~ uma prioridade estratégica;
. Baixo envolvi- ministragao; Hondeghem . }
Silva (2016); -Desconhecimento dos benefi-
mento da alta ad- (2002); Fleury e Fleury .
Bess (2016); e .. ~ . cios da GC;
ministracao (2004). Pires et al. (2005); .. .
Albuquerque -Ambiguidade entre discurso e
OCDE (2010); (e
(2018). pratica.
Silva (2016);
Menezes -Capacidade limitada dos servi-
(2015); Desconhecimento Despreparo dos servido- | dores devido as praticas de RH
Albuquerque | ou incompreensao | res; Pires et al. (2005); relacionadas, unicamente, a ad-
(2018); e do tema. OCDE (2010). ministragao e pagamento de
Cardoso pessoal.
(2017).
13;5223‘12& egségraa(;a— Utilizacao da metodologia
Mendes uso de documentos Hondeghem (2002); -Dificuldades em mapear as
. Silva (2002); Fleury e N .
(2018). oficiais no mapea- competencias existentes.
mento de compe Fleury (2004);
nen P Pires et al. (2005).
téncias.
I P
Bess (2016); nteresse e part1c1Pa<;ao
das partes envolvidas . }
Landfeldt o -Envolvimento dos lideres, ges-
Resisténcia dos ser- | Hondeghem (2002); . 1
(2016); e . . | tores, servidores e sindicatos.
vidores. Fleury e Fleury (2004); Pi-
Albuquerque
(2018) res et al. (2005);
) OCDE (2010).

Quadro 3. Desafios enfrentados na implementagao da GC nas IFES

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
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Desafios referidos por
Autores Dificuldades Descrigao
Osoério (2016) ¢
Bess (2016); e -Construcao de mecanismos efe-
( ) Sensibilizacdo de Motivagao dos servidores; | . ¢ . .
Cardoso S . . tivos de motivacao dos servido-
toda a Instituicao. Pires et al. (2005).
(2017). res.
-Criagao de um novo tecido cul-
Cultura Organizacional ¢ R N
Albuquerque tural que dé sustentacao a deter-
Fleury e Fleury (2004); . .
(2018); . minados valores e praticas de
Motta (2004); Pires et al. _
Aranha Contexto cultural gestao;
o (2005); Amaral (2006); . .
(2015); e de sua Instituicao . . -Necessidade de cultura de ino-
Cardoso Matias-Pereira (2007); vacgao para superar os desafios e
Murici (2010); OCDE 620 para sub
(2017). (2010) conduzir a mudanga;

Quadro 3. Desafios enfrentados na implementagao da GC nas IFES (cont.)

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Em anadlise ao Quadro 3 percebe-
se que as dificuldades mais referencia-
das sao “baixo envolvimento da alta ad-
ministracao” e “desconhecimento ou
incompreensao do tema”, com 4 cita-
¢Oes cada. Em seguida, tem-se “Carén-
cia de pessoal qualificado para condu-
zir o processo de implementacao da
GC”, mencionado por 3 pesquisadores.
Pode-se perceber também que as difi-
culdades podem apresentar-se em am-
bito interno ou externo as Instituicoes.

Acerca do primeiro desafio ci-
tado, Albuquerque (2018) relatou que
ha dificuldades de envolvimento com a
alta administracdo. Landfeldt (2016)
identificou que os gestores das Institui-
¢Oes analisadas priorizam outras ativi-
dades, nao demonstrando interesse e
nao entendendo a importancia da poli-
tica. O mesmo foi relatado por Silva
(2016), enquanto Bess (2016) apurou
que ha apoio da Reitoria, estando a GC,
inclusive, presente nos documentos es-
tratégicos da Instituicdo. Entretanto os
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gestores das unidades académicas ana-
lisadas, que também compdem a alta
gestao, nao dao a devida importancia a
nova politica, ndo se interessam e man-
tém-se focados em outras atividades.

Quanto a dificuldade relacio-
nada ao desconhecimento ou incompre-
ensao do tema, Albuquerque (2018)
percebeu que os conceitos apresentados
foram incompletos ao serem confronta-
dos com defini¢oes referenciadas em
outros estudos organizacionais. Ja Car-
doso (2017) realca a falta de esclareci-
mento acerca do modelo de GC, inclu-
sive, do proprio conceito de competén-
cia.

Tratando das dificuldades prati-
cas em relacao ao uso de documentos
oficiais no mapeamento de competén-
cias citadas por Mendes (2018), o
mesmo afirma que esta ¢ uma dificul-
dade esperada na operacionalizagao da
GC, dado o carater mutavel das IFES e
as numerosas barreiras legais.
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Ao que tange a falta de recursos
e burocracia em processos institucio-
nais, Landfeldt (2016) relatou a limita-
¢ao de espaco, pessoas e equipamentos.
Constatou ainda a falta de recursos fi-
nanceiros e de tecnologia da informa-
¢ao. Essas deficiéncias causam morosi-
dade aos processos, despertando inse-
guranga nos gestores quanto ao tempo
para implementagao e o real alcance
dos objetivos. No mesmo sentido, Bess
(2016) atirma que entraves burocraticos
em processos institucionais dificultam a
implementagao da GC e fazem com que
ela fique mais lenta. Defende ainda que
a burocracia dos processos institucio-
nais inibe os servidores de usarem suas
competéncias em atividades mais estra-
tégicas.

Outro obstaculo apontado por
Landfeldt (2016) é a resisténcia de ser-
vidores. Algumas vezes eles nao eram
encontrados em seus respectivos locais
de trabalho e demonstravam incoémodo
com as varias (e necessarias) visitas da
equipe responsavel pela implementa-
¢ao da GC. Albuquerque (2018) menci-
ona ainda que a falta de informagdes
dos servidores acerca do processo pode
trazer barreiras para a implantacao.
Bess (2016) relatou que gestores atri-
buem a resisténcia por parte dos servi-
dores principalmente pelo “medo do
novo” e pela ideia, erronea, de que o
modelo ird punir os servidores que nao
sejam competentes.

No que concerne a falta de orien-
tagao por parte do governo federal, Al-
buquerque (2018) expds que nao € pos-
sivel relatar quaisquer agOes efetivas
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dos Ministérios da Educacao (MEC) e
do Planejamento (MP) no sentido de fa-
vorecer o exercicio da GC. Na mesma li-
nha, Landfeldt (2016) ressalta que essa
dificuldade é reflexo da relagao das
IFES com o governo federal, desta-
cando também a falta de clareza da
norma federal, que dificulta a imple-
mentacao da politica pelas IFES.

Em se tratando de caréncia de
pessoal qualificado para conduzir o
processo de implementacao da GC,
Bess (2016) enfatiza a equipe reduzida
para o grande volume de trabalho.
Landfeldt (2016) constata o mesmo e
ainda adiciona a falta de informacao
acerca da gestao por competéncias den-
tro do proprio setor de Recursos Huma-
nos. Ja Aranha (2015) relata a complexi-
dade do modelo adotado, dificultando
sua explicacdo e entendimento, inclu-
sive para os servidores que atuam no
processo.

Acerca da sensibilizacao de toda
a instituicao, Bess (2016) sinaliza a difi-
culdade em despertar o interesse das
pessoas pelo assunto de forma que elas
compreendam sua importancia. Identi-
fica ainda a necessidade de mudar a
concepgao prévia (e erronea) dos servi-
dores de que o processo ira impor me-
tas para avaliar servidor, ocasionando
aumento de cobranca e prejudicando-
os. Frisa que esta ¢ uma etapa impor-
tante e que deve enfatizar as vantagens
e melhorias que a GC podera proporci-
onar a vida e ao trabalho dos servido-
res. Cardoso (2017) adiciona que o pro-
cesso requer o envolvimento de toda a
comunidade interna. E ndo somente na
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fase inicial, mas em todas as etapas, em
virtude desta implantagao envolver va-
rias a¢Oes nos médio e longo prazos.

Albuquerque (2018) expde que o
contexto cultural da instituicao dificulta
o exercicio da GC. Complementando,
Aranha (2015) menciona o embate entre
o individualismo e o coletivismo no
ambiente de trabalho. Relata que a cul-
tura organizacional impregnada de va-
lores que vao na contramao dos interes-
ses coletivos gera uma cultura alta-
mente negativa, prejudicando sua
adaptacao aos novos desafios trazidos
pela GC. Na mesma linha Cardoso
(2017) insere que estimular o comporta-
mento organizacional cooperativo é
fundamental para o sucesso da pro-
posta.

Souza (2017) defende que devido
ao seu carater mutdvel e numerosas li-
mitacOes legais, organiza¢des publicas
poderao enfrentar dificuldades adicio-
nais quando da operacionalizacao da
gestao por competéncias. Nesta linha,
além das dificuldades indicadas no
Quadro 3 que corroboram com os cita-
dos por Osério (2016) nas organizagoes
publicas, foram identificados ainda, ou-
tros desafios que poderao ser enfrenta-
dos pelas IFES na implementacao da
GC. Estes serao apresentados no Qua-
dro 4.

Um deles foi a falta de dedicacao
exclusiva a implantagao da GC. Se-
gundo Bess (2016), em geral, os servido-
res precisam conciliar o trabalho do se-
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tor com as atividades referentes a im-
plementacao da GC, o que também foi
apontado Landfeldt (2016) e Silva
(2016). Landfeldt (2016) complementa
que os servidores precisam além da ro-
tina diaria, dedicar horas a GC, afe-
tando o cronograma de reunides e ge-
rando desgaste pela sobrecarga de tra-
balho. Ja Silva (2016) defende que servi-
dores que componham a equipe sejam
dispensados das atividades de suas lo-
tacoes, ficando exclusivamente incum-
bidos de trabalhar na execu¢ao do pro-
jeto de implementagao da GC.

Silva (2016) ao estudar o recruta-
mento de servidores utilizando a GC,
mencionou as dificuldades impostas
pela legislacao, seja pela descri¢ao dos
cargos, seja para regulamentar os con-
cursos publicos. As limitagOes legais
também foram mencionadas por Car-
doso (2017). Para a autora, a rigidez na
legislacao impede que as logicas das
competéncias sejam estendidas, princi-
palmente, quanto ao recrutamento e se-
lecao de pessoas.

Cardoso (2017) identificou ainda
a falta de orcamento que possa contem-
plar as demandas institucionais. Para
ela, a disponibilidade orgamentaria é
um dos requisitos fundamentais a
plena execugao de qualquer iniciativa
dentro de uma instituicao. Na mesma
linha, Aranha (2015) aponta que a limi-
tacdo orcamentdria obsta a implemen-
tacao da GC, considerando-a como a
causa da dificuldade de consolidar as
agoes estratégicas na instituicao.
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Autores

Dificuldades

Bess (2016)

Landfeldt (2016); Silva (2016); e | Falta de dedicagao exclusiva da equipe que conduz a implanta-
¢do da GC.

Cardoso (2017); e Silva (2016)

LimitagOes legais.

Aranha (2015); e Cardoso (2017) | Limita¢des orcamentarias.

Quadro 4. Dificuldades adicionais enfrentadas pelas IFES na implementagao da GC

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Leme (2011) afirma que é bas-
tante significativo o nimero de institui-
¢Oes publicas que estdo procurando
adotar a Gestao por Competéncias.
Para o autor, tais institui¢coes tentam re-
estruturar os processos de gestao e ava-
liacado dos seus servidores publicos.
Dessa forma, pretendem favorecer o de-
senvolvimento de seus servidores e dis-
ponibilizar melhores servigos aos cida-
daos. O autor reforga ainda que a trans-
formacao cultural na organizagao pro-
veniente da aplicagao de um novo mo-
delo de gestao significa mudangas brus-
cas nas praticas de gestao. Isto gera uma
maior possibilidade de surgir resistén-
cia.

Algumas dessas resisténcias fo-
ram expostas nos Quadros 3 e 4. Neles
pode-se perceber que o processo de im-
plementagao da gestao por competén-
cias pode apresentar dificuldades tanto
no ambito interno, quanto no externo
das IFES. Tais dificuldades se apresen-
tam nas diversas etapas e dimensoes do
processo. Para Albuquerque (2018),
identificar os fatores dificultadores con-
tribui para apontar diretrizes que sir-
vam de subsidios, indicar rumos ou es-
tratégias para a elaboracao de um diag-
nostico ou guia que favorega o exercicio
da GC nas organizagoes.
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De acordo com Leme (2011), as
dificuldades encontradas na implemen-
tacdo de um novo modelo de gestao
tendem a oferecer menor resisténcia, ou
seja, perder forca em médio prazo. En-
tretanto, para que isso ocorra, Santos
(2014) atirma que € necessario a adogao
de um modelo adequado a realidade da
Instituicao, que esteja bem fundamen-
tado e que possua uma solida metodo-
logia de implantacao.

Na mesma linha, Landin (2017)
alerta que é preciso cautela para que a
auséncia de resultados positivos imedi-
atos nao cause desmotivacao e, conse-
quentemente, torne-se um obstaculo. A
autora afirma ainda que o efetivo apoio
da alta gestdo ¢ indispensavel para o al-
cance dos resultados. Para ela, além
desse apoio, é necessario também uma
forca de trabalho estruturada, uma sen-
sibilizacao de todos os servidores da
instituicao e um trabalho devidamente
planejado.

Portanto, apesar das dificulda-
des encontradas na implementacao da
GC, é possivel encontrar uma metodo-
logia aplicavel e eficaz, desde que sejam
observadas as especificidades de cada
IFES e que esta esteja em consonancia
com sua realidade e cultura organizaci-
onal. As experiéncias exploradas po-
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dem subsidiar estratégias para o exerci-
cio deste modelo de gestdao, que, como
exposto, é capaz de estimular e atrair ta-
lentos, valorizando competéncias indi-
viduais que podem favorecer o alcance
dos objetivos institucionais com maior
eficiéncia e eficdcia. Isto porque a GC
tende a ser um elo entre a administra-
¢ao estratégica e as competéncias indi-
viduais, ou seja, alinhando objetivos in-
dividuais aos organizacionais.

Consideracoes Finais

Este trabalho objetivou analisar a
gestao da implementagao pelas IFES da
Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal instituida pelo Decreto n®
5.707/2006. Assim, o estudo abarcou
publicagOes de teses e dissertagoes dis-
ponibilizadas na BDTD no periodo de
2015 a 2019. Foram identificados 25 tra-
balhos voltados diretamente a imple-
mentagao da gestdo por competéncias
nas Institui¢coes Federais de Ensino Su-
perior.

A realizacao da pesquisa possibi-
litou ampliar a visao acerca da adogao
do modelo de gestdao por competéncias,
permitindo compreender o porqué
deste modelo vir ganhando destaque
nas IFES que buscam a modernizacao e
melhor prestagao de seus servigos, aten-
dendo também aos anseios da socie-
dade. Neste estudo, destaca-se que tam-
bém foram apresentados casos praticos
da implementagao de modelos de GC
nas IFES, permitindo identificar as difi-
culdades e os desafios enfrentados pe-
las Instituicoes.
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Ha diversos obstaculos e limita-
¢Oes a serem enfrentadas pelas IFES na
implementagao deste modelo de ges-
tao. Porém, isso nao significa que a ado-
¢ao integral de tal politica seja inviabili-
zada. Cabe aos gestores das Institui-
¢oes, considerando suas especificida-
des, identificar uma metodologia con-
sistente de implementacao do modelo.
O plano de capacitagdo desenvolvido
por Landim (2017) e a metodologia de
alocacao de servidores desenvolvida
por Sousa (2019) sao alguns dos casos
praticos referenciados neste trabalho e
que podem subsidiar o desenvolvi-
mento de novas metodologias de im-
plementagao da GC.

Assim, apesar da quantidade re-
duzida de IFES que implementaram
este modelo de gestdo, sugere-se que a
gestao por competéncias é um modelo
solido que tende a estimular as compe-
téncias individuais e organizacionais,
vislumbrando o alcance dos objetivos
institucionais com maior efetividade.

Nada obstante, o Decreto n°
9.991, de 28 de agosto de 2019, com vi-
géncia a partir de 6 de setembro de
2019, revogando o Decreto n°
5.707/2006, trouxe mais pormenores
normativos. Entretanto, pouco inovou
em relacdo ao cerne da PNDP ja conso-
lidada. Destaca-se o detalhamento nor-
mativo referente aos afastamentos e a
regulacdo da licenga capacitacdao. Por
nao revogar os Decretos 5.824/2006 e
5.825/2006, que tratam do desenvolvi-
mento do servidor na carreira PCCTAE,
entende-se também que nao houve im-
pacto nessas diretrizes (Brasil, 2005;
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Brasil, 2006; Brasil, 2019). Assim, su-
gere-se que estudos futuros analisem a
Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas sob a ética desse novo De-
creto. Recomenda-se também a adogao
de outras modalidades de publicagdes,
tais como artigos cientificos e anais de

eventos no intuito de ampliar o escopo
do trabalho.
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