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RESUMO

A crescente demanda por servigos publicos eficientes, aliada a necessidade de
adequacao das competéncias dos servidores aos objetivos institucionais; assim como
a verificacdo através da literatura do impacto da qualidade de gestores publicos no
sucesso institucional justificaram a importancia de se mapear competéncias
gerenciais alinhadas ao Programa de Gestdao e Desempenho (PGD). Assim sendo,
com este objetivo geral, foi realizada esta pesquisa que possui abordagem qualitativa,
tendo combinado revisao sistematica de literatura e estudo de caso em uma
universidade federal do Brasil para o alcance de seus objetivos. No estudo, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com 25 gestores (pro-reitores e
coordenadores), sendo 9 docentes e 16 técnicos administrativos. Os dados coletados
foram analisados através dos resultados do software IRAMUTEQ, seguindo
pressupostos do método de Bardin. Como principais resultados, a pesquisa validou o
framework adaptado de Barros e Hoffmann (2022), tendo sido identificadas trés
categorias principais de analise: avaliacdo do PGD, competéncias de gestdo e
objetivos do PGD. As analises revelaram a necessidade de ajustes no framework
original, resultando em um novo modelo com 8 grupos de competéncias:
Conhecimento Técnico, Gestdo Estratégica, Lideranga, Comunicacdo e
Relacionamento Interpessoal, Tomada de Decisdo, Autoconhecimento e
Desenvolvimento, Flexibilidade e Adaptabilidade, e Etica. As competéncias mais
evidenciadas nas analises qualitativas foram gestdo, conhecimento, comunicagao e
flexibilidade. Competéncias como tomada de decisao e lideranga, embora bem citadas
no contexto de competéncias importantes para gestores, tiveram menor destaque nos
resultados das analises, quando comparadas a termos como "conhecimento" e
"gestao"”, pois estes foram mencionados em contextos diversos. Outras competéncias
como adaptabilidade, autoconhecimento, desenvolvimento, relacionamento
interpessoal e ética, por sua vez, embora menos citadas, foram mantidas no novo
framework por sua relevancia na literatura e alinhamento aos objetivos do PGD. As
competéncias verificadas no novo framework, neste estudo, estdo de acordo com a
literatura. A pesquisa identificou que multiplas competéncias influenciam
simultaneamente diferentes objetivos do PGD, ndo havendo uma relagéo linear entre
competéncias especificas e objetivos individuais. Concluiu-se que o mapeamento de
competéncias gerenciais orientadas ao PGD é fundamental como elemento
estratégico para implementacao efetiva do programa, permitindo identificar as
competéncias que agem no ciclo PGD, contribuindo para consecugao dos seus
objetivos. Assim, o estudo contribuiu tanto teoricamente, ao validar o modelo adaptado
de Barros e Hoffmann e sugerir novo framework para mapeamento de competéncias;
quanto na pratica, ao fornecer subsidios para processos de sele¢ao, desenvolvimento
e avaliacéo de gestores no contexto do PGD. Como produto técnico, foi desenvolvido
um instrumento de avaliacdo de competéncias orientadas ao PGD para cargos de
gestao para uma universidade federal do Brasil.

Palavras-chave: competéncias; gestdo por competéncias; gestdo publica;
universidades publicas; programa de gestdo e desempenho.



ABSTRACT

The growing demand for efficient public services, combined with the need to adapt civil
servants’ competencies to institutional objectives; as well as the verification through
literature of the impact of the quality of public managers on institutional success
justified the importance of mapping managerial competencies aligned with the
Management and Performance Program (PGD). Therefore, with this general objective,
this research was carried out using a qualitative approach, combining a systematic
literature review and a case study at a federal university in Brazil to achieve its
objectives. In the study, semi-structured interviews were carried out with 25 managers
(pro-rectors and coordinators), 9 of whom were professors and 16 administrative
technicians. The collected data were analyzed using the results of the IRAMUTEQ
software, following the assumptions of Bardin's method. As main results, the research
validated the framework adapted from Barros and Hoffmann (2022), with three main
categories of analysis being identified: PGD assessment, management competence
and PGD objectives. The analyzes revealed the need for adjustments to the original
framework, resulting in a new model with 8 groups of competencies: Technical
Knowledge, Strategic Management, Leadership, Communication and Interpersonal
Relationships, Decision Making, Self-knowledge and Development, Flexibility and
Adaptability, and Ethics. The competencies most highlighted in the qualitative analyzes
were management, knowledge, communication and flexibility. Competencies such as
decision-making and leadership, although well cited in the context of important
competencies for managers, were less prominent in the analysis results, when
compared to terms such as "knowledge" and "management", as these were mentioned
in different contexts. Other competencies such as adaptability, self-knowledge,
development, interpersonal relationships and ethics, in turn, although less mentioned,
were maintained in the new framework due to their relevance in the literature and
alignment with the PGD objectives. The competencies verified in the new framework
in this study are in accordance with the literature. The research identified that multiple
competencies simultaneously influence different PGD objectives, with there not being
a linear relationship between specific competencies and individual objectives. It was
concluded that the mapping of managerial competencies oriented towards the PGD is
fundamental as a strategic element for the effective implementation of the program,
allowing the identification of the competencies that act in the PGD cycle, contributing
to the achievement of its objectives. Thus, the study contributed both theoretically, by
validating the adapted model from Barros and Hoffmann and suggesting a new
framework for mapping competencies; and in practice, by providing subsidies for
processes of selection, development and evaluation of managers in the context of
PGD. As a technical product, an instrument for assessing PGD-oriented competencies
for management positions was developed for a federal university in Brazil.

Keywords: competence; management by competencies; public management; public
universities; management and performance program.
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1 INTRODUGAO

Diante das mudangas sociais, econdmicas e culturais que caracterizam a
sociedade contemporanea, impulsionadas pela intensificacdo da competitividade, os
processos de globalizagdo, avancos tecnoldgicos e transformagdes nas estruturas
dos mercados, as organizagdes enfrentam desafios constantes para modernizar
seus sistemas de producdo. Frente a eles, elas buscam oferecer respostas
inovadoras e dinamicas, tanto em produtos quanto em processos produtivos, assim
como em seus modelos de gestao de pessoas; uma vez que essas adaptagdes sao
fundamentais para aprimorar continuamente o desempenho organizacional
(Carbone et al., 2016).

Assim, as instituicbes estdo reconhecendo a necessidade de pessoas mais
adequadamente capacitadas a fim de responder em ocasides laborais dificeis de
serem antecipadas, em um meio, em constante mudancga, que as afetam, assim
como a populagao (Santos, 2015).

Dutra (2017) relata que ja, em 1980, debatia-se a obsolescéncia das
abordagens convencionais para entender o funcionamento das organizagdes. Essas
abordagens eram marcadas pela perspectiva da administragdo cientifica, que
analisava as pessoas com base em suas funcdes e posicdes hierarquicas. As criticas
eram expressas, mas nao se lograva apresentar perspectivas alternativas
consistentes e persuasivas. Essas surgiram a partir do conceito de competéncia, do
qual foi-se aproximando de maneira cuidadosa.

Em pesquisas realizadas, nacional e internacionalmente, depreende-se que,
de maneira notavel, o estudo do tema competéncias tem como pioneiro McClelland,
autor do artigo “Testing for competence rather than intelligence” (Dutra, 2017;
Hondeghem, Horton e Scheepers, 2005; Salman, Ganie e Saleem., 2020).

Hondeghem, Horton e Scheepers (2005) informam que, em um sistema
fundamentado em competéncias, as trajetorias profissionais estdo vinculadas a
competéncias, atitudes e comportamentos pessoais, demandados no trabalho, e as
pessoas sao consideradas como “ativos” a serem desenvolvidos, motivados e
aproveitados.

No Brasil, transformagdes na gestdo de pessoas categorizadas da seguinte
maneira: uma alteragdo no perfil exigido pelas organizagdes para as pessoas; uma

transicao do foco da gestao de pessoas do controle para o desenvolvimento; e um
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aumento da importancia das pessoas para 0 sucesso da organizagdo; foram
percebidas a partir de atividades realizadas nas organizagdes brasileiras, ao longo
dos anos 1990 e 2000 (Dutra, 2017).

Nesse contexto,“a aceitacdo crescente dos recursos internos como fonte de
vantagem competitiva legitima a afirmacao de que as pessoas séo estrategicamente
importantes para o sucesso das organizagdes” (Carbone et al., 2016, p.31).

A gestao publica também esta imersa nesse contexto social dinamico,
operando em meio a cenarios instaveis e sujeito a mudangas. A crescente e mais
exigente reivindicagdo por servigos publicos de exceléncia, entregues dentro de
prazos aceitaveis, introduz discussdes contemporaneas nas instituicdes. Uma
dessas discussbes abrange a maneira como as organizagdes exploram,
desenvolvem e gerenciam o capital humano existente (Santos, 2015).

No contexto internacional, modelos de gestdo por competéncias
relacionadas a administragdo publica surgiram a partir da década de 80. Porém, é
apontado que estes modelos foram implementados tendo por base modelos da
iniciativa privada, o que se mostrou inadequado por ndo serem consideradas
especificidades do setor publico (Hondeghem, Horton e Scheepers, 2005).

Em relacdo ao contexto brasileiro, em 2006, foi criada uma politica que ao
ser instituida ja trouxe, dentre suas finalidades, diretrizes: a necessidade de adequar
as competéncias dos servidores as demandas institucionais, considerando o plano
plurianual; a necessidade de promover o desenvolvimento de competéncias do
servidor publico; e mensurar o desempenho do servidor. O Decreto de n°® 5.707,
publicado no Diario Oficial da Unido, em 24 de fevereiro de 2006, que dizia respeito
a Politica e Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal no setor publico; ja
possibilitava, assim, a verificagdo da incorporacédo da nogao de competéncias e
gestado por competéncias no servigo publico.

Este Decreto foi revogado pelo de n° 9.991, publicado, em 29 de agosto de
2019, no Diario Oficial da Unido, que versa acerca da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas no setor publico e dispde quanto a licencas e
afastamentos relativos a agbes de desenvolvimento. O decreto em vigor reitera a
diretriz para que se incorpore a nogao de competéncia e gestdo de competéncia no
setor publico, a fim de se obter exceléncia na execucao, prestacdo de servigos por
orgaos e entidades da administracéo publica federal direta, autarquica e fundacional.
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Além de trazer que, preferencialmente, deve haver o diagnéstico de competéncias
para elaboragao do plano de desenvolvimento de pessoas.

Depreende-se do trabalho de autores como Fleury e Fleury (2001),
Hondeghem, Horton e Scheepers (2005), Branddao e Borges-Andrade (2007),
Carbone et.al. (2016), Dutra (2017), que o conceito de competéncia n&o é unico,
apresentando variagdes de acordo com a abordagem, periodo considerado.

Ao tratar do conceito de competéncia do individuo, Fleury e Fleury (2001,
p.188) apresentaram a seguinte definicAo de competéncia: “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organizagao e valor social
ao individuo”.

O servigco publico, no entanto, apresenta particularidades que devem ser
consideradas quando se reflete sobre o conceito de competéncia para o(s)
orgao(aos) publico(s); sobre o modelo de gestdo de pessoas a ser implementado em
determinado 6rgao.

Os servidores publicos devem atuar pautado no que informa a legislagao. O
decreto n°® 9.991/2019 apresenta que o denominado diagndstico de competéncias
consiste na identificagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas ao
cargo ou funcéo (Brasil, 2019). E que este diagndstico de competéncias se constitui
em uma das etapas requeridas para implantagcdo de uma gestdo baseada em
competéncias. Esse tipo de gestao visa melhoria de desempenho individual e, por
consequéncia, do desempenho organizacional.

Uma das vantagens inerentes a incorporagédo da nogao de competéncia na
gestdo de pessoas reside na clareza, tanto para instituicdo, quanto para os
colaboradores, acerca do desempenho esperado das pessoas. Isso é alcangado
através da descricdo de comportamentos ideais que representam os resultados
almejados da acgdo do trabalhador no ambiente profissional, ou em sua entrega.
Essas descrigbes funcionam como referenciais de competéncia, atuando como
indicadores de competéncias dos individuos (Santos, 2015).

A relagado entre competéncias e desempenho organizacional tem sido
estudada, identificada em diferentes estudos, sendo verificada a influéncia dessas
naquele (Brandao e Guimaraes, 2001; Hondeghem, Horton e Scheepers, 2005;
Fernandes, Fleury e Mills, 2006; Brandao e Borges-Andrade, 2007; Silva e Mello,



16

2011; Capuano, 2015; Araujo Junior e Martins, 2016; Salman, Ganie e Saleem, 2020;
Barros e Hoffmann, 2022; Silva, Mota e Lima, 2022).

Entretanto a literatura aponta a necessidade de mais estudos, em especial,
no tocante ao setor publico,a fim de mapear competéncias visando melhoria do
desempenho organizacional (Brand&o e Bahry, 2005, Perez, Guzman e Cruz, 2014;
Kruyen e Van Genugten, 2020)

Desta maneira, faz-se necessario que o capital humano tenha suas
competéncias identificadas, desenvolvidas e utilizadas de modo a melhorar o
desempenho institucional, uma vez que, conforme Chouhan e Srivastava (2014);
Salman, Ganie e Saleem (2020), as pessoas, os servidores e suas competéncias

sao o ativo central na prestagéo dos servigos de uma organizagao.

1.1 Lacuna de Pesquisa

O interesse em torno do “tema” a gestao por competéncias como ferramenta
para otimizacdo do desempenho de érgaos publicos ndo é de hoje, entretanto, o
tema continua em voga. Barros e Hoffmann (2022) corroboram o exposto, ao
indicarem que, no desenvolvimento dos servigos publicos modernos, um dos
assuntos principais sdo os modelos de gestdo de competéncia. Essa tematica
desperta atencdo mundial, dados estudos que citam essa relagdo (Hondeghem,
Horton e Scheepers, 2005; Salman, Ganie e Saleem, 2020). E, também, no Brasil, o
que é demonstrado uma vez que os regramentos vigentes no setor publico brasileiro
continuam ressaltando a tematica.

Ao verificarem como o tema competéncia e gestdo por competéncias tém
sido abordado, considerando o contexto de instituicbes publicas, através da analise
de pesquisas empiricas realizadas entre os anos de 2006 a 2013, Araujo Junior e
Martins (2016) verificaram crescente interesse em pesquisas sobre gestdo de
competéncia no setor publico, visando aprimorar capacidades dos servidores e
aperfeicoar a execucgao de servigos, a fim de obter um desempenho eficiente. Eles
afirmam que a grande parte das pesquisas analisou o conceito de competéncias
levando em consideracdo conhecimentos, habilidades e atitudes; outros analisaram
competéncia sob ponto de vista individual, estratégico e organizacional; e ainda,
existiu pesquisa que analisou competéncia por meio da gestdo de competéncias,
ressaltando o papel da administracdo publica de estabelecé-la como referéncia a
contar do Decreto n°® 5.707/2006.
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No entanto, em que pese a literatura ja existente, alguns autores ressaltam
a necessidade de estudos envolvendo competéncias, de modo geral e de gestores,
no servigo publico, a fim de se otimizar os servigos publicos prestados, ou seja, o
desempenho institucional (Virtanen, 2000; Perez, Guzman e Cruz, 2014; Kruyen e
Van Genugten, 2020)

Kruyen e Van Genugten (2020) relatam que as competéncias dos
funcionarios sdo fundamentais para entender o desempenho individual. Assim,
investigaram quais competéncias sdo consideradas importantes no governo
holandés a partir dos resultados de uma pesquisa com servidores publicos, na qual
os entrevistados listaram 248 competéncias que consideravam necessarias para seu
trabalho atual e futuro. Eles sugerem que estudos similares sejam realizados em
outros paises.

Perez, Guzman e Cruz (2014), por sua vez, indicam que, para progredir na
analise das competéncias individuais no ambito publico, seria benéfico realizar mais
estudos setoriais para fins comparativos, com o objetivo de embasar a criacéo de
politicas laborais direcionadas. E que essas politicas devem ser voltadas para
aprimorar os processos de selecao de servidores publicos, promover estratégias de
capacitacao que enfatizem a valorizacdo das competéncias e estabelecer uma
trajetéria profissional, fundamentada no mérito e na eficacia do desempenho.

Para além do contexto internacional, no contexto brasileiro, a redacao de
diversas politicas publicadas possibilita a verificacdo de que é a gestdo por
competéncias, voltado para um melhor desempenho, o0 modelo a ser adotado pela
gestdo publica. Em 2019, por exemplo, através do Decreto 9.991/2019, foi criada,
pelo governo brasileiro, em relagdo ao servigo publico, a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) cujo objetivo expresso é “promover o
desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a
consecugao da exceléncia na atuagao dos 6rgaos e das entidades da administragéao
publica federal direta, autarquica e fundacional” (Brasil, 2019). E, recentemente, foi
criado o Programa de Gestao e Desempenho-PGD, através do Decreto 11.072/2022
que traz, implicitamente a nocdo de competéncias e busca a avaliacido das acdes
executadas pelos integrantes com base em suas entregas, ou seja a partir do
impacto que causam para prestacao de servigos de qualidade a populacgao.

Estudos ja realizados denotam a existéncia de diferentes sistemas de gestao

de desempenho contemporaneos (Franco-Santos, Lucianetti e Bourne, 2012;
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Marques e Rodrigues, 2018; Moura et al., 2020; Cestari et al. 2021). Entretanto,
quanto ao Programa de Gestao e Desempenho-PGD, regulamentado em 17 de maio
de 2022, pelo Governo Federal Brasileiro, observa-se escassez de pesquisas,
necessitando-se destas até para se ter informagbdes que permitam comparativos
posteriormente.

O Decreto 11.072/2022 traz em sua redacao que “O PGD é instrumento de
gestao que disciplina o desenvolvimento e a mensuracao das atividades realizadas
pelos seus participantes, com foco na entrega por resultados e na qualidade dos
servigos prestados a sociedade” (Brasil, 2022).

Do exposto, até o momento, capta-se que a Gestdo de Competéncias e
Gestao de Desempenho estdo ganhando espaco e focando o servigo publico de
modo global. Brandao e Guimaraes (2001), em estudo realizado em 2001, afirmaram
que essas metodologias de administragdo parecem compartilhar uma premissa
comum: a competéncia ou o desempenho individual exercem impacto na
competéncia ou desempenho da organizagao, e, por sua vez, sao influenciados por
ela.

Na auséncia de iniciativas para a aquisicdo ou aprimoramento de
competéncias, por parte da instituicdo, a lacuna existente entre competéncias
necessarias para atingir as metas institucionais e as ja constantes na instituicado tem
a tendéncia de se ampliar. Isso ocorre devido a crescente complexidade do ambiente
no qual as organizagdes operam, exigindo a constante incorporagcdo de novas
competéncias. As competéncias internas ja existentes na organizagao podem tornar-
se obsoletas ao longo do tempo, sendo de suma importancia realizar de forma
periddica o mapeamento e planejar a aquisicao e o desenvolvimento continuo de
competéncias (Brandao e Bahry, 2005).

O mapeamento de competéncias, no setor publico, consiste em identificar as
competéncias necessarias, indicando o que se espera, para o desempenho eficiente
em determinada fungao, levando ao melhor desempenho da instituicdo de modo
geral, a partir da melhoria dos desempenhos individuais (Barros e Hoffmann, 2022).

Assim, a diminuicdo ou eliminacdo de possiveis lacunas de competéncia
esta vinculada a identificacdo das competéncias requeridas para alcancar os
objetivos da estratégia organizacional. Para conduzir esse mapeamento, a instituicao
pode empregar diversos métodos e técnicas de pesquisa social, que facilitam a

realizacdo de um diagndstico, o qual possibilita, ndo sé, a identificagdo das lacunas
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de competéncia, como ainda a estruturagdo de acgdes estratégicas, como
recrutamento, selegdo e desenvolvimento profissional (Brand&o e Bahry, 2005).

Barros e Hoffmann (2022), recentemente, através de estudo da publicagao
cientifica nacional, sugeriram um glossario a ser empregado como base para seu
aprimoramento e adequagdo ao contexto organizacional no procedimento de
mapeamento de competéncias na administracdo publica. Mas, seria esse um
framework, realmente, consistente para administragao publica?

A literatura deixa clara a necessidade de estudos sobre competéncias
gerenciais; a influéncia das competéncias no desempenho organizacional
relacionadas ao setor publico. Sabe-se, também, que existem diferentes modelos de
aferigdo de desempenho ja estudados e mencionados na literatura, mas o governo
brasileiro regulamentou o Programa de Gestdao e Desempenho e, quanto a este,
estudos na literatura séo, praticamente, inexistentes, o que denota uma caréncia de
informacoes.

Acredita-se que o diferencial das organizacbes sao as pessoas que as
compdem e que, conforme indicado por Lustri (2005), sdo competéncias individuais
destas que materializam as competéncias organizacionais; bem como acredita-se
que a execugdo de um diagnostico de competéncias individuais gerenciais
relacionada ao Programa de Gestdo e Desempenho-PGD pode trazer contribui¢cdes
tedricas e praticas advindas da verificacdo das percepcdes de gestores publicos
acerca deste programa em universidades publicas federais brasileiras, uma vez que
Poister et al. (2015,p.36) apud Moura et al. (2020) afirmam que a medi¢do do
desempenho “ajuda os gestores a monitorar o desempenho.

Desta forma, a pergunta de pesquisa que norteia esta investigacao é: quais
sao as competéncias individuais, relacionadas aos cargos de gestao,

adequadas ao PGD para uma Universidade Federal do Brasil?

1.2 Objetivos

O objetivo geral e os objetivos especificos desta pesquisa encontram-se

descritos a seguir.

1.2.1 Objetivo geral
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Mapear as competéncias individuais, relacionadas a cargos de gestao,

orientadas para o PGD, em uma Universidade Federal brasileira.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Identificar modelos de mapeamento de competéncias individuais na
administracao publica;

2.  Analisar os objetivos e critérios do Programa de Gestao e Desempenho
- PGD;

3. Verificar a consisténcia de um framework para mapeamento de
competéncias individuais, orientadas para o PGD, para cargos de gestdo em uma

universidade federal do Brasil.

1.3 Justificativa

Esta pesquisa se justifica, pela demanda dos utilizadores do servigo publico
por atendimento as suas necessidades, cada vez mais de forma eficiente; justifica-
se pois, todo e qualquer 6rgao publico, como uma universidade tém uma missao, um
objetivo institucional a ser atingido, precisa executar com eficiéncia o servigo publico
e, para isto, para que haja competéncia organizacional é necessario identificar e
desenvolver as competéncias individuais que compdéem a organizagao. Isso é
corroborado por Lustri (2005, p.16), que, ao analisar as abordagens sobre
competéncias, constatou que “as competéncias organizacionais somente se
materializam através de pessoas e de suas competéncias”, concluindo que deve
haver, por parte das instituicdes, empenho na determinacdo e no desenvolvimento
das competéncias individuais para materializacgdo das competéncias
organizacionais.

Outrossim, a fundamentacao deste estudo decorre de consideragées como
as apresentadas por Hondeghem, Horton e Scheepers (2005) que relatam a
promoc¢ao de novas perspectivas em relagao as carreiras no servigo publico a partir
da gestao por competéncias; as consideragdes de Brandao e Bahry (2005), as quais
indicam que a gestao por competéncias tem sido considerada como uma alternativa
aos tradicionais modelos gerenciais adotados pelas instituicbes, com esta
abordagem visando direcionar esforcos para o planejamento, aquisicao,

desenvolvimento e avaliagdo de competéncias em diversos niveis da organizacgao, a
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fim de alcangar os objetivos institucionais; e apresentando como um componente
fundamental desse processo, o mapeamento de competéncias; e as consideragoes
de Salman, Ganie e Saleem (2020) que indicam que a concepgao de um quadro de
competéncias adequado e implementado de forma profissional, facilitaria uma
instituicdo na identificagdo, gestdo e desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores essenciais para o desenvolvimento das pessoas e imprescindiveis
para o cumprimento dos objetivos desta.

Ademais, porque a tematica dessa pesquisa € relevante, também,
internacionalmente, uma vez que, em 2018, a Organizagdo para Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico — OCDE - que é uma organizagdo internacional
composta por 38 paises membros, que reune as economias mais avangadas do
mundo e alguns paises emergentes, fez uma recomendagao sobre lideranca e
competéncia na Funcédo Publica. Com esse documento, apresentando principios
buscam identificar estratégias que permitam alcangar e fomentar o alto desempenho
e a entrega de servicos de exceléncia a sociedade; e que tém como objetivo
identificar os elementos que, no contexto atual, tornam uma fungao publica adaptada
as suas missdes e com capacidade de resposta, bem como, garantir que, assim,
continuara no futuro.

Outrossim, a importancia da tematica de competéncia voltada para o
desempenho resta evidente uma vez que dentre os principios enunciados na
recomendacao da OCDE, tem-se:” Identificar, permanentemente, as capacidades e
competéncias necessarias para que a visao politica se materialize em servigos com
valor para a sociedade”; “Atrair do mercado de trabalho e reter na fung¢ao publica os
trabalhadores com as capacidades e competéncias necessarias”; “Desenvolver as
competéncias e as capacidades necessarias através da implementacdo de uma
cultura e ambiente de aprendizagem na fungdo publica”; “Avaliar, premiar e
reconhecer o desempenho, talento e iniciativa” (OCDE, s/d).

E, embora o Brasil ndo seja um pais membro dessa organizagao, ele
solicitou sua inclusao nesta organizacao, e conforme depreende-se do exposto por
Brasil (2022), em texto publicado pelo Ministério da Economia, para obter aceitacao,
precisa alinhar suas praticas e condutas com os valores e normas estabelecidos pela
OCDE.

Além disso, porque, conforme apontado no subitem de lacuna de pesquisa,

ainda se carece de pesquisas acerca das competéncias de gestores associadas a
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melhoria do desempenho institucional (Virtanen, 2000; Perez, Guzman e Cruz,
2014). Mostra-se necessaria a adequagao dos modelos de mapeamento ao contexto
organizacional (Barros e Hoffmann, 2022). E, porque conforme, Chouhan e
Srivastava (2014), ha um desequilibrio entre a abundancia de modelos de
competéncias e escassez de estudos de investigagdo empirica para apoia-los.

Ainda, pois ha um novo contexto vivenciado por muitas universidades
federais brasileiras decorrente da implementagao do projeto piloto do Programa de
Gestao e Desempenho- PGD, que tem potencial para alterar as formas de avaliagao;
relacionamentos interpessoais; tendo sido implementado com base nas legislagdes
vigentes: Decreto n° 11.072/2022 e Instrugdo Normativa Conjunta SEGES-
SGPRT/MGI N° 24/2023; sobre o qual estudos sao, praticamente, inexistentes, o que
enseja que sejam geradas informacdes sobre ele, a exemplo das proporcionadas por
esta pesquisa, cujo objetivo principal, € o conhecimento das competéncias
individuais, para atendimento das metas institucionais de érgéo publico nesse novo
contexto.

Brandao e Bahry (2005) indicam que cada instituicao possui caracteristicas
singulares, incluindo sua cultura, estrutura e estratégia, entre outros elementos
distintivos, os quais demandam a elaboracdo de um conjunto de competéncias
contextualizado e alinhado as suas demandas especificas. Mas, sera que nao existe
mesmo um catalogo minimo de competéncias generalistas que devesse estar
presente nas Instituicdes Federais de Ensino Superior Brasileiras?

Barros e Hoffmann (2022) ao considerarem que organizagdes publicas estao
incorporando modelos de competéncias, delinearam as caracteristicas essenciais
para o desempenho das funcgdes, identificando competéncias presentes em artigos
nacionais; e propuseram um glossario como um ponto de partida para o refinamento
e adequagado a realidade organizacional no procedimento de mapeamento de
competéncias no setor publico. E € com base neste framework adaptado que este
estudo é proposto.

Assim, esta pesquisa tem potencial contribuigdo tedrica, ao analisar se a
proposta de competéncias alinhadas ao PGD, referente ao framework de Barros e
Hoffmann (2022) adaptado a legislacédo do PGD (Decreto n°® 11.072/2022 e Instrugao
Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI N° 24/2023), é consistente para uma
Universidade Federal Brasileira e como se manifesta. Além de potencial contribuicao

pratica, através da producéo de um relatério técnico conclusivo ao final do estudo.
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1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta composto da seguinte maneira: inicialmente, este
Capitulo de n° 1, introdutdrio, que contém a contextualizagdo da tematica, o lacuna
de pesquisa, o0 objetivo geral e os especificos; e justifictiva. Em seguida, capitulo 2,
em que ha o referencial tedrico, onde se discute sobre o surgimento da Gestao por
Competéncias, o seu potencial de contribuicdo com o servigo publico, os tipos de
competéncias (competéncias individuais, organizacionais, gerenciais),
apresentando-se as diferentes abordagens, classificacbes; ademais, sé&o
apresentados modelos de Gestao por Competéncias ja desenvolvidos no contexto
publico, a importancia do mapeamento de competéncia e exemplificadas algumas
maneiras de realiza-lo; e os requisitos e critérios relacionados ao atual Programa de
Gestao e Desempenho- PGD que serviram de norte para o processo de mapeamento
de competéncias, a fim de auxiliar no diagnoéstico de competéncias relativos a cargos
de gestdo em uma universidade federal do Brasil. Apds, capitulo 3, no qual é
apresentada caracterizagdo da pesquisa, a metodologia de pesquisa utilizada, que
envolveu Revisao Sistematica de Literatura e estudo de caso, e de que modo foi feita
a analise e interpretacado de dados. Na sequéncia sdo apresentados os resultados e
discussao da pesquisa, tendo por base as informagdes coletadas e verificacdo da
congruéncia ou divergéncia com o exposto na literatura; por fim as consideragdes
finais, contendo informacbées sobre o alcance dos objetivos; limitagdes e

contribui¢cdes da pesquisa e sugestdes de estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O estudo do tema de competéncias comecga a ser evidenciado no final do
século XX e permanece em foco até hoje. E sabido que existem diversos conceitos
acerca do que vem a ser competéncia, levando em consideragdo o enfoque em
estudo. Silva e Mello (2011) relatam que a concepc¢ao de competéncia em si mesma
€ ampla e abrangente em termos de sua compreenséo e aplicagéo.

Barros e Hoffmann (2022) denotam que, em se tratando de competéncias,
observa-se a existéncia de duas abordagens, uma que trata de competéncias mais
genéricas, necessarias a profissionais, independente da sua area de atuagao, que
se encontram em diferentes unidades organizacionais e que seria voltada a gestéo
de recursos humanos; e outra com enfoque em estratégia, concentrada em
competéncias especificas, distintas para cada organizacao. Esses autores apontam
também, no seu estudo, no entanto, que essas duas vertentes se encontram na
denominada gestdo estratégica de recursos humanos que ajusta, através de
modelos de competéncias, o comportamento interno e as habilidades com a direcéo
estratégica organizacional.

Faz-se relevante revisitar as ideias que orientam a gestao por competéncias
como uma estratégia para aprimorar o desempenho institucional, enfatizando
potenciais aplicagbes da concepgdo por competéncias em conjunto com a
modificagdo do papel da gestdo de pessoas no setor publico (Silva e Mello, 2011).

Para a exploragdo da relagdo entre competéncias e estratégia, essas
autoras informam que se faz adequado tomar como ponto de partida as contribui¢coes
de McClelland (1973) e Boyatzis (1982), uma vez que s&o considerados os pioneiros
no debate sobre competéncias. Conforme Boyatzis (1982) apud Hondeghem, Horton
e Scheepers (2005, p. 562), competéncias sao “as caracteristicas comportamentais
de um individuo diretamente relacionadas com a realizacao eficaz ou notavel de um
trabalho”.

Silva e Mello (2011) apontam que, originarios da escola norte-americana,
esses estudiosos apresentam competéncias como “inputs”, referindo-se as
qualidades necessarias para o desempenho de uma fungdo, associadas
exclusivamente ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA.

Embora de acordo com muitas pessoas e alguns teéricos, a competéncia

seja concebida como a reunido de conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais



25

para que individuos executem suas fungcbes e cumpram suas responsabilidades,
Dutra (2017) menciona que essa abordagem €& considerada pouco instrumental,
tendo em vista que a posse de um conjunto especifico de conhecimentos,
habilidades e atitudes por parte dos individuos n&o assegura que, automaticamente,
eles contribuirdo de maneira significativa para o valor da organizagao.

Num mundo em constante mudanga, com organizagbes e relagdes
complexas, faz-se perceptivel a influéncia ambiental nas chamadas competéncias.
Brandao e Bahry (2005) destacam que, devido a sua natureza intrinsecamente
dinamica, uma competéncia pode adquirir ou perder importancia ao longo do tempo.

Desta forma, Dutra (2017) destaca que, segundo a dtica francesa, uma
pessoa competente é aquela que oferece alguma forma de contribuicdo ao contexto
em que esta inserida. O autor informa que, em contraste com a visdo americana, que
entendia competéncia como capacidade, os franceses percebem competéncia como
a habilidade em agao, aplicada para agregar valor ao ambiente em que a pessoa
esta envolvida. Além disso, ele salienta que para contribuir, efetivamente, com o seu
entorno, é crucial que a pessoa compreenda as exigéncias que recaem sobre ela;
concluindo que, n&do basta possuir a capacidade e o desejo de contribuir; caso o
individuo ndo compreenda as demandas impostas pelo ambiente, suas respostas
podem ser inadequadas e, muitas vezes, desprovidas de consciéncia sobre o que
esta ocorrendo.

Fleury e Fleury (2001, p.187), por sua vez, acrescentam que Le Boterf
(1995), representante da abordagem francesa, colocava competéncia numa
interseccdo com 3 eixos constituidos pela pessoa, sua formagado educacional e
experiéncia laboral; e concebia competéncia como “um saber agir responsavel e que
€ reconhecido pelos outros”; informando que isto significaria, num determinado
ambiente laboral, “saber mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e
habilidades”.

Dito isso, é apontado que nao seria recomendado pensar as competéncias
individuais de forma genérica, mas sim atreladas as competéncias essenciais da
organizacgao; as competéncias devem ser associadas a nogao de entrega, visando
desempenho e agregagao de valor. Essa nogdo contemporanea € vista como
“output”, com foco no contexto (Silva e Mello, 2011).

De acordo com Chouhan e Srivastava (2014), houve uma mudanga na

estratégia das organizagdes e as competéncias e modelos de competéncias
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tornaram-se uma parte inseparavel da gestdo de recursos humanos, sendo
amplamente utilizados como ferramenta para aumentar a eficiéncia pessoal e
organizacional.

A contemporaneidade impde uma demanda premente por um novo atributo
do gestor estratégico de recursos humanos, para o qual o mero grau de qualificagéo
nao se revela mais suficiente, sendo substituido pelo atributo da competéncia. Esta
nova categoria de gestor, caracterizada por uma orientagdo decisoria mais
prospectiva, emerge como imprescindivel neste cenario (Silva e Mello, 2011). Desta
maneira, faz-se preciso verificar em que consiste a Gestdo Por Competéncias e

como ela se apresenta no setor publico.

2.1 Gestao por Competéncias no Setor Publico

A Globalizagado, as estruturas organizacionais e relagbes cada vez mais
complexas tém exigido que os 6rgaos se organizem em diregdo a maior flexibilidade
e rapidez em respostas considerando situagdes internas e gestdo de situagdes
imprevistas. Isso faz com que as instituicdes dependam cada dia mais de pessoas,
autbnomas e proativas, caracteristicas distintas das exigidas, anteriormente, que
eram de obediéncia e submissao; além de precisarem cada dia mais de pessoas
comprometidas com metas e planos institucionais (Dutra, 2017).

Virtanen (2000) informa que a literatura sobre competéncias gerenciais ainda
nao explorou de forma abrangente o conteudo valorativo das competéncias e as
caracteristicas genéricas dos gestores publicos. Enquanto Pérez e Guzman (2014
denotam que faltam estudos sobre o impacto que as competéncias gerenciais tém
em areas como o setor publico.

A gestao por competéncias, no setor publico, deu os primeiros passos nos
Estados Unidos e no Reino Unido na década de 1980 (Hondeghem, Horton e
Scheepers, 2005).

No final dos anos 80 e inicio dos anos 90, evidenciou-se uma clara tendéncia
de reconhecer aqueles que contribuiam, significativamente, para o desenvolvimento
da organizacdo. Até a década de 80, a maioria das organizagdes valorizava a
permanéncia do individuo como um indicativo de lealdade e dedicagdo a empresa.
Assim que o cenario, no Brasil, tornou-se mais competitivo, essa dinamica se
modificou, e passou a ser valorizada a pessoa que mais contribuia para o

desenvolvimento da organizagao e/ou do negécio. Com o passar do tempo, as
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organizagdes perceberam a necessidade de tornar mais claras suas expectativas em
relagdo as pessoas, com a competéncia se mostrando como a melhor maneira de
alcancar esse objetivo (Dutra,2017).

Conforme Chouhan e Srivastava (2014,p.14), “as competéncias incluem a
colecao de fatores de sucesso necessarios para alcancar resultados importantes em
um trabalho especifico ou funcéo de trabalho em uma organizagéo especifica”.

A instabilidade dos mercados requer outras formas de pensar e estruturar o
trabalho. A atencao se transfere para o resultado e, assim, o “protagonista do
trabalho além de saber fazer, deve apresentar, em muitos casos, a capacidade de
identificar e selecionar o como fazer a fim de se adaptar a situagao”(Ruas, 2005, p.
5).

Chouhan e Srivastava (2014), em seu trabalho, também relatam essa
mudanga na estratégia das organizagdes, com o0s recursos humanos sendo
percebidos como recurso mais valioso que toda organizagdo possui e com as
competéncias se tornando inseparaveis da gestao de recursos humanos.

A gestao por competéncias compreende a identificacdo das competéncias
requeridas para a execucado adequada das tarefas em cada setor de atividade da
organizagao, juntamente com o desenvolvimento de um modelo que sirva de esteio
para processos como recrutamento, selecao, formacao, desenvolvimento e outros
aspectos da gestdo de pessoal. A clara vantagem dessa abordagem reside na
promocdo da consisténcia na identificacdo e avaliagdo da qualidade dos
colaboradores em todos os processos de gestao de recursos humanos. Além disso,
a gestado por competéncias busca avaliar talento, motivagao, personalidade e outros
atributos que auxiliam a diferenciar os niveis de desempenho (baixo, médio ou
superior); e considera o individuo como o principal recurso dentro da organizacao e
como a fonte do seu sucesso ou fracasso (Hondeghem, Horton e Scheepers, 2005).

Sob essa nova abordagem na gestdo de pessoas, o obstaculo que se
apresenta para o setor publico adotar novos modelos de gestao é de que formar
dispor de instituicdbes mais flexiveis, a partir de modelos burocraticos e estruturas
hierarquicas (Tamada e Cunha, 2022).

Carbone et al.(2016) trazem que a Gestdo por Competéncias instiga as
organizagdes a reconsiderarem suas abordagens, ja que sugere uma maneira

distinta de administrar recursos humanos.
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A gestao de recursos humanos apresenta um papel na busca por exceléncia
organizacional e no cumprimento dos objetivos estratégicos dos 6rgaos; e a Gestéao
por Competéncias, nas ultimas décadas, tem surgido como um pilar fundamental
(2019)

competéncias representa uma técnica de gestdo de recursos humanos que esta

desse processo. Bergue relata que a administracdo baseada em
sendo, progressivamente, incorporada ao cenario do servigo publico em diversas
esferas governamentais, em diferentes graus de intensidade. O modelo de Gestao
Por Competéncias viabiliza a dire¢ao da orientagdo profissional, a avaliagdo de
desempenho, o planejamento de carreira e 0 aprimoramento das competéncias do
quadro de pessoal das institui¢des publicas, visando a proporcionar aprimoramentos
nos servicos oferecidos a sociedade (Tamada e Cunha, 2022). Mas, o que vem a ser
competéncias?

Compreender a gestdo de pessoas por competéncias na administracao
publica demanda, em primeiro lugar, a definicdo do conceito de competéncia. Além
disso, é essencial conectar esse conceito fundamental de competéncia a outros
temas relevantes na gestdo de pessoas no servigo publico, como desempenho,
capacitacao e alocacéo de recursos humanos. A base para a adogéo da gestao por
competéncia reside na capacidade de impactar, significativamente, a gestdo de
desempenho, a qual, por sua vez, orienta as necessidades de capacitacdo, bem
como indica possiveis alocagdes ou realocagdes de pessoas (Bergue, 2019).

Carbone et al. (2016), em sua obra, entendem que a compreensao do
fendmeno da competéncia vém se modificando ao longo do tempo, de acordo com
os diferentes modelos que guiaram a estruturagao do sistema produtivo conforme o

Quadro 1 a seguir:

Quadro 1 —A nogao de Competéncia segundo diferentes escolas de Administragao

Visdo de recursos | Como explicaa | Aplicabilidade da [Consideragdes | Repre
Humnos competéncia nogao proposta \Vantagens sentan
tes

Enfase na | Conjunto de | Contribui de forma | Auxilia a | Taylor
organizagao do | atributos incisiva para o | consolidagao

= trabalho, no controle | necessarios delineamento de |do modelo i)

= ’ o ) .

@ | e na produtividade. | para a | processos de | industrial. Fayol

'g K | Necessidade de | ocupacdo de | recrutamento e | Restringe o

L 2 | normatizagdo das | um cargo | selecéo, tratamento

g é relagdes entre | restrito, observando a | do fendbmeno

2 o organizacgoes e | vinculado a | especializagdo do | a niveis mais

% — | individuos. linha ) de | trabalho. operacionais.

K producgao.
Foco: controle.
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desenvolvimento.

resultados e
ser vinculada a
um sistema de

avaliagdes
decorrentes da
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especifica.
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mecanismos qualificacdes capacitacdo dos | processos de | lland
preditivos de | (conhecimentos, | individuos, ao | capacitacao | (1973)
desempenho, como | habilidades e| identificar e Gilbert
= forma de promover | atitudes) que| comportamentos treinamento, (1978)
§ maior eficiéncia nos | permitem a| desejaveis como | fornecendo
- processos de | pessoa realizar| preditivos de | critérios Boyat
2 trabalho. determinado desempenhos, objetivos de | zis
e trabalho ou lidar| passiveis de | acompanha (1982)
< com uma dadal treinamento. mento.
= Foco: mpenho. situagéo, .
S oco: desempenho o Vincula
S expressos - pof competéncia a|
2 comportamentos desepm =nho
< que identificam embor: ’
2 desempenhos
= forneca
o esperados.
s poucos
o elementos
para
compreensao
€ mensuragao
do fendmeno.
Destaca a | Cruzamento de | Promove a | Amplia a | Zarifian
mutabilidade e a | formacgao aproximacgao entre | reflexao a | (1999)
complexidade do | pessoal, capacitagao, respeito dos Le
mundo do trabalho, | educacional e | desempenho e | critérios que Boterf
conferindo especial | da experiéncia | sistemas de | qualificam a (1999)
relevancia aos | profissional, reconhecimento. competéncia
processos de ensino, | capaz de como
: Favorece a A
como forma de | orientar um o fendbmeno
o “ ., | capacitacao e a PG
preparar individuos saber agir - dinamico,
’ empregabilidade -
para responder de | responsavel. S passivel de
= : X individual. :
S forma efetiva as Inteliaéncia desenvolvim
2 necessidades de rétiga apoiada Desvincula a | ento
= uma realidade zm P competéncia de | continuado.
a dindmica. . cargos, ara
% conhecimento, vingular P a
= atil para
& . resultados e
TR . produzir .
@ Foco: desafios.
T
(0]
=
o)
@]




30

Parte de uma | Combinacgbes Consolida as Atende as |Gonczi
perspectiva sinérgicas de | praticas de gestdo |necessidades ((1999)
estratégica, as | conhecimento, por competéncias organizaciona Huselid
competéncias habilidades e | como resposta fis de eficacia (1995)
individuais sdo | atitudes — | funcional as e de
mobilizadas para | expressas pelo | necessidades de ffetividade, e |Carbone
formar o capital | desempenho modernizagdo das findividuais de e
humano profissional organizagoes de [capacitagdo, |[colabora
organizacional, dentro de | trabalho. fornecendo dores
utilizando as praticas | determinado Vincula a metodologia  (2009)
de gestao de | contexto tanci objetiva € Branda
pessoas como | organizacional, competencia a0y sessivel que randao
instrumentos que adicionam contexto em que permite a (2009,
direcionadores para | valor as pessoas f:g:ﬁ:;i’s € aos integragéo de [2012)
producao dos | e organizagbes processos de
resultados definidos | na medida em Y RH e o} Ployhart
o : naquele contexto. . e
pela organizagao. que contribuem alinhamento ,
para a | Permite a fom a Moliterno
consecugdo de | proposigdo de |estratégia da (2011)
Foco: capital | objetivos perfis organizagdo. (Carbone
humano. organizacionais | ocupacionais (2012).
e expressam o | dindmicos que
reconhecimento | facilitam o

social sobre a | gerenciamento
capacidade das | das competéncias.

essoas. - _
P Utiliza referenciais

de desempenho
baseados em
evidéncias
comportamentais,
estabelecendo

Modelo Integrado (2000 em diante)

preditivos que
favorecem o}
acompanhamento

e o feedback.

Coloca-se como
referéncia objetiva

para a
implantacao de
modelos
meritocraticos no
trabalho.

Fonte: Carbone et al.(2016, p.39-40-41)

Levando em consideragao as informagdes contidas no quadro 1, pode-se
observar que a concepgao de competéncia passou por uma transformacao, partindo
da ideia de qualificagdes requeridas, apenas, para ocupar cargos especificos na
linha de producdo e evoluindo para abranger perspectivas de desempenho,
desenvolvimento continuo e ambiente de trabalho (Carbone et al, 2016).

Silva e Mello (2011) definem competéncia como uma combinacdo de
conhecimentos, motivacdes, habilidades e atitudes que se expressam em
desempenhos apropriados, adaptando-se conforme as mudangas nos cenarios

circunstanciais, algo comum no contexto global atual.
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Existem autores, por sua vez, que consideram como marco inicial no estudo
sobre competéncias, de maneira notavel, as contribuigdes feitas por McClelland que,
em 1973, publicou o artigo “Testing for competence rather than intelligence” (Dutra,
2017; Hondeghem, Horton e Scheepers, 2005; Salman, Ganie e Saleem., 2020).

O conceito de competéncia, como conjunto de conhecimento, habilidades e
atitudes para cada um dos cargos da instituigdo, foi formulado por McClelland, em
1973, para auxiliar nos processos de escolha de pessoas para as instituiges, e
ampliado para fornecer suporte aos procedimentos de avaliagdo e direcionar
iniciativas de desenvolvimento pessoal. Boatysis, outro autor americano,
acrescentou a essa maneira de caracterizar competéncia, a questdo das entregas
Dutra (2017). Este autor relata que, num estudo realizado por ele e outros, em 2010,
a maioria das organizag¢des publicas que tinham gestdo de pessoas baseada em
competéncias, adotavam o conceito formulado por McClelland.

Hondeghem, Horton e Scheepers (2005), por sua vez, em sua pesquisa,
denotam que as competéncias, na maioria dos paises, t€m uma definicdo ampla que
leva em conta: talento, experiéncia, habilidades, comportamento e conhecimento.

Paulatinamente, a abordagem americana de competéncias foi substituida
pela francesa; seus representantes Le Boterf e Zarifian contribuiram ao propagarem
que nao é suficiente que a pessoa tenha a capacitagdo necessaria ou o desejo de
contribuir com o ambiente em que esta inserida, que é imprescindivel que ela
compreenda as exigéncias que esse ambiente impde sobre ela; assim, exploram o
conceito de competéncia vinculado a nogdo de agregar valor e proporcionar
contribuicdes a determinado ambiente, a partir das caracteristicas da pessoa,
independente do cargo (Dutra, 2017).

Conforme Zarifian (2003, p.139) “Competéncia € a tomada de iniciativa e o
assumir de responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que ele
enfrenta em situacdes profissionais”.

Fato é que diferentes autores conceituam e/ou classificam competéncias de
diferentes formas (Fleury e Fleury, 2001; Branddo e Guimaréaes, 2001; Brandao e
Bahry, 2005; Dutra, 2017; Chouhan e Srivastava, 2014; Salman, Ganie e Saleem.,
2020).

A competéncia pode ser associada a distintos atores. Sob um aspecto, tem-
se a organizagao com o grupo de competéncias que lhe é proprio; e de outro aspecto

temos as pessoas, com seu grupo de competéncias, utilizadas ou nao pela
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instituicdo. Ndo se deve considerar as competéncias individuais de maneira
geneérica, mas relaciona-las as competéncias essenciais para a instituigdo. Estas s&o
compreendidas como aquelas cruciais para a sobrevivéncia da instituicdo e
fundamentais em seu planejamento (Dutra, 2017).

Conforme Barros e Hoffmann (2022, p.406-407), “as competéncias
organizacionais sao dificeis de serem imitadas pela concorréncia e consolidam-se a
partir do aprendizado compartilhado em uma organizagao; por isso, foram chamadas
de essenciais por Prahalad e Hamel (1990)".

Sao as pessoas, também, que, ao aplicarem o conhecimento acumulado
pela instituicdo, ddo forma as competéncias organizacionais e as adaptam ao
contexto (Dutra, 2017).

Brandao e Guimaraes (2001), por sua vez, indicam que o conceito de
competéncias é aplicado a nivel individual, em relacdo a organizagdo em geral e
acrescentam que o conceito € aplicado também ao grupo de trabalho. As
competéncias individuais exercem um papel crucial na constituicdo das
competéncias coletivas, uma vez que ampliam o conjunto de recursos do grupo
(Lima e Silva, 2015). Assim, as Competéncias coletivas correspondem a
comportamentos advindos de interacdes entre individuos e suas relagdes dentro da
instituicdo (Barros e Hoffman, 2022).

Quanto as competéncias individuais, Barros e Hoffmann (2022) indicam que
estas podem ser abordadas tanto a partir da perspectiva do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que as pessoas precisam para se
desenvolver; como sob a perspectiva da mobilizagdo de recursos e entregas, a fim
de alcangar um desempenho otimizado.

Dutra (2017), no entanto, denota que é importante incorporar o conceito de
entrega, pois a avaliagao e analise dos individuos se da conforme a capacidade de
entrega para a instituicdo. E avaliar os individuos com base em sua capacidade de
entrega proporciona uma perspectiva mais apropriada para orientar o
desenvolvimento e estabelecer retribuicdes. E sob essa perspectiva que este autor
examina os conceitos de competéncia individual.

Do exposto, entende-se que as competéncias individuais, podem ser
compreendidas como conjunto de saberes que as pessoas possuem, desenvolvem,
mobilizam, utilizam, contribuindo para manifestacdo das competéncias da

organizacao, favorecendo ao alcance dos objetivos, melhor desempenho desta.



33

Ademais, também, poderia-se depreender que a identificacdo, avaliacdo e
desenvolvimento dessas competéncias ao passo que pode contribuir com as
organizagdes para que alcancem seus objetivos, também pode contribuir com os
servidores a fim de que atinjam pleno potencial profissional.

Existem diferentes dimensdes da competéncia dos funcionarios que foram
desenvolvidas e utilizadas em diferentes contextos (Salman, Ganie e Saleem, 2020).
Pelo exposto por Barros e Hoffmann (2022), conclui-se que diferentes autores
adotam distintos padrbes de classificagdo, dimensdes referentes as competéncias
individuais.

Salman, Ganie e Saleem (2020), por exemplo, categorizam as
competéncias, com base na extensa revisao de literatura que realizaram, dentre
outras, em: comportamentais/sociais, cognitivas, funcionais, de lideranca,
intercultural, comunicativa, ética.

Barros e Hoffmann (2022), por sua vez, ao realizarem a identificagdo das
competéncias referenciadas em artigos nacionais, a fim de contribuir com um
glossario que pode ser util para administracdo publica, no mapeamento de
competéncias, para aprimoramento e adequacao a realidade institucional, listaram
as seguintes: competéncias comportamentais, humanas ou pessoais; competéncias
funcionais, técnicas ou profissionais; competéncias cognitivas; competéncias
sociais; competéncias gerenciais ou de lideranga; competéncia transcultural ou
intercultural.

Nesta pesquisa, o foco refere-se as competéncias individuais gerenciais.
Isso porque, conforme exposto, o capital humano é o ativo principal das
organizacoes; pois, depreende-se do trabalho de Barros e Hoffmann (2022), que o
sucesso da organizacao € influenciado pela qualidade do trabalho dos gestores; pois
dos trabalhos de Virtanen (2000), Perez, Guzman e Cruz, (2014), percebe-se que
ainda se carece de pesquisas acerca de competéncias de gestdo associadas a
melhoria do desempenho institucional; e pois Hondeghem, Horton e Scheepers
(2005) informam que a gestao precisa ser envolvida em processo de implementagao
do modelo de competéncias.

E crucial para os gestores desenvolverem habilidades tanto intelectuais
guanto emocionais, uma vez que a competéncia desses gestores pode aprimorar o
desempenho organizacional e a satisfagdo dos funcionarios dentro de uma

organizagado. As competéncias gerenciais ou de lideranga sao relacionadas aos
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conhecimentos e as habilidades requeridas para gerir recursos dentro da instituigéo,
além dos comportamentos requeridos a fim de que os gestores consigam atuar com
eficacia e consigam direcionar, proteger e tratar funcionarios com equidade (Salman,
Ganie e Saleem, 2020).

Virtanen (2000) afirma que, grande parte de investiga¢cdes anteriores sobre
competéncias de gestdo, vé a gestdo de maneira genérica e ndo aborda diretamente
diferengas entre os setores privado e publico. Ele afirma que as competéncias de
tarefa e as competéncias profissionais sdo, em grande parte, iguais para ambos 0s
setores; no entanto, que os gestores publicos tém competéncias que fazem uma
diferenca importante, que sdo as competéncias politicas e éticas.

Para avancgar na pesquisa sobre competéncias individuais no setor publico,
seria desejavel desenvolver mais pesquisas setoriais para estudos comparativos
cujos resultados levem ao estabelecimento de politicas trabalhistas especificas
destinadas a melhorar a selecédo de funcionarios publicos, desenvolver politicas de
formagao que privilegiem a valorizagao das competéncias e uma verdadeira carreira
assente no mérito e no desempenho eficiente (Perez, Guzman e Cruz, 2014).

Uma vez que, de acordo com Salman, Ganie e Saleem (2020), a gestédo de
recursos humanos baseado em competéncias tem um papel vital na estratégia
organizacional e na gestdo estratégica, em seguida, serdo verificados alguns
modelos de gestdo baseados em competéncias, que ja foram implementados; as
contribuigcdes que se acredita que ela pode dar ao setor publico; em que consiste o
mapeamento de competéncias e a importdncia dele quando se pretende gerir

levando em conta competéncias.

2.2 Modelos de Gestao por Competéncias

Nas ultimas décadas, a gestédo por competéncias tem sido utilizada como um
método para gerir mudangas em busca de melhor desempenho. Isto tanto no setor
privado quanto no publico. Dessas experiéncias reformistas podem ser extraidas
licdes que permitam reflexdes acerca da possibilidade de implementagcao de
modelos de gestdo baseados em competéncias no contexto do setor publico
brasileiro. A utilidade deste modelo de gestdo consiste no fato de que ele pode
ultrapassar limites epistemoldgicos da capacitagao e desenvolvimento, auxiliando,
também, as demais etapas do ciclo de gestdo de pessoas, contribuindo, com

parametros técnicos e realistas para a organizagao da forga de trabalho, para a fase
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de recrutamento e selecdo, para avaliacdo, para promogao, para retribuicdo por
desempenho, assim como para apontamento para cargos de alta gestdo, para
remuneragao e sucessao (Capuano, 2015).

Este entendimento é corroborado por Chouhan e Srivastava (2014, p.14 )
que afirmam que os modelos de competéncias traduzem estratégias, objetivos e
valores organizacionais em comportamentos especificos; e se concebidos de forma
adequada e geridos com habilidade levam a melhorias de desempenho individual e
organizacional e, portanto, auxiliam a integracéo e promog¢ao de todas as praticas de
Gestao de Recursos Humanos.

Hondeghem, Horton e Scheepers (2005), em seu estudo, examinam dois
exemplos de diferentes sistemas de gestdo baseada em competéncias: a fungao
publica superior britanica e a fungdo publica federal belga e discutem o valor
acrescentado pela gestdo por competéncias, para o setor publico, tratando de
problemas que foram encontrados na pratica.

Essas autoras informam, quanto ao modelo do Reino unido, denominado
“‘lideranca para resultados” que ele fornece aos gestores seniores orientagao sobre
como dirigir o seu proprio trabalho e identificar competéncias de lideranga; e que ele
€, totalmente, baseado em comportamento. Ademais, € posto que este modelo inclui
6 competéncias consideradas essenciais para eficacia do pessoal superior da
administragao publica como um todo (pensar em termos de estratégias, obter o
melhor dos individuos, aprender e melhorar, foco nos resultados, dar diregcao e
significado; fazer um impacto pessoal); estas associadas a uma lista de
comportamentos, eficazes e ineficazes, que correspondem aos critérios de avaliagao
de desempenho. As pesquisadoras relatam, também, que este modelo nao faz
mencao a redes (politicas, parlamentares ministeriais ou representantes do pessoal),
afirmando que, no entanto, estas podem ser consideradas como uma competéncia
fundamental dos altos funcionarios publicos. E que a nogédo de gestdo genérica
apresentada reflete a convergéncia com o setor privado nesta matéria.

Quanto ao modelo belga, Hondeghem, Horton e Scheepers (2005) iniciam
informando que a fung&o publica Belga, tal como outros paises da OCDE, iniciou um
processo de modernizagdo que tem em conta a gestdo moderna de recursos
humanos; e que uma das primeiras iniciativas do governo federal em favor da gestao
por competéncias foi desenvolver um modelo de competéncias. As autoras colocam

que o “modelo 5 +1”, que foi desenvolvido por um consultor privado, foi o ponto de
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partida. Relatam que este consiste em cinco grupos de habilidades genéricas, que
seriam aquelas necessarias em cada funcdo, sem estar diretamente ligadas a um
cargo (gestao de informacéao, gestao de tarefas, lideranca, relagbes interpessoais e
funcionamento pessoal) e um grupo de habilidades técnicas, que seriam os
conhecimentos especificos e “Know-how” necessarios para trabalhos especificos;
sendo que cada uma das competéncias do modelo corresponde a uma definicéo e
especificagdo em termos de comportamentos caracteristicos. As autoras afirmam,
ainda, que é oportuno acrescentar a este modelo certas competéncias-chave como:
ser prestativo, cooperar, agir com lealdade, influenciar resultados, autodesenvolver-
se, que se referem aos valores do governo federal que devem ser de todos os seus
servidores; e que este modelo ja passou por atualizagdes, principalmente, para
definir perfis profissionais para diferentes funcgoes.

Capuano (2015, p. 378), por sua vez, acrescenta, com relacdo ao modelo de
competéncias do governo belga, que este em coeréncia com os objetivos
estratégicos de mudanca no servigo publico, expressa competéncias futuras a serem
desenvolvidas. Ele informa que essas competéncias teriam como pilares conceituais:
“servicos publicos orientados ao cliente; servicos publicos responsaveis, efetivos e
orientados a resultados; um setor publico como empregador atrativo, dindmico e
inovador; um governo integrado.” Levando em consideragéo esses pilares, Op de
Beeck e Hondeghem (2010b) apud Capuano (2015,p.378) indicam o perfil genérico
dos servidores publicos do futuro na Bélgica: “orientados a qualidade; orientados ao
cliente; responsaveis; efetivos; e orientados a resultados”.

Os resultados da gestdo de competéncias no governo belga sdo mistos:
alavancando a modernizagao da gestao de recursos humanos por um lado e, por
outro, com a mutagao, parece, ocorrendo rapido, havendo desequilibrio entre gestao
de competéncias e gestdo de desempenho (Hondeghem, Horton e Scheepers,
2005).

Depreende-se do estudo dessas autoras que para a implementagdo do
modelo de competéncia € necessario que ele seja adequado a organizag¢ao que deve
servir; que se observe as especificidades do servigo publico; € necessario que sejam
envolvidos gestores, sindicatos e colaboradores e que se retorne a esséncia da
gestao por competéncias que € a ideia de que ao capital humano das organizacdes
devem disponibilizadas oportunidades a fim de utilizar e desenvolver seus talentos

para proporcionar um melhor servico ao publico.
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O modelo de gestdo por competéncias gerencia a lacuna existente entre as
competéncias que sdo necessarias para que se atinja os objetivos organizacionais e
as competéncias ja disponiveis na instituicdo. Esses autores informam que o
processo de gerenciamento € continuo e que a etapa inicial consiste na formulagao
da estratégia organizacional, com definicdo da sua missdo, visdo, objetivos
estratégicos, assim, como também, com a definicdo de indicadores de desempenho
e metas baseadas nestes objetivos (Brandao e Bahry, 2005).

Brandao e Guimaraes (2001) informam que a gestdo competéncias deve ser
observada como um processo circular e que € importante que ela esteja em sintonia
com a estratégia organizacional.

Conforme Carbone et. al.(2006), apos a formulacdo da estratégia
organizacional, faz-se viavel a realizagao do mapeamento de competéncias. O intuito
desse mapeamento € a identificacdo do “gap” de competéncias, ou seja, da
verificacao da discrepancia entre as competéncias requeridas para concretizacao da
estratégia formulada e as competéncias ja existentes na organizagao.

A fase de mapeamento de competéncias € crucial, uma vez que dela derivam
as iniciativas de aquisicado e aprimoramento de competéncias, bem como a avaliagao
e recompensa (Brandao e Bahry, 2005). Esses autores ressaltam que a explicagéao
de uma competéncia deve refletir um desempenho esperado, apontando o que o
profissional deve ser capaz de realizar; e que isso deve ser feito através da descricao
do comportamento por meio de um verbo e objetivo de agao.

Dessa forma, depreende-se que as abordagens para mapeamento de
competéncias, sdo, entdo, empregadas com o objetivo de definir o perfil de
competéncias adequado a fim de que o profissional desempenhe bem sua funcéo,
gerando entregas de valor, contribuindo para efetividade do servigo prestado.

Virtanen (2000), ao estudar as competéncias voltadas para os gestores
publicos, propés um modelo composto por cinco areas de competéncia, a saber:
competéncia de tarefa, competéncia profissional na area da matéria, competéncia
profissional em administragdo, competéncia politica e competéncia ética.

O mais recente modelo de competéncias de Recursos Humanos-RH de
Dave Ulrich (2012) apud Chouhan e Srivastava (2014, p. 19), por sua vez, “propde
que os profissionais de RH devem dominar seis competéncias: Ativista credivel;
Posicionador estratégico; Construtor de capacidade; Campedo da mudancga;

Inovador e integrador de recursos humanos; e Proponente de tecnologia”.
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Ja Ibrahim e Jaaffar (2017), em sua pesquisa, relataram que a aprendizagem
integrada ao trabalho é reconhecida como um meio para auxiliar no aprimoramento
de competéncias técnicas e néo técnicas pertinentes, contribuindo para melhoria da
empregabilidade e resultados de aprendizagem do aluno. Os pesquisadores
informam que as habilidades de pensamento e de comunicacdo estdo entre as
competéncias nao técnicas (equivalentes as habilidades interpessoais) obtidas nos
programas de aprendizagem integrada ao trabalho. Ademais, citam que estas
habilidades interpessoais incluem habilidades de pensamento, de comunicacgao,
gerenciais, de computacdo, de empreendedorismo.

Reconhecem-se trés métodos, ndo contraditorios entre si, que podem ser
empregados, simultaneamente, para definicdo de competéncias individuais,
garantindo mais confiabilidade ao procedimento (Dutra, 2017).

O primeiro método € uma modificagdo da metodologia sugerida por
McClelland (1973). De inicio, destacam-se individuos reconhecidos pelos outros por
apresentarem um desempenho acima da meédia. Logo apds, por meio de
questionarios individuais, sdo mapeadas as competéncias que distinguem esses
individuos, chamadas por McClelland de competéncias diferenciadoras ou que
possibilitam seu desempenho superior. Por fim, as competéncias reconhecidas séo
organizadas e comparadas com os intentos estratégicos e as competéncias
institucionais que o érgao considera como essenciais e singulares (Dutra, 2017).

Quanto ao segundo método, Dutra (2017) informa que ele é baseado em
Fleury e Fleury (2000), pressupondo que existe uma relagao intrinseca entre os
objetivos estratégicos, as competéncias institucionais e as competéncias individuais.
Ele explica que, partindo da explanacdo dos objetivos e das competéncias
essenciais e diferenciadoras, torna-se possivel estabelecer as competéncias
fundamentais necessarias para essa sincronia. Dessa maneira, o processo se inicia
com a identificagdo, por meio de entrevistas com pessoas-chave da organizagao,
das competéncias individuais, as quais sdo posteriormente organizadas e refinadas
em conjunto com esse grupo de pessoas-chave, visando alcang¢ar a melhor harmonia
possivel com os objetivos e as competéncias institucionais.

O terceiro método € uma derivagao do segundo. Dentro das instituicdes, sdo
observadas distintas trajetérias de carreira, geralmente, vinculadas a processos
essenciais. Para essas ftrajetorias especificas, sao estabelecidos conjuntos

particulares de responsabilidades. Certas competéncias individuais sdo requisitos
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para todos os colaboradores que apresentam vinculos laborais com a instituigao,
enquanto outras sdo exigéncias especificas para determinadas categorias
profissionais. O procedimento para definir essas competéncias acompanha o mesmo
padréao adotado na segunda abordagem. De inicio, sao levantadas as trajetérias de
carreira existentes na organizagdo; em seguida, sdo mapeadas as competéncias
presentes na instituicdo em cada trajetoria; e, posteriormente, essas competéncias
sdo discutidas com grupo de pessoas-chave da organizagdo. Esse dialogo visa
proporcionar a melhor conformidade dessas competéncias aos objetivos
estratégicos e as competéncias institucionais (Dutra, 2017).

Do exposto fica claro, e ja foi relatado por alguns autores, que existem
diferentes métodos para realizagdo de mapeamento de competéncias (Brandao e
Bahry, 2005; Carbone et.al, 2016; Dutra, 2017). Ou seja, nao existe uma féormula
unica para identificar, descrever competéncias individuais. O crucial,
independentemente da técnica, € observar questdes éticas e manter um rigor
metodoldgico.

Bernardoni (2010) apresenta que, em que pese as diferentes metodologias
apresentadas para o mapeamento competéncias, existem convergéncias entre as
propostas dos autores referenciados por ela em seu estudo, dentre outras: requer a
obtencdo de uma variedade de informacbes para identificar os indicadores de
competéncias; definicdo do conceito das competéncias.

Brandao e Guimaraes (2001), por sua vez, denotam que a identificagao de
competéncias que precisam ser desenvolvidas acontece através da gestdo de
desempenho.

Nesta pesquisa, por se mostrar mais completo, sera utilizado o framework
de mapeamento, baseado em Barros e Hoffmann (2022). Ressalta-se que estes
autores trazem que as competéncias gerenciais ou de lideranga estao relacionadas,
nao so, aos conhecimentos e as habilidades (competéncias técnicas) requeridas
para administrar recursos dentro da instituicdo; como também, aos comportamentos
requeridos (competéncias comportamentais - baseadas no individuo e referentes a
sua aptidao, vontade de desenvolver e se mobilizar para um melhor desempenho) a
fim de que os dirigentes consigam atuar com eficiéncia e lidar com servidores com
equidade. Assim, serdo essas competéncias individuais, comuns a cargos
relacionados a gestdo, a serem mapeadas, em um o6rgao publico, considerando a

lacuna apontada pela literatura.
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Dito isso, considerando que o mapeamento de competéncias € necessario
para implementagdo de uma gestdo por competéncias; que publicagdes nacionais e
internacionais destacam a importancia das competéncias para melhoria do
desempenho organizacional; e que em que pese a existéncia de outros modelos para
gestdo de desempenho, o governo federal brasileiro traz, de forma normativa, que o
Programa de Gestdo e Desempenho é o instrumento de gestdo responsavel por
mensurar as atividades de seus participantes visando qualidade dos servigos
prestados a populagdo; e que a pesquisa proposta ocorreu num contexto de
implantacdo do projeto piloto do Programa Gestdo e Desempenho, em uma
Universidade Federal do Brasil, € de maneira orientada para este, consideragdes

sobre este programa seguem no préoximo tépico.

2.3 Programa de Gestao e Desempenho

Conforme Moura et al. (2020, p.379), gestdo de desempenho “é o conjunto
de agdes para melhorar o desempenho e os resultados por meio de ferramentas de
gestao e do processo de medigao.

Estudos ja realizados denotam a existéncia de diferentes sistemas de gestao
de desempenho contemporaneos (Franco-Santos, Lucianetti e Bourne, 2012;
Marques e Rodrigues, 2018; Moura et al., 2020; Cestari et al. 2021). No entanto,
Ospina (2002) e Mohan et al. (2013) apud Cestari et al. notam que a maioria das
ferramentas e modelos para gestdo de desempenho foram criadas num ambiente,
cujo suas utilizagbes eram voltadas para fins lucrativos. Assim, estudiosos criticam
a adaptacao destes modelos para a administragao publica e organizagdes sem fins
lucrativos por falta de base tedrica sdélida (Moura et al., 2020). Dentre os sistemas de
gestdo de desempenho adaptados, tém-se o Balanced Scorecard (BSC) que foi
desenvolvido por Kaplan e Norton (1992).

Dito isto, o foco do presente estudo nao consiste na analise de sistemas de
gestdo de desempenho ja discutidos pela literatura; mas sim em identificar
competéncias alinhadas ao Programa de Gestdo e Desempenho-PGD, que foi
atualizado pelo Governo Federal Brasileiro, em 2022, e sobre o qual se observa
escassez de pesquisas, até para se obter informagdes que permitam comparativos
posteriormente com sistemas ja estudados.

Brandao e Guimaraes (2001) afirmam que € possivel perceber uma relagao

de interdependéncia entre a gestdo por desempenho e gestdo por competéncias; e
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que parece necessario aplicar ambas tecnologias de gestao para direcionar esforgos
referentes a gestdo de recursos humanos.

O Decreto 11.072/2022 que dispés sobre o PGD, apresenta-o como
‘instrumento de gestdo que disciplina o desenvolvimento e a mensuragao das
atividades realizadas pelos seus participantes, com foco na entrega por resultados e
na qualidade dos servicos prestados a sociedade”; sendo aplicado a agentes
publicos ocupantes de cargo efetivo, cargo em comisséo; empregados publicos em
exercicio na administragao direta, autarquica e fundacional; contratados por tempo
determinado nos termos da Lei n° 8745/93; e estagiarios conforme Lei n°
11.788/2008 (Brasil, 2022).

O intuito da politica é substituir controles de assiduidade e pontualidade dos
participantes do PGD por controles de entregas e resultados. Isso vai ao encontro
da literatura ja existente sobre sistemas de medi¢cdo de desempenho, uma vez que,
por exemplo, o estudo de Lima et al. (2013) apud Moura et al. (2020, p. 379) relata
que uma das fung¢des de um sistema de medi¢cao de desempenho € “proporcionar a
melhoria da eficiéncia e da eficacia, contribuindo para a estratégia organizacional e
o monitoramento de resultados”. Desta forma, a medicdo de desempenho serve de
auxilio a gestores (Poister et al., 2015 apud Moura et al. 2020).

As instituigdes publicas federais brasileiras devem ter autorizagdo da
autoridade maxima do 6rgao, ou da autoridade delegada com competéncia sobre a
area de gestao de pessoas para instituicdo do PGD; que deve ocorrer baseado no
interesse da administracdo publica, observada a conveniéncia e oportunidade. E a
autoridade maxima instituicio que, por meio de portaria, deve indicar quais
atividades podem ser realizadas através do Programa de Gestdo e Desempenho;
bem como o quantitativo de vagas para ingresso no PGD, que podera ocorrer nas
modalidades: presencial e teletrabalho; as vedagdes a participacédo; o desempenho
adicional requerido para o teletrabalho; a antecedéncia minima nas convocagoes
para o servidor publico comparecer ao seu local de trabalho; e o teor do documento
de ciéncia e responsabilidade a ser estabelecido entre o integrante e sua chefia
imediata. A autoridade maxima do 6rgao ou a autoridade delegada com competéncia
sobre a area de gestédo de pessoas que instituir o PGD podera, motivadamente, por
razoes técnicas ou de conveniéncia e oportunidade suspendé-lo ou revoga-lo.

Uma vez que o objetivo desse programa € um servigo publico prestado com

qualidade nas entregas das atividades, a instituicao deste ndo deve comprometer o
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atendimento ao publico interno e externo. O PGD esta relacionado e sé ocorrera
guando e enquanto houver interesse da administracdo publica, ndo constituindo um
direito do servidor publico, que tera o desempenho das suas fungbes avaliadas e
monitoradas através de sistema informatizado que o érgdo que for aderir ao
programa deve dispor. A adesdo ao PGD, no entanto, deve levar em conta as
funcdes do cargo e respeitar a carga horaria do integrante.

Quanto a adeséo ao Programa de Gestao e Desempenho na modalidade de
teletrabalho, existem regulamentos a serem observados: depende de acordo entre o
servidor publico e a administragdo; pode ocorrer de maneira integral ou parcial,
depende da compatibilidade com as atividades a serem desempenhadas e de nio
causar dano a administragao; os servidores publicos devem ter, custear a estrutura
necessaria (fisica e tecnoldgica) e estarem disponiveis para contato, durante periodo
estabelecido pela chefia imediata, considerando o horario de funcionamento do
orgao, para isso devem comunicar e manter atualizado numero de telefone que
possa ser propagado ao publico interno e externo ao érgéo. E para haver teletrabalho
no exterior existem condi¢cdes especificas a serem observadas.

A participacdo dos servidores no Programa de Gestdo e Desempenho é
facultativa e aquele que aderir, na modalidade de teletrabalho, pode regressar ao
trabalho presencial, quando desejar, independente do interesse da administragéo.

Considerando os regramentos vigentes quanto a implementagdo do PGD,
parece ter sido criado um ambiente favoravel a sua adeséao, o que estaria de acordo
com a literatura, uma vez que Moura et al. (2020, p. 395) indicam que os sistemas
de medigao de desempenho devem ser promovidos para utilizagdo na organizagao
de modo a evitar resisténcia.

O drgao central do Sistema de Pessoal Civil da Administragao Federal - sipec
e o orgao central do Sistema de Organizagéo e Inovagéo Institucional do Governo
Federal - siorg serdo os responsaveis por emitir os normativos para subsidiar o
disposto no Decreto n°® 11.072/2022 no ambito das suas competéncias e a eles
deverao ser enviadas as informagdes quanto ao PGD e seus resultados pelos érgaos
que o adotem.

Abaixo, o quadro 2 sintetiza os principais dispositivos sobre o PGD contidos
no Decreto n° 11.072/2022.
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Quadro 2- PGD pelo Decreto 11.072/2022

PGD pelo Decreto n® 11.072/2022 (Regras Gerais): |

Contempla: servidores efetivos; servidores comissionados; empregados publicos em exercicio
no
6rgao, contratados por tempo determinado e estagiarios (Art. 2°, §1°)
Substitui os controles de assiduidade por entregas e resultados (Art. 3°, §1°)

Adesao nao obrigatdria (Art. 3°, § 2°)

N&o podera reduzir a capacidade de atendimento ao publico (Art. 4°, § 2°)

Adogéao de sistema informatizado de acompanhamento e controle que permita o0 monitoramento
eficaz do trabalho efetivamente desenvolvido pelo agente publico(Art. 4°, § 4°)
Os servidores terdo metas e prazos a cumprir (Art. 11, 11I)

Delimita o pagamento de adicional noturno (Art.14)

Especificidades modalidadeTeletrabalho |

O regime pode ser integral ou parcial (hibrido) (Art. 9°, II)

As atividades devem ser compativeis com o formato de teletrabalho (Art. 9°, III)

O agente publico deve custear a estrutura fisica e tecnoldgicas necessarias para a realizagao
do
trabalho (Art. 9°, 1V)

O servidor deve estar disponivel para contato por todos os meios de comunicagéo no periodo
estipulado pela chefia, observado o horario de trabalho da entidade e a jornada de trabalho
prevista para o cargo publico (Art. 9°, V)

Retorno ao trabalho presencial em 30 dias, caso suspenséo ou revogagao do PGD; ou se for
excluido da modalidade (Art. 10)

Traz requisitos para realizagao do teletrabalho no exterior (Art. 12)

Veda o pagamento de adicionais por insalubridade, periculosidade, etc. (Art.15)
Fonte: Adaptado de Nespolo (2023).

Em 28 de julho de 2023, foi emitida a mais recente Instrugcdo Normativa
conjunta SEGES-SGPRT/MGI de n° 24/2023, com regramentos referentes a
implementagdo e execugcdo do Programa de Gestdo e Desempenho. Este
documento de regulamentacao deve ser seguido pelos 6rgaos e entidades do Sipec
e Siorg que forem efetivar o PGD.

O Programa de Gestdo e Desempenho — PGD, conforme o referido
documento, apresenta-se como um promotor de aprimoramento do desempenho
institucional no servigo publico, centrando-se na interconexao entre as atividades dos
participantes, os resultados produzidos pelas unidades e as estratégias
organizacionais. E tem como objetivos: “promover a gestao orientada a resultados,
baseada em evidéncias, com foco na melhoria continua das entregas dos 6rgaos e
entidades da administragcdo publica federal”; “estimular a cultura de planejamento
institucional”; “otimizar a gestdo dos recursos publicos”; “incentivar a cultura da

inovacao”; “fomentar a transformacao digital’; “atrair e reter talentos na
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administracao publica federal”; “contribuir para o dimensionamento da forga de
trabalho”; “aprimorar o desempenho institucional, das equipes e dos individuos”;
“contribuir para a saude e a qualidade de vida no trabalho dos participantes”; e
“contribuir para a sustentabilidade ambiental na administracdo publica federal”
(Brasil, 2023, p.57).

Do exposto, capta-se que o Programa de Gestdo e Desempenho-PGD
apresenta, ainda que implicitamente, a nogao de utilizagdo de competéncias para
aumento de desempenho de organizagdes no contexto do servigo publico.

A relacdo entre competéncia e consecugdo de metas; gestdo por
competéncia e gestdo de desempenho ja foi estudada/ citada por alguns autores
(Brandao; Guimaraes, 2001; Fernandes; Fleury; Mills, 2006).

Tabela 1-Trabalhos que citaram a relagdo entre Competéncia e Desempenho

Autores Competéncia e Desempenho

Brandao e Guimaraes (2001) Relatam que observam-se semelhangas conceituais
entre competéncia e desempenho. O resultado
alcangado (desempenho) representa, em Ultima
instancia, a propria competéncia do individuo.

Hondeghem, Horton e Scheepers  Informam que a gestdo por competéncias estabelece

(2005) uma ligacdo entre competéncia individual dos
colaboradores e as competéncias-chave da
organizagdo, entre desempenho individual e os
objetivos estratégicos da organizacdo (integracéo
vertical); os instrumentos de gestdo de pessoal estédo
todos interligados e coordenados (integragao
horizontal). No entanto, denotam o0s problemas
encontrados na pratica.

Fernandes, Fleury e Mills (2006) Denotam que o conceito de competéncia
organizacional leva ao de desempenho. E adotado que
competéncia organizacional consiste ha mobilizagdo de
recursos, e sua aplicagao aparecera no desempenho.

Brandao e Borges-Andrade Apresentam que dado o imperativo de, constantemente,

(2007) aprimorar sua eficacia, as instituicdes s&o instigadas a
implementar medidas que promovam a manifestagdo
das competéncias  requeridas no ambiente
organizacional.

Silva e Mello (2011) Revisitam as ideias que orientam a gestdo por
competéncias como uma estratégia para aprimorar o
desempenho institucional.

Capuano (2015) Relata que ,ao longo das ultimas trés décadas, a gestao
por competéncias” tem sido empregada tanto no setor
privado quanto no publico, como método para
administragao meritocratica de transformagdes, visando
aprimorar o desempenho.

Araujo Junior e Martins (2016) Verificaram, em seu estudo, crescente interesse em
pesquisas sobre gestdo de competéncia no setor
publico, visando aprimorar capacidades dos servidores
e aperfeigoar a execugao de servigos, a fim de obter um
desempenho eficiente.

Salman, Ganie e Saleem., 2020 Informam que a competéncia dos colaboradores € um
tesouro e também um elemento critico para o
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desenvolvimento sustentavel e desempenho
organizacional eficaz.
Barros e Hoffmann (2022) Abordam no referencial teérico de seu estudo que a

finalidade do mapeamento de competéncias & aprimorar
o desempenho da instituicdo publica, promovendo o
aperfeicoamento do desempenho individual dos
integrantes do seu quadro de pessoal.

Silva, Mota e Lima (2022) Citam Milanez (2018) para informar que a gestdo por
competéncias possibilita a superagédo de barreiras que
possam interferir no desempenho do quadro funcional
das instituicdes, otimizando, assim, os resultados
destas; propiciando a unido de objetivos organizacionais
a gestao de pessoas.

Fonte: Autoria prépria (2023).

Vilkinas, Cartan e Piron (1994), em seu estudo, ja se interessavam em
pesquisar acerca dos determinantes de desempenho para gestores seniores,
buscando identificar quais as habilidades, qualidades, atributos e conhecimentos que
sdo pré-requisitos para o alto desempenho dos gestores seniores. Os autores
realizaram sua pesquisa em 2 grandes organizagbes do setor publico e
governamental (“organizagao A” e “organizacao B”), utilizando como metodologia a
revisao bibliografica e realizacdo de entrevistas; Com base no estudo informaram
que é possivel identificar determinantes de desempenho para determinado gerente;
que nao é possivel identificar um modelo genérico determinante de desempenho
para gerentes seniors; e que os resultados da pesquisa sugerem que o0s
determinantes de desempenho considerados mais importantes pelos gestores
seniores nas organizacbes A e B sdo habilidades de comunicagado, visédo e
capacidade de lideranga; estes determinantes de desempenho foram classificados
como muito importante pelo titular do cargo.

Ressalta-se que é possivel se notar que os estudos sobre competéncias,
identificagdo de competéncias iniciaram década de 80,90, inicio dos anos 2000, mas
continuam em pauta, em nivel internacional e, em especial, no contexto brasileiro,
haja vista normativas e programa recentes promovidos pelo governo e pesquisas
recentes como a de Barros e Hoffmann (2022), versando sobre Competéncias
proposta de um glossario para a administragao publica a partir da produc¢ao cientifica
nacional. Uma das possiveis razoes para essa tematica ser estudada de maneira
constante pode ser explicado pelo carater continuo da gestao por competéncias, que
€ constituida de processos que sao ciclicos.

Acredita-se que cada organizagao tem suas particularidades, que devem ser

contempladas. Nao é possivel considerar que modelos, competéncias adotadas
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como sendo necessarias para gestores de uma instituigdo publica sejam adotadas
para outra sem o devido estudo do caso especifico, pois as organizagbes sao
constituidas de pessoas com histérias de vida, visbes de mundo, modos de agir
particulares; ademais, muitas vezes estas organizagdes estao realizadas em regides
distintas, com peculiaridades, com finalidades, prioridades diferentes. Assim,
concorda-se com o exposto por Vilkinas, Cartan e Piron (1994) e Brand&o e Bahry
(2005) que nao devem ser utilizados modelos genéricos na realizagdo das
identificacbes por competéncias nas organizagdes publicas. Embora, concorde-se
também com o exposto por Barros e Hoffmann (2022) no sentido de que é possivel
utilizar a lista de competéncias do estudo deles para subsidiar outros estudos de
modo a permitir que comparagdes sejam feitas a partir de diferentes realidades.

Dessa maneira, como otimizar o servigo publico prestado, sem verificar as
competéncias requeridas e a serem recrutadas/ desenvolvidas para realizagao das
atividades laborais no contexto do PGD, em uma Universidade Federal do Brasil?

Faz-se viavel uma pesquisa mais aprofundada para a identificagcdo de
competéncias, para verificar como a gestao de competéncias pode contribuir com os
objetivos deste recente programa, criado pelo governo brasileiro, que visa o alto
desempenho nos érgaos publicos, a fim de promover a melhoria dos servigos
prestados. Assim, o pressuposto que direciona esta pesquisa é:

- A manifestacao das competéncias individuais dos gestores na
universidade publica federal esta direcionada para o desempenho, e

consequentemente, para o PGD.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, € exposta a metodologia empregada no desenvolvimento
desta pesquisa, indicando os procedimentos a serem empregados na condugao do
estudo, a técnica de coleta e a de analise de dados, assim como o foco do estudo e
o corpus a ser utilizado na pesquisa. Conforme definido por Mattos (2020),
metodologia se refere ao estudo dos percursos para atingir um determinado objetivo.
Ainda de acordo com o exposto por esta autora, a metodologia desempenha um
papel crucial na pesquisa, refletindo a atencéo dedicada a uma realidade especifica
€ a maneira como ela pode ser captada, com o propdsito de servir a essa realidade,

e n&o ao pesquisador, objetivando alcangar resultados genuinos.

3.1 Tipo de Pesquisa

Este estudo tem uma abordagem qualitativa. A pesquisa qualitativa € uma
abordagem da investigagdo que comega com pressupostos e o uso de estruturas
interpretativas/tedricas que informam o estudo dos problemas da pesquisa,
verificando os significados que os individuos ou grupos atribuem a um problema
social ou humano. Assim sendo, os pesquisadores qualitativos coletam os dados
em um contexto natural, de maneira sensivel as pessoas e aos lugares em estudo.
E, o relatério final ou a apresentacdo da pesquisa incluem as vozes dos
participantes, a reflexdo do pesquisador, uma descricao complexa e interpretacao
do problema e a sua contribuigdo para a literatura ou um chamado a mudancga
(Creswell, 2014).

No que diz respeito aos objetivos, a pesquisa é descritiva haja vista que sua
finalidade € mapear as competéncias individuais, relacionadas a cargos de gestao,
orientadas para o PGD em uma Universidade Federal do Brasil; a partir de
identificacdo de modelos mapeamento de competéncias individuais na
administragao publica; da analise dos objetivos, requisitos e critérios do Programa

de Gestao e Desempenho — PGD.

A pesquisa descritiva emprega técnicas padronizadas de coleta de dados,
com o intuito de registrar, descrever, analisar e interpretar informacbes acerca de

fendmenos ou opinides atuais de uma populacao especifica (Trivifios, 2013).
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Dito isso, o presente estudo foi constituido por um levantamento
bibliografico para referencial teérico e verificagdo do instrumento de pesquisa; € a
pesquisa empirica foi derivada de um estudo de caso, por estudar uma universidade

publica federal.

Creswell (2014) informa que a abordagem de estudo de caso proporciona
uma compreensao em profundidade do caso, sendo indicada para quando se quer
entender uma questdo, um problema ou uma preocupacido especifica. Os
resultados obtidos em estudos de casos sdo aplicaveis, exclusivamente, aquela
situacao especifica, contudo, possibilitam suporte para formulagao de proposi¢des

em relacdo a trabalhos correlatos (Trivifios, 2013).

3.2 Selecao do estudo de caso

A pesquisa foi desenvolvida na Universidade Federal do Sul da Bahia-UFSB,
um dos motivos desta ter sido a universidade escolhida consiste no fato de ser uma
instituicdo que, recém-implantou projeto piloto do Programa de Gestdo e
Desempenho PGD (margo/2023), o que requer adequagao a esta realidade; além de
ser uma instituicdo ainda estabelecendo seu processo de implantagdo, que ainda
nao conta com a totalidade do quadro de pessoal previsto na sua Lei de criacdo de
n° 12.818/2013, conforme dados publicos, devendo otimizar a utilizagcdo dos seus
recursos humanos.

Esta instituicao foi criada em 2013, através da Lei n°® 12.818/2013, sendo
constituida de 3 campi: Campus Jorge Amado (ltabuna),no qual fica localizada a
Reitoria, Campus Paulo Freire (Teixeira de Freitas), Campus Sosigenes Costa (Porto
Seguro). A UFSB, em 2023, completou 10 anos do inicio de suas atividades e é

estruturada conforme demonstra a Figura 1 abaixo.
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Figura 1- Estrutura da UFSB

ESTRUTURA UFSB
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Fonte: Site da instituicio-UFSB

Considerando as inumeras atividades a serem implementadas e o numero
reduzido de pessoal, imperioso se fez conhecer as competéncias do capital humano
necessarias para consecuc¢ao dos objetivos organizacionais, a fim de ter subsidios
para eventual mobilizacdo dos recursos humanos disponiveis, para capacitacdo de

servidores, para avaliagdo de servidores, para estabelecimento de requisitos de
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recrutamento e selegao, para subsidiar dimensionamento de pessoal, a fim de atingir
eficiéncia organizacional e aprimorar os servigos desempenhados, considerando os

recursos humanos disponiveis.

Os entrevistados deste estudo corresponderam, especificamente, aos Pré-
Reitores da Universidade e coordenadores vinculados a estas pré-reitorias com
exercicio na Reitoria que quiseram participar da pesquisa. Tal escolha, deveu-se a
serem cargos de gestao, que contemplam docentes e técnicos e permitem uma
visdo global das competéncias orientadas para o PGD, considerando a percepgao
de pré-reitorias da universidade, e de gestores que s&o participantes e nao
participantes do programa. Ainda de acordo com esse critério, optou-se por ndo
verificar as competéncias relacionadas ao cargo de diretor e assessor pois estes

nao estédo presentes em todas as pro-reitorias.

Os cargos gerenciais selecionados estdo presentes em todas as pro-
reitorias, contemplam técnicos e docentes, adotantes e ndo-adotantes do programa
de gestao por desempenho; avaliados e avaliadores das entregas decorrentes da

adesao ao programa.

3.3 Técnica de Coleta e Analise de Dados

Conforme Creswell (2014), a pesquisa qualitativa apresentada algumas
caracteristicas comuns, dentre as quais, pode-se citar o fato dos pesquisadores
reunirem, analisarem multiplas fontes de dados e os organizarem em categorias ou
temas.

Lakatos e Marconi (2003) informam que a etapa de coleta de dados
corresponde aquele em que se coletam os dados previstos a partir da aplicagao de
instrumentos elaborados e de técnicas selecionadas. As autoras informam que
existem varios procedimentos para coleta de dados que variam de acordo com
circunstancias ou tipo de investigacdo, a exemplo de, dentre outros: coleta
documental, observacgao, entrevista, questionario, formulario. A técnica de coleta de
dados utilizada, nesta pesquisa, compreendeu pesquisa documental, bibliografica e

aplicagao de entrevista semi-estruturada com os gestores da instituigao.
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A Coleta dos dados, destarte, ocorreu conforme demonstrado na Figura 02,

que representa os procedimentos realizados, relacionando-os com as acodes

pertinentes a cada um destes.
Figura 2- Coleta de Dados

Pesquisa Bibliografica

Revisao Sistematica de literatura

Pesquisa Documental

VAR |

Levantamento Verificagéo de Pesquisa em bases de dados
de Normas e e especificas, utilizando palavras-
Politicas dissertagdes, chaves e critérios definidos
Vigentes artigos, livros
relacionados a
tematica / . \
Verificagao Identificacdo
estado da Levarta- do
arte (para e instrumento
Contextualizagéo do auxilio na i de pesquisa:
problema, levantamento analise cii)as entrevista
das competéncias quanto as necessari- para levanta-
necessarias; identificagéo competencias e mento de
do instrumento de encontradas) competénci-
pesquisa: as
entrevista para
levantamento de

competéncias

Y

Validacao das
competéncias
orientadas
parao PGD

Fonte: A autora (2023)
A analise documental e bibliografica realizada teve como objetivo conduzir
um levantamento com base em materiais publicados em livros, artigos, revistas,
dissertagdes e outras fontes. Esse procedimento almejou a revisdo de conceitos,

proposicdes tedricas e investigacdes praticas relacionadas a tematica. Além de ter
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servido como base para identificacdo de instrumento para levantamento das
competéncias técnicas e comportamentais requeridas pelos cargos de gestdo e
orientadas para o PGD.

Dito isto, a Revisao Sistematica de Literatura-RSL executada, nesta pesquisa,
seguiu 0 método proposto por Ensslin et. al. (2010). Conforme os autores, quatro
fases sdo necessarias para selecdo de um portfélio bibliografico: a primeira, diz
respeito a formagao do banco de artigos brutos, que é conseguida com a definigao
de palavras-chaves, base de dados, busca dos artigos, através das palavras-chaves,
nas bases de dados e analise da adequacao das palavras-chaves; ja a segunda fase,
consiste na filtragem dos artigos brutos, levando em consideragéo, redundéncia,
alinhamento do titulo; a terceira, por sua vez, diz respeito a filtragem do banco de
artigos brutos quanto ao reconhecimento cientifico dos artigos e identificacao dos
autores; por fim, a quarta fase envolve a filtragem no que diz respeito alinhamento
integral do artigo, que € verificado com a leitura completa dos artigos.

A revisao sistematica de literatura compreende a analise bibliométrica e
analise sistémica dos artigos que compdem o Portfélio Bibliografico da pesquisa.

A analise bibliométrica indica, referente aos artigos selecionados, quais sao
os principais autores, periddicos de publicacéo, as palavras-chaves, além de denotar
a relevancia dos estudos e a evolugéo cronoldgica destes. Ela é utilizada como uma
ferramenta, sendo aplicavel, em diferentes areas do conhecimento, especialmente,
para obtencao de indicadores de producgao cientifica (Ferreira, 2010). Ja, a analise
sistémica ocorre depois dessa, a fim de que os artigos do portfélio vinculados a
tematica em estudo sejam verificados, analisados em profundidade.

Neste estudo, para revisao sistematica de literatura, foi realizada pesquisa em
trés bases de dados distintas, utilizando palavras-chaves especificas, mesmos
critérios de inclusdo e exclusdo, observar Quadro 3, a fim de que fosse gerado o
banco de artigos brutos de cada base. Apenas para a base scielo, devido ao grande
numero de artigos apos a filtragem referente a area de reconhecimento, foi realizada
filtragem novamente s6 que com relagao a revista de publicacdo do artigo, foram
selecionadas revistas cujo titulo continham expresso os termos “administracéo” e

correlatos e “gestao” e correlatos.
Em seguida, utilizando-se o software Endnote foi feito o gerenciamento destes
artigos, a fim de se verificarem os duplicados, a relevancia dos artigos e de se realizar

a leitura dos titulos e dos resumos destes. Os artigos selecionados, foram obtidos e
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lidos na integra, compuseram o portfélio bibliografico e passaram por uma analise

bibliométrica e sistémica.

Quadro 3 - Especificagdes para busca na revisao sistematica de literatura

Palavras-Chaves

“‘competency” or “competence”; and “public

management” or “public university”

Bases de Dados

“scielo”, “scopus”, “web of science”

Filtros

Tipo de documento:artigo; acesso aberto

Area de Conhecimento

Area de gestao/ administracdo

Critério de inclusao

Ter sido selecionado a partir das palavras-
chaves, area de conhecimento definidas; e
apos verificacdo da relevancia, do titulo
e/lou resumo do artigo Vverificar sua

pertinéncia ao tema da pesquisa.

Critérios de exclusao

Ser artigo duplicado; ndo possuir acesso
aberto; nado ter verificada sua pertinéncia

ao tema da pesquisa

Fonte: A autora (2023)

O Quadro 4, abaixo, denota os quantitativos iniciais e finais resultantes da

busca sistematica, considerando dezembro de 2023.

Quadro 4- Quantitativos de artigos resultantes dos passos da busca sistematica

Scielo Scopus Web of Science
Quantitativos 5.535 1.052 50.839
iniciais
Apos filtro:Tipo de 5.161 826 37.577
documento:artigo
Apos filtro: acesso 5.161 410 15.692
aberto
Apos verificagao
dos pertencentes a 1.202 289 645
Area de gestao/
administragcao/social
Revistas da area de 152 - -
administragao,
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gestao, ciéncias

sociais

Ap6s verificar 11 9 8
relevancia, retirar
duplicados,
selecionados a
partir da leitura de

titulos e resumo

Fonte: A autora (2023)

Desta maneira, foram selecionados no total, nestas bases, 28 artigos para
leitura integral. O Portfolio desta pesquisa foi composto, entdo, pelos artigos
derivados da revisdo sistematica de literatura executada, a partir do método
proposto por Ensslin et. al. (2010). O material selecionado, julgado pertinente, com
potencial de contribuicdo para o estudo, que foi derivado de pesquisa exploratéria

também compde a pesquisa.

A partir da leitura e analise dos estudos relativos ao portfolio selecionado,
optou-se pelo framework de mapeamento de competéncias individuais de Barros e
Hoffman (2022) adaptado, para verificagdo das competéncias necessarias, aos
cargos relacionados a gestdo, orientadas para o PGD, na UFSB por meio de
entrevistas semi-estruturadas. Este framework foi escolhido por apresentar um
framework para mapeamento de competéncias mais completo; por se tratar de uma
proposta de mapeamento voltada a Administragao Publica, derivada da verificagao
da publicacao cientifica nacional; ademais, porque se verifica neste framework (na
nomenclatura da competéncia e/ou no conceito relacionado implicita ou
explicitamente) a consideragdo da competéncia ética e da competéncia politica
apontadas pela literatura internacional como sendo relevantes e que foram
desconsideradas por modelos de gestao por competéncias ja implementados; e por
corresponder a uma proposta de mapeamento recente, carente de verificagcdo de

consisténcia.

Tal proposta contempla, para serem verificadas, as competéncias elencadas
no Quadro 5 - Competéncias de Gestao que foram associadas aos objetivos do
PGD, levando em consideragao a Instrugcdo Normativa n° 24 de 28 de julho de 2023,

e sobre a qual necessita-se de verificacdo de consisténcia por Gestores da UFSB.



Quadro 5 - Competéncias de Gestdo e sua associagao aos objetivos do PGD para verificagao

da consisténcia por Gestores da UFSB

Dimensdes Competéncia
Gerenciais Autoconhecimento e

adaptabilidade
Gerenciais  Construcgo/desenvolvi-

mento de equipes
Gerenciais Desenvolvimento dos
empregados
Gerenciais Estabelecimento de
metas
Gerenciais _ ~
Orientacao para resultado

Gerenciais )

Planejamento
Gerenciais

Visao Sistémica

Conceito

Capacidade de adaptacao e
flexibiidade a mudangas;
disposicao em aprender com
outras pessoas.

Direcionar esforgos para
ajudar um grupo de pessoas
a se transformar numa equipe
de trabalho. Investe tempo,
recursos, e utiliza
instrumentos formais para
manter funcionarios treinados
e motivados para o trabalho.

Habilidade em motivar e
engajar outras pessoas para
atingir determinada agao.

Formulagao de planos
organizacionais, metas e
objetivos especificos, com
vistas a consecugao da visao.

Habilidade em assumir
responsabilidade pessoal
pelos resultados; foco nos
clientes e na criagao de valor.

Capacidade de projetar,
priorizar, e organizar planos e
programas, propondo roteiros
ou métodos, distribuindo
adequadamente o tempo e as
atividades de forma a atingir
as metas estabelecidas, bem
como ter discernimento para
definir as prioridades em
meio as demandas
excessivas.

Capacidade de compreender
o dinamismo de um processo
diante do contexto
institucional, identificando
acgdes que possam influencia-
lo elou promover sua

Orientagao para
o PGD

Art. 2° inciso X -
contribuir para a
sustentabilidade
ambiental na
administragao
publica federal;

Art. 2°, inciso VIII -

aprimorar o]
desempenho
institucional, das
equipes e dos
individuos;

Art. 2°, inciso IX -
contribuir para a
saude e a qualidade
de vida no trabalho
dos participantes;

Art. 2° inciso Il -
estimular a cultura
de planejamento

institucional;

Art. 2° inciso | -
promover a gestédo
orientada a
resultados,

baseada em
evidéncias, com
foco na melhoria
continua das
entregas dos

orgaos e entidades
da administragao
publica federal;

Art. 2°, VII -
contribuir para o
dimensionamento

da forca de
trabalho;

Art. 2° inciso | -
promover a gestado
orientada a
resultados,
baseada em
evidéncias, com



Gerenciais
Funcionais
Sociais

Comporta-
mentais

Gerenciais
Funcionais
Sociais

Comporta-
mentais

Gerenciais

Comporta-
mentais

Gerenciais

Comporta-
mentais

Gerenciais

Comporta-
mentais

Gerenciais

Comporta-
mentais

Gerenciais

Comporta-
mentais

Comunicacao

Trabalho em equipe

Administracao de

conflitos/Politica

Flexibilidade

Iniciativa

Lideranca

Tomada de decisao

interacao com outros
processos.
Capacidade de  escutar

superiores, colaboradores,
clientes, fornecedores e
parceiros, dar e receber
feedback, bem como de se
fazer entender, visando
facilitar a integragao entre as
pessoas envolvidas e
influenciar positivamente o
ambiente de trabalho.

Disponibilidade de se integrar
e compartilhar com outras
pessoas a realizagdo de
responsabilidades e o
alcance de objetivos, a partir
de uma postura profissional,
porém participativa e
colaborativa.

Capacidade de lidar com
percepgdes divergentes que
podem ser conflitantes, mas
que se bem administradas,
podem ser complementares.

Capacidade de ouvir/aceitar
opinides diferentes, bem
como para perceber as
constantes transformacgdes
geradoras da necessidade de
mudangas organizacionais.

Capacidade de realizar o
trabalho por conta prépria e
influenciar o curso dos
acontecimentos,

demonstrando boa vontade,

interesse, motivacao e
curiosidade frente aos
desafios/oportunidades
apresentados.

Capacidade de mobilizar
pessoas, influenciando na
obtengdo de resultados
eficazes por meio daa
cooperacao e delegacao de
fungoes.

Capacidade de analisar
diversas variaveis e opgoes,
considerando as
circunstancias existentes, os

foco na melhoria
continua das
entregas dos

orgaos e entidades
da administragcao
publica federal;

Art. 2°, inciso X -
contribuir para a
sustentabilidade
ambiental na
administragao
publica federal.

Art. 2°, inciso IV -
incentivar a cultura
da inovagao;

Art. 2°, inciso Il -
otimizar a gestao
dos recursos

publicos;

Art. 2°, inciso |V -
incentivar a cultura
da inovacao;

Art. 2° inciso | -
promover a gestado
orientada a
resultados,
baseada em
evidéncias, com
foco na melhoria
continua das
entregas dos

orgaos e entidades
da administragcao
publica federal;

Art. 2°, inciso VI -
atrair e reter
talentos na
administragao
publica federal;

Art. 2°, inciso Il -
otimizar a gestao
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Gerenciais

Funcionais

Gerenciais

Funcionais

Gerenciais

Funcionais

Gerenciais
Funcionais

Coletivas

Gerenciais
Funcionais
Sustentabili-
dade
Gerenciais
Funcionais

Sustentabili-
dade

Gerenciais

Sociais

Autodesenvolvimento

Comprometimento/Etica

Organizagao

Compartilhar
conhecimento

Analise e Solugao de
problemas

Ter visao estratégica

Negociacao

recursos disponiveis e o0s
impactos no resultado
pretendido, e selecionar a
alternativa mais adequada.

Capacidade de
desenvolvimento
educacional, cultural, técnico
e comportamental baseado
em um planejamento, e
buscando 0s meios
adequados para atingir o
crescimento profissional.

buscar

Capacidade de assumir e
manter 0s COmMPromissos
com a empresa e com a
equipe conforme as
diretrizes, politicas e valores,
agindo  responsavelmente,
com ética e liberdade.

Capacidade de trabalhar com
método, ordem e distribuicdo
adequada do tempo e das
tarefas, organizando seus
processos de trabalho.

Capacidade de compartilhar

e difundir com a equipe e com
a organizagao 0s
conhecimentos e
informacgodes, utilizando-se de
um processo claro e
transparente de

comunicagao, que possibilite
o desenvolvimento da equipe
de trabalho.

Capacidade de identificar o
problema, descobrir causas e
buscar alternativas, propondo
a melhor solugao

Conhecer e entender o
negdécio da organizacéo, seu
ambiente, identificando
oportunidades, alternativas.

Capacidade de criar e manter
o entendimento, buscando o
consenso entre as partes, o
que inclui administrar
conflitos, vender ideias, ter
diplomacia, equilibrio e saber
compatibilizar interesses e
necessidades do negécio.

dos recursos
publicos;

Art. 2°, inciso VIII -
aprimorar o
desempenho
institucional, das
equipes e dos
individuos;

Art. 2°, inciso VIII -
aprimorar o
desempenho
institucional, das
equipes e dos
individuos;

Art. 2°, inciso Il -
otimizar a gestao
dos recursos
publicos;

Art. 2°, inciso VIII -
aprimorar o
desempenho
institucional, das
equipes e dos
individuos;

Art. 2°, inciso X -
contribuir para a
sustentabilidade
ambiental na
administragao
publica federal.

Art. 2° inciso V -
fomentar a
transformacgao
digital;

Art. 2°, inciso IX -
contribuir para a
saude e a
qualidade de vida
no trabalho dos
participantes;

Fonte: Adaptado de Barros e Hoffman (2022).
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Assim, esta pesquisa abrangeu, também, a aplicagdo de entrevista semi-
estruturada, de maneira online, através do Google Meet, através de link enviado,
individualmente, aos participantes, aos ocupantes do cargo de Pro-Reitor e do cargo
de coordenador, vinculados as Pro-Reitorias, com exercicio na Reitoria da
Universidade Federal do Sul da Bahia, mediante autorizagao desta Instituicdo para
realizagcao da pesquisa e aprovacgao para realizagao desta pesquisa pelo Comité de
Etica em Pesquisa da Universidade Federal Tecnoldgica do Parana — UTFPR (CEP-
Medianeira) conforme parecer de n° 6.786.374.

As entrevistas foram realizadas e gravadas, mediante consentimento
informado pelos participantes (assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido e Termo de Consentimento para uso de imagem e som de voz), tendo
ocorrido entre 16.09.2024 e 16.10.2024. Aos participantes foi assegurado o sigilo
quanto a identificagdo deles e a ndo divulgacédo de informagdes que, por ventura,
pudessem identifica-los. Foram enviados, no total, 36 convites, referentes aos cargos
de pro-reitor e coordenador vinculados a essas proé-reitorias, entretanto, alguns
ocupantes dos referidos cargos n&o quiseram e/ou puderam participar. Assim, foi 25,
o numero de entrevistados, sendo 9 docentes e 16 técnicos, com o0 adendo que uma
das docentes é também técnica na referida instituicdo. Os e-mails institucionais de
cada servidor foram conseguidos, consultando-se o sitio da universidade na internet,
ou entao, diretamente com o proprio participante. Os dados armazenados no disco
rigido da pesquisadora foram codificados a fim de evitar qualquer tipo de
identificacdo dos participantes e utilizados apenas para fins académicos.

As entrevistas duraram cerca de 30 minutos, em sua maioria, tendo sido a
duracdo minima de 14’33” e a maxima de 54’20”. A referida entrevista semi-
estruturada, aplicada a cada participante, contemplou dez perguntas (sendo que 3
contém subperguntas), incluindo para que indicassem a carreira (docente ou Técnico
Administrativo em Educagao — TAE) a que pertencem e seu cargo comissionado (se
pro-reitor ou coordenador). Outras perguntas foram sobre o PGD, gestdo de
competéncias, competéncias para que fosse indicado quais sao as que deveriam ser
requeridas pelos cargos de gestéo, sua relagdo com os objetivos do PGD e conceitos
apropriados no contexto do setor publico. A pergunta final abriu espago para que

fizessem as consideracdes que julgassem pertinentes.
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Os dados coletados através das entrevistas foram submetidos a uma analise
de conteudo. O corpus textual analisado foi oriundo das respostas dos entrevistados
que foram transcritas utilizando-se o programa Transkriptor. Os textos transcritos
necessitaram de adequacdes, retirando-se trechos que identificavam os
participantes, mas sem perder a esséncia de suas consideragdes; e realizando-se
pequenas corregdes quanto a palavras erroneamente identificadas, transcritas, o
que foi feito comparando-se as transcricdes aos audios das entrevistas. Conforme
Moraes (1999, p.8):

“A analise de conteudo constitui uma metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o conteudo de toda classe de documentos e textos.
Essa analise, conduzindo a descrigdes sistematicas, qualitativas ou
quantitativas, ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingir uma
compreensdo de seus significados num nivel que vai além de uma leitura
comum”.

Bardin (2016), por sua vez, traz a descricdo de algumas etapas a serem
realizadas na organizagdo da analise de conteudo dos dados coletados, a saber:
pré-analise (envolve escolha dos documentos a serem analisados; a formulagao dos
objetivos e construgdo de indicadores para a interpretacao final); exploragdo do
material (envolve codificagdo, decomposi¢do ou enumeragao a partir de regras
previamente estabelecidas); e tratamento dos resultados obtidos e interpretacéo.

Assim, a analise de conteudo dos dados transcritos derivados das entrevistas
foi realizada a partir de um processo de categorizagcado das palavras coletadas.

O Software IRAMUTEQ, que significa Interface de R pour les Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires, foi utilizado como o
Instrumento de Analise dos Dados. Este software possibilitou diferentes tipos de
analise de dados textuais, incluindo a lematizagdo, que € a representagao das
palavras pelo infinitivo dos verbos e pelo masculino singular dos substantivos e
adjetivos, conforme descrito no manual do IRAMUTEQ. Além disso, o software
realiza o calculo da frequéncia de palavras. Ele organiza o vocabulario de forma
sistematica para facilitar a compreensdo através de representacbes graficas
baseadas em analises lexicograficas (Iramuteq, 2024).

O conjunto de artigos do Portfélio Bibliografico foi utilizado como fonte de
material para analise dos resultados em consonancia e/ou divergéncia aos
resultados coletados e analisados nesta investigacdo; também o material, julgado
pertinente, advindo da pesquisa exploratdria contribuiu com a analise. Os dados

coletados, por sua vez, serviram para verificagdo da consisténcia do modelo
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adaptado de Barros e Hoffmann (2022) e para apontar a necessidade de uma nova

proposta de framework para mapeamento.

Por fim, para uma melhor organizagao, a fim de se verificar como foi feito
para se alcancar os objetivos da pesquisa, € apresentado o Quadro 6, abaixo
relacionando as agdes que foram desenvolvidas, o método utilizado para as agdes

e resultados.

Quadro 6 - Operacionalizagdao dos Objetivos da Pesquisa

ID Pergunta de Objetivo Método Resultado
Pesquisa
Quais s&o os Identificar
modelos de modelos de Verificagao de conceitos,
gestéo por mapeamento de Reviséo caracteristicas, lacunas,
OE 1 competéncias competéncias sistematica de desafios, incentivos a
na individuais na literatura adogao das competéncias na
administragao administragao gestao publica
publica? publica
Quais sdo as
caracteristicas
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ID Pergunta de Objetivo Método
Pesquisa

Resultado

avaliar as
competéncias
individuais
orientadas aos
objetivos do
PGD para
cargos de
gestdo?

Fonte: Autoria prépria (2023)

Com o resultado deste estudo, pretende-se auxiliar a politica de gestédo de

pessoas da instituigdo, no que diz respeito a inicio da implantacdo de gestao por

competéncias; aos processos de recrutamento, avaliagdo

(baseada em

desempenho), capacitacdo e desenvolvimento de pessoal considerando o contexto

do Programa de Gestdo e Desempenho.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo apresenta os resultados da busca sistematica; assim
como apresenta uma analise detalhada das percepgdes de gestores de uma
universidade federal brasileira sobre competéncias e gestao por competéncias, com
énfase nas competéncias necessarias para cargos de gestao e sua relagdo com o
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD). As entrevistas realizadas buscaram
verificar quais competéncias os entrevistados julgam importantes para cargos de
gestao; compreender como os gestores interpretam esses conceitos; explorar as
relagdes apontadas entre as competéncias e os objetivos do PGD, a fim de contribuir
para otimizagdo dos servigcos publicos e para adequacgao destes as demandas
institucionais, sociais. Os resultados, a seguir expostos, sdo analisados sob a
perspectiva da literatura existente, apontando convergéncias, que reforcam os
achados do estudo, e divergéncias, que oferecem reflexdes para o aprofundamento

tedrico e pratico do tema no contexto universitario e da administragédo publica.

4.1 Resultados

Esta pesquisa foi realizada através de um levantamento bibliografico e um
estudo de caso. A sele¢cdo das metodologias adotadas, baseou-se na natureza dos
dados coletados e finalidades do estudo. E este tépico evidencia o resultado obtido

a partir da aplicacao delas.

4 1.1 Resultado Revisao Sistematica

Ferreira (2010) indica que a analise bibliométrica € util ao propiciar que se
identifique comportamentos e qualidade das publicagdes. Assim, referente aos
artigos selecionados na RSL, verificou-se as palavras-chaves recorrentes; quais sao
os autores de maior destaque, a relevancia dos estudos; quais as revistas cientificas
onde os estudos foram publicados, além da evolucido da pesquisa sobre a tematica
com o passar do tempo.

Isso posto, a analise bibliométrica dos artigos do portfélio, permitiu depreender
que as palavras chaves recorrentes nos artigos derivados da revisao sistematica sao
relacionadas a competéncia e correlatas, gestdo, desempenho, administragao/setor

publico, observar Figura 3.
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A referida figura apresenta uma nuvem de palavras gerada a partir da analise
das palavras-chaves presentes nos artigos que compdem o portfolio desta
dissertagao, gerado pela revisao sistematica de literatura. Esta visualizagao grafica
permite identificar, de forma intuitiva, os conceitos e temas predominantes que
fundamentam o desenvolvimento do estudo. E o tamanho das palavras reflete sua
frequéncia, destacando a relevancia de determinados termos no campo de
investigacao abordado. Notou-se que os artigos que compdem o Portfélio focaram
no estudo de competéncias, da gestao por competéncias; modelos de competéncia;
competéncias de liderancga; além de focarem também na questdo do desempenho e
na gestao publica. Assim, a nuvem de palavras contribuiu para a compreensao das
principais areas de interesse e verificagao do alinhamento dos artigos selecionados

aos objetivos da pesquisa.

Figura 3- Palavras-Chaves mais frequentes
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Fonte: A autora (2024)

A bibliometria mostrou-se, ainda, essencial na identificacdo dos estudiosos de
maior destaque e relevancia no campo investigado; tendo o mapeamento sistematico
das publicacbes académicas e suas respectivas referéncias possibilitado reconhecer
os autores cujas contribuicbes tém sido determinantes para o desenvolvimento
cientifico da tematica abordada. Dentre os autores com mais artigos no portfolio,
destacam-se Maria Tereza Leme Fleury (3), Hugo Pena Brandao (2) e Bruno

Henrique Rocha Fernandes (2).
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A analise bibliométrica do portfodlio desta pesquisa contribuiu ainda para
revelar a predominancia de publicacdes em periddicos com elevada classificagao
Qualis conforme critérios da CAPES. A distribuicdo das revistas por classificagéo
apresenta-se da seguinte forma: Qualis A1 (4 revistas) - Group Decision and
Negotiation; Technological Forecasting And Social Change; Journal Of Public
Administration Research And Theory; Public Management Review; Qualis A2 (5
revistas) - Human Resource Development Review; Public Policy and Administration;
Revista de Administracdo Mackenzie; Revista de Administracdo de Empresas;
Revista de Administragcdo Contemporanea; Qualis A3 (3 revistas)- Revue Francaise
d'Administration Publique; Intangible Capital; REAd. Revista Eletronica de
Administragéo (Porto Alegre); Qualis B2 (6 revistas)- Revista do Servigo Publico;
Cadernos Gestao Publica e Cidadania; International Journal of Business and Society;
Academic Journal of Interdisciplinary Studies; International Journal of Environment,
Workplace and Employment; Revista de Administracdo de Empresas Eletronica.

O portfélio também inclui publicagdes em periddicos classificados como A4,
B1, e B4, embora em menor quantidade (o Grafico 1 abaixo denota o quantitativo de
revistas do portfélio por qualis). No geral, foi 1 artigo publicado por revista, a excegéo
de 3 revistas de Qualis A2 que tiveram mais de 1 artigo do portfélio publicado nelas
(Revista de Administragdo Mackenzie- 3 artigos; Revista de Administracdo de
Empresas- 3 artigos; Revista de Administracdo Contemporanea- 2 artigos). A
predominancia de publicagbes em periddicos bem avaliados indica a alta qualidade

e relevancia académica do portfélio bibliografico analisado.

Grafico 1-Quantitativo de Revistas do Portfélio por Qualis

QUANTITATIVO DE REVISTAS DO PORTFOLIO POR QUALIS

Al A2 A3 A4 B1 B2 B4

Fonte: A autora (2024)
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Outrossim, o exame bibliométrico possibilitou tragar a trajetéria temporal das
pesquisas, evidenciando tanto tendéncias prevalentes quanto auséncias tematicas
na literatura, subsidiando diretrizes para o desenvolvimento de novos horizontes de
pesquisa. Quanto ao ano de publicacédo dos artigos que compdem o Portfdlio
Bibliografico, Grafico 2, observa-se que as pesquisas relativas a tematica tiveram um
aumento entre 2007-2008, depois diminuiram, e voltaram a se intensificar a partir de
2021.

Grafico 2- Ano de publicagao dos artigos do Portfélio

Ano de publicacao dos artigos do Portfdlio

2001 2004 2005 2006 2007 2008 2013 2014 2015 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Fonte: A autora (2024)

Esta constatagdo pode estar relacionada ao fato de em 2020 o mundo ter
iniciado o enfrentamento da pandemia relacionada a Covid-19, tendo ficado a
maioria das pessoas longe fisicamente de seus trabalhos; e a partir de entéo ter-se
comecado a discutir, pensar, estudar como manter as atividades laborais estando
distantes fisicamente para manter a seguranga das pessoas; quais conhecimentos,
habilidades, recursos seriam necessarios para se desempenhar as fungdes laborais
neste novo formato. Além disso, pode ter contribuido, o fato da gestdo de
competéncias se apresentar de forma ciclica.

A analise sistémica dos artigos do portfolio, por sua vez, permitiu a

confirmacéo da existéncia de lacuna e oportunidade para esta pesquisa, tendo sido
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realizado um estudo de caso para o mapeamento de competéncias individuais
orientadas ao PGD para cargos de gestao, uma vez que foi verificada a necessidade
de mais estudos sobre gestao por competéncias no setor publico, foi verificada a
existéncia de um modelo de mapeamento de competéncias, voltado para o setor
publico, a ser validado; e uma vez que as legislagdes orientam a adog¢ao da gestéao
por competéncias e adesdo ao programa de gestdo e desempenho e ndo foi

identificado estudo relacionando esses temas.

4 1.2 Resultado Estudo de Caso

No que diz respeito ao estudo de caso realizado, foram convidados 36
gestores para participarem da pesquisa por meio de entrevista voltada ao
mapeamento de competéncias individuais orientadas ao Programa de Gestéo e
Desempenho (PGD). Deste universo, 25 gestores aceitaram participar do estudo,
incluindo proé-reitores e coordenadores vinculados as respectivas pro-reitorias. A nao
adesao dos demais gestores pode ser atribuida a eventual indisponibilidade para
contribuir com a investigacao, por falta de tempo e/ou interesse em participar do
estudo.

Os participantes do estudo responderam a dez perguntas (sendo que 3
continham subperguntas). Estas perguntas versavam desde qual era a carreira
(docente ou Técnico Administrativo em Educacao — TAE) a que pertenciam os
entrevistados e seu cargo comissionado (se pro-reitor ou coordenador); até
percepgdes sobre o PGD, gestdao de competéncias; assim como versavam também
sobre competéncias para que fosse indicado quais sdo as que deveriam ser
requeridas pelos cargos de gestao, sua relagdo com os objetivos do PGD e conceitos
apropriados no contexto do setor publico. A pergunta final abriu espago para que
fizessem as consideragdes que julgassem pertinentes.

Os dados coletados através das entrevistas foram submetidos a uma analise
qualitativa (de conteudo), permitindo uma compreensao abrangente dos fenébmenos
investigados. Para assegurar o sigilo e a confidencialidade dos participantes, na
apresentacao/discussdo dos resultados, os respondentes serdo identificados

numericamente de 1 a 25.
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4 .1.2.1Analise de Conteudo

A analise de conteudo das respostas prestadas pelos gestores, quando da
realizacdo das entrevistas, que se segue é derivada dos resultados advindos da
utilizacéo do software IRAMUTEQ na analise dos dados, seguindo os pressupostos
do método de Bardin(1977).

Para uma primeira analise dos dados, utilizou-se o referido software a fim de
se obter uma nuvem de palavras derivada das respostas dos entrevistados. Esta
nuvem representa graficamente os termos que aparecem com maior frequéncia no
corpus textual (conjunto das respostas das entrevistas) utilizado para analise pelo
software, de modo que, quanto maior a frequéncia da palavra, mais centralizada e

com maior fonte ela aparecera na imagem, conforme Figura 4 abaixo.

Figura 4 - Nuvem de Palavras

associar  proplema

acabar
relagdo momento tomada_de_deciséo

organizag&o ql’!ando(_?)(_emplo técnico
pensarContribuiradministragéo o

habilidade==r planejamento ‘S,

drgdo

dade

sempre tudo bemialver . (0] E__promover
H O @5
trgo PrecisarequiPa = 2 §gnge
- 0 1
memora b (iblico 20SEIVidorz2 g 8 sur.

=xsis trabalnar ver trA0D alh O 8 Buee 5 Fortimass

[ digital

“zcompetencia g:-

[=R=] .

[ O gmelhnrar ficar (5] Q-H'lcemwar
2 gestor =< pgd vez conseguir

(] < v rr-ﬁg%orrhaétrazer
& oE essoa talento
sES W F) aqui 3
=] e . qulinovacéo
porto & !6 % ) importante gesenvatver
cg:};ﬁad:_dar (@) (:1ues;-;I:,‘f:"i(j)dentrc:D‘a”BJar

entender acredita[ dizersetor “d?g?gﬁa
institucional*'s#® ainda demanda
universidade  t8MPO alividadgmbiente

determinado _INSUIUICAO 0
objetivo estimular

o
o

desempenh
£ resulta
avaliar
melh

fo

Fonte: A autora (2024)

A nuvem de palavras obtida se fez util por permitir a rapida identificagcao das
palavras-chaves constantes nas entrevistas realizadas. E possivel se verificar
através da imagem que os termos em evidéncia se referiram a: competéncia,
trabalho, gestao, servidor, pgd, equipe, pessoa, planejamento, gestor. A comparacao
destes termos com os demais possibilita a identificacdo de categorias de analise. A

ocorréncia da palavra competéncia de maneira central, por sua vez, representando,



68

maior frequéncia, indica que esta palavra pode ser vinculada a termos relacionados
a aspectos laborais, individuais, de gestédo, ao programa de gestdo e desempenho-
pgd.

Para aprofundar a compreensao das relagdes lexicais, procedeu-se a
analise de similaridade, conforme apresentado na Figura 5. Esta analise, segundo
Salviati (2017), gera um grafo que demonstra as conexdes entre as palavras do
conteudo textual, possibilitando identificar a estrutura do corpus e seus temas de
maior relevancia a partir da coocorréncia dos termos.

O processamento da analise de similaridade considerou as 44 palavras mais
frequentes, numero definido através da raiz quadrada do total de palavras analisadas
no corpus (2005), seguindo o método Reinert. Este método preconiza que as
unidades de analise devem apresentar homogeneidade semantica e dimensoes
comparaveis, sendo tratadas como unidades estatisticas de pesos equivalentes
(Salviati, 2017).
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A analise de similaridade corroborou a centralidade do termo competéncia,

evidenciando suas articulagbes diretas com os termos servidor, gestdo, gestor,

pessoa e PGD, além de sua conexao indireta com trabalho. Esta configuracao

demonstrou consisténcia com os resultados previamente obtidos na nuvem de

palavras, confirmando a convergéncia entre as formas lexicais identificadas em

ambas as analises.

Na sequéncia, para aprofundar a analise do corpus textual, empregou-se a

Anadlise Fatorial de Correspondéncia (AFC) através do software IRAMUTEQ. Esta

técnica estatistica multivariada, reconhecida por sua alta confiabilidade na analise

de dados categdricos Mandjak et al. (2018), gera um dendrograma baseado no
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agrupamento hierarquico de palavras e apresenta um modelo grafico que distribui os
grupos lexicais em um espago bidimensional.

A Figura 6 ilustra a aplicacdo da AFC aos dados das entrevistas, onde as
correlagdes tedricas entre os termos foram calculadas pelo método qui-quadrado. A
representacao grafica expressa a frequéncia dos termos através do tamanho das
fontes: palavras mais frequentes aparecem em tamanho maior, correspondendo aos
valores mais elevados de qui-quadrado dentro de cada classe, enquanto termos
menos frequentes sdo apresentados em fontes menores. E relevante destacar que

a analise ndo identificou termos outliers na amostra estudada.

Figura 6— Andlise Fatorial por Correspondéncia
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Fonte: A autora (2024).

Para uma outra analise necessaria, a Classificacdo Hierarquica
Descendente (CHD) se observou quanto ao Percentual dos dados validos para
analise na CHD, Figura 7, um expressivo indice de 94,23% de classificagdo de
segmentos, o que justifica a escolha do modelo de Barros e Hoffmann (2022) e

significa que a revisao sistematica deles foi bem feita, uma vez que a proposta de
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mapeamento que eles criaram e foi usada como base, foi validada; ainda, significa
que as perguntas criadas no instrumento de pesquisa foram bem construidas e estéo
consistentes em relagdo ao modelo, em relagao aos objetivos da pesquisa; e significa
gue os entrevistados responderam dentro do esperado para a pesquisa para que a

analise dos dados fosse viavel.

Figura 7- Percentual dos dados validos para analise na CHD
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A interpretagao dos resultados da AFC, em conjunto com a interpretagédo dos
resultados da Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD)- representada pela
Figura 8, abaixo, possibilitou a nomeacéao das principais categorias identificadas para

analise.
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Figura 8 Classificagdo Hierarquica Descendente-CHD
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A Analise Fatorial por Correspondéncia -AFC utiliza as mesmas cores para
representar as formas lexicais categorizadas de acordo com a Classificagao
Hierarquica Descendente- CHD. Esta ultima apresenta, por meio de um
dendograma, a analise que foi feita do conteudo textual segmentado.

O dendograma gerado pela Classificacdo Hierarquica Descendente-CHD no
IRAMUTEQ apresentou resultados semelhantes aos encontrados através da nuvem
de palavras, analise de similitude e analise fatorial por correspondéncia; tendo
apontado as categorias para analise referente ao tema mapeamento de
competéncias individuais orientadas para o PGD.

A estratificagdo hierarquica do corpus textual, representada na Figura 8,
revelou seis classes distintas, sendo que dentro de cada classe, foram destacados
os termos de maior frequéncia e significancia estatistica (p<0,05). Estas classes,
como se pode observar da figura 6, ndo estao totalmente indissociadas.

Desta forma, embora a AFC e a CHD, ao utilizar cores para representar as
formas lexicais categorizadas, tenham denotado a existéncia de seis classes,

percebe-se pela analise dos dados que existem classes muito préximas, ao ponto de
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nao se fazer necessario coloca-las em categorias diferentes, mas sim associadas
umas as outras, unificando-as. Isto posto, as classes com as formas lexicais de
menor frequéncia foram associadas a outra(s) de maior frequéncia, por se observar
conexdes entre os termos das classes, representando um mesmo conteudo. Assim,
nesse estudo, foi considerada a existéncia de trés categorias de analise.

Ao se verificarem os termos de cada classe, a classe 3, representada por
16,2% das formas lexicais foi unida a classe 4, representada por 19,3% das formas
lexicais possibilitando a formacédo da categoria: Avaliacdo do PGD, embora nao
tenha sido evidenciado em nenhuma das classes resultantes o termo PGD. A classe
1 representada por 10,9% das formas lexicais e a classe 5, representada por 16,5%
das formas lexicais foram unidas a classe 2 representada por 20% das formas
lexicais e propiciaram a categoria: competéncias de gestdo. E, a classe 6,
representada por 17,1 % das formas lexicais indicou a categoria: objetivos do PGD.
Com relagao a classe 2, cabe a ressalva que o termo” achar” foi desconsiderado na
analise por se tratar do verbo achar, sendo “eu acho” uma expressao geralmente
utilizada pelas pessoas, sem ter um significado expressivo para analise.

E importante ressaltar os proveitos que o estudo e a énfase quanto a
associagao da gestdo de competéncias e desempenho podem causar a fim de se
conseguir mapear as competéncias individuais orientadas para o PGD. Assim, segue

discussao quanto ao tema.

4.2 Discussao

O objetivo principal deste trabalho foi, a partir da percepgao de especialistas,
com a realizacao de entrevistas, mapear as competéncias relacionadas a cargo de
gestdo orientadas para o PGD a fim de se propiciar a melhoria, a eficiéncia dos
servicos publicos prestados. A avaliacdo dos dados coletados nas entrevistas
permitiu a identificacdo de 3 categorias de anadlise, a saber: avaliagdo do PGD;
competéncias de gestao; e objetivos do PGD. As categorias de analise identificadas
tem potencial de contribuir para uma analise mais aprofundada sobre a tematica,
indicando o potencial do PGD para melhoria dos servigos publicos prestados; o
impacto das competéncias, das gestdes por competéncias para otimizagdo do
desempenho e para verificagcdo da maneira pela qual os objetivos do PGD podem
ser alcangados a partir das competéncias individuais evidenciadas como importantes
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pelos gestores publicos. A discussdo quanto a cada um desses topicos se mostra

necessaria para aprofundamento da tematica e sera realizada a seguir.

4.2.1 Categoria de analise 1 — Avaliagao do PGD

Ao se analisar a Classificagdo Hierarquica Descendente- CHD, percebe-se
que a primeira categoria de analise (classes 3 e 4) consiste na percepgao dos
gestores acerca do processo de implementacao e avaliagao do PGD.

Segundo Portela (2024), o Programa de Gestao e Desempenho (PGD) teve
sua origem em 1995 com o Decreto n° 1.590, que previa a dispensa do controle de
ponto para resultados mensuraveis, porém as limitagbes tecnoldgicas da época,
como computadores escassos, internet discada e processos administrativos fisicos,
impediram sua consolidagdo. A autora indica que o programa ganhou impulso
decisivo durante a pandemia de Covid-19 em 2020, quando a transformagéao digital
acelerada e a necessidade de continuidade dos servigos publicos criaram condi¢oes
favoraveis para sua expansao, resultando em nove instituigdes com regramento
préprio ainda em 2020. Em 2022, conforme destaca a autora, o Decreto n° 11.072
modernizou e fortaleceu o programa, estabelecendo regulamentagdes mais
abrangentes, como a definicdo dos tipos de atividades, quantitativo de vagas, regras
para teletrabalho no exterior e critérios de produtividade, consolidando assim sua
implementacgao no servigo publico federal.

Assim, o programa de gestao e desempenho — PGD foi modernizado através
do Decreto n°® 11.072/2022 e regulamentado pelas Instru¢ées Normativas n°® 24/2023
e 52/2023 visando a melhoria do desempenho institucional no servico publico através
da vinculacado entre o trabalho dos participantes, as entregas das unidades e as
estratégias, objetivos organizacionais. No entanto, é possivel se notar que algumas
pessoas confundem o programa de gestdo e desempenho com teletrabalho.
Observar que esta palavra foi das mais frequentes na categoria 1 (representada
pelas classes 4 e 3 no dendograma da Figura 8) que é relacionada a avaliagao do
PGD. O PGD nao é teletrabalho, que é s6 uma de suas modalidades.

O programa de gestdo e desempenho - PGD ja é adotado por muitas
instituicées federais, incluindo a que foi realizado o estudo de caso referente a esta
pesquisa. Virgilio et al.(2024) informa que as instituicbes tém adotado o programa de
forma gradual, sendo que os Institutos Federais tendem a incluir tanto docentes

quanto técnicos administrativos, enquanto as Universidades geralmente restringem
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a participacdo apenas aos técnicos administrativos. Em que pese isso, poucos
estudos foram encontrados acerca deste programa e estes ainda foram voltados,
especificamente, para o teletrabalho que € uma das possibilidades do PGD.

Entretanto, o referido programa nao se encerra na questao do teletrabalho, o
seu fundamento € aumentar a eficiéncia do servico publico. E por isso, este deve
estar atrelado aos objetivos, metas institucionais e de unidades, como devidamente
enxergado e pontuado por alguns entrevistados. Desta forma, o PGD deve ocorrer
no interesse da instituicdo e ndo dos servidores; isso ndao pode ser perdido de vista
ao se instituir o PGD.

O exposto revela concordéncia com o que diz Portela (2024) ao informar que
o PGD serve como um mecanismo de gestao que transforma a dindmica tradicional
do servigo publico ao substituir o controle de ponto pelo foco nas entregas; sendo
seu proposito promover o alinhamento entre as estratégias organizacionais, as
entregas das unidades e os planos de trabalho dos agentes publicos, objetivando a
melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade. A autora ressalta que o
PGD nao deve ser confundido com teletrabalho ou home office, pois, embora
promova maior flexibilidade na gestdo e autonomia aos participantes, o programa
transcende a modalidade de trabalho escolhida. Em uma mesma unidade, todos os
agentes publicos podem participar do PGD, independentemente de atuarem na
modalidade remota, hibrida ou presencial.

A flexibilidade, que também aparece no dendograma da Figura 8 na categoria
1 (classes 3 e 4), inclusive foi citada como competéncia importante e alinhada ao
PGD pelos entrevistados, principalmente, por promover um equilibrio entre vida
pessoal e profissional melhorando a saude dos participantes. Outro ponto positivo
apontado nas entrevistas, relacionado ao PGD e a flexibilidade, foi o aumento da
produtividade, ja que ter esse equilibrio entre vida pessoal e profissional poderia
estar proporcionando uma maior motivacédo (também citada pelos entrevistados
como uma competéncia necessaria) entre os servidores, contribuindo, assim, para o

aumento da produtividade no servigo. Observar o disposto pelo entrevistado 20:
“E eu acho que essa flexibilidade contribui para isso. Como gestora, eu acho
que os servidores conseguem por conta de ter o seu tempo, poder usar para
atender a demandas pessoais que as vezes nao sao supridas, usar melhor
o tempo, aproveitar melhor o tempo. Isso reflete positivamente no ambiente

de trabalho porque a pessoa esta mais satisfeita, esta mais tranquila, mais,
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consegue produzir melhor por estar bem. E eu acho que isso € um ponto

positivo no programa” (Entrevistado 20).

No estudo que visou analisar o projeto-piloto do PGD no Instituto Federal
Goiano, similarmente, Moraes, Pena e Paiva (2022) relatam como impactos positivos
do PGD o aumento da produtividade e melhorias nas rotinas e qualidade de vida dos
servidores participantes.

Dito isto, deve-se cuidar para que se aproveite dos beneficios desse programa
de gestdo sem se perder de vista que o interesse a prevalecer deve ser o
institucional, para aprimorar servigos, entregas. Foi externada pelos participantes a
preocupacgao de que o programa comece e siga pelo motivo certo, alguns inclusive
denotaram que a maneira pela qual o programa foi instituido ndao foi mais a
adequada, tendo acreditado que surgiu por uma demanda pelo teletrabalho, para
formalizar o teletrabalho ao invés de para otimizar o servigo prestado; mas que
esperam que no decorrer de sua execugao 0S processos se ajustem.

Como pontos que necessitam de atengdo e adequacao, foi destacado que
ainda que a modalidade do servidor no PGD seja o teletrabalho, isto ndo significa
diminuicdo de trabalho e o que o servidor deve estar disponivel para atender as

demandas no horario pactuado, observar o exposto pelo entrevistado 4:

“Acredito que a necessidade de se reforgar a cultura do PGD, essa nogao
de que ele ndo significa uma diminuicdo da responsabilidade, de que ele
nao significa uma transformagao em uma vida mais tranquila, ja que eu nao
preciso estar me deslocando ou coisa do tipo. Mas uma ideia de que vocé
precisa estar proativo, vocé precisa estar disponivel. Légico, respeitando os
seus horarios de trabalho, respeitando os acordos definidos”(Entrevistado
4) .

Ademais, nesta pesquisa, os entrevistados destacaram a necessidade de ter
indicadores para medir as entregas. Os termos “disponibilidade” e “medir’ também
constam em destaque na categoria 1 no dendograma da Figura 8. O estudo de
Moraes, Pena e Paiva (2022) revela ainda que dentre as principais dificuldades
relatadas na implementacdao do PGD, a elaboracdo do plano de trabalho e a
complexidade no acompanhamento das entregas pelo superior imediato. Do
exposto, conclui-se conforme Virgilio et al. (2024) que as instituicdes tém adotado o
programa de forma gradual, sendo que os Institutos Federais tendem a incluir tanto
docentes quanto técnicos administrativos, enquanto as Universidades geralmente

restringem a participagado apenas aos técnicos administrativos.
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Assim, com relagdo ao Programa de gestdo e desempenho, pode-se dizer que
a maioria dos entrevistados consegue enxergar potencialidade para um melhor
desempenho, caso haja associagao dos planos de trabalho com metas estabelecidas
no Plano de Desenvolvimento Institucional- PDI, Plano de Desenvolvimento das
Unidades- PDU. E que as criticas giraram em torno de acharem que a instituicdo do
PGD néao foi bem planejada, ndo ter havido métricas, indicadores para avaliagéo; das
pessoas mais querem legalizar o teletrabalho tendo em vista as vantagens que esta
modalidade oferece do que estabelecer um programa de gestdo em si; assim como,
em torno das dificuldades relativas a comunicagcdo, sobre o sistema utilizado
revelando a necessidade de aprimoramentos, de identificacido de oportunidades de
melhoria quanto ao programa.

Na categoria 1, outra palavra com maior frequéncia que aparece na CHD ¢é a
disponibilidade, que é requerida pelos gestores, em relagdo aos servidores, em
especial, em teletrabalho. A disponibilidade ainda é vinculada necessidade de uma
boa comunicagao, que os gestores trazem como imprescindivel em se tratando de
PGD.

Uma mudanga de contexto, notadamente, interfere nas manifestagdes das
competéncias como se depreende da literatura existente (Brandao e Bahry, 2005;
Lima e Silva, 2011). Ao serem questionados sobre as mudangas percebidas nas
competéncias requeridas para o cargo de gestdao em decorréncia do PGD, dos 25
respondentes, 11 manifestaram que ndo observaram mudangas nas competéncias
requeridas ao cargo de gestdo em decorréncia da instituigdo do PGD, 13 perceberam
mudangas e 1 entrevistado ndo soube informar. Em relagdo aos 11 entrevistados
qgue nao observaram mudancgas, percebe-se que a maioria deles € docente, e/ou nao
participa do pgd ou nao supervisiona integrantes do PGD, ou ja vivenciavam uma
espécie de PGD antes deste ser instituido na universidade e por isso ndo sentiram
a mudancga.

Quanto aos respondentes que verificaram mudancas nas competéncias, além
de pontuarem que o PGD pede uma maior flexibilidade (constante na CHD), eles
conseguem verificar outras competéncias que interferem no desempenho, logo no
Programa de Gestdo e Desempenho. Na sequéncia, ha discussdo quanto as
competéncias, gestdo por competéncias e sua contribuicdo para um melhor

desempenho.
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4.2.2 Categoria de analise 2 — Competéncias de Gestao

A categoria 2 de analise (formada pelas classes 1, 2 e 5) diz respeito as
competéncias, gestdo por competéncias, denotando o que foi expresso como
conceito de competéncias, gestao por competéncias, além de denotar aquelas que
seriam as competéncias dos gestores, vinculadas ao PGD, a fim de um melhor
desempenho.

A relagdo entre competéncias e desempenho ja vem sendo apontada na
literatura. Segundo Chouhan e Srivastava (2014), as organizagdes modificaram sua
estratégia, e as competéncias e seus modelos transformaram-se em elemento
indissociavel da gestdo de recursos humanos, com ampla aplicagdo como
instrumento para elevar a eficiéncia, desempenho tanto dos individuos quanto das
organizagoes.

Neste mesmo sentido, Costa (2021) afirma que modelos de competéncias séo
referéncias de exigéncias comportamentais, técnicas e cognitivas determinantes
para as funcdes e ilustram a forma como as coisas sdo/devem ser feitas na
organizagao.

Assim, a fim de mapear as competéncias individuais, gerenciais, orientadas
para o PGD, gestores ocupantes do cargo de pré-reitor e coordenadores vinculados
as pro-reitorias foram questionados sobre seu entendimento acerca de
competéncias, gestao por competéncias, quais seriam as competéncias importantes
para o cargo de gestor a fim de otimizar os servigos publicos prestados, melhorar
seu desempenho, qual seria a relagao delas com o PGD.

A realizagdo das entrevistas com esse intuito mostrou-se util, uma vez que os
proprios entrevistados relataram a necessidade de se informar, se aprofundar sobre
essa tematica, bem como expuseram a necessidade de realizagdo de mapeamento
de competéncias, considerando novo contexto vivenciado-PGD, a fim de se obter
uma otimizagado no desempenho das atividades funcionais, entregas de qualidade e
condizentes com objetivos organizacionais. Trecho de entrevista abaixo comprova o

relatado:

“Agora, eu s6 vou fazer uma ressalva aqui, que a gente, enquanto gestor, a
gente, ndo sei se 0 mapeamento dessas competéncias estd muito bem
determinado, entendeu? Porque muitas vezes, as vezes os colegas, eles
nao reconhecem, por exemplo, competéncias que eles tém ou eles, enfim,
ou eles nao estao lotados no setor que melhor atende as competéncias que
eles tém, entendeu? Talvez isso precise ser aperfeigoado, mapear as
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competéncias dos servidores, para, inclusive, fazer alguns ajustes”
(Entrevistado 8).

A preocupacao do entrevistado com iniciativas para mapeamento de
competéncias € valida uma vez que conforme exposto na literatura existente, o
conjunto de competéncias disponiveis nas organizagdes esta sujeito a defasagem
temporal, evidenciando a necessidade de mapeamento periédico e planejamento de
aquisicao e desenvolvimento permanente de competéncias (Brandao e Bahry, 2005).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas-PNDP, por sua vez,
visando impulsionar o aprimoramento dos servidores publicos quanto as
competéncias essenciais para alcangar a exceléncia no desempenho dos 6rgéos e
das entidades que compdéem a administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, também tem expresso que antes de se elaborar, anualmente, o Plano
de Desenvolvimento de Pessoas, que € um instrumento da PNDP, deve ser realizada
um diagnostico de competéncias, entendido como “conjunto de conhecimentos,
habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da funcao” (Brasil,
2019).

No entanto, a partir dos dados levantados com as entrevistas, observou-se
que, nao obstante, haja normativas, politicas relativas a administracdo publica
federal que versem sobre a importancia das competéncias, diagnédstico e
desenvolvimento destas objetivando a consecugao da exceléncia na atuagado dos
orgdaos e das entidades da administragdo publica federal, nem todos os
respondentes das entrevistas tinham afinidade com o tema, vide o relatado pelos

entrevistados 11 e 24 a sequir:

“Eu enxergo a gestdo por competéncias muito facilimente aplicada as
questdes vinculadas a capacitacéo, a avaliagdo; vocé consegue capacitar
por competéncia, vocé avalia por competéncia, mas dentro do que é
previsto como gerir por competéncias, a questdo de nomeacéo,
principalmente para cargos de gestao, € o que a gente hoje nao consegue
avaliar (Entrevistado 11).

“ Entao, assim, € uma pergunta um pouco, nao vou dizer nem dificil, mas,
para responder, assim, o conceito de competéncia, eu, até fico um pouco,
tenho um pouco de dificuldade, porque, assim, € um assunto que nao se

fala muito dentro do nosso ambiente de trabalho”(Entrevistado 24).
Do exposto, capta-se que ndo ha uma homogeneidade quanto ao que se sabe
referente a tematica das competéncias na instituicdo. Entretanto, ainda que tenha

sido exposto por muitos o desconhecimento do conceito exato de competéncias, a
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maioria informou o conceito de competéncia como sendo o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para desempenho de
determinada atividade/tarefa; o que se coaduna com o exposto na Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal. Os termos “ conhecimentos”, “habilidades”,
“tarefas”, assim, aparecem em destaque na CHD.

Ainda relativo ao entendimento do conceito de competéncias, embora tenha
prevalecido, dentre os entrevistados, o conceito de McClelland (1973) que
caracteriza competéncia como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes,
houve participantes das entrevistas, verificar trechos a seguir, que denotaram um
conceito mais amplo de competéncias, que se coaduna com o exposto por
Hondeghem, Horton e Scheepers (2005) que expressam que as competéncias, na
maioria dos paises, tém uma definicdo ampla que leva em conta: talento,

experiéncia, habilidades, comportamento e conhecimento.

A competéncia, ela é o que a gente pode dizer que é aquela capacidade, o
conhecimento que o servidor tem, que ele carrega, ele ja vem com alguns
conhecimentos, com algumas habilidades, e isso pode ser desenvolvido, o
servigo publico, inclusive existe uma politica de desenvolvimento que tem
muito como foco desenvolver essas competéncias do servidor, de acordo
com as atribuigdes, com os cargos que ele ocupa dentro de uma instituigao,
entao seria aquela bagagem que o servidor ja tem e que ele vai adquirindo
no decorrer da sua vida profissional, entdo existe o que ele ja traz quando
ele ingressa no servigo publico, e existem as competéncias que vao sendo
desenvolvidas de acordo com o ambiente, com o cargo, com a fungéo que
ele vai ocupar dentro daquela instituigdo (Entrevistado 19).

Competéncias, na verdade, é um compéndio. E um conjunto, vamos aqui
elencar algumas caracteristicas, habilidades, atitudes, conhecimento,
comportamentos em si, como o servidor se expressa, manisfesta, esse
compéndio de caracteristicas. Tanto a nivel de grupo quanto a nivel
individual, sdo essas construgbes que a pessoa precisa dominar para algum
propdsito especifico, uma atividade especifica, alguma demanda especifica
do cargo que ela ocupa. E isso focando pela questédo da eficacia, eficiéncia
em um determinado ambiente de trabalho (Entrevistado 21).

Em tendo sido verificado o entendimento dos gestores quanto ao que viria a
ser competéncias e a contribuicdo destas para o aprimoramento do desempenho
institucional, os gestores foram questionados quanto a quais seriam as
competéncias necessarias para otimizar o desempenho do servidor gestor. Dentre
as competéncias citadas pelos gestores como importantes para o exercicio do cargo,
configuram na categoria 2 (classes 1, 2 e 5) da CHD (Figura 8), as seguintes
competéncias: gerir conflito, comunicar, compromisso, meta, planejar, desenvolver.

A figura 9 abaixo apresenta a relagdo de competéncias para mapeamento

indicada no modelo de Barros e Hoffmann (2022) adaptado; as competéncias



81

informadas pelos gestores, nas entrevistas, como importantes para o desempenho
gue constavam no modelo e apareceram nas analises qualitativas; e as relacbes
sugeridas entre as competéncias constantes no modelo adaptado e objetivos do
PGD; e as que foram apuradas nas entrevistas com os gestores. Os achados
apontam para validacdo do Framework adaptado de Barros e Hoffmann (2022),
tendo os gestores mencionado como importantes para o cargo e alinhadas ao PGD,
competéncias que estdo de acordo com o modelo adaptado de Barros e Hoffmann

(2022) e a literatura existente.
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A verificagdo desta figura permite constatar que algumas das competéncias
do framework adaptado de Barros e Hoffmann foram identificadas nas analises
qualitativas, enquanto outras ndo. Isso pode ser atribuido, ao fato de algumas
competéncias serem mais percebidas pelos gestores que outras; ao fato de que
alguns termos foram muito frequentes e apareceram em destaque por terem sido
usados em diferentes contextos, enquanto outros s6 terem sido citados como
competéncias importantes para cargos de gestao; ainda devido a terem sido citadas
palavras com mesmo significado e/ou com significado proximo, mas com
nomenclatura diferente, o que pode ter feito a frequéncia das palavras indicadoras
da competéncia ndo ser tdo grande e estas ndo aparecerem nas analises
qualitativas.

Em casos como estes, ao se verificar a figura 9, é possivel se notar se houve
associagao, quais associagdes que foram feitas entre competéncia e objetivo(s) do
PGD, como por exemplo o ocorrido com a competéncia denominada iniciativa.

E importante ressaltar ainda que houve palavras identificadas nas analises
qualitativas, que remontam a competéncia do framework adaptado de Barros e
Hoffmann (2022),mas que, no entanto, apesar de frequentes, ndo foram citadas
enquanto competéncias, por exemplo, a palavra “meta”, que foi utilizada para indicar
a necessidade de se relacionar o plano de trabalho as metas institucionais e ainda
para explicar a competéncia “planejamento”, denotado pela fala: “Planejamento e
Organizagao capacidade de desenvolver e implementar planos que alinhem os
objetivos da Universidade com suas metas” (Entrevistado 2), denotando ser uma
competéncia oculta. Assim como, que houve competéncias que nao foram citadas
nas entrevistas como “negociagao” e “trabalho em equipe”, embora tenham sido
identificadas na literatura como importantes (Jais, Yahaya e Ghani, 2021; Morris e
Mo, 2023). Quanto a estas competéncias que ndo foram mencionadas nas
entrevistas, ao se observar a figura 9, verifica-se que nao foi apurada relagao entre
essas competéncias e objetivos do PGD;

Referente a proposta de mapeamento adaptada de Barros e Hoffmann (2022),
cumpre destacar ainda que, excetuando-se as competéncias de negociacdo e
trabalho em equipe, todas as outras competéncias foram mencionadas por pelo
menos um dos entrevistados. Em relagdo a equipe, os entrevistados abordaram

apenas aspectos relacionados a gestao.
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Quanto a competéncia de construgédo e desenvolvimento de equipe, esta foi
identificada indiretamente, quando os gestores entrevistados apontaram o
gerenciamento de equipe como uma competéncia crucial para a otimizagédo de seu
desempenho.

Embora o framework adaptado de Barros e Hoffmann (2022) tenha sido util e
validado, algumas modificagdes mereceram ser registradas aproveitando as lacunas
apresentadas, contribuicbes demonstradas pelos participantes; uma vez que houve
competéncias, por exemplo, que foram citadas e ndo estavam no modelo que serviu
de base para pesquisa, como relacionamento interpessoal, empatia; assim como
houve competéncia constante no modelo, como autoconhecimento e adaptabilidade,
que apesar de citadas nas entrevistas, pelo exposto, ndo se observou ligagao; e
assim como houve competéncias que nao foram citadas, tendo sido excluidas; e
competéncias que foram citadas com nomenclaturas diferentes mas que, pela
explicagédo dos entrevistados, transpareciam a mesma esséncia.

Assim, a figura 10 abaixo demonstra as alteracbes feitas num primeiro
momento: competéncias que foram unidas por ter significado similar; as
competéncias que foram separadas; as competéncias que foram citadas e nao

constavam no modelo framework adaptado de Barros e Hoffmann (2022).
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Figura 10 Percepgao dos entrevistados — relagao e validagao das competéncias gerenciais na
universidade publica
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Entl5 | Entl6

Entl4
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Relacio a ser verificada
com Objetivos do PGD

Amilise Qualitativa
(CDH, AFC, Anilise de

Similaridade, Nuvem)

Objetives do PGD

I-promover a gestio orientada a resultados,
baseada em evidéncias, com foco na
melhori continua das entregas dos érgios o
entidades da administragio priblica federal

I-estinmlar a cultura de planejamento
instifucional

IMI-otimar a gestio dos recursos publicos

TV-mcentivar a cultura da movagio
V-fomentar a transformag 3o digital

VT-atrar e reter talentos na admmstragio

piblica federal

WVII-contribwir para o dimensionamento da
forga de trabalho

VII-aprimorar o desempenho institucional|
das equipes e dos individuos

IX-contribuir para a saide ¢ a qualidade de

vida no trabalho dos participantes

X-contribuir para a sustentabilidade
ambiental na administragio publica federal

entrevistados que nio

Competéncias
gerenciais Barros e
Hoffmann

d

estavam no
adaptado de Barros e

























































































































