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Andlise do Sistema de Capacitacao e da Gestao por Competéncias em uma IFES
paraibana a Luz da PNDP

1. INTRODUCAO

O alinhamento entre o capital humano, os objetivos institucionais € a estratégia organizacional,
se apresenta como um elemento fundamental para a efetividade total e do desempenho
satisfatorio de uma instituicdo. Todavia, alcangar o alinhamento necessario entre esses pontos,
para que todos simultaneamente funcionem de modo satisfatorio, ndo é simples.

E necessério que a organizacio seja capaz de disseminar entre todos os seus funcionarios o que
se espera que seja exercido por cada colaborador individualmente e por todos os membros de
maneira integrada.

Dessa forma, o diferencial competitivo das instituicdes passa a residir nos conhecimentos
inerentes e nas competéncias individuais de cada pessoa. Mais além, como estas pessoas devem
atuar em suas respectivas fungdes, objetivando como plano final o sucesso da organizagao da
qual sejam parte.

Assim, a fim de servir como auxilio ao alcance de um bom alinhamento entre objetivos
organizacionais e capital humano, surge entao o conceito de Gestao por Competéncias. Através
dessa aplicacdo da Administragdo de Recursos Humanos (ARH), é possivel orientar de forma
satisfatoria as acdes das pessoas nas institui¢des, focando nas competéncias que ja possuem e
os capacitando com caracteristicas que possam servir para o melhor desempenho de suas
funcdes.

Para Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncias pode ser compreendido como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que coexistem e resultam no desempenho de
um individuo. Os autores citam ainda que as competéncias fazem referéncia a integracao,
mobilizagdo e transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidades.

Carvalho et. al (2009), entende que a aplicabilidade da gestdo por competéncias € extremamente
desafiadora, uma vez que a adequacdo das caracteristicas que o individuo ja traz consigo e as
caracteristicas que serdo necessdrias ao cargo que ocupa ou pretende ocupar, pode ser o grande
empecilho para a implementacdo de uma gestao norteada pelas competéncias.

Objetivando a prestacdo de servigos cada vez mais qualificados e precisos, a pratica da gestdo
por competéncias pode ser compreendida como um referencial para a gestio de pessoas no setor
publico federal desde a promulgacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), pelo Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que tornou publica a necessidade
de que as instituicdes e 6rgaos publicos brasileiros dispendam uma maior atencdo para essa
abordagem conceitual. Na busca de alcancar efici€ncia, eficicia e essencialmente qualidade nos
servigos publicos prestados aos cidaddos brasileiros (BRASIL, 2006).

Moraes e Alves (2014) explicam que a politica prioriza o incentivo as instituicdes a conhecerem
as competéncias que ja possuem internamente em seu quadro de colaboradores e que, além
disso, também sejam capazes de identificar as competéncias que lhe serdo necessarias, em vias
de alcancar eficientemente seus objetivos de forma satisfatdria.

Sobre as aplicagdes da PNDP em Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), Oliveira e
Silva (2011) expdem que a execucdo de tal politica apresenta desafios como a necessidade de
uma revitalizagdo da cultura institucional, a mudanca no significado do papel do servidor
publico na gestdo e de maneira geral a modernizacdo dos modelos de gestdo de pessoas,
especialmente pelas especificidades estruturais e culturais inerentes a cada IFES. Esses pontos
e caracteristicas acabam por dificultar a introducdo de um sistema de gestao por competéncias
genérico, que possa ser aplicado de forma padronizada sem distingdes entre instituigdes.

Em observancia da relevancia dos conceitos expostos, assim como do dinamismo existente no
cendrio da gestdo de pessoas de modo geral, a pesquisa aqui apresentada levanta o seguinte
problema de pesquisa para nortear esse estudo: as acOes de capacitagdo destinadas aos
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servidores técnico-administrativos de uma IFES no estado da Paraiba sdo delineadas com base
na gestdao por competéncias conforme esta proposto na Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP)?

Apresentado o problema de pesquisa, o objetivo geral desse estudo € verificar se as agdes de
capacitagdo destinadas aos servidores técnico-administrativos de uma IFES no estado da
Paraiba sdo delineadas com base na gestao por competéncias conforme esti proposto na Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

Para responder o problema de pesquisa e satisfazer o objetivo geral do estudo,
metodologicamente o trabalho fez uso de ferramentas como pesquisas documentais,
especificamente as leis do governo brasileiro e documentos oficiais da instituicdo alvo do
trabalho, e qualitativamente, um roteiro de entrevista semiestruturada, aplicada com a
responsavel pelo setor de capacitacdo, para avaliar especificamente de que forma a gestdo por
competéncias e as acdes desenvolvidas na universidade sdo aplicadas e distribuidas para os
servidores. Sobre a metodologia, informa¢des mais detalhadas serdo apresentadas adiante.
Além desta parte introdutdria, o artigo est estruturado em outros quatro momentos. E abordada
uma revisao literaria sobre o tema do estudo, passando pela evolucdo da area de gestdo de
pessoas nas organizacoes, desafios para esse tipo de gestao, e as caracteristicas e especificidades
da gestdo por competéncias, até por fim, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.
No terceiro ponto serdo expostos os aspectos metodologicos empregados ao estudo, em seguida
apresentada a andlise dos resultados, informacdes e dados obtidos durante a aplicagdo da
pesquisa. E por fim, o dltimo momento traz as consideracdes finais e conclusdes acerca dos
resultados obtidos.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Aqui, seré feito um breve resgate do processo evolutivo da gestdo de pessoas nas organizagdes,
os desafios enfrentados e a abordagem estratégica nesse modelo de gestdo. Adiante, estara
apresentado o conceito de gestdo por competéncias, assim como os tipos de competéncias
existentes e o processo de mapeamento de competéncias. Além disso, abordaremos mais
especificamente o contexto de gestdo de pessoas no setor publico brasileiro e por fim, a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

2.1. Evolucao da area de Gestao de Pessoas nas organizacoes

Sobre a area de Gestdao de Pessoas, ressalte-se que esta é uma das areas da ciéncia de
Administracdo que sofreu com o passar dos tempos uma grande quantidade de alteracgdes.
Muitas mudancas condicionadas pelo dinamismo e celeridade das informagdes disseminadas
acabou influenciando na Administra¢do de Recursos Humanos (ARH), que foi impactada com
transformacdes tamanhas que passaram até pela nomenclatura utilizada, onde a outrora ARH
transitou para a Gestao de Pessoas (GP).

As evolucdes e mudancas que foram citadas podem dividir-se em diferentes periodos,
identificados por Vilas Boas e Andrade (2009), estes seriam: Fase das Relagdes Industriais,
Fase da Administracdo de Recursos Humanos e a Fase da Gestao de Pessoas. Observando a
divisdo e o que € relatado pelos autores, com o passar desses periodos, gradativamente os
trabalhadores tornaram-se mais esclarecidos, e conscientizados de sua importincia. Em
paralelo, foi preciso que as organizacdes desenvolvessem politicas de gestao que dedicasse mais
atencdo aos seus funcionarios, de modo que estes pudessem sentir-se motivados e
comprometidos com os objetivos delineados pela propria organizacao.

Desse modo, a partir da década de 1980 e da proposi¢cao da GP, comecaram a serem delineadas
novas abordagens para processos administrativos e estratégias organizacionais. Entre estas,
uma abordagem concebida visando que as instituicdes obtivessem diferenciais competitivos



para sua sobrevivéncia e sucesso no contexto competitivo entre outras instituicdes (FISCHER,
2001; LACOMBE; TONELLI, 2001 apud FONSECA, 2013).

Paauwe e Boon (2009) corroboram a necessidade de que seja desenvolvida e aplicada uma
maior abrangéncia de uma abordagem estratégica na gestdo de pessoas. Na medida em que
sejam consideradas dimensdes distintas e melhor direcionadas para o alcance de objetivos, por
consequéncia serd possivel obter uma maior e mais bem-sucedida integracio entre a gestdo e
0s processos gerais de uma institui¢do. Assim sendo, torna-se mais viavel o estabelecimento de
uma administracdo que seja orientada para competéncias especificas, j4 que como exposto
anteriormente, estas precisam ser ajustadas e alinhadas conforme as perspectivas estratégicas
das organizagdes e o que ela almeja.

Entretanto, a aplicabilidade desse pensamento ndo € simples. Um dos maiores enfrentamentos
e desafios se apresenta pelo efetivo rompimento de um modelo outrora tradicionalista e
sustentado essencialmente nos cargos que os profissionais ocupam, para uma gestao com outro
foco, objetivando a criacdo de estruturas organizacionais mais flexiveis e ageis, permitindo aos
profissionais que estes nao mais se preocupem exclusivamente com o cargo que ocupam, mas
principalmente com as suas atribui¢des e contribuicdes para a organizacdo (PICARELLI apud
ALVES, 2015).

Diante do exposto, Gil (2001) comenta que se torna imperativo nao apenas para os profissionais
de Recursos Humanos, mas também para os colaboradores das organiza¢des em todos os niveis,
que estes estejam dispostos a seguir um roteiro de aprendizagem mais rapido e continuo, ja que
o proprio dinamismo do ambiente onde as instituicdes se inserem, acaba por demandar maior
devotamento dos profissionais.

Assim, perante a essencialidade de que sejam alinhados estrategicamente e com maior rapidez
os objetivos das empresas com os de seus colaboradores, estas institui¢des sao impulsionadas
a buscarem diferenciais, que as faga resistir e prosperar.

E possivel afirmar que o principal objetivo de um modelo de gestdo que seja baseado em
competéncias € desenvolver e estimular as capacidades humanas necessarias para que a partir
destas caracteristicas inerentes dos individuos, possam emergir as competéncias
organizacionais (ROBBINS, 2010). Em complemento, Godoy (2012), afirma que o conceito de
competéncia, atualmente € o mais apropriado para gerir as caracteristicas dos individuos nas
organizacdes, ja que este dedica esforcos para o que a moderna gestiao de pessoas demanda.
Especificamente em cendrio brasileiro, por muito tempo as préticas da administragdo de gestao
de pessoas se baseavam essencialmente na estrutura de cargos € em conceitos como
produtividade. Entretanto, na busca de maior qualificacio ¢ em meio a dinamicidade
organizacional, aos poucos, o conceito de competéncia foi sendo inserido no pais,
principalmente quando se percebeu que seria possivel obter bons resultados ao serem
combinados conhecimentos, com habilidades técnicas e sociais para a geracdo de competéncias
chaves para as organizacdes (ZARIFIAN, 2001).

A gestao orientada por competéncias, identifica que de forma geral estas (competéncias) podem
ser desenvolvidas e encontradas em diferentes estigios, e assim sendo, aplicadas em distintos
niveis e tipos de competéncias, sendo sumariamente dois tipos principais, as organizacionais e
as individuais, conceituadas brevemente no ponto seguinte.

2.2. Gestao por Competéncias e Programas de Capacitacao

Como uma das potenciais fontes de diferenciacdo competitiva entre empresas privadas e
instituicdes de modo geral, surge entdo, a gestdo por competéncias. Essa conceituacdo de
competéncias, em ambiente organizacional pode ser definida da seguinte forma, conforme Vilas
Boas e Andrade (2009):



Trata-se de uma prética estratégica que tem como objetivo melhorar o desempenho
global da organizagdo por meio do incremento do desempenho individual dos
funcionarios. Em termos gerais, pode-se dizer que alguém ou alguma empresa é
competente quando tem capacidade, habilidade, aptiddo, idoneidade para realizar
algo. [...] Além disso, ser competente significa mobilizar recursos e habilidades que
agreguem valor econdmico a organizacgao e valor social ao individuo (VILAS BOAS;
ANDRADE, 2009, p.183).

Apresentado o conceito do que se entende por competéncias, é pertinente ressaltar que estas
podem se subdividir, sendo dois os tipos principais. De acordo com Mills et al. (apud
Rodrigues, 2010, p.3) “as competéncias organizacionais advém da articulagdo dos recursos
entre si, sendo que recursos e competéncias diferenciam-se quanto a seu impacto, abrangéncia
e natureza’.

Em complemento ao conceito de competéncias organizacionais de Mills, Krogh e Roos (1995),
afirmam que as origens conceituais sobre competéncias organizacionais estdo diretamente
atreladas aos conceitos defendidos previamente por Prahalad e Hamel em 1990, podendo ent@o
ser o estudo destes autores o grande percursor dessa tematica na Administracao.

Porter (1986) identifica que as competéncias de uma organizacdo representam a capacidade que
esta possui de identificar objetivamente e com clareza toda a sua cadeia de valor. Nesse sentido,
as competéncias de uma organizagio relacionam-se diretamente com as maneiras que a empresa
lida com contingéncias externas: informagdes, clientes e fornecedores. Em paralelo a isso, as
competéncias se relacionam também com o contexto interno das organizagdes, € as
peculiaridades inerentes a cada uma delas, como seus colaboradores e até mesmo a cultura
organizacional (ALVES, 2015).

Conforme Vilas Boas e Andrade (2009, p.187), “as competéncias individuais, também
conhecidas como competéncias humanas ou competéncias profissionais, referem-se as
caracteristicas que o funcionario deve possuir para auxiliar a empresa na realiza¢do de seus
objetivos”.

Em outra conceituagdo para esta dimensao de competéncias, Fleury e Fleury (2001) afirmam
que a conceituagao de competéncias individuais pode ser mais bem compreendida a partir do
conceito de qualificacdo. Para os autores, Enquanto a qualifica¢do é geralmente definida por
requisitos associados a posi¢do ou ao cargo, relacionados aos saberes ou estoque de
conhecimento da pessoa, o conceito de competéncia é mais amplo, vai além das atividades
prescritas, envolve a capacidade de compreender e dominar novas situagdes no trabalho, de ser
responsavel e de ser reconhecido por isso, ndo se limitando a um estoque de conhecimentos
tedricos e empiricos detidos pelo individuo, nem se encontra encapsulado na tarefa.

Expostos os dois tipos principais de competéncias, cabe trazer um pouco do que diz respeito ao
processo de mapeamento de competéncias.

O modelo de gestdo por competéncias ao ser adotado abrange uma série de etapas distintas,
desde a sua elaboracdo inicial, o delineamento daquilo que se pretende alcancar, a
aplicabilidade pratica do modelo, passando ainda pela avaliacdo da aplicacdo do modelo. Em
meio a estas etapas, talvez a essencial seja o efetivo processo de mapeamento de competéncias,
Ja que € nessa fase que serdo levantadas informagdes essenciais para o desenvolvimento do
processo em si € de que forma as atividades precisardo ser coordenadas. Sobre este
mapeamento, Carbone (2006) identifica que através deste pode-se analisar missdo, visdo,
valores e os objetivos organizacionais da empresa.

Desse modo, é possivel acreditar que sO apds serem satisfatoriamente mapeadas as
competéncias, a organiza¢do poderd elaborar modelos ou tragar perfis especificos com base nas
informacgdes previamente levantadas. A importancia do processo de mapeamento € fundamental
em contexto privado de empresas assim como em qualquer outro setor onde se pretenda ter



como base a gestdo orientada pelas competéncias, inclusive em instituicdes do setor publico,
detalhado a seguir.

2.3. A Gestao por Competéncias no Setor Publico

Diante do cenirio exposto anteriormente, diversas instituicdes tém adotado a gestdo por
competéncias, visando orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, as
caracteristicas necessdrias a consecugao de seus objetivos (SENA, 2012). Em relagdao a GP no
Setor Publico brasileiro, Guimaraes (2000) identifica que o principal desafio dessa area diz
respeito as dificuldades de realizar a coordenagdo adequada do capital humano dessas
organizacdes, de modo que a instituicdo como um todo, tenha em seus alicerces a prestacio de
servigcos de boa qualidade, ja que em muitos casos os prestadores de servigo e funcionérios
publicos lidam diretamente com interesses da sociedade.

Durante muito tempo, o quadro funcional do setor ptiblico se mantinha concentrado
fundamentalmente na organizacdo de atividades operacionais, onde os planos de carreiras e
ascensdo profissional, quando existentes, eram muito pouco estruturados, sem a possibilidade
de promog¢do baseada em avaliacdes de desempenho ou mesmo por meritocracia (BRASIL,
1995).

Nesse sentido, para Magalhdes (apud OLIVEIRA; SILVA, 2011) a partir do ano de 1995 a
administracdo publica federal iniciou um processo de dedicar maior atengdo para a area de
recursos humanos, explicitado pela valorizacdo dos colaboradores publicos, por meio de
politicas de capacitacdo, qualificacio e profissionalizacdo dos servidores.

Assim sendo, introduzia-se gradativamente a “administragdo publica gerencial”, que se baseava
fundamentalmente em avaliacdes de desempenho, um novo modelo contrario ao outrora vigente
molde de “administragdo publica burocratica”. Pode-se dizer que o simbolo principal dessa
ruptura de préticas e politicas adotadas ao longo do tempo na administragdo publica, seja a
criacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. A PNDP trouxe consigo
regulamentagdes e normas para desenvolver uma administra¢do mais direcionada para praticas
gerenciais e pautada em compromissos distintos dos outrora aplicados (ALVES, 2015).

A PNDP esté instaurada no decreto n° 5.707/2006, esse decreto abrange a administracio publica
federal direta, fundacional e autarquica do poder executivo. O enfoque essencial desse decreto
€ o de trazer melhorias, eficiéncia e eficicia no trabalho prestado pelos servidores publicos,
além de propiciar a estes um desenvolvimento pessoal permanente (ALVES, 2015).

Apenas em 2006, o governo brasileiro apresentou medidas mais efetivas para o estabelecimento
de uma nova politica de diretrizes para o melhor desenvolvimento da administragdao publica
federal, com a promulgacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). A
Politica trouxe a tona conceitos de competéncias e prioritariamente de novas praticas de gestao,
apresentando resumidamente as seguintes finalidades:

“I - melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidaddo; II - desenvolvimento permanente do servidor publico; III - adequacdo das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des, tendo como
referéncia o plano plurianual; IV - divulgacdo e gerenciamento das acdes de
capacitacdo e V - racionaliza¢do e efetividade dos gastos com capacitagcao” (BRASIL,
2000).

Carvalho et. al (2009), diz que em complemento a esse decreto, existem trés elementos

essenciais para implementagdao da PNDP, definidos na Portaria 208 de 25/07/2006, a saber:

. Plano Anual de Capacitacdo (PAC) - elaborado pelos 6rgdos para orientacdo interna,
compreendera as defini¢des dos temas e as metodologias de capacitacio a serem aplicadas;
. Relatorio de Execucdo do PAC - contendo informacdes sobre as acdes de capacitacio

realizadas em periodos anteriores bem como a andlise dos resultados alcangados;



. Sistema de Gestao por Competéncias - ferramenta que objetiva facilitar o planejamento,
o monitoramento e avaliacdo das ac¢des de capacitagdo, a fim de verificar a partir das
identificacdes das instituicdes os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho efetivo de fungdes por parte dos servidores.

Ainda sobre a PNDP, esta pode ser sintetizada como um fluxo de atividades, todo um sistema
orientado e baseado na gestdo por competéncias. Conforme comentado anteriormente, todo o
processo deve ser iniciado com a identificacdo das competéncias necessarias € o mapeamento
das mesmas e partindo disso, se elabora o PAC. Feito isso, se necessario for, as competéncias
podem ser revistas. Seguidos estes passos, € possivel identificar que novas necessidades possam
surgir e por consequéncia precisam ser atendidas ou resolvidas; para tanto, todo o processo deve
ser monitorado constantemente, a fim de identificar e corrigir potenciais disfuncdes, caso estas
existam.

Exposta a fundamentacdo tedrica dessa pesquisa, pode-se perceber que ao passar do tempo a
administracdo de recursos humanas modernizou-se, assim como aconteceu em todos 0s ramos
da ciéncia administrativa. Assim sendo, estratégias como capacitacdo de pessoal e de gestdao
por competéncias acabaram por ganhar mais espaco. Desse modo, estes conceitos relativamente
novos, foram se moldando e sendo inseridos nos mais diversos contextos organizacionais.

Em cenario brasileiro ndo aconteceu diferente. As mudancas refletiram inclusive na esfera de
gestao publica, ambiente alvo para a presente pesquisa. Nesse cendrio, para regulamentacio e
orientacdo devida para essas mudangas, foi promulgada a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, politica que ir4 nortear os caminhos de estudo desse artigo. Para
tanto, foram delimitados procedimentos metodolégicos para o estudo do que essa pesquisa se
propde. Sobre isso, vejamos mais em seguida.

3. METODOLOGIA

No presente trabalho, optou-se pela abordagem qualitativa. Segundo Gil (2008), pesquisas
qualitativas caracterizam-se pela dedicacdo de atencdo entdo em particularidades que nao
podem ser quantificadas numericamente. Varidveis como valores, motivos, crengas ou atitudes.
A opcdo pela pesquisa qualitativa foi feita por acreditar-se que este viés metodologico € capaz
de trazer informacdes mais precisas € com maior profundidade para andlises, a fim de
compreender as especificidades e a pratica do sistema de capacitacio e a gestdo por
competéncias no ambiente interno da IFES aqui estudada.

Quanto aos seus objetivos, o trabalho enquadra-se em uma pesquisa do tipo descritiva.
Pesquisas de cunho descritivo dedicam esforcos para descrever fatos e fendmenos acerca de
uma determinada realidade (TRIVINOS apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009). O uso dessa
abordagem neste trabalho pautou-se na necessidade de que seja explorado de modo abrangente
todo o contexto da gestdo de pessoas na universidade, buscando assim aprofundamento nesse
assunto especialmente no que diz respeito ao ambito da capacitacdo de pessoas € na gestao por
competéncias.

Usou-se ainda a pesquisa documental de dados oficiais como as leis, decretos e portarias que
regem a PNDP, bem como os decretos que coordenam as acOes de capacitacido existentes na
IFES l6cus do presente estudo.

Sobre a instituicdo, com o intuito de atender satisfatoriamente o objetivo geral apresentado,
foram definidas para observacgado as acoes de capacitacdo destinadas aos servidores publicos de
uma IFES publica do estado da Paraiba, localizada na cidade de Campina Grande. O recorte
temporal de andlise das atividades foi o ano de 2014. Ao observar o Plano Anual de Capacitagao
para o ano de 2014 e também o Plano de Desenvolvimento Institucional indicado pela
institui¢do, identificou-se que inicialmente, foram desenvolvidas 32 a¢des de capacitacdo e
estas atividades foram subdivididas em quatro eixos principais (comunica¢do oral e escrita;
tecnologia da informagdo; gestdo publica e saude).



Feita a andlise dos documentos supracitados e de uma revisdo sistemitica sobre a tematica
abordada nesse trabalho, elaborou-se uma entrevista semiestruturada, que € o instrumento
principal de coleta de informacgdes desse estudo. O roteiro de entrevista foi aplicado com a
servidora responsavel pela capacitacido de pessoal da instituicao estudada, que é colaboradora
integrante do Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DDRH) da
universidade.

3.1. Coleta de Dados

O instrumento para coleta de dados foi adaptado de um modelo utilizado por Moraes e Alves
(2014) em pesquisa de objetivo andlogo ao do estudo aqui desenvolvido. Assim, semelhante ao
procedimento de Moraes e Alves (2014) a ferramenta foi desenvolvida para ser
operacionalizada em dois momentos, onde as informacdes obtidas se complementam entre si.
Inicialmente, no primeiro momento de coleta o roteiro se propde a fazer uma analise mais geral
do sistema de capacitagdo da universidade. O segundo momento do roteiro é dedicado as
atividades inseridas nos quatro grandes eixos tematicos onde as acdes de capacitagdo estdo
inseridas e ja foram citadas brevemente no ponto anterior.

Em seguida, estdo apresentados os dois roteiros aplicados nos distintos momentos para a
analise. O quadro 1 compreende as questdes aplicadas no primeiro momento de entrevista,
dedica-se as andlises do sistema de capacitacdo da IFES paraibana de modo mais abrangente:



Quadro 1: Roteiro para andlise do Sistema de Capacitacio da IFES paraibana

Aspecto

Etapas

1. Mapeamento de Competéncias

Sdo levantadas as competéncias organizacionais?
Como?

Sao levantadas as competéncias exigidas em cada
fungio?

Sdao levantadas as competéncias individuais
existentes?

E tragcada a lacuna entre as competéncias instaladas e
as que precisam ser desenvolvidas?

2. Planejamento das acoes de capacitacao

O tema € adequado para as acdes de capacitagdo com
base no diagndstico feito a partir do mapeamento de
competéncias?

Como sao definidas as areas prioritrias para acdes de
capacitacao?

Como ¢ definida a metodologia adequada?

Quais sdo0 0s recursos necessarios?

3. Desenvolvimento

Sao utilizadas diversas modalidades de aprendizagem,
priorizando o capital intelectual dos instrutores
internos?

Sao oferecidas agdes de integrac@o ao servidor?

4. Avaliacao

(¢S

O nivel de satisfacdo do servidor com as agdes
medido através da avaliacdo de reacdo? Como
articulada e em qual periodo?

(¢S

Sdo avaliados os beneficios gerados nas atividades do
servidor apds a acdo de capacitacdo através da
avaliacdo de impacto? Como ¢ articulada e em qual
periodo?

O grau de assimilagdo do conteido é medido através
da avaliagdo de aprendizagem? Como € articulada e
em qual periodo?

Fonte: Elaboragao prépria, 2017.

A seguir, no quadro 2, o roteiro para o segundo momento da entrevista, as questdes sao
destinadas para andlises mais pontuais das acOes de capacitacio presentes em cada grande eixo
(comunicagdo oral e escrita; tecnologia da informacao; gestdo publica e saude). Eixos estes
identificados na analise documental feita nos documentos oficiais da instituicido de ensino e
aplicadas no ano de 2014, recorte temporal do presente trabalho:




Quadro 2: Roteiro para andlise das A¢des de Capacitacdo propostas em uma IFES paraibana
Aspecto Etapas

Ha levantamento das competéncias desejadas para as
atividades componentes desse eixo?

Ha levantamento de competéncias individuais dos
servidores?

E tracada a lacuna das competéncias ja existentes e das

1. Mapeamento de Competéncias competéncias desejadas?

As acdes dentro dos eixos tematicos tém como
objetivo o desenvolvimento de competéncias
gerenciais?

A proposi¢do de atividades componentes desse eixo é
2. Planejamento das acdes de capacitacao feita a partir do mapeamento de competéncias?

Acdo descrita no Plano Anual de Capacita¢do da
IFES?

As participacdes nas atividades sdo requisitos para a
promocdo funcional?

As acdes sdo amplamente divulgadas?
3. Desenvolvimento

Ha aproveitamento de instrutores internos a
instituicao?

Ha uma avaliac@o para analisar o nivel de satisfagdo
dos servidores com a a¢do de capacita¢do?

E feita uma avaliacio para analisar o impacto da agdo
no desempenho de atividades do servidor?

4. Avaliacao E realizada uma avaliacio para medir a aprendizagem
do servidor?

Existe algum tipo de controle de assiduidade dos
participantes das atividades?

Quais beneficios tém sido gerados para os
funciondérios participante desses cursos?

Fonte: Elaboragao propria, 2017.

Os quadros apresentam as questdes que compreendem todo o roteiro da entrevista
semiestruturada aplicada com a funciondria responsavel pela capacitagdo de pessoal da IFES.
Desse modo, as informacdes repassadas por esta colaboradora da universidade durante a
entrevista foi a principal fonte de informacdes dessa pesquisa. Sobre tais informagdes, veremos
mais no ponto seguinte desse trabalho.



4. ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados encontrados na aplicagdo da pesquisa esta estruturada e demonstrada
em trés secoes. Inicialmente esta exibido o caso, assim como algumas informagdes da IFES
16cus do estudo. Posteriormente, estdo analisados os documentos institucionais da universidade.
E por fim, a terceira parte € dedicada para a analise das a¢des de capacitacdo da instituicdo, a
fim de identificar se estas sdo delineadas em conformidade com o que rege a PNDP.

A TFES estudada foi criada em 2002, sob a Lei n°® 10.419, que consolidava o desmembramento
da Universidade Federal da Paraiba (UFPB). Criou-se entdo uma nova institui¢ao independente,
dando a esta autonomia de natureza juridica autirquica e sendo instalada com sede na cidade
de Campina Grande, Paraiba. (BRASIL, 2002).

Em acordo com documento da Secretaria de Recursos Humanos (SRH), datado de outubro de
2014, a universidade conta com um total de 1.544 servidores técnico-administrativos em
servigo, estando estes em todos os sete campi da institui¢do. Do total de servidores, no que diz
respeito a escolaridade: 1,30% possui apenas a alfabetizagdo; 6,83% o fundamental incompleto;
1,6% fundamental completo; 32,31% ensino médio e 57,93% o ensino superior. Quanto ao
género, do total de servidores técnico-administrativos, 48,19 sao do sexo feminino e 51,81%
do sexo masculino (UFCG, 2014).

Sobre o desenvolvimento do capital humano na instituicdo, este é de responsabilidade
principalmente da Secretaria de Recursos Humanos (SRH). O objetivo desse departamento € o
estabelecer diretrizes, de modo a orientar e fiscalizar assuntos referentes a Administracio de
Recursos Humanos da universidade.

Em observancia ao objetivo principal de estudo dessa pesquisa, entre as unidades que compdem
a SRH, a atencdo desse trabalho serd direcionada para a Coordenagdo de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas (CGDP) que objetiva “implantar a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal regida pelo Decreto 5.707/06 e o Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacao” (Portal da SRH apud ALVES, 2015).

Em relacdo ao processo de capacitagdo adotado, anualmente, a SRH propde um Plano de
Capacitagdo, este planejamento antes de ser aplicado precisa ser aprovado e homologado pelo
Reitor da instituicdo. Nesse documento, estao contempladas atividades que se espera que sejam
capazes de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais através do
aperfeicoamento de competéncias individuais dos servidores. Podendo ser encarada como uma
das metas prioritarias da universidade, a capacita¢do de seu pessoal técnico-administrativo tem
enfoque na qualificacdo e atualizacdo dos colaboradores, de modo que as atividades ofertadas
sejam desenvolvidas de modo pleno e eficiente.

O Plano de Capacitag@o apresenta um conjunto de acdes e eventos de treinamento que em geral,
envolvem quatro grandes eixos tematicos. Entretanto, ao analisar o documento percebe-se que
este ndo deixa explicita a razdo para escolha desses quatro eixos em especifico, ndo havendo
entdo informacdes suficientes acerca destes. A saber, os eixos citados s3o os seguintes:
comunicacdo oral e escrita, tecnologia da informacao, gestdo publica e saude (UFCG, 2014).
Desse modo, o documento acaba por dificultar a possibilidade de determinar se as acdes
ofertadas sdo realmente delineadas para satisfazer necessidades essenciais para instituicao ou
para os servidores, ja que se ndo se explica claramente o motivo de tais eixos serem definidos.
Além do Plano de Capacitacio anual, a analise documental encontrou um documento de carater
ainda mais abrangente que tem por objetivo reger as acdes aplicadas dentro da instituicdo. Este
regimento € apontado no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que tem sua
importancia destacada no proprio documento, da seguinte forma:
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Quando uma Institui¢io Federal de Ensino Superior elabora o seu Plano de
Desenvolvimento Institucional, toda a sua comunidade académica deve se mobilizar
para participar desse importante exercicio da democracia e da autonomia
administrativa, pois o papel desta Instituicdo no cendrio académico regional e nacional
envolve desafios que somente serdo concretizados se forem mobilizados professores,
servidores técnico-administrativos e alunos em um esforco conjunto de identificar as
demandas institucionais, atuais e futuras, observando-se as expectativas da sociedade
na qual essa institui¢do se insere (UFCG, 2014).

O PDI estabelece um planejamento de atividades com quatro objetivos a serem alcangados, a

fim de impactar ndo apenas o quadro de pessoal da IFES, mas de modo geral, a institui¢do como

um todo. A apresenta¢do das principais informagdes acerca desse planejamento esta sumarizada

no quadro seguinte:

Quadro 3: Plano de A¢des do departamento de Recursos Humanos de uma IFES paraibana (continua)
Plano Acoes

Constituicdo de uma comissdo multiprofissional de
dimensionamento de pessoal em consonincia com as
reais necessidades institucionais.

Desenvolvimento de um Sistema Unico de
Gerenciamento de Recursos Humanos que atenda as
necessidades da SRH e dos servidores da IFES, tais
como emissio de  declaracdes, certiddes,

1. Aperfeicoar o processo de | acompanhamento de processo.
dimensionamento, selecao, alocacao e | Revisdo e definicdo de novas regras para a execucio
gerenciamento dos recursos humanos. da politica de Avaliagdo de Desempenho funcional

com o objetivo de manter as avaliacdes atualizadas e
evitar pagamentos com retroativos de exercicios
muito anteriores a entrada do processo no protocolo
Revisdo e defini¢do de novas regras para a execugdo
da politica de Avaliagdo de Desempenho de estagio
probatério com o objetivo de manter as avaliacdes
atualizadas para a homologacdo em tempo habil.
Valorizar o perfil pedagégico do docente e as boas
préticas pedagégicas, além da producdo intelectual e
das atividades de extensdo, de gestdo e de formagao
continuada.

Possibilitar condi¢cdes e estimular a qualificacio
maxima do quadro funcional da IFES.

2. Aperfeicoar continuamente os processos de
promocao e progressio na carreira.

Fonte: Resultados da pesquisa, 2017.
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Quadro 3: Plano de A¢des do departamento de Recursos Humanos de uma IFES paraibana

Constru¢do de um Centro de Capacitagdo para os
servidores técnico-administrativos, contendo duas
salas de aula, laboratério de informatica, auditério
para 50 pessoas, sala de videoconferéncia e sala para
EAD, dois ambientes para funcionamento de
secretaria e duas baterias de banheiros (1 feminino e 1
masculino), copa e cozinha.

Destinac¢do de espaco fisico para funcionamento da
CIS — Comissao Interna de Supervisao.

3. Ampliar e estimular a participacio nos
programas de capacitacio e qualificacao dos
servidores, em consonincia com os objetivos e
metas institucionais.

Implantacdo de cursos de pds-graduacio lato e stricto
sensu em gestdo publica e gestdo universitéria.

Destinacdo anual de orcamento especifico para
capacitacdo de servidores.

Implantar melhorias das condi¢cGes objetivas de
trabalho, com garantia de espaco fisico, infraestrutura,
equipamentos e materiais suficientes e adequados ao
desempenho das fungdes dos servidores, docentes e
técnico-administrativos.

Desenvolver acdes que promovam a qualidade de
4. Aprimorar e inovar os processos de trabalho vida, a preservacdao do meio ambiente e o exercicio da
cidadania.

Aperfeicoar os processos de avaliacdo clinica
ocupacional de satide, que integra a politica nacional e
institucional de promocdo a satde e prevencdo aos
agravos através do monitoramento das condigdes
individuais e coletivas nos ambientes de trabalho.

Fonte: Resultados da pesquisa, 2017.

Ao analisar mais detalhadamente as informacdes e proposi¢des apresentadas no PDI, muito
pouco se encontra claramente descrito sobre as politicas de capacitagao de colaboradores e de
servidores da instituicdo. Ainda assim, entre as quatro grandes linhas de planejamentos e acdes
para cumprimento de metas da IFES expostas no quadro anterior, uma delas supostamente
estaria totalmente voltada para a identificacdo de competéncias e capacitagdo de funcionarios,
o “Plano de ampliagdo e estimulo a participacdo nos programas de capacitacdo e qualificacdo
dos servidores, em consondncia com os objetivos e metas institucionais”.

Todavia, entre as acOes propostas nesse ponto, apenas duas fazem referéncia a capacitacdo de
servidores, e mesmo estas ndo dizem respeito efetivamente as praticas ou politicas especificas,
e sim faz referéncia sobre mudancas estruturais e a criacdo de ambientes fisicos. Tal falta de
objetividade em relacio as acOes e atividades pode levantar o questionamento acerca do que
seria necessariamente mais eficaz para a IFES, se a atencdo desprendida para melhorias
estruturais fisicas ou o desenvolvimento de acdes de levantamento de competéncias e de
capacitacdo com mais enfoque dos servidores da universidade.

Vejamos nos topicos a seguir, que informacdes foram obtidas através da aplicacdo do roteiro
de entrevista desenvolvido para essa pesquisa e aplicado com a servidora responsivel pela
capacitacdo de pessoal da universidade.

4.1. Analise do sistema de capacitacao de uma IFES paraibana

Ap0s as andlises dos documentos oficias da universidade (PDI e Plano Anual de Capacitacdo),
percebe-se uma motivacao existente, porém nao muito bem orientada sobre a aplicabilidade a
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gestdo por competéncias na instituicdo. O que se encontra é muitas vezes subjetivo e nao
totalmente direcionado.

Em sintese, nos documentos institucionais da IFES € possivel que se perceba o surgimento
ainda que timido de uma maior atencdo para a gestdo por competéncias. Entretanto, tal
preocupacdo ainda se encontra com objetivos pouco especificos e apresentados de forma
bastante abrangente, ndo sendo suficientemente detalhado nem pautado por diretrizes
expressas. Desse modo, ainda que exista a motivagao para tanto, a efetividade e aplicabilidade
a gestdo por competéncias na universidade, é extremamente subjetiva.

Essa deficiéncia ficou evidenciada apds a realizacdo da entrevista com a responsavel pela
capacitacdo de pessoal da instituicao onde a pesquisa ambientou-se. Com a aplicacio do roteiro
apresentado na metodologia dessa pesquisa, € possivel extrair informagdes referentes ao
mapeamento de competéncias, planejamento das agdes de capacitacdo, desenvolvimento e
avaliacdo dessas acdes.

Partindo inicialmente do mapeamento de competéncias da institui¢do, a servidora entrevistada
informou que o tdltimo (e até entdo tinico) levantamento de informagdes desse tipo foi realizado
no ano de 2007, desenvolvido pela recém-criada Coordenacdo de Gestao e Desenvolvimento
de Pessoas (CGDP) da universidade.

Foi dito que o ano de 2007 havia sido inteiramente dedicado pelo CGDP para o mapeamento
de competéncias na universidade e as agdes de capacitacdo comecaram a serem aplicadas
apenas no ano seguinte, 2008. Desde entdo, nao foram feitos outros mapeamentos nos anos
subsequentes. Uma das razdes para tanto segundo a servidora era o reduzido nimero de pessoal
alocado nesse departamento da universidade. Nesse sentido, na época da entrevista o CGDP da
universidade s6 contava com duas servidoras: uma coordenadora e uma responsavel pelas agdes
de capacitacdo. Dessa forma, ficava exclusivamente sobre responsabilidade das duas todo o
desenvolvimento do Plano Anual de Capacitagao e o planejamento das atividades que seriam
ofertadas aos demais servidores da instituicao.

Segundo a entrevistada, devido a limitacdo de pessoal, ndo era possivel haver uma dedicacao
exclusiva ao mapeamento de competéncias, ainda que fosse reconhecida a importancia dessa
atividade. A fim de minimizar esse problema, foi repassada a informacdo que as agdes de
capacitacdo sdo planejadas anualmente a partir de dados extraidos de um Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT), que pode ser entendido como uma alternativa de que seja
feita uma espécie de “atualizacdo” do mapeamento realizado no ano de 2007.

A entrevistada comentou que os formularios de LNT eram disponibilizados para acesso dos
servidores no portal da SRH e que em acordo com as respostas e o interesse dos servidores, as
atividades de capacitacdo eram planejadas e na medida do possivel, ofertadas.

Levantadas as necessidades de treinamento, a servidora informou que sdo utilizadas diversas
modalidades de ensino como respostas as necessidades. Seminérios, palestras, cursos
presenciais e a distancia; como € previsto na PNDP. Foi possivel perceber pelo discurso da
servidora que a universidade prioriza o uso de capital intelectual interno para ministrar os cursos
que oferece, os instrutores de todas as atividades sdo da propria universidade, técnico-
administrativos e docentes interessados encontram um formulario no blog da CGDP onde
podem se cadastrar para serem instrutores das atividades de capacitacao.

Os servidores, apoOs participacdo nas atividades de capacitacdo, passam por avaliacOes de
aprendizagem, a fim de medir a assimilagdo do conteido que lhes foi repassado. Estas
avaliagoes sdo definidas e aplicadas por cada instrutor com a orientagdo da CGDP, nao
possuindo cardter punitivo. Nao ha realizacdo de uma avaliacdo de impacto das atividades
ofertadas, o motivo para isso segundo a servidora, mais uma vez assim € a limita¢cdo de pessoal,
sendo este talvez o maior problema presente na IFES na oferta de agdes orientadas para
capacitacdo e desenvolvimento de competéncias de seus servidores.
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Em complemento as informacdes desse ponto, de forma mais especifica, vejamos em seguida
uma andlise das agdes de capacitagdo presentes em cada eixo temético, por meio da aplicacao
do segundo roteiro de entrevista elaborado para essa pesquisa.

4.2. Analise pontual das acoes de capacitacao presentes em cada eixo tematico

As atividades planejadas e ofertadas pelo CGDP tém por objetivo principal responder as lacunas
levantadas através do LNT. Assim, a andlise dos cursos ofertados a partir dos eixos em que
estas se inserem (comunicagdo oral e escrita, tecnologia da informacao, gestdo publica e satde)
estd sumarizada nesse ponto.

Muitas das informagdes que foram levantadas pela aplicaciao do roteiro de entrevista aplicado
no ponto 4.1 trazem decorréncias para o presente ponto. A ndo existéncia de um mapeamento
de competéncias completo, por consequéncia implica em informacdes muitas vezes imprecisas
no que diz respeito as competéncias individuais dos servidores e as competéncias desejadas
para cada cargo. Essa auséncia de informacdes resulta entdo em acOes propostas sem serem
norteadas de forma totalmente adequada, podendo gerar imprecisoes.

A divulgagdo das atividades ofertadas € feita através do blog da capacitacio, pela SRH e por
links expostos no website principal da IFES. No que diz respeito a selec@o e uso de instrutores
para as acoes, todos sdo ligados a universidade, previamente inscritos e selecionados para as
acoes de capacitacdo. O que satisfaz o que se encontra na PNDP, tendo em vista que ha
aproveitamento de capital intelectual interno da institui¢cdo para ministrar as acoes.

No que tange as avaliagdes das atividades ofertadas em cada eixo, todas s@o submetidas a uma
avaliacdo de satisfagdo respondida pelos servidores, que respondem em acordo com a sua
perspectiva sobre as atividades que participaram. Entretanto, ndo € aplicada uma avaliacdo de
impacto para analisar se a acdo proporcionou ou nao melhorias nas atividades desempenhadas
por cada servidor.

5. CONCLUSAO

Observando o objetivo geral dessa pesquisa, que € fazer uma andlise se as acdes de capacitacao
destinadas aos servidores técnico-administrativos de uma IFES sdo delineadas com base na
gestdo por competéncias conforme esta proposto na Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP), € possivel afirmar que na institui¢do as diretrizes apontadas na politica ndo
sdo aplicadas em totalidade e conformidade plena. Mesmo com evidéncias de que nao € feita
uma gestao por competéncias totalmente alinhada ao que é explicito na teoria, evidenciando-se
isso pela ndo aplicacdo de um mapeamento de competéncias constante, ainda assim foi possivel
desenvolver uma andlise do sistema de capacitacdo da instituicio em linhas gerais e mais
especificamente em alguns pontos das acdes de capacitacao inseridas nos quatro grandes eixos
tematico trabalhados na universidade.

O trabalho buscou identificar em que estigio se encontra o sistema de capacitacdo na
universidade estudada, evidenciando em quais aspectos as acdes ofertadas pela instituicdo
satisfazem ou nao o que se pede na PNDP. Assim, explicita-se que a universidade em algumas
questdes ja se adaptou em certas diretrizes da Politica, mas em contrapartida, outros pontos
ainda estdo bem distantes do ideal explicitado no Decreto N° 5.707/06. Tais falhas sdo
identificadas através da pouca clareza e objetividade no delineamento das a¢des da IFES em
direcdo a gestdo por competéncia e principalmente pela ji comentada auséncia de um
mapeamento de competéncias recorrente, sendo o ultimo, e até 0 momento de concep¢do dessa
pesquisa unico, feito no ano de 2007.

Acerca das acOes de capacitagcdo ofertadas, ainda que todas as agcdes estejam descritas e tenham
suas metodologias apresentadas no Plano Anual de Capacitagdo da instituicdo, o fato de estas
serem baseadas nio em um mapeamento, mas em um Levantamento de Necessidades de
Treinamento, € ndo em um completo mapeamento de competéncias, o que pode implicar em
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atividades ofertadas que ndo respondam as necessidades especificas dos servidores, que podem
acabar passando desapercebidas no LNT.

Assim, sugere-se a necessidade de novos estudos que possam analisar outras perspectivas:
como as atividades que foram adotadas em outro recorte temporal diferente do abordado nesse
trabalho, uma anélise das acdes de capacitacdo pela 6tica dos proprios beneficiados com as
acoes ofertadas ou mesmo a proposi¢ao de um novo mapeamento de competéncias, sao alguns
exemplos de diferentes enfoques que podem ser usados em pesquisas futuras envolvendo as
tematicas aqui abordadas.
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