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RESUMO

A homologacdo do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, trouxe desafios para as
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) quanto a implementacdo da gestdo por
competéncia. O presente estudo teve como objetivo geral analisar se atualmente estdo sendo
realizadas agdes pela Universidade Federal de Santa Catarina com vistas a implantacdo da
gestdo por competéncia, nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Foi
realizado por meio de pesquisa de natureza qualitativa e carater descritivo, mediante estudo de
caso, onde foram coletadas informacgdes utilizando-se levantamento bibliografico e
documental, bem como entrevistas abertas ou ndo diretivas. Os dados primarios obtidos por
meio do levantamento e das entrevistas foram sistematizados e os Gltimos foram analisados de
forma qualitativa, por meio da analise de conteldo. Constatou-se que a gestdo por
competéncia, nos termos do mencionado decreto, ainda ndo foi implementada na Instituigéo e
gue atualmente ndo estdo sendo realizadas acdes pela Instituicdo a fim de seja. Por fim, foram
propostas diretrizes para a aplicacdo de a¢des voltadas a gestdo por competéncia nos termos
do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, com vistas ao melhor aproveitamento das
competéncias dos Servidores Publicos Federais da Instituigao.

Palavras-chave: Competéncia. Decreto n.° 5.707. Gestdo por Competéncia. Instituicoes
Federais de Ensino Superior. Universidade Federal de Santa Catarina.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

Os esforcos das nagbes com vistas & modernizagdo da administragdo publica vém
acontecendo desde o Século XIX. A fim de que o Estado atue mais satisfatoriamente na
entrega de produtos e servigos a sociedade, por exemplo, sdo aplicados modelos de gestdo
orientados para resultados com foco nos impactos na qualidade de vida da sociedade
(BRASIL, 2010). A melhoria do servico publico surge como uma imposi¢do frente aos
desafios atuais, incluindo a necessidade de transparéncia nas a¢6es publicas e de revalorizacao
do papel do préprio servico pablico junto aos usuarios e aos cidaddos (TROSA, 2001).

Quanto as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) Brasileiras, a elaboracdo do
Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n.° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, trouxe
desafios para as IFES quanto a implantacdo da gestdo por competéncia, a qual é definida pelo
citado Decreto, de acordo com o Art. 2°, inciso Il, como a "gestdo da capacitacdo orientada
para 0 desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da institui¢ao”
(BRASIL, 1990; BRASIL, 2006a).

Face ao exposto, 0 propdésito central deste artigo visa investigar a aplicacdo da gestao
por competéncia, nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, em Institui¢oes
Federais de Ensino Superior, por meio de estudo de caso realizado na Universidade Federal
de Santa Catarina. Mais precisamente, busca responder a seguinte pergunta: “Atualmente,
estdo sendo realizadas acBes pela Universidade Federal de Santa Catarina com vistas a
implantacdo da gestdo por competéncia nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro
de 2006?”.

Sendo assim, o estudo tem como objetivo geral analisar se atualmente estdo sendo
realizadas acdes pela Universidade Federal de Santa Catarina com vistas a implantacdo da
gestdo por competéncia, nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Como
objetivos especificos da pesquisa, busca-se: a) Investigar se ocorre a gestdo por competéncia,
nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, na Universidade Federal de
Santa Catarina; b) Verificar a percepc¢do da Secretaria de Gestdo de Pessoas da UFSC quanto
ao modelo de gestdo por competéncia instituido pelo Decreto n.° 5.707 e sua aplicacdo, caso
exista, na Instituicdo; e c) Propor diretrizes para a aplicacdo de acdes voltadas a gestdo por
competéncia nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006.

O estudo se justifica frente aos desafios que as Instituicdes Federais de Ensino
Superior Brasileiras vém enfrentando diante da iniciativa de implantacdo do modelo de gestéo
por competéncia no Servico Publico Federal, por meio da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal - PNDP (Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006), que
propGe o alinhamento das competéncias apresentadas pelos servidores aos objetivos das
organizacOes (BRASIL, 2006a).

A escolha da Universidade Federal de Santa Catarina como objeto do estudo de caso
se da pela aparente auséncia de investigacOes atuais, constatada pela pesquisadora deste
estudo, que atua como Servidora Técnico-Administrativa na Instituicdo, quanto ao
desenvolvimento do processo de implantacdo da gestdo por competéncia nos termos do
Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 na UFSC. Dessa forma, com a realizagdo deste
estudo espera-se contribuir com a proposicao de acdes voltadas a gestdo por competéncia nos
termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 na Instituico.

Ap0s a presente introducéo, sera apresentada a fundamentacao tedrica que estruturou o
desenvolvimento da pesquisa, onde serdo discutidas a gestdo por competéncia e a gestdo por
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competéncia nas IFES, considerando-se a homologacdo do Decreto n.° 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006. Em seguida, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados
na pesquisa. O artigo segue com a analise e discussdo dos resultados e finaliza com as
considerac0es finais.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Com vistas a estabelecer uma base teérica que contribuira para responder a pergunta
desta investigacdo, ou seja, “Atualmente, estdo sendo realizadas agdes pela Universidade
Federal de Santa Catarina com vistas a implantacdo da gestdo por competéncia nos termos do
Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006?”, serdo abordados os tépicos 2.1 Gestdo por
Competéncia e 2.2 Gestdo por Competéncia nas IFES.

2.1 GESTAO POR COMPETENCIA

No fim da Idade Média, o termo “competéncia” estava relacionado essencialmente a
linguagem juridica, onde dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo
para apreciar e julgar certas questes. Por extensao, veio a designar o reconhecimento social
sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de determinado assunto e, mais tarde,
com o advento da Administracdo Cientifica, passou a ser atribuido ao individuo capaz de
realizar certo trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997).

E possivel perceber a existéncia de duas grandes correntes para a definicdo do termo
competéncia (DUTRA, 2007). A primeira, composta por autores em sua maioria de origem
norte-americana, que desenvolveram seus trabalhos nos anos 70, 80 e 90, tais como
McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer Jr. e Spencer (1993), definem a competéncia
como o conjunto de qualificacdes que permite a pessoa executar um trabalho com uma
performance superior. Parry (1996) define competéncia como

um cluster de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados que afetam a maior
parte de um papel profissional ou responsabilidade, que se correlaciona com a
performance desse papel ou responsabilidade, que possa ser medido contra
parametros ‘bem-aceitos’ e que pode ser melhorado através de treinamento
(PARRY, 1996, p. 50).

A segunda corrente, representada principalmente por autores franceses, tais como Le
Boterf (1994) e Zarafian (1996), contestou, durante os anos 80 e 90, a definicdo de
competéncia adotada pela primeira corrente. Segundo o0s autores franceses acima
mencionados, 0 fato da pessoa possuir as qualificacdes necessarias para um trabalho néo
garante que ird entregar o que lhe é solicitado (Dutra, 2002: 2007). Sendo assim, Le Boterf
(1995 apud FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187) afirma que “competéncia é um saber agir
responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e
transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado”.
Dutra (2002) sustenta que atualmente, 0s autores procuram pensar a competéncia
como o conjunto dessas duas vertentes apresentadas, sendo a competéncia vista como a
capacidade de entrega da pessoa, bem como o conjunto de qualificagdes que a pessoa dispde
para entregar. No Brasil, o conceito de competéncia que parece ter aceitacdo mais ampla tanto
no meio académico quanto no ambiente empresarial (BRANDAO; GUIMARAES, 2001), e
que é utilizado como referencial neste estudo, origina-se das pesquisas de autores como Dutra
(2002; 2007); Fleury (2001; 2002; 2004) e Brandao (2005; 2007), que adotaram uma
abordagem integradora para o tema, que surge da associacao entre as duas grandes correntes
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de estudo e sustentada pelos pilares fundamentais de Durand (2000), quais sdo: saber
(conhecimentos); saber fazer (habilidades) e saber ser (atitudes), com foco tanto na questdo
contextual quanto no desempenho apresentado. Conhecimentos, habilidades e atitudes séo
dimensGes das competéncias e juntas constituem a matriz CHA (LEAL; DALMAU, 2014).

A figura 1 demonstra o carater de interdependéncia e complementaridade entre as trés
dimensdes, bem como a necessidade de aplica¢do sincrona dos conhecimentos, habilidades e
atitudes em torno de um objetivo (PIRES et al., 2005).

* Informagédo
Conhecimentos « Saber o qué
A « Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades A - Atitudes
— —

* Técnica * Querer fazer
» Capacidade * ldentidade

« Saber como * Determinacdo

Figura 1 - As trés dimensdes da competéncia. B ~
Fonte: Adaptado de Durand (2000, apud BRANDAQO; GUIMARAES, 2001).

Para Durand (2000), o conhecimento (knowledge) corresponde aos conjuntos
estruturados de informaces assimiladas pelo individuo, que tornam possivel compreender o
mundo, obviamente que com interpretacdes parciais e de certa forma contraditorias. Sendo
assim, o conhecimento compreende 0 acesso aos dados, a capacidade de reconhecé-los como
informacdes aceitaveis e integra-los em esquemas preexistentes que, evidentemente, evoluem
ao longo do caminho. Em resumo, seria o saber acumulado pelo individuo ao longo da vida:
saber o que e por que fazer (know-what e know-why). Ja a habilidade, ou saber fazer, (know-
how) esta relacionada a capacidade de agir de forma concreta de acordo com objetivos ou
processos predefinidos. A habilidade ndo exclui o conhecimento, porém ndo exige um
completo entendimento do por que as habilidades e capacidades, quando colocadas em agéo,
realmente funcionam. Sendo assim, refere-se, em parte ao empirismo e a tacitividade
(DURAND, 2000).

Por fim, Durand (2000) diz que a terceira dimensdo da competéncia, ou seja, as
atitudes (querer fazer), sdo muitas vezes negligenciadas na visdo baseada em recursos, bem
como na teoria baseada na competéncia da empresa. Por isso, 0 autor acredita que o
comportamento, mas ainda mais a identidade e a vontade (determinacdo) sdo partes essenciais
da capacidade de um individuo ou uma organizacdo para conseguir qualquer coisa. Nesse
sentido, a cultura exerce forte influéncia na competéncia. Sendo assim, argumenta que uma
organizacdo dedicada, ansiosa para ter sucesso, € mais competente do que uma organizagdo
desmoralizada e passiva, com exatamente 0 mesmo conhecimento e know-how.

Ainda que haja divergéncias entre as correntes acima mencionadas, € fato que o
conceito estd em desenvolvimento tanto da perspectiva do individuo quanto da organizacéo
(LE BOTERF, 1995). Dutra (2001; 2002; 2007) sustenta que o conceito de competéncia pode

4



ser atribuido a diferentes atores. Segundo o autor, de um lado temos a organiza¢do, com um
conjunto préprio de competéncias, chamadas de competéncias organizacionais, que lhe
conferem vantagens competitivas no contexto onde se insere. De outro lado, temos as pessoas,
com seu conjunto de competéncias individuais, ou seja, a capacidade da pessoa de agregar
valor ao patrimoénio de conhecimentos da organizacdo, e que pode ou ndo estar sendo
aproveitado pela organizacéo.

Ao colocarmos organizacdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um processo
continuo de troca de competéncias. A organizacdo transfere seu patrimoénio de
conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar
novas situaces profissionais e pessoais, quer na organizacdo, quer fora dela. As
pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizacédo
seu aprendizado, capacitando a organizacdo para enfrentar novos desafios (DUTRA,
2002, p. 23).

Pires et al. (2005, p. 19) sustenta que “a gestdo por competéncias propde-se a alinhar
esforcos para que competéncias humanas possam gerar e sustentar competéncias
organizacionais necessarias a consecucao de objetivos estratégicos”. Dessa forma, no que diz
respeito aos modelos de gestdo por competéncia, Dutra (2007) propde um modelo que se
caracteriza pela divisdo dos processos em quatro etapas, cada uma com propdsitos e
resultados bem definidos: Etapa | - Defini¢do dos parametros do sistema de gestdo de pessoas;
Etapa Il - Modelagem do sistema - Etapa Il1I: Implementac&o inicial do sistema e capacitacao
do corpo gerencial; e Etapa IV - Monitoramento do sistema.

Branddo e Guimardes et al. (2001) trazem diagrama sugerido por Guimardes et al.
(2000), com adapta¢des, “que procura integrar, em um unico modelo de gestdo, as atividades
de planejamento, acompanhamento e avaliacdo de desempenho, a partir de um diagnéstico
das competéncias essenciais a organizacdo, desde 0 nivel corporativo até o individual”
(BRANDAO; GUIMARAES et al., 2001, p. 66), conforme figura abaixo.

Formulagdo da estratégia
organizacional Formulagao dos
7 * Desenvo;w- planos operacionais
) memtade. .o de trabalho e de
Defini¢ao do negdcio, visdo de competéncias gestio
futuro e macrobjetivos internas
da organizacio
v 4 Diagnostico das
Diagndstico das ¥ competéncias Y
competéncias essenciais a profissionais Definigao de
organizagao P indicadores de
plagdo e (
‘ T deseavolvi- desempenh? ede
Definicso de | N mentode T remuneragao de
elaiaoe mdlca.dofes de competéncias equipes & individuos
desempenho organizacional extemas

Acompanhamento e avaliagao

Figura 2 — Gestdo de desempenho baseada nas competéncias. B
Fonte: Adaptado de Guimaraes et al. (2000, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

O quadro 2 apresenta as etapas e as descri¢es sindpticas do modelo de Brand&o e
Guimardes et al. (2001):

Etapa Descricdo sinoptica

1) Formulacdo da estratégia organizacional; | Definicdlo do neg6cio, visdo de futuro e
2) Definicdo do negdcio, visdo de futuro e | macrobjetivos.




macrobjetivos da organizacgao;

Diagnostico das competéncias essenciais e definigdo
de indicadores de desempenho no nivel corporativo.

%) ?:gg:?z S;'g%%;das competéncias essenciais Esse diagnésticoAprgssup()e a ildgzntificagéo de Igcunas
4) Definicdo de indicadores de desempenho entre as competencias necessarias a consecucao dos
organizacional: o_bjetlvps organizacionais e as competéncias internas
5) Diagndstico das competéncias d!spor,uvgls naorganizagao, V|a_b|I_|zan_do assim 0
profissionais; dlagpo_stlco das c_orppetencms pro_f|55|0|_1a|s, de modo a
’ subsidiar  decisdes  de investimentos  em
desenvolvimento ou captacdo de competéncias.
Sele¢do de competéncias externas e sua integracdo ao
ambiente organizacional, que se pode dar, no nivel
6) Captacéo e desenvolvimento de | individual, por intermédio de a¢Bes de recrutamento e
competéncias externas; selecdo de pessoal e, no nivel corporativo, por meio de
joint ventures ou aliancas estratégicas com outras
organizagoes.
Aprimoramento das competéncias internas da
7) Desenvolvimento de competéncias org_anizagéq, podend(_) ocorrer, no nive] individual, por
internas: melo_de agbes de trem_amenp e, no nivel corpor_atlvo,
’ por intermédio de investimentos em pesquisa €
desenvolvimento tecnoldgico.
8) Formula¢do dos planos operacionais de | As etapas anteriores permitiriam a formulagéo de
trabalho e de gestéo; planos operacionais e de gestdo e dos respectivos
9) Definicéo de indicadores de desempenho e | indicadores de desempenho e de remuneragdo de

de remuneracdo de equipes e individuos

equipes e individuos.

10) Acompanhamento e avaliagao.

Essa etapa funciona como mecanismo de
retroalimentacdo ou feedback, em uma abordagem
sistémica, a medida que os resultados alcangados séo
comparados com aqueles que eram esperados.

Quadro 2 — Etapas do modelo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias.
Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Branddo e Guimardes et al. (2001)

Este estudo, por sua vez, tem seu foco no modelo de Branddo e Guimaraes et al.
(2001), tendo em vista que estuda uma autarquia federal e que 0 mencionado modelo foi o
escolhido como base para a elaboracdo do modelo de gestdo da capacitacdo por competéncias,
conforme a figura 3.

P )
ORGANZAGAO \%9

moiviouo

das lacunas de

COMPETENCIAS
SETORIAIS competénclas
TEOWCAS CEREEAR \. DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS
INTERNAS




Figura 3 — Principais fases para implantagdo da gestdo da capacitagdo por competéncias e sua l6gica de
funcionamento.
Fonte: BRASIL (2012).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) estabelece a gestdo por
competéncia como referéncia para a gestdo da capacitacdo na Administracdo Publica Federal.
O quadro abaixo mostra como 0 modelo subsidia a capacitacdo por competéncias, a fim de
que se possa implantar com eficécia as defini¢Ges estabelecidas pela PNDP (BRASIL, 2012).

Etapa Descricdo sindptica

Também conhecida como planejamento estratégico,
essa etapa engloba a definicdo da missdo, da viséo,
1) Estratégia Organizacional dos objetivos ou metas, e dos indicadores que serdo
utilizados para o0 acompanhamento e o
monitoramento.

Estabelecidos os marcos ou fundamentos estratégicos,
torna-se necessario saber quais competéncias serdo
essenciais a organizagdo para que possa enfrentar os
seus desafios e alcangar seus objetivos.

2) Competéncias Organizacionais

Definidos os desafios organizacionais, € 0 momento
de identificar a situacdo do corpo funcional no que se
refere as capacidades requeridas para enfrentar esses
desafios. Para tanto, é necessario mapear as
capacidades instaladas e identificar aquelas que
precisam ser desenvolvidas.

3) Mapeamento de Competéncias

A partir da definicdo das competéncias individuais
requeridas pela organizacdo, é possivel identificar o
gap ou lacuna de competéncias, isto é, a diferenca
entre 0 que se tem e 0 que se precisa ter de
competéncias, para concretizar a  estratégia
organizacional (BRANDAO E BAHRY, 2005). A
partir da identificacio do gap, € possivel definir
estratégias para captacdo e desenvolvimento das
competéncias ndo existentes na organizagdo, tais
como a captagdo e integracdo das competéncias
externas a organizacdo (a¢fes para recrutamento e
4) Diagnéstico das Competéncias selecdo de pessoas e de integracdo destas novas
competéncias ao ambiente organizacional) e/ou por
meio das ac¢bes de desenvolvimento de competéncias
internas (ag¢des de treinamento e capacitacdo dos
individuos, por exemplo). As acBes de capacitacdo
devem ser planejadas e executadas com base nas
lacunas identificadas e na perspectiva de possibilitar e
facilitar o desenvolvimento das novas competéncias
ou o aperfeicoamento das ja existentes, compondo
assim um Plano de Capacitacdo por Competéncias,
pautado nas estratégias e nas competéncias essenciais
da organizacdo.

Fechando as etapas apresentadas, precisamos
compreender este modelo como algo ciclico, que
deverd ser constantemente monitorado e avaliado, ndo
com o intuito de controle, mas como forma de indicar
se a estratégia adotada estd adequada ou se ha
necessidade de ajustes e correges de rota. A analise
de coeréncia e conformidade das etapas concorre para
a efetividade do processo e garante, de forma

5) Acompanhamento e Avaliagédo
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significativa, a transferéncia do aprendizado para o
ambiente organizacional.

Quadro 3 — Etapas das principais fases para implantacdo da gestdo da capacitacdo por competéncias.
Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de BRASIL (2012).

2.2 GESTAO POR COMPETENCIA NAS IFES

O modelo de gestdo de pessoas por competéncias foi introduzido por meio do Decreto
n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n.°8.112, de 11 de dezembro de 1990
(BRASIL, 2006a). O Decreto trouxe desafios para as IFES quanto a implantacdo da gestdo
por competéncia, a qual é definida, de acordo com o Art. 2°, inciso Il, como a "gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das funcBes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da institui¢ao” (BRASIL, 2006a).

No Art. 1° do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, sdo apresentadas as
finalidades da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), a ser implementada
pelos orgaos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, a
saber:

I - melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servicos publicos prestados ao
cidadéo;

Il - desenvolvimento permanente do servidor puablico;

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

IV - divulgacédo e gerenciamento das a¢Oes de capacitacdo; e

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

Ainda no ano de 2006, dois decretos foram elaborados com vistas a normalizacéo e
consolidacdo da gestdo de pessoas por competéncias no ambito das Instituicdes Federais de
Ensino Superior. O primeiro foi o Decreto n.° 5.824, de 29 de junho de 2006, que estabelece
0s procedimentos para a concessdo do Incentivo a Qualificacdo e para a efetivacdo do
enguadramento por nivel de capacitacdo dos servidores integrantes do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, instituido pela Lei n.° 11.091, de 12 de janeiro
de 2005 (BRASIL, 1990; BRASIL, 2006c). O segundo € o Decreto n.° 5.825, de 29 de junho
de 2006, que estabelece as diretrizes para a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacgéo
(BRASIL, 2006d).

O Decreto n.° 5.824 estabelece, dentre outros, 0s percentuais para a concessao do
Incentivo & Qualificagdo, baseados em ambientes organizacionais de atuacdo dos Servidores
Técnico-Administrativos no ambito das IFES vinculadas ao Ministério da Educacdo (MEC), e
as areas de conhecimento dos cursos de educacdo formal, diretamente relacionados a cada um
dos ambientes organizacionais (BRASIL, 2006c). Quanto ao Decreto n.° 5.825, cabe ressaltar
pontos importantes trazidos em seu Art. 4°, onde trata das garantias: inciso Il - a apropriacéo
do processo de trabalho pelos ocupantes da carreira, inserindo-os como sujeitos no
planejamento institucional; V - a reflexdo critica dos ocupantes da carreira acerca de seu
desempenho em relacdo aos objetivos institucionais; e VIII - as condic¢des institucionais para
capacitacdo e avaliacdo que tornem vidvel a melhoria da qualidade na prestacdo de servicos,
no cumprimento dos objetivos institucionais, o desenvolvimento das potencialidades dos
ocupantes da carreira e sua realizagéo profissional como cidadaos (BRASIL, 2006d).

8




A fim de verificar o que vem sendo escrito acerca da tematica da gestdo por
competéncia nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, especialmente do
que diz respeito ao ambito das Instituicdes Federais de Ensino Superior, foi realizada busca
em meios eletrdnicos. A estratégia de busca foi definida a consulta as bases de dados
Scientific Electronic Library Online (SciELO) e Portal de Periodicos da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Portal CAPES), a qual foi realizada no més
de junho de 2015. Justifica-se a escolha por ambas as bases de dados por serem consideradas
bases relevantes, em nivel nacional, que abrigam periodicos qualificados em diferentes areas
do conhecimento. Definiu-se para realizacdo da busca o termo gestdo por competéncia e como
critério de inclusdo os artigos que tratassem da gestdo por competéncia nos termos do Decreto
n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, no &mbito das Instituicdes Federais de Ensino Superior.
Optou-se por néo se fazer recorte temporal.

Realizadas as buscas, procedeu-se a leitura dos resumos dos materiais apontados pelo
termo. Na base SciELO, ndo foram encontrados artigos que atendessem aos critérios de
incluséo definidos. J& no Portal CAPES, foram encontrados apenas dois trabalhos, sendo um
artigo e uma dissertacdo de mestrado. O artigo, intitulado Desafios e perspectivas da gestdo
por competéncia na Universidade Federal de Santa Catarina, publicado na Revista Gestdo
Universitaria na Ameérica Latina — GUAL, teve como objetivo compreender como se
desenvolveu o processo de implantacdo da Gestdo por Competéncia na UFSC, no periodo de
maio/2008 a maio/2012 com a homologacéo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006,
(BRASIL, 2006a) por meio da visdo dos gestores administrativos. Ja a dissertacdo, intitulada
Anédlise do Processo de Implementacéo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
defendida junto ao Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo da Universidade de
Brasilia no ano de 2013, teve como objetivo caracterizar o processo de implementacdo da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal relacionando-o as caracteristicas da Politica
e explicando-o a partir dos fatores intervenientes.

Por fim, pode-se inferir entdo, de maneira simplista, que o nimero de trabalhos
publicados acerca da tematica da gestdo por competéncia nos termos do Decreto n.° 5.707, de
23 de fevereiro de 2006, no ambito das Instituicbes Federais de Ensino Superior, ainda é
pequeno. Ratifica-se assim a relevancia da elaboracdo do presente estudo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando-se que o estudo objetivou analisar se atualmente estdo sendo realizadas
acOes pela Universidade Federal de Santa Catarina com vistas a implantacdo da gestdo por
competéncia, nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, a presente
pesquisa caracterizou-se, quanto a forma de abordagem do problema, como um estudo de caso
de natureza qualitativa. Para Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa se caracteriza por: ter o
ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento-chave; ser
descritiva; se preocupar com 0 processo e nao simplesmente com os resultados e o produto;
analisar os dados indutivamente; e preocupar-se essencialmente com o significado.

Considerando-se a taxonomia apresentada por Vergara (2013), que sugere dois
critérios basicos de classificagdo de pesquisa, 0 estudo se caracteriza, quanto aos seus fins,
como pesquisa de carater descritivo, visto que teve como objetivo a descricdo das
caracteristicas de um fendmeno, mas ndo teve compromisso de explicar o fendmeno que
descrito, e, ainda, como pesquisa aplicada, pois se motivou pela necessidade de resolver um
problema concreto, tendo, portanto, finalidade pratica. Quanto aos meios, caracteriza-se como
pesquisa documental, bibliografica e estudo de caso.



Em um primeiro momento, a coleta de informacGes foi feita por meio de levantamento
bibliogréfico, e documental, quando foi construido 0 embasamento teérico sobre gestdo por
competéncia e gestdo por competéncia nas IFES. Em um segundo momento, a coleta de dados
foi realizada ainda por meio de entrevistas abertas ou n&o diretivas com dois Servidores
Técnico-Administrativos da Secretaria de Gestdo de Pessoas (SEGESP) da UFSC que
ocupam cargos de gestdo. A escolha dos entrevistados levou em consideragdo 0s objetivos
almejados pela pesquisa.

Os dados primérios obtidos por meio das entrevistas foram analisados de forma
qualitativa, por meio da analise de conteudo, considerando as seguintes categorias de analise,
construidas a partir do modelo de competéncia de Branddo e Guimaraes et al. (2001): a)
Estratégia Organizacional; b) Competéncias Organizacionais; c¢) Mapeamento de
Competéncias; d) Diagnostico das Competéncias; €) Capacitacdo por Competéncias; e f)
Acompanhamento e Avaliacao.

Por fim, com base nas duas etapas anteriores, foram propostas diretrizes para a
aplicacdo de acOes voltadas a gestdo por competéncia nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23
de fevereiro de 2006, com vistas ao melhor aproveitamento das competéncias dos Servidores
Publicos Federais da Instituicéo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo apresenta os resultados obtidos por meio do estudo. Serd apresentada a
caracterizacdo da Instituicdo objeto da pesquisa e a gestdo por competéncia, nos termos do
Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, no ambito dessa Instituicao.

4.1 CARACTERIZACAO DA UFSC

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) foi criada por meio da Lei n.°
3.849, sancionada pelo Presidente Juscelino Kubitschek em 18 de dezembro de 1960
(NECKEL; KUCHLER, 2010). Atualmente, a UFSC ¢ uma universidade federal multicampi.
Sua estrutura académica se organiza em cinco campi - Campus Ararangud, Blumenau,
Curitibanos, Reitor Jodo David Ferreira Lima (Florianopolis) e Joinville — sendo que no
Campus Reitor Jodo David Ferreira Lima, em Floriandpolis, sdo 11 centros de ensino, além
do Colégio de Aplicacdo e do Ndcleo de Desenvolvimento Infantil, criados em 1961 e 1980,
respectivamente (UFSC, 2015a, p. 21).

A administracdo superior da UFSC é composta da seguinte maneira: 1. Orgdos
Deliberativos Centrais: a) Conselho Universitario; b) Camara de Graduacdo; c) Camara de
Pds-Graduacdo; d) Camara de Pesquisa; €) Camara de Extensédo; f) Conselho de Curadores; I1.
Orgéos Executivos Centrais: a) Reitoria; b) Vice-Reitoria ¢) Pro-Reitorias: de Administragéo,
de Assuntos Estudantis, de Extensdo, de Graduacdo, de Pesquisa, de Planejamento e
Orcamento e de Pos-Graduacéo; d) Secretarias: Secretaria de Aperfeicoamento Institucional,
de Cultura, de Gestéo de Pessoas e de Relac6es Internacionais. (UFSC, 2015; UFSC 2015a).

Segundo dados do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2015-2019 da
UFSC, a Instituicdo mantém um quadro de aproximadamente 2.100 Servidores Docentes
efetivos do Magistério Superior e 100 Servidores Docentes efetivos da Educacdo Bésica, 230
Servidores Docentes substitutos, 3.100 Servidores Técnico-Administrativos e 1.100
trabalhadores terceirizados. A UFSC tem como misséo

produzir, sistematizar e socializar o saber filosofico, cientifico, artistico e
tecnoldgico, ampliando e aprofundando a formagao do ser humano para o exercicio
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profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e internacional, na
perspectiva da construcdo de uma sociedade justa e democrética e na defesa da
qualidade da vida (UFSC 2015a, p. 22).

4.2 GESTAO POR COMPETENCIA NA UFSC

Nesta sessdo serdo apresentadas a pesquisa documental no que tange a gestdo por
competéncia, nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, no ambito da
UFSC, e as percepcdes dos entrevistados quanto ao modelo de gestdo por competéncia
instituido pelo Decreto e sua aplicacdo, caso exista, na Instituicéo.

4.2.1 A Gestao por Competéncia na UFSC de acordo com o Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI UFSC 2015-2019 e o Plano Anual de Capacitagdo — PAC 2015

A pesquisa documental no que tange a gestdo por competéncia no ambito da UFSC foi
realizada por meio do estudo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI UFSC 2015-
2019 e do Plano Anual de Capacitacdo — PAC 2015, onde constatou-se que a gestdo por
competéncia, nos termos do mencionado decreto, ainda ndo foi implementada na Instituigao.
Apesar de passados nove anos desde a homologacdo do Decreto n.° 5.707, no que diz respeito
a politica de gestdo, o PDI UFSC 2015-2019 apresenta ainda como objetivo para a UFSC
“implementar agdes inovadoras para o aprimoramento individual dos servidores visando a
melhoria do desempenho institucional”, tendo dentre as metas elencadas para a consecu¢do do
mencionado objetivo “propor diretrizes a fim de possibilitar o programa de gestdo por
competéncias para os servidores técnico-administrativos” (UFSC, 2015a, p. 48).

Ainda, quando trata dos critérios de contratacdo (perspectivas), o PDI UFSC 2015-
2019 apresenta, dentre as metas para os proximos cinco anos “propor diretrizes a fim de
possibilitar a implementacdo da gestdo por competéncias na capacitagdo” (UFSC, 2015a, p.
81). Nesse sentido, o Plano Anual de Capacitacdo (PAC) apresenta-se como um dos
instrumentos da Politica de Capacitacdo e Desenvolvimento dos Servidores da UFSC. Por
meio de levantamentos de necessidades de capacitacdo realizados junto aos Servidores
Docentes, Técnico-Administrativos e corpo gerencial, sdo propostas acdes de
aperfeicoamento e qualificacdo (UFSC, 2015a; UFSC, 2015b). Portanto, baseando-se nessa
meta especifica do PDI UFSC 2015-2019, infere-se que, a gestdo por competéncia, nos
termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, ainda néo teria sido implementada
na Instituicdo. Dessa forma, tornou-se oportuno investigar junto a alguns dos responsaveis
pela gestdo de pessoas da UFSC suas percepgOes quanto ao modelo de gestdo por
competéncia instituido pelo Decreto n.° 5.707 e sua aplicacao, caso exista, na Instituicéo.

4.2.2 Percepcao da Secretaria de Gestdo de Pessoas da UFSC quanto ao modelo de
gestdo por competéncia e sua aplicacdo na Instituicao

Foram realizadas entrevistas abertas ou ndo direcionadas com dois Servidores
Técnico-Administrativos da Secretaria de Gestdo de Pessoas (SEGESP) da UFSC que
ocupam cargos de gestdo, que serdo chamados de E1 e E2. Em ambas as entrevistas, 0 inicio
de seu com a entrevistadora informando a pergunta de sua pesquisa aos entrevistados. Em
resposta, ambos os entrevistados iniciaram relatando que ainda ndo houve a implantacéo da
gestdo por competéncia, nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, na
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UFSC, e que também ndo existem ac6es sendo realizadas atualmente pela UFSC com vistas a
implantacdo da gestdo por competéncia nos termos do Decreto n.° 5.707.

Quanto as etapas do processo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias,
apresentado na figura 3, o E2 afirmou que a UFSC apresenta como consolidada apenas a
etapa da Estratégia Organizacional. Sendo assim, infere-se, com base no informado pelos
entrevistados, que as competéncias organizacionais, ou seja, as competéncias que s&o
essenciais a organizacdo para que possa alcancar seus objetivos estratégicos, ainda ndao foram
definidas. Ambas os entrevistados E1 e E2 informaram que o processo de mapeamento de
competéncias (individuais ou organizacionais) ainda ndo aconteceu na Institui¢éo.

O Decreto n.° 5707, quando trata dos instrumentos da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, traz em seu Art. 5° que sdo instrumentos da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal: | - plano anual de capacitacdo; Il - relatério de execucdo do
plano anual de capacitacao; e Il - sistema de gestdo por competéncia (BRASIL, 2006a). O E1
afirma que a UFSC possui dois desses instrumentos, a saber: o plano anual de capacitacdo e o
relatorio de execucdo do plano anual de capacitacdo. Porém, ressalta que o terceiro ficou ao
encargo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - MPOG desenvolver e
implementar e que ainda ndo teria sido desenvolvido (BRASIL, 2006a).

Passados nove anos desde a homologacgédo do Decreto n.° 5.707, o E1 acredita que se 0
sistema de gestdo por competéncia ja estivesse pronto, seria uma ferramenta que facilitaria a
implantacdo na UFSC e nas IFES como um todo, respaldando o processo de mapeamento de
competéncias, estimulando a implementacdo da gestdo por competéncia nos termos do
Decreto n.° 5.707 na Instituigdo, pois acredita que assim as IFES dariam prioridade a essa
tarefa. Como o mapeamento de competéncias ainda ndo foi realizado na Instituicdo,
consequentemente, o diagndstico das competéncias, que identificaria as lacunas de
competéncias, ou 0 gap de competéncias, também ainda ndo ocorreu.

No que diz respeito a Capacitacdo por Competéncias, o E1 afirmou que apesar da
Instituicdo ainda ndo desenvolver a capacitacdo por competéncias, a Coordenadoria de
Capacitacdo de Pessoas da UFSC vem realizando um trabalho de se pensar os cursos de
capacitacdo voltados para o desenvolvimento de algumas competéncias, 0 que, em sua Vis&o,
seria “uma sementinha que estd sendo plantada™ (E1), apesar de considerar ser uma acao
ainda muito rasa, por ndo partir de um mapeamento de competéncias individuais e
organizacionais, que evidenciaria o gap de competéncias da organizacdo. O E2 afirma que a
capacitacdo por competéncias realizada pela Coordenadoria de Capacitacdo de Pessoas esta
baseada na concepcdo de competéncia no &mbito da educacdo e do ensino-aprendizagem (0s
modulos de capacitacdo tem seus objetivos voltados ao desenvolvimento de determinadas
competéncias), por considerar que o direcionamento dos cursos de capacitacdo a obtencédo de
determinada(s) competéncia(s) irad desencadear a aprendizagem significativa.

Como o modelo ainda ndo foi implementado, ndo existe o acompanhamento e
avaliacdo. Por fim, o E1 afirma que a implementacdo da gestdo por competéncia € um grande
e necessario desafio, e que espera que tdo logo a UFSC consiga realiza-la, mas que ainda nédo
se conseguiu ter uma estrutura que permita a implementacdo. Da mesma forma, o E2 disse
gue existe a demanda e a vontade de trabalhar a gestdo por competéncia.

4.2.3 Proposicdo de diretrizes para a aplicagdo de acbes voltadas a gestdo por
competéncia nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006

Considerando-se os resultados e discussdes acerca da pesquisa, sdo propostas algumas
diretrizes para a aplicacéo de a¢des voltadas a gestdo por competéncia nos termos do Decreto
n.5.707, de 23 de fevereiro de 2006. No que diz respeito a estratégia organizacional, etapa ja
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consolidada na Instituicdo em questdo, conforme constatado por meio das entrevistas
realizadas, sugere-se, com base na pesquisa bibliografica desenvolvida, que a estratégia da
UFSC esteja em conformidade com o modelo de gestdo por competéncia nos termos do
mencionado Decreto. Recomenda-se que seja dada a prioridade a defini¢cdo das competéncias
organizacionais, visto que é por meio dessas competéncias que a estratégia organizacional
podera ser auferida (PIRES et al., 2005).

No que concerne ao mapeamento de competéncias, propde-se a designacdo de
comissdo competente, composta por Servidores Docentes e Técnico-Administrativos, com
vistas a implementacdo do processo de mapeamento de competéncias institucionais e
individuais da UFSC, que culminard na identificacdo das lacunas de competéncias (gap), ou
seja, no diagnostico das competéncias (BRANDAO E BAHRY, 2005). Quanto & capacitacio
por competéncias, recomenda-se que, apos a realizacdo do mapeamento das competéncias
institucionais e individuais, onde sera evidenciado o gap de competéncias, a capacitacdo seja
aprimorada por meio da implementacdo da capacitacdo por competéncias propriamente dita,
nos termos do Decreto n.° 5.707. Por fim, recomenda-se que, quando fechadas as etapas do
modelo, seja realizado o acompanhamento e avaliacdo, pois sendo um modelo ciclico, deve
ser constantemente monitorado e avaliado, a fim de verificar se a estratégia adotada esta
adequada ou se existe a necessidade de rearranjos (BRASIL, 2012).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se a homologacéo do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, este
artigo se propds a investigar a aplicacdo da gestdo por competéncia, nos termos do Decreto n.°
5.707, de 23 de fevereiro de 2006, em Instituicdes Federais de Ensino Superior, por meio de
estudo de caso realizado na Universidade Federal de Santa Catarina. Para tanto, buscou
responder a seguinte pergunta: “Atualmente, estdo sendo realizadas agdes pela Universidade
Federal de Santa Catarina com vistas a implantacdo da gestdo por competéncia nos termos do
Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006?”.

Com a investigacdo realizada na pesquisa, por meio de documentos institucionais
(Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI UFSC 2015-2019 e do Plano Anual de
Capacitagcdo — PAC 2015) e de entrevistas abertas ou ndo diretivas com alguns dos gestores de
pessoas da Instituicdo (dois Servidores Técnico-Administrativos da Secretaria de Gestdo de
Pessoas (SEGESP) da UFSC que ocupam cargos de gestdo), verificou-se que a gestdo por
competéncia nos termos do Decreto n.° 5.707 ainda ndo foi implementada na UFSC.

Ainda que o Decreto date do ano de 2006, ou seja, que cerca de 9 anos tenham se
passado desde a sua homologagdo, o proprio Plano de Desenvolvimento Institucional da
UFSC (PDI UFSC 2015-2019), documento norteador e de extrema relevancia para a
Instituicéo, ainda apresenta metas como “propor diretrizes a fim de possibilitar o programa de
gestdo por competéncias para os servidores técnico-administrativos” (UFSC, 2015a p. 48) e
“propor diretrizes a fim de possibilitar a implementacdo da gestdo por competéncias na
capacitacao” (UFSC, 2015a, p. 81). Quanto a percepcdo dos entrevistados E1 e E2, ficou
evidente que ha entendimento comum de que € imprescindivel que o modelo de gestdo por
competéncia trazido pelo Decreto n.° 5.707 seja implementado na Instituicdo.

Tendo em vista os resultados da pesquisa, foram sugeridas no subitem 4.2.3 diretrizes
para a aplicacdo de acOes voltadas a gestdo por competéncias nos termos do Decreto n.°
5.707, com vistas ao melhor aproveitamento das competéncias dos Servidores Publicos
Federais da Instituicdo. Acredita-se que, apesar de um dos instrumentos da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (Decreto n.° 5.707, Art. 5° IlI -sistema de gestdo por
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competéncia) que ficou ao encargo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo ainda
néo ter sido desenvolvido, a Administracdo Central, juntamente com a Secretaria de Gestéo
de Pessoas da Instituicio em questdo, estariam capacitadas a proceder com a etapa de
definicdo das competéncias organizacionais (BRASIL, 2006a).

Ainda, considera-se, tendo em vista o informado pelos entrevistados, que a UFSC
conta com Servidores capacitados para a realizacdo do trabalho de mapeamento de
competéncias. Sendo assim, bastaria que fosse feita a designacdo dessa comissdo competente,
que teria como tarefa a realizacdo do processo de mapeamento de competéncias institucionais
e individuais, o que culminaria na identificacdo das lacunas de competéncias (gap), ou seja,
no diagnodstico das competéncias. Dessa forma também, a capacitacdo poderia ser aprimorada
por meio da implementacao da capacitacdo por competéncias propriamente dita.

Por fim, como sugestdo para trabalhos futuros, aconselha-se que seja investigado se ha
orgdos do servico publico federal, especialmente Instituicdes Federais de Ensino Superior,
que ja desenvolveram e/ou estdo desenvolvendo acbes voltadas a implantagdo do modelo de
gestdo por competéncias nos termos do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006.
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