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RESUMO

Seguindo uma tendéncia internacional, hd uma tentativa de implementacdo da gestdo por
competéncias no servigo publico federal brasileiro. Nesse contexto, o objetivo deste artigo ¢
analisar a opinido de diferentes atores organizacionais sobre o conceito de competéncia, as
politicas e as praticas de desenvolvimento de competéncias empreendidas em uma Institui¢ao
Federal de Ensino Superior (IFES). A abordagem da pesquisa ¢ qualitativa. Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com sete Técnicos Administrativos em Educagao (TAE), sendo
trés deles ocupantes de cargos de gestdo em diferentes areas. O tratamento dos dados foi
realizado com base na andlise de contetido. Os resultados apontam para existéncia de
diferengas entre as visdes de quem ocupa ou ndo cargo de gestdo sobre o que € ser
competente, bem como sobre as formas pelas quais os servidores desenvolvem suas
competéncias no ambito da IFES. Conclui-se que ha necessidade de aprimoramento das
praticas de desenvolvimento de competéncias no contexto estudado. O artigo contribui para a
compreensdo dos desafios da gestdo de competéncias na administragao publica.

Palavras-chave: Competéncias. Gestdo por Competéncias. Desenvolvimento de
Competéncias. Administragdo Publica. Instituicdo Federal de Ensino Superior.

ABSTRACT

Following an international trend, there is an attempt to implement the management by
competencies in the Brazilian federal public service. Based on this context, the objective of
this article was to analyze the opinion of different organizational actors about the concept of
competence, the policies and practices of competency development undertaken in a Federal
Institution of Higher Education. The research approach is qualitative. Semi-structured
interviews were conducted with seven administrative technicians in education, three of them
holding management positions in different areas. The data treatment was performed based on
content analysis. The results point to the existence of differences between the opinions of
those who do or do not hold management positions on what it is to be competent, as well as
on the ways in which servants develop their competencies. It is concluded that there is a need
for improvement of competency development practices in the context studied. This paper
contributes to the understanding of the challenges of competence management in public
administration.

Keywords: Competence. Competency-Based Management. Competence Development.
Public Administration. Federal Institution of Higher Education.
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1 INTRODUCAO

O que ¢ ser competente? Essa questdo suscita inimeras reflexdes que podem ir de
aspectos relacionados ao reconhecimento pelos outros as questoes sobre sentir-se competente,
ou do sentido juridico do termo, relacionado a ter autorizagdo legal para exercer alguma
atividade, até a possibilidade de realizar determinadas tarefas de acordo com as expectativas
(BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007; CHOUHAN; SRIVASTAVA, 2014; LE
BOTERF, 2003). Nos estudos organizacionais, essa questdo provocou um amplo debate,
envolvendo diferentes correntes teéricas (FLEURY, M.; FLEURY, A., 2001; MORAIS;
MELO; BIANCO, 2015; SALLES; VILLARDI, 2017). Este trabalho se propde a contribuir
para essa discussdo a partir da corrente francofona, identificando a opinido de diferentes
atores de uma instituicdo publica de ensino superior. Mas, por que voltar a tematica de
competéncias?

O ambiente de trabalho, mais integrado, dindmico e global, se constitui em uma
grande rede e exige do trabalhador capacidade de lidar com diferentes situa¢des, envolvendo
reflexdo, planejamento, execucdo e avaliacdo (ZARIFIAN, 2012), além do intensivo uso das
tecnologias de informacdo e comunicacdo. Portanto, o trabalhador precisa desenvolver
competéncias profissionais a serem mobilizadas nas diferentes situacdes de trabalho (LE
BOTERF, 2003), incluindo nesse contexto servidores publicos sujeitos ao gerencialismo
(PAIVA; MELO, 2008).

O debate sobre competéncias nos remete a década de 1970, quando os primeiros
trabalhos, escritos principalmente por autores norte-americanos, apresentavam competéncia
como um conjunto de qualificacdes e atributos do individuo que lhe permitia executar uma
tarefa com nivel superior de desempenho (CHOUHAN; SRIVASTAVA, 2014; FLEURY, M.;
FLEURY, A., 2001). Posteriormente, autores como Le Boterf, (2003) e Zarifian (2012)
apresentaram novas contribuigdes ao conceito, relacionando competéncia as entregas
realizadas e situagdes especificas de trabalho e ndo apenas a atributos. Esse debate subsidiou o
surgimento de modelos de gestio de pessoas por competéncias (DUTRA; HIPOLITO;
SILVA, 2000) que atualmente ocupam posi¢do central nas grandes organizagdes (CAMPION
et al., 2020).

No contexto da administracdo publica federal brasileira, hd uma tentativa de promover
o desenvolvimento de competéncias dos servidores, iniciada com a publicagao do Decreto N°.

5707 de 2006 que determinou a ado¢do do modelo de gestdo por competéncias no ambito de
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todas as institui¢cdes vinculadas ao governo federal (BRASIL, 2006). Embora essa normativa
tenha sido revogada pelo Decreto N° 9991 de 28 de agosto de 2019, a determinacao de adogao
do modelo de gestdo de pessoas por competéncias foi mantido na nova regulamentagdo
(BRASIL, 2019). Entretanto, como aponta Capuano (2015), a efetiva implementacdo desse
modelo na administragdo publica brasileira precisa superar alguns desafios, como a resisténcia
dos gestores ¢ a cultura organizacional.

A discussao sobre competéncias no servi¢o publico brasileiro torna-se relevante por
inimeros fatores, dentre os quais se destacam: (1) trata-se de contexto singular de gestdo
(LYNN JR., 2005; PECI, 2018; ZWICK et al., 2012); (2) os contextos organizacionais sofrem
frequentes modificagdes em decorréncia de mudancas politicas (SECCHI et al., 2021); (3) o
proprio contexto de trabalho ¢ altamente regulamentado e submetido ao controle social sobre
as acgoes dos trabalhadores (ABRUCIO; LOUREIRO, 2018); (4) hd em curso uma tentativa de
implementar o modelo de competéncias na administracdo publica federal representada pelo
Decreto N° 9991 de 28 de agosto de 2019 (BRASIL, 2019); (5) estudos recentes apontam para
a necessidade de novos estudos nessa area (Andrade & Ckagnazaroff, 2018; Lima & Melo,
2017; Montezano, Medeiros, Isidro-filho, & Petry, 2019; Montezano, Medeiros, Pinheiro, &
Oliveira, 2018; Montezano, Silva, Marques, & Isidro-Filho, 2019; Paes, Figueiredo, Lemos,
& Oliveira, 2019).

O objetivo do artigo consiste em analisar a opinido de diferentes atores
organizacionais sobre o conceito de competéncia, as politicas e as praticas de
desenvolvimento de competéncias empreendidas em uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior (IFES).

A contribuicao teodrica deste estudo consiste na identificagdo e discussdo das
divergéncias entre opinides de ocupantes e ndo ocupantes de cargo de gestao sobre o que € ser
competente e sobre a forma como ocorre o desenvolvimento de competéncias. Considerando a
importancia dos gestores para efetiva implementacdo do modelo (MONTEZANO et al.,
2019b; SOUSA; BARBOSA, 2018; VON KRIIGER et al., 2018), este trabalho auxilia na
compreensdo dos desafios da gestdo de competéncias na administragdo publica. No campo
pratico, os gestores e desenvolvedores de politicas podem, a partir dos resultados
apresentados, iniciar debates de sensibiliza¢do necessarios para implementagdo da gestao por
competéncias e realizar adaptagdes nos modelos adotados, observando o contexto (Morais &

Martins-Silva, 2018).
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2 O DEBATE SOBRE COMPETENCIAS E SUA INSERCAO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

A publicagdo do artigo de McClelland, intitulado Testing for Competence rather than
Intelligence em 1973 fomentou discussdes sobre competéncia entre psicologos e
administradores nos Estados Unidos da América. O conceito apresentado por McClelland
relacionava competéncia as caracteristicas individuais que propiciam o desempenho superior
na realizacdo de determinada tarefa (CHOUHAN; SRIVASTAVA, 2014; FLEURY, M.;
FLEURY, A., 2001)

A partir desse debate se desenvolveram trés principais correntes: americana, inglesa e
francesa. Morais, Melo e Bianco (2015) apontam como uma abordagem funcionalista a
corrente americana € a corrente inglesa. A corrente americana compreende a competéncia
como um conjunto de atributos inerentes ao individuo, permitindo-se a realizagdo de alguma
atividade ou o enfrentamento de situagdes especificas. A corrente inglesa sustenta um sistema
funcionalista de formagao e avaliagdo de competéncias, identificando os elementos que as
pessoas precisam ter ou desenvolver para serem consideradas competentes. Por outro lado, a
corrente francesa ¢ classificada pelos autores como construtivista, uma vez que aborda a
competéncia como um processo em constante construcdo por meio da aprendizagem.
Sant’anna (2010) aponta que a corrente francesa tem, no processo de aprendizagem, o
mecanismo central de desenvolvimento de competéncias.

Zarifian (2012, 2002), por exemplo, relata que a competéncia envolve uma
combinagdo de conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que sao
aplicados em determinados contextos. A definicdo de competéncia para o autor € composta de
trés partes que envolvem a iniciativa e a responsabilidade do individuo em situagdes
profissionais com as quais se depara, a inteligéncia pratica que permite ao individuo
transformar conhecimentos adquiridos conforme a diversidade de situacdes que enfrenta e a
capacidade de mobilizar atores em determinadas situagdes, compartilhando desafios e
assumindo areas de responsabilidade.

Para Le Boterf (2003), a competéncia estd relacionada a acdo, a saber ser, a
necessidade de mobilizar conhecimentos em diferentes situagdes. Nesse sentido, o autor
propde uma triade da competéncia: saber, saber fazer e saber ser. A competéncia, portanto,
estd na capacidade de mobilizar os recursos com objetivo de atingir determinados resultados

estabelecidos e ndo nos conhecimentos, capacidades e habilidades a serem mobilizados.
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Alinhados a corrente francesa, representada por Le Boterf e Zarifian, Fleury e Fleury
(2001 p. 188) conceituam competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. De acordo com os autores, o
nivel de saberes alcangados em uma dada sociedade ou em dada profissdo em determinada
época constitui um limite, mas ndo uma negagdo para a competéncia. Os conhecimentos e
know how sao transformados em competéncias quando de sua utilizagdo em determinados
contextos e a rede de conhecimentos na qual o individuo se encontra ¢ de extrema importancia
para que ocorra uma comunicagao eficiente e a competéncia seja gerada.

Na mesma linha, Dutra (2001; 2011) propde um modelo de gestdo de pessoas baseado

em competéncias, que aborde a necessidade de pessoas e organizagdes desenvolverem suas
competéncias aprimorando sua atuacdo. A proposta de Dutra (2001; 2011), convergente com
outros autores, como FLEURY, M. e FLEURY, A. (2001) e Amaral (2006), corrobora com a
percepcao de Martins-Silva et al. (2014) de que, no campo da administragdo, competéncia
compreende acepgdes acerca do trabalho empreendido pelos atores nas diversas organizagdes,
envolvendo a discussdo sobre o individuo e também sobre a organizagao.
A necessidade individual e organizacional de desenvolver as competéncias para sua atuacao
propicia o surgimento do conceito de gestdo por competéncia. Para Amaral (2006), a gestao
por competéncias significa olhar para o trabalho por uma lente que combina os
conhecimentos, o saber-fazer, a experiéncia € os comportamentos exercidos em contexto
especifico.

Capuano (2015) analisou a ado¢do de modelos de gestdo por competéncias em paises
da Organizagdo para Cooperacao Econdmica e Desenvolvimento e destaca trés caracteristicas
comuns que levaram a adoc¢do desses modelos na administragdo publica: o contexto nacional
de crise econOmica; a vontade politica de mudangas nos modelos de gestdo publica e a
preocupacdo com o desenvolvimento de liderangas para fungdes gerenciais. Entre os paises
analisados pelo autor, o Reino Unido foi o primeiro a implementar gestdo por competéncias
no servigo publico civil, seguido por Estados Unidos e Bélgica na década de 1990 e a Franga

a partir de 2001.
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3 DISCUSSAO SOBRE COMPETENCIAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA
BRASILEIRA

A politica de desenvolvimento de pessoal do Governo Federal apresentada no Decreto
9991 de 2019 representa uma nova tentativa de implementar um modelo de competéncias na
administracdo publica brasileira. Entretanto, mesmo revogando o citado Decreto N° 5707 de
2006, a defini¢ao de gestao de competéncias trazida nesta normativa guarda similaridades
com a norma revogada, relacionando gestdo de competéncias com a gestdo da capacitacao
para desenvolver um conjunto de conhecimentos, habilidades e comportamentos necessarios
ao trabalho no servigo publico (BRASIL, 2006, 2019). Aratjo-Junior ¢ Martins, (2014) e
Montezano, Medeiros, et al. (2019) observam que nos ultimos anos ha um crescente interesse
pelo tema gestdo de competéncias e alguns estudos vém analisando a implementagdo desse
modelo na administragdo publica brasileira (ANDRADE; CKAGNAZAROFF, 2018; LIMA;
MELO, 2017; MONTEZANO et al., 2018), incluindo a gestdo universitaria (Montezano,
Silva, et al., 2019; Morais & Martins-Silva, 2018; Paes et al., 2019; Paiva & Melo, 2008).

Andrade e Ckagnazaroff (2018) analisaram o processo de selecdo e monitoramento de
resultados de servidores designados como empreendedores publicos (EPs) e verificaram que o
modelo de competéncias para a selecdo atende as expectativas dos dirigentes e dos
candidatos. Porém, observaram problemas como dificuldade de mensuragdao das entregas e
atuacdo desalinhada da estratégia de governo e da acdo inicialmente proposta para o cargo.

Ao investigar fatores que afetam a implementacdo do modelo de competéncias em um
orgao publico federal, Lima e Melo (2017) identificaram, a partir da percep¢ao de servidores,
resisténcia a mudanga e falta de patrocinio da alta administracdo como alguns dos pontos
chave nesse processo. Em outro 6rgao publico federal, Von Kriiger et al. (2018) identificaram
a descontinuidade na gestdo dos 6rgdos publicos e a necessidade de apoio da administragao
superior ¢ de sensibilizagdo como entraves para implementacdo da gestdo por competéncias
na administracdo publica. Os autores concluem que a implantagdo da gestdo por competéncias
no setor publico continua sendo um desafio cuja superacdo ndo estd em horizonte proximo.

No contexto das IFES, Montezano et al. (2019) identificaram a restricdo de pessoal, a
falta de apoio da gestdo, a resisténcia de servidores e a falta de planejamento como algumas
das dificuldades para implementacdo da gestdo por competéncias nos institutos federais

pesquisados.
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Ao analisar a implementacdo da gestdo por competéncias nos processos de gestdo de
pessoas de uma universidade federal, a partir da percep¢ao de servidores técnicos
administrativos, Sousa e Barbosa (2018) observaram a necessidade de melhores adaptagdes
nos modelos para implementacdo na administracdo publica. Esse ponto também ¢ debatido
por Morais e Martins-Silva (2018) que analisam o processo de formacdo das representagdes
sociais de competéncias de servidores que atuam na atividade meio de uma IFES. Os autores
destacam a necessidade de se refletir sobre a importacdo de praticas gerenciais para
organizagdes publicas.

Apesar do avango em relacdo a compreensdo do construto “competéncia” e sobre a
gestdo por competéncias na administragdo publica, observa-se que existem muitos desafios
para implementagao de um modelo de competéncias nas instituigdes publicas brasileiras. A
superacao desses desafios passa, necessariamente, por compreender a opinido dos servidores
publicos sobre a tematica. Em relacdo as IFES, embora Morais e Martins-Silva (2018) tenham
investigado as representagdes sociais de competéncias de servidores da atividade meio, ndo
foram identificados estudos que analisassem, simultaneamente, a opiniao dos que ocupam ou
ndo cargos de gestdo sobre o conceito, as politicas e as praticas de gestdo de competéncias
nessas instituigdes. Nesse sentido, busca-se responder ao objetivo deste artigo a fim de
contribuir para o aprofundamento do debate académico e também para a pratica na gestdo

publica.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Optou-se pela abordagem qualitativa a fim de aprofundar nas questdes do contexto
estudado e devido ao alinhamento com o objetivo proposto. Segundo Flick (2007), a pesquisa
qualitativa permite abordar o tema tratado com grande profundidade e ¢ adequada para o
estudo das relagdes sociais devido a pluralizagdo das esferas da vida. A escolha pela técnica
de producdo de dados por meio de entrevistas semiestruturadas possibilita identificar a
opinido dos participantes sobre o assunto. Segundo Kvale (2007), a entrevista ¢ uma técnica
adequada para capturar as experiéncias e os significados vividos no mundo cotidiano dos
sujeitos.

Definida a abordagem e a técnica de producao de dados, foi elaborado um roteiro
semiestruturado de entrevista a partir de um alinhamento entre os objetivos do trabalho e o

referencial tedrico, utilizando principalmente dois autores da abordagem francdfona sobre
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competéncias (Le Boterf, 2003; Zarifian, 2012; Zarifian, 2002). O roteiro utilizado foi
composto de quatro partes: perfil dos respondentes (ex. idade, profissao, tempo de servigo);
opinides sobre competéncias e desenvolvimento de competéncias (3 questdes, ex: -Para vocg,
0 que ¢ ser competente?); opinides sobre as politicas de desenvolvimento de competéncias
(duas questdes, ex: - O que vocé tem a dizer sobre as normas e orientagdes formais da
instituicdo sobre desenvolvimento de competéncias?); informagdes sobre as praticas de
desenvolvimento de competéncias (4 questdes, ex: - Como sdao desenvolvidas competéncias
profissionais na sua equipe de trabalho?). As 10 questdes norteadoras foram ajustadas pelo
pesquisador conforme o contexto de cada entrevista.

A escolha do campo de pesquisa deve-se a acessibilidade para produgao dos dados.
Adicionalmente, o contexto escolhido se mostra adequado ao objetivo de pesquisa, pois
existem normas em vigor que orientam a adoc¢do da gestdo de competéncias no servigo
publico federal, inclusive nas IFES (BRASIL, 2019). Trata-se de uma Universidade Federal,
localizada no interior do estado de Minas Gerais. Os sete entrevistados foram selecionados
por acessibilidade e todos atuam em um campus fora da sede da instituig¢do. O campus foi
criado em 2012 e vem enfrentando muitos desafios para sua consolidagdo, inclusive
relacionados a infraestrutura e fixagdo de pessoal (ALMEIDA, 2016; ZARANTONELI,
2019).

Na selecdo dos sujeitos de pesquisa, buscou-se abranger servidores Técnicos
Administrativos em Educa¢do (TAE’s) ocupantes e ndo ocupantes de cargos de gestdo. ApoOs
autorizagdo da institui¢do foi realizado contato, por e-mail, com trés servidores ocupantes de
cargos de gestdo. No corpo do e-mail, apresentaram-se os propositos da pesquisa e realizou-se
0 convite para participacdo voluntaria, que foi aceito prontamente por todos. Para contato com
os participantes ndao ocupantes de cargo de gestdo, foi enviada uma mensagem, em um grupo
do aplicativo Whatsapp, convidando voluntarios a participarem da pesquisa. Apds as
respostas recebidas no grupo, os quatro voluntarios receberam informacdes mais detalhadas
por meio de conversa privada no mesmo aplicativo. Os que aceitaram participar receberam e
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Foram realizadas, presencialmente, trés entrevistas com ocupantes de cargo de gestao
e quatro com servidores ndo ocupantes de cargo de gestdo durante o més de outubro de 2019
no local de trabalho dos participantes, por escolha deles. Com consentimento dos

participantes, as entrevistas foram gravadas e tiveram duracdo minima de 22 minutos e
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maxima de 55 minutos, com média de 35 minutos. Os participantes da pesquisa atuavam em
diferentes setores da atividade meio da IFES, como administrativo, comunicagao e tecnologia
da informagdo. O tempo de atividade na instituicdo variou entre 4 ¢ 7 anos. A idade dos
participantes variou entre 25 e 42 anos. Para mencionar as falas dos participantes, preservando
0 anonimato, sdo utilizadas as siglas GT para os ocupantes de cargo de gestdo e TA para os
nao ocupantes de cargo de gestao, seguidas de uma numeragao sequencial.

A andlise foi desenvolvida conforme procedimentos sugeridos por Gibbs (2009),
realizando a transcrigdo, leitura flutuante e codificacdo do material. Foram gerados 34 codigos
descritivos. Apds a codificagdo das entrevistas transcritas, realizou-se a categorizacao
reunindo diferentes codigos descritivos que continham caracteristicas comuns. Nesse
procedimento, emergiram 12 categorias. Por fim, foram definidos quatro cédigos analiticos
estabelecendo vinculos entre os dados obtidos por meio das entrevistas e a teoria. Os
resultados da pesquisa s3o apresentados e analisados no préximo topico a partir dos cddigos

analiticos.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Quadro 1 apresenta um resumo da codificagdo e categorizagdo que emergiram na
analise das entrevistas, bem como a quantidade de ocorréncias de cada categoria entre
ocupantes e ndo ocupantes de cargos de gestdo.

A partir do codigo analitico “Ser competente”, observa-se que os entrevistados
relacionam o conceito de competéncia com a capacidade de entrega. Ao ser questionado o que
é ser competente? O entrevistado TA 02 responde que “E conseguir fazer aquilo que vocé tem
que fazer”. No mesmo sentido, o entrevistado TA03 responde que “E realizar aquilo que se
propde em certa atividade”. Esses entendimentos se alinham aos conceitos debatidos no
referencial tedrico, especialmente a conceituagdo de competéncia proposta por Fleury e
Fleury (2001).

Para o GTO03, ser competente “tem muito a ver com expectativa”. Essa afirmativa
corrobora com a fala do GTO1 que relata que ¢ necessario “fazer as coisas que devem ser
feitas, no tempo que foi determinado, de forma eficiente e eficaz”. Essa ideia também
encontra suporte nas falas de ndo ocupantes de cargo de gestdo, porém com algumas
caracteristicas especificas. A fala do TAOI destaca que a pessoa competente ¢ aquela com

quem todos podem contar, considerando também as expectativas de colegas.
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Quadro 1 Codificacdo e categorizagao dos resultados

Caédigo . Ocorréncias - ...
Analitico Categoria TA GT Exemplos de Codigos Descritivos
Saber 12 27 Conhecimento e habilitacio.
Ser competente | Saber fazer 16 8 Habilidades e realizar atividade.
Saber ser 13 20 Atitudes e relacionamento.
Aspeptos pO,SI.UVOS das 9 10 Avaliagao positiva e Carreira.
politicas e praticas
Politicas
ASI,)?CtOS negqtlvos das 19 16 Critica e Restrigoes.
politicas e praticas
Gestio de pessoas 4 ) Alocggao de pessoal e Atividades
Gestio relacionadas.
Lideranga 5 5 Apoio e estimulo da chefia.
Diagnostico 13 6 Demanda e Erros.
Diagnostico e Busca de aprendizagem 16 4 Autodidata, online e observacgao.
gesgnvolwment Facilitadores 17 26 Autonomia ¢ valorizacao.
competéncias | Formagdo 26 31 Capacitacdo e qualificacao.
Mobilizacdo 3 16 Trocq de experiéncia e
relacionamento.

Fonte: Elaboragdo propria, com dados da pesquisa.

Acho que ele precisa ter iniciativa, ser uma pessoa responsavel. Ser uma pessoa que
todo mundo pode contar com ela, aquilo que pede ¢ feito, tem iniciativa, proatividade. Eu
acho que essa ¢ uma pessoa competente e acho que a maioria da equipe vai considerar essa
pessoa competente (TAOL).

A partir da andlise do que os participantes consideram para identificar o que ¢ ser
competente, observa-se a necessidade de atender a diferentes expectativas, ndo apenas dos
superiores hierarquicos, mas também dos colegas, usuarios dos servigos, dos subordinados e
do proprio trabalhador, alinhada a perspectiva de capacidade de entrega e de mobilizacao de
competéncias presentes na corrente francéfona (Fleury & Fleury, 2001; Le Boterf, 2003;
Zarifian, 2012). Com a impossibilidade de avaliacdo prévia da competéncia (Zarifian, 2012),
ha uma continuidade do julgamento que o trabalhador recebe em cada situacdo de trabalho.

Cada instancia de reconhecimento (superiores, colegas, subordinados, usudrios € o
proprio trabalhador) estabelece seus proprios critérios de julgamento; o que torna complexo

para o trabalhador atender a todas as expectativas simultaneamente. A capacidade de
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equilibrar o resultado do trabalho de acordo com as expectativas envolvidas de forma
continuada nas diferentes situacdes de trabalho com as quais se deparar fard com que o
trabalhador seja, ou nao, considerado competente pelo coletivo de trabalho. Nesse ponto, os
resultados vao ao encontro do que foi observado por Morais ¢ Martins-Silva (2018). Assim
como no contexto aqui analisado, os autores verificaram aderéncia das representacdes sociais
de competéncias dos servidores e os conceitos disseminados na literatura académica.

Em relagdo aos aspectos positivos das politicas e praticas de desenvolvimento de
competéncias, o entrevistado GTOIl relata que “A universidade remunera muito bem as
pessoas que se qualificam, pois incorpora [uma gratificacdo] ao salario. Também ¢é uma
questdo legal, uma politica de governo que transcende os muros da universidade”. No mesmo
sentido, o TAO4 aponta que a estrutura da carreira na institui¢do incentiva o servidor a
estudar: “Eu vejo um incentivo que ¢ a questdo da carreira. [...] Vocé sobe de niveis na
medida que vocé vai estudando. Entdo, pelo desenvolvimento, pela montagem da carreira ela
te incentiva a estudar”. Embora em menor nimero, houve também avaliacdo positiva em
relacdo aos cursos ofertados pela instituicao e da politica implementada pelo governo federal.
O TAO3 relata que os cursos de capacitacdo “contribuiram e ainda contribuem para o
desenvolvimento das pessoas”.

Quanto aos aspectos negativos da politica interna de desenvolvimento de
competéncias, emergiram criticas relacionadas principalmente a superficialidade dos cursos
de capacitagdo oferecidos e a dificuldade de aplicacdo dos conhecimentos no cotidiano do
trabalho. O entrevistado TAO2 relata que “o que ¢ feito para desenvolver as nossas
competéncias sdo coisas muito superficiais. Eu ndo vejo nada direto e especifico”. Entre os
ocupantes de cargo de gestdo, também surgiram criticas em relacdo aos cursos oferecidos pela
institui¢do. O GTO03, por exemplo, relata que “Na nossa area os cursos de capacitacdo da
universidade, ministrados pela PRORH, ndo servem muito bem para nds”. Amaral (2006)
aborda a politica de desenvolvimento de competéncias do governo federal como uma
oportunidade de alinhamento dos eventos de capacitacdo aos objetivos das organizagdes
publicas. As falas dos participantes apontam para uma deficiéncia em relacdo a esse ponto na
instituicao estudada, corroborando achados que apontam para a necessidade de superar
desafios para efetiva implementacdo da gestao por competéncias nas [IFES (MONTEZANO et
al., 2018; PERSEGUINO; PEDRO, 2017).
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Em relacdo as politicas, ndo foi possivel notar diferenga clara entre as opinides dos
dois grupos estudados. Outro ponto convergente foi o apontamento de restrigdes que
dificultam a implementagao pratica das politicas de desenvolvimento de competéncias. O
TAO1, por exemplo, relata que “[as politicas de desenvolvimento de competéncias da
organizagdo] sio um pouco precarias. E falado sobre isso, porém, nio sio dadas as condigdes
para se aprimorar as competéncias”. A fala do GT02 aponta o nimero reduzido de pessoal da
equipe como uma restricdo relevante “Como a nossa equipe € extremamente limitada em
relacdo a pessoal, acaba nao sobrando muito tempo para que possamos buscar op¢des para o
desenvolvimento de capacitagdes”. A limitacdo financeira foi abordada pelo GTO1 “Olha, nao
¢ facil. Nossa instituicdo tem uma limitagdo financeira” e corroborada pelo GT03 “Mais
recentemente aumentaram as restrigoes de didrias e passagens, mas dé para fazer [cursos] a
distancia”. Observa-se aqui, convergéncia entre as restrigdes apontadas pelos servidores
entrevistados e aquelas observadas em estudos anteriores, como a restricdo de pessoal e a
limitacdo financeira (MONTEZANO et al., 2019b).

Emergiram das falas dos entrevistados questdes relacionadas a gestdo que nao estavam
entre os objetivos iniciais da pesquisa. A alocagdo de pessoal, por exemplo, ¢ apontada por
alguns entrevistados como um ponto fraco em relagdo a gestdo de pessoas. Convidado a falar
algo mais sobre a tematica, o entrevistado GTO1 afirma que “ouve falar que quando o servidor
entra, eles fazem uma andlise de curriculo e encaminha para o setor mais adequado”, mas
“antes do concurso sair eles ja sabem onde a pessoa vai ser lotada”. A fala do entrevistado
TAO1 também aborda esse ponto afirmando que “deveria pegar a pessoa, identificar aquilo
que ela sabe fazer e colocar ela no setor mais adequado. Eu vejo isso um pouco, mas nao
tanto. Deveria ser mais”. A expectativa dos participantes em relacdo a alocacdo adequada de
pessoal se alinha com os achados da literatura, que inclui a melhoria de alocacdo de pessoal
entre os beneficios esperados da ado¢dao da gestdo por competéncias em instituigdes publicas
(MONTEZANO et al., 2018, 2019b).

Um ponto positivo apontado pelos profissionais que ndo ocupam cargo de gestdo em
relagdo ao desenvolvimento de competéncias se refere a postura adotada pela chefia imediata
que facilita a capacitacao e qualificagdo dos subordinados. O TAOI, por exemplo, relata que
“quando um servidor quer ampliar sua qualificacdo a gente vé que ele consegue flexibilidade.
Entdo, s6 de ndo atrapalhar o servidor ja ¢ um incentivo”. No mesmo sentido, o TA03 aponta

o incentivo da geréncia como um ponto forte para o desenvolvimento de competéncias
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afirmando que o “gerente antigo buscava incentivar bastante isso para gente, tanto pleiteando
treinamento, quanto buscando preparar a equipe para as atividades que seriam atribuidas ao
setor”. Embora tenham apontado fatores positivos nas politicas de desenvolvimento de
competéncias, os ocupantes de cargo de gestdo ndo se reconhecem como facilitadores de
implementag¢do das politicas, como observado na opinido dos técnicos que ndo ocupam cargo
de gestdo. Esse ponto torna-se especialmente interessante porque diferentes autores
(ANDRADE; CKAGNAZAROFF, 2018; CAPUANO, 2015; MONTEZANO et al., 2018,
2019b) apontam a falta de envolvimento da alta administragdo como um dos entraves a
efetiva implementagao da gestdo por competéncias na administragdo publica. Aqui observa-se
um papel positivo dos ocupantes de cargo de gestdo em nivel intermedidrio, que reconhecem a
necessidade do desenvolvimento de competéncias dos servidores, pois acompanham mais de
perto o trabalho cotidiano.

Os resultados encontrados em relagdo as politicas e a gestdo vao ao encontro de
estudos anteriores (Capuano, 2015; Montezano, Silva, et al., 2019; Morais & Martins-Silva,
2018; Paes et al., 2019) que apontam que, apesar do esfor¢co empreendido para implementagao
da gestdo por competéncias no servico publico, ainda existem desafios a serem superados.
Nesta pesquisa, os desafios aparecem como a superficialidade das agdes de desenvolvimento
de competéncias implementadas e a falta de relagdo direta com as atividades desenvolvidas
pelos trabalhadores no cotidiano. Os colaboradores afirmam que as capacitacdes e
treinamentos disponibilizados abordam tematicas tedricas e genéricas que pouco contribuem
para aprimorar a forma como lidam com o cotidiano do trabalho. Apontam para a necessidade
de treinamento pratico.

Em relacdo ao diagnodstico da necessidade de desenvolvimento de competéncias, as
mudangas nas normas que regem as atividades do 6rgdo e exigem uma adaptagdo dos
processos de trabalho foi uma das necessidades apontadas. O GTO1, por exemplo relata que
“Quando uma lei muda e esta relacionada ao nosso trabalho, na hora a gente ja identifica a
necessidade de capacitacdo. E praticamente automatico na universidade. O proprio servidor ja
fala que, se vai mudar a lei, eu preciso aprender”. Apontamentos no mesmo sentido também
surgiram entre 0s nao ocupantes de cargo de gestdo como pode ser observado na fala do
TAO3, que relata que “isso ocorre, principalmente, quando hd uma demanda por
conhecimento em alguma area em que ocorreu mudancas de legislacdo recentemente”. Outra

forma de diagnostico identificada foi o cometimento de erros e o retrabalho gerado por eles. O
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entrevistado TA02, por exemplo, relata: “¢ assim: pesquisei na internet, discuti e fiz errado, e
vi que mesmo discutindo, mesmo pesquisando esta errado. Ai ¢ identificado o erro e vocé
conserta”.

Tanto ocupantes como ndo ocupantes de cargo de gestdo apontam que sdo o0s
servidores que lidam com determinados trabalhos no cotidiano, que identificam a necessidade
de desenvolver suas proprias competéncias. Nesse aspecto, a questdo legal se relaciona com a
forma de diagndstico por demanda, em que os servidores reconhecem suas limitagdes para
exercer determinadas atribuicdes e solicitam agdes de desenvolvimento de competéncias,
especialmente cursos de capacitagdo e treinamento. Ao ser questionado quando € como sdo
identificadas a necessidades de desenvolvimento de competéncias, o entrevistado TA 03
aponta ser “Quando “o trem pegou fogo”, que ndo tem mais para onde correr ai sdo
identificadas as necessidades de treinamento.” O participante destaca que o diagnostico
“normalmente parte do servidor. [...] A gente tem solicitado para fazer, para ver se a gente
consegue dar andamento a algumas coisas aqui dentro do setor”.

As formas como os servidores buscam desenvolver novas competéncias envolvem o
aprendizado autodidata, principalmente buscando informagdes on-line e por meio de
observagdao. O GTO3 relatou que desenvolve competéncias “pesquisando sobre o assunto de
forma autodidata”. No mesmo sentido, o entrevistado TA02 ao ser questionado sobre esse
tema responde: “Eu pesquiso. Eu pesquiso na internet e discuto”. Observou-se que o recurso
aos termos “autodidata” e “online” foi mais presente entre os ocupantes de cargo de gestao do
que entre os ndo ocupantes desses cargos. Adicionalmente, observa-se o apoio no coletivo,
por meio da discussdo com os colegas. Esse aspecto corrobora o desenvolvimento de
competéncias como um processo de aprendizagem, conforme preconizado pela corrente
franc6fona (SANT’ANNA, 2010).

Também entre os ocupantes de cargo de gestdo, os termos “autonomia” e
“valoriza¢do” apareceram como facilitadores do processo de desenvolvimento de

3

competéncias, especialmente na fala do GTO1 que destaca “..tem uma outra forma de
desenvolvimento que tem a ver com o reconhecimento das pessoas que procuram se capacitar,
se qualificar. Aqui dentro essas pessoas, geralmente, sdo mais valorizadas.” Em relacao a
autonomia, o GTOl relata “a autonomia gera um desenvolvimento de competéncias nas
pessoas. Por que? Pelo seguinte motivo: a autonomia, ela gera liberdade”. O entrevistado

destaca a importancia de dar liberdade ao trabalhador para tomar decisdes sobre o proprio

Revista GUAL, Florianépolis, v. 15, n. 2, p. 44-64, maio-agosto 2022 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
58| Pagina



A POLITICA DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS EM UMA INSTITUICAO FEDERAL DE
ENSINO SUPERIOR: A VISAO DE OCUPANTES E NAO OCUPANTES DE CARGOS DE GESTAO
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2022.e84133

trabalho e escolher a melhor forma de realizar suas atividades. No que pese esse
posicionamento ndo ter aparecido em outras falas, ele corrobora com Zarifian (2002) que
ressalta a necessidade de autonomia no trabalho para que as competéncias possam ser
mobilizadas.

Em ambos os grupos pesquisados, os cursos de capacitacdo foram apontados como
forma de desenvolver competéncias relacionadas as novas atividades ou para as quais nao
poderiam contar com apoio de colegas da equipe ou mesmo de outras institui¢des. O
colaborador TAO1 relata que o desenvolvimento de competéncias ocorre “se capacitando,
fazendo cursos, buscando se aperfeicoar, buscando se aplicar a legislacdo e buscando
aprender sempre.” O GTO03 destaca o papel da capacitacdo externa:

Nos temos oportunidade de fazer capacitacdo externa em 6rgdo do governo.
Nos fazemos bastante aqui [...] € sdo cursos muito bons. Mas, a principal

oportunidade de desenvolvimento de competéncias ¢é através dessas
oportunidades de capacitagdo (GTO03).

Essas falas vao ao encontro da corrente francofona de competéncias que destaca que
para o profissional ser considerado competente faz-se necessaria a mobilizagdo de um
conjunto de saberes tedricos ou praticos importante no desenvolvimento das atividades (LE
BOTEREF, 2003).

O desenvolvimento de competéncias na pratica, com relagdo a troca de experiéncias e
relacionamento, foi apontado principalmente entre os ndo ocupantes de cargo de gestdo. Isso
pode ser identificado na fala do colaborador TAO1: “Eu acho que a medida que a pessoa vai
fazendo as suas atribui¢des a pessoa td ganhando pratica e fica cada vez mais competente”.
No mesmo sentido o TA02 afirma que o desenvolvimento de competéncias ocorre “trocando
informacao, discutindo que a gente consegue chegar a solugdes. [...] E o resto ¢ pesquisando
mesmo e aprendendo na marra”. O entrevistado TA04 também corrobora nessa linha:
“Independente de ter feito o curso, a demanda a gente consegue atender, com alguma
dificuldade, olhando com uma pessoa aqui e outra ali, no final nds tentamos resolver, sempre
tentando atender.”

Os resultados da pesquisa mostram que, mesmo que exista um esfor¢o para
desenvolver competéncias dos servidores por meio de cursos de capacitagdes e, ainda que
essas iniciativas contribuam para o processo, as principais formas de desenvolvimento de
competéncias empreendidas, na pratica, se relacionam ao cotidiano de trabalho. Cada

momento em que o servidor precisa dar conta de uma situagdo singular de trabalho torna-se
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uma oportunidade de novos aprendizados e de mobilizagdo dos recursos necessarios para lidar
com a situacdo. Nesse sentido, o resultado se alinha ao preconizado pela corrente francofona
sobre a mobilizacdo de competéncias nos contextos singulares de trabalho (LE BOTERF,
2003; ZARIFIAN, 2012, 2002), mesmo com o modelo de gestdo por competéncias
preconizado pelo Decreto 9991 estando focada na gestdo da capacitagdo (BRASIL, 2019) e

nao na mobiliza¢ao de competéncias.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, buscou-se analisar a opinido de diferentes atores organizacionais sobre o
conceito de competéncia, as politicas e as praticas de desenvolvimento de competéncias
empreendidas em uma IFES. Quanto ao que significa “ser competente” foram identificadas
diferengas entre a opinido de ocupantes e ndo ocupantes de cargo de gestdo. Enquanto os
primeiros relacionam essa ideia a capacidade do trabalhador entregar resultados para a
organizacdo de forma eficiente e eficaz, atendendo as recomendagdes da chefia, os ndo
ocupantes de cargo de gestdo relacionam a ideia ao atendimento de expectativas, ndo apenas
da chefia, mas também de colegas de trabalho e usuarios dos servigos. Observou-se que
existem expectativas de diferentes agentes que o profissional tem que atender para ser
considerado competente. No cotidiano de trabalho, o profissional busca equilibrar de forma
continuada os resultados entregues a esses diferentes agentes que sdo o proprio trabalhador, a
chefia, os colegas, os usuarios dos servicos e subordinados.

Quanto a avaliagdo das politicas de desenvolvimento de competéncias empreendidas
pela institui¢do, houve apontamentos positivos e negativos de ambas as partes, ocupantes ou
ndo ocupantes de cargos de gestdo. Entre os pontos positivos, destaca-se a estruturacdo da
carreira como motivador para o desenvolvimento de competéncias, por meio de incentivos a
capacitacdo e qualificagdo. Entre os pontos negativos, destaca-se a falta de treinamento
pratico e a superficialidade dos cursos de capacitagdo oferecidos que, segundo os
participantes, possuem abordagens genéricas e eminentemente teodricas. Os resultados
convergem com a literatura, demonstrando a necessidade de superar desafios para efetiva
implementa¢do do modelo de competéncias na administragdo publica.

Em relagdo a forma como sao desenvolvidas as competéncias no trabalho, novamente
verificou-se divergéncias. Enquanto ocupantes de cargo de gestdo enfatizaram a

aprendizagem autodidata e buscas na internet, os ndo ocupantes desses cargos apontaram para
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a troca de experiéncias com colegas, compartilhamento de informagdes e a aprendizagem
pratica, por tentativa e erro. Esses resultados corroboram os apontamentos abordados no
referencial teorico em relagdo a mobilizagdo de competéncia. Ao lidar com as situagdes
singulares, os trabalhadores mobilizam os fatores que lhes permitem ser competentes naquela
situacdo e isso torna-se um aprendizado para situagdes futuras.

A partir das analises realizadas, respondeu-se o objetivo proposto identificando e
debatendo as diferencas de opinides entre ocupantes € nao ocupantes de cargos de gestao.
Identificou-se, também, que os trabalhadores entrevistados desenvolvem suas competéncias
profissionais a partir do contato cotidiano com situa¢des singulares de trabalho, buscando
atender as diferentes expectativas envolvidas e mobilizando seus conhecimentos prévios, uma
rede de relacionamentos e apoio. Nesse processo, as politicas empreendidas pela instituigao,
especialmente no que tange a capacitagdo, ndo possui papel preponderante, entretanto o
comportamento dos ocupantes de cargo de gestio ¢ considerado como facilitador do processo
por aqueles que ndo ocupam cargo de gestdo. Assim, os resultados da pesquisa contribuem
para as discussdes académicas acerca da implementacao da gestdo de competéncias no servi¢o
publico, explorando especificamente as opinides de ocupantes e ndo ocupantes de cargo de
gestdo em uma IFES e clarificando aspectos relevantes para implementacdo da politica de
desenvolvimento de competéncias.

As limitagdes desse estudo estdo relacionadas ao reduzido nimero de entrevistas
realizadas, ndo ter entrevistado ocupantes de cargos de nivel estratégico e estar focado nas
atividades meio da IFES. Essas limitacdes abrem espago para desenvolvimento de estudos
futuros que podem incluir entrevistas com esses ocupantes de cargos de nivel estratégico das
IFES e servidores da atividade fim, aprofundando as investigagdes em relagdo aos fatores que
dificultam e facilitam o desenvolvimento de competéncias no contexto das instituigdes
publicas. Adicionalmente, faz-se necessario explorar a percep¢do de servidores sobre o
modelo de competéncias que vem sendo implementado na administracdo publica em
diferentes contextos e esferas de governo, a possibilidades de adog¢do de modelos alternativos

e o papel dos gestores nos diferentes niveis para efetiva implementacao desses modelos.
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