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RESUMO: A gestdo publica brasileira transformou-se visando a modernizacdo dos
processos de trabalho e 0 aumento da efetividade das politicas publicas. Nesse cenario,
cada vez mais modelos e ferramentas de gestdo do setor privado sdo adotados pelo setor
publico com as devidas adaptagdes, dentre eles 0 modelo de gestdo por competéncias
Este trabalho visa mapear as competéncias organizacionais e individuais necessarias ao
Nucleo de Aprimoramento (NUAP) da Universidade Federal da Bahia (UFBA). O
mapeamento das competéncias foi feito através de pesquisa documental e observacdo
participante utilizando-se a metodologia de descricdo de competéncias relativas aos
referenciais de desempenho de comportamentos observaveis no trabalho. Identificaram-
se 11 competéncias organizacionais e 19 individuais; dentre as individuais sete foram
consideradas prioritarias sendo desdobradas nas dimensGes de conhecimentos,
habilidades e atitudes. Os resultados corroboram estudos anteriores e apontam para
peculiaridades do setor publico em que servidores possuem variadas ocupacdes que
implicam em diferentes competéncias. Sugere-se para a continuidade do estudo a
realizacéo de estudos similares em outras unidades da UFBA e em outras IFES.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo por competéncias. Gestdo por competéncias nas IFES.
Gestdo educacional.
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1. INTRODUCAO

A Administracdo Publica no Brasil tem passado por transformac@es na busca por
um modelo de gestdo que atenda aos anseios da sociedade e torne suas acOes efetivas.
Com uma estrutura organizacional rigida e hierarquizada, as organizacdes publicas
procuram se adaptar a estas novas demandas sociais tornando necessaria a adocao de
modelos de gestdo mais flexiveis e adaptaveis, com foco no planejamento e maior
comprometimento individual com as estratégias e objetivos organizacionais. Neste
contexto, adotou-se 0 modelo de gestdo por competéncias como referéncia para a gestdo
de pessoal com a publicacdo do Decreto 5.707 (BRASIL, 2006) que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da administracéo publica federal.

Segundo Branddo (2012) a gestdo por competéncias € um modelo que usa o
conceito de competéncia para orientar diversos modelos organizacionais, em especial
aqueles voltados a gestdo de pessoas.Valendo-se de diferentes estratégias e instrumentos
visa identificar, desenvolver e mobilizar competéncias necessarias a consecu¢do dos
objetivos organizacionais. Por ser relativamente recente e complexo, ainda é pouco
difundido na esfera publico, merecendo atencdo daqueles que lidam com
desenvolvimento de pessoas no ambito federal. Notadamente a partir do mandato do
presidente Lula, adota-se uma politica de recomposicdo da forca de trabalho com a
realizacdo de concursos publicos e valorizagdo da imagem dos servidores federais como
executores das politicas puablicas através de uma politica nacional de
capacitacao/qualificacdo destes, tendo por marco principal a publicacdo da PNDP.

Nesse cendario, a UFBA, buscando se adequar as novas diretrizes, também no
ano de 2006, cria a Pro-Reitoria de Desenvolvimento de Pessoas (PRODEP) como
resposta do entdo Reitor Naomar Almeida Filho aos anseios da comunidade
universitaria, sobretudo dos servidores técnico-administrativos, ao atendimento da
legislacdo e também como parte dos esforcos deste reitorado em modernizar sua gestao
de pessoas. Desde entdo, vérias acdes tém sido postas em préatica visando atender ao
objetivo de melhorar a eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos prestados pela
universidade. Entre as a¢cdes mais importantes destaca-se a execugdo a partir de 2008
dos Planos Anuais de Capacitacdo (PAC) direcionados ao seu corpo funcional. Ressalta-
se ainda que na PRODEP, a Coordenacdo de Desenvolvimento Humano (CDH) é a
responsavel pela concepcdo do PAC, tendo o Nucleo de Aprimoramento (NUAP) a
responsabilidade de gerir as a¢Oes de capacitagéo.

Assim, o desafio atual da CDH reside na implantacdo a curto prazo da Gestdo
por Competéncias, demandando destes gestores o0 planejamento estratégico,
dimensionamento de pessoal e mapeamento dos processos de trabalho. Como parte do
esforgo da UFBA em cumprir o disposto na PNDP, a CDH tornou-se a unidade piloto no
mapeamento de competéncias na Universidade. Frente a tais desafios tem-se como
questdo de pesquisa: Quais as competéncias necessarias aos integrantes do NUAP
para o cumprimento das suas funcdes institucionais? A fim de se responder a esta
questdo, busca-se mapear as competéncias necessarias aos servidores envolvidos no
desenvolvimento de pessoas na UFBA. Tendo-se como objetivos especificos: a)
caracterizar as atribuicbes do NUAP; b) descrever as competéncias organizacionais do
nucleo e c) descrever as competéncias individuais dos servidores do NUAP.

Justifica-se a realizacdo deste trabalho tomando-se por base a concepgédo de que
para o cumprimento da PNDP, a UFBA, assim como outras universidades federais vém
executando agdes dos PAC, realizacdo de Levantamento de Necessidade de Capacitagédo
— LNC - e reformulando seus instrumentos de avaliagdo dos servidores técnico-
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administrativos. Em 2013, com o objetivo de ampliar o cumprimento das diretrizes da
PNDP, a CDH da UFBA iniciou a implantacdo da Gestdo por Competéncias de forma
experimental visando posteriormente a expansdo da implantagdo do modelo para outras
unidades e oOrgdos da universidade. Diante disso, o presente trabalho se torna
importante, pois mapear competéncias institucionais e individuais do Ndcleo de
Aprimoramento da CDH, ao contribuir para analises relativas ao tema ainda pouco
explorado tendo por foco as universidades federais.

Destaca-se que alem desta introducdo, o artigo traz na sequéncia o referencial
tedrico composto por reflexdes baseadas em alguns conceitos relevantes, sendo seguido
na secdo 3 da apresentacdo da metodologia usada. A secdo 4 traz os resultados da
pesquisa de campo, apresentando-se, em sequéncia, algumas consideracGes finais,
limitacGes e possibilidades de continuidade.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo divide-se em evolucdo histérica da gestdo de pessoas no servigo
publico, conceitos de competéncia, gestdo por competéncias em geral e na area publica.

2.1 Gestao de pessoas no setor publico brasileiro: uma trajetéria temporal

O estado brasileiro passa por inimeras transformac@es tendo, segundo Pereira
(1997) apud Ayres e Silva (2013), trés estagios (patrimonialista, burocratico e gerencial)
reproduzindo politicas, valores e aspectos sociais. A figura a seguir ilustra os principais
fatos da evolucdo historica da gestdo de pessoas na esfera publica brasileira.

Administracdo Publica patrimonialista e burocratica Administracdo Publica gerencial

Figura 1: Linha do tempo da gestio de pessoas na esfera publica brasileira.
Fonte: Elaboracido propria. 2014, a partir de Oliveira e Silva, 2011, p.3.

No inicio de histéria do Brasil como nacdo independente, surge uma
administracdo publica patrimonialista, onde o estado era marcado pela corrupcao e
nepotismo, com o0 ingresso em cargos publicos dando-se por apadrinhamentos
(BRASIL, 1995). Com a Republica e o com o fortalecimento do modelo democratico,
patrimonialismo na administragdo publica cede lugar ao modelo burocratico, com seus
parametros de profissionalizacdo, carreira, hierarquia funcional e a impessoalidade.
Nesse cenario, a gestdo de pessoas no setor publico brasileiro também acompanhou a
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evolugdo do estado. No governo Vargas cria-se o Departamento Administrativo do
Servico Publico (DASP) o que segundo Carvalho et al. (2009), foi a primeira acédo de
modernizacéo e profissionaliza¢do do servigo publico. Foram criados novos formatos de
classificacdo de cargos e um sistema de carreira baseado na meritocracia. Varias acoes
foram desenvolvidas com o intuito de diminuir as praticas patrimonialistas e
clientelistas da Administracdo Publica Federal.

Segundo Oliveira e Silva (2011), o ingresso nos cargos publicos passou a
obedecer a logica meritocratica com a realizagdo de concursos publicos. Entretanto,
ainda se mantinha mantida uma estrutura paralela de ingresso no servigo publico por
apadrinhamento. Em 1967 o Decreto Lei 200 - primeiro marco da administracdo publica
gerencial - promove uma reforma que visa organizar o servigo publico rompendo com a
rigidez burocratica do Estado (BRASIL, 1995). No inicio dos anos de 1970, para
regulamentar o Decreto Lei n® 200, tem-se a o Decreto 67.326/1970, criando o Sistema
de Pessoal Civil da Administracdo federal (SIPEC), que, segundo Carvalho et al.
(2009), tinha como funcdo classificar e redistribuir cargos e empregos, e criar politicas
de recrutamento/selecdo, cadastro e lotacdo, aperfeicoamento e legislacdo de pessoal. Ja
em 1988, a Constituicdo Federal limita o ingresso no servico publico exclusivamente ao
concurso publico, impedindo outras formas de processo seletivo e reduzindo
sensivelmente o clientelismo politico e o nepotismo na ocupacao dos cargos publicos.

Até a metade da década de 90, apesar dos avancos na gestdo de pessoas
alcancados pelo no pais, persistia a auséncia de politicas de formacao/capacitacao
permanente e incentivo para o exercicio da funcdo publica. A politica salarial era
distorcida, ndo acompanhando a realidade privada, ndo existindo promogdes baseadas
em avaliacdes de desempenho. Tal realidade comeca a mudar a partir de 1995 com a
publicacdo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, onde a area de Gestdo
de Pessoas da Administracdo Publica Federal passa a promover acles voltadas a
profissionalizacdo dos servidores publicos como forma de valorizagdo e motivacdo dos
servidores e demarcando a transicdo da Administracdo Publica Burocratica para a
Administracdo Publica Gerencial. Em 2006 o governo federal reforca o processo de
profissionalizacdo do quadro funcional da Administracdo Publica publicando o Decreto
5.707 que institui a PNDP, no ambito dos 6rgdos e entidades da Administracdo Publica
Federal Direta, Autarquica e Fundacional. A principal inovacao trazida pela PNDP é a
consolidacdo da Administracdo Publica Gerencial com enfoque para gestdo por
competéncias. Atualmente consolida-se no pais a administra¢do publica gerencial, onde
a eficiéncia, eficacia e efetividade das acdes sdo fundamentais face a necessidade de
reducdo de custos e de aumento da qualidade dos servigcos prestados ao cidaddo
(BRASIL, 1995).

2.2 Competéncia

Segundo Branddo (2012), o termo competéncia significa proporcéo, simetria,
concordancia, ser préprio. Inspira a ideia de adequacdo, conformidade, harmonia, de
algo que é apropriado a um contexto, uma situacao, exigéncia ou expectativa. Conforme
Bruno-Faria e Branddo (2003), com a evolucdo das teorias administrativas, o termo
competéncia passou a ser utilizado para designar a capacidade da pessoa de realizar
apropriadamente determinado trabalho. Dutra, Hipolito e Silva (1998) conceituam
competéncia como a capacidade de uma pessoa de gerar resultado dentro dos objetivos
organizacionais. Ja& Paz (2009) trata da competéncia organizacional, definindo como o



conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais
inerentes a uma organizacao.

Para Branddo e Borges-Andrade (2007) o conhecimento corresponde a uma serie
de informacdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que Ihe permitem entender o
mundo. Refere-se ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida, ou seja, a
habilidade é a capacidade de se fazer uso produtivo do conhecimento armazenado e
utiliza-lo em acdes e, a atitude vincula-se a aspectos sociais e afetivos do trabalho. Em
outras palavras, os elementos da competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes),
explicam que habilidade refere-se ao saber como fazer algo em determinado processo
(know-how), conhecimento diz respeito ao saber o que e por que fazer (know-what e
know-why), enquanto atitude refere-se ao querer fazer, ou seja, constitui uma
propriedade relacionada ao desejo, a disposi¢do, a intencdo, que influencia a tendéncia
da pessoa adotar determinado comportamento.

Segundo Branddo e Guimardes (2001), a frequente utilizacdo do termo
competéncia no campo da gestdo organizacional fez com que este adquirisse variadas
conotacdes, sendo que as abordagens mais modernas buscam ndo sO considerar 0s
diversos aspectos do trabalho, mas também associar a competéncia ao desempenho. As
competéncias dividem-se em humanas - relacionadas ao individuo ou a equipe de
trabalho - ou organizacionais - dizem respeito a organizagdo como um todo. Assim, para
Branddo e Bahry (2005), a descricdo da competéncia deve retratar o desempenho
desejado, indicando o que se deve ter a capacidade de fazer; devendo se usar verbos
acrescidos, sempre que preciso da condicdo na qual se espera que o desempenho ocorra.
Para Brandao (2005), a adocéo de critérios para a descricdo de competéncias ocorre em
razdo do uso que se pretende dar a descricdo. O quadro a seguir apresenta duas
competéncias descritas em relagcdo a comportamentos observaveis no trabalho.

Competéncia Descrico (referenciais de desempenho)

Implementa a¢Bes para incrementar o volume de negdcios.

Orientag&o para Avalia com preciséo 0s custos e beneficios das oportunidades de negocios.

resultados Utiliza indicadores de desempenho para avaliar os resultados alcancados.

Elabora planos para atingir as metas definidas.

Compartilha com seu grupo os desafios a enfrentar.

Mantém relacionamento interpessoal amigavel e cordial com 0os membros de sua
Trabalho em equipe | equipe.

Estimula a busca conjunta de solucdes para os problemas enfrentados pela equipe.

Compartilha seus conhecimentos com 0s membros da equipe.

Quadro 1: Descri¢do de competéncias individuais sob a forma de referenciais de desempenho.
Fonte: Guimardes, Bruno-Faria, Branddo (2006, p.221).

Na descricdo de competéncias, segundo Brandao e Bahry (2005), deve-se evitar:
a construcdo de descricdes longas e a utilizacdo de tecnicismos que dificultem a
compreensdo; ambiguidades que levam a dupla interpretagdo; irrelevancias e
obviedades; duplicidades; abstracGes e verbos que ndo expressem acao concreta.

2.3 Gestdo por competéncia

Branddo e Bahry (2005) pontuam que a gestdo por competéncias é um modelo
gerencial alternativo aos instrumentos tradicionais. A figura a seguir resume
graficamente as etapas do processo de gestdo por competéncia.
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Figura 2: Etapas do Modelo de Gestdo Por Competéncias
Fonte: Elaboracéo propria, 2014, a partir de Brand&o (2005)

Branddo (2012) e Branddo e Guimardes (2001) conceituam gestdo por
competéncia como um modelo gestor que se utiliza do conceito de competéncia para
orientar diversos processos organizacionais, em especial aos relacionados a gestdo de
pessoas. Valendo-se de diferentes estratégias e instrumentos, tem o propoésito de
identificar, desenvolver e mobilizar as competéncias necessarias a consecucdo dos
objetivos organizacionais. Segundo Branddo e Bahry (2005), baseando-se no
pressuposto de que o dominio de certos recursos é determinante do desempenho
superior das pessoas e organizacles, esse modelo propbe-se fundamentalmente a
gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, reduzir ao méaximo a discrepancia
entre as competéncias necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais e aquelas
ja disponiveis na organizacao.

Segundo Carbone et al (2005) uma vez formulada a estratégia organizacional,
torna-se possivel realizar 0 mapeamento de competéncias. O mapeamento objetiva
identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto é, a diferenca entre as competéncias
necessarias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas ja
disponiveis na organiza¢do. Com isso, o diagnéstico de competéncias é fundamental no
processo de gestdo por competéncias, pois dele decorrem acgdes posteriores de captacéo,
desenvolvimento, avaliacdo e retribui¢cdo de competéncias. Na auséncia de captacdo ou
desenvolvimento de competéncias, a lacuna tende a crescer ja que a complexidade do
ambiente no qual a organizacbes se insere faz com que sejam exigidas novas
competéncias e as competéncias internas ja disponiveis podem tornar-se obsoletas com
0 passar do tempo. Por isso é fundamental realizar-se periodicamente 0 mapeamento e
planejar a captacdo e o desenvolvimento de competéncias.

De acordo com Brandao (2012), a captacao é a selecdo de competéncias externas
e sua integracdo ao ambiente organizacional, individualmente pode ocorrer por meio de
acOes de recrutamento e selecdo em que a organizagdo vai ao mercado contratar
profissionais dotados das competéncias de que necessita. No nivel organizacional, por
sua vez, a captacdo ocorre por fusdes, aquisicdes, parcerias, joint ventures e aliancas
estratégicas. Ja o desenvolvimento diz respeito ao incremento/aprimoramento interno
das competéncias da organizacao, operacionalizando-se por processos de aprendizagem,
formais e informais. Ainda segundo ele o acompanhamento e avaliagdo funcionam
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como mecanismo de feedback, na medida em que os resultados alcangados sdo
comparados aos esperados; nessa etapa, monitora-se a execucao dos trabalhos e os
indicadores de desempenho, visando identificar-se e corrigir desviosa. Na etapa de
retribuicdo, a organizacdo pode reconhecer, premiar e remunerar distintamente as
pessoas, equipes de trabalho e unidades produtivas que mais contribuiram para a 0s
resultados, reforcando as competéncias desejadas e a correcdo de eventuais desvios.

Em relagdo ao mapeamento de competéncias, Carbone et al. (2005) afirmam ser
este 0 passo inicial do processo com a identificacdo de competéncias organizacionais e
individuais necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais. Para essa
identificacdo, geralmente realiza-se pesquisa documental incluindo anélise da misséo e
da visdo de futuro, dos objetivos e outros documentos relativos a estratégia
organizacional. Complementando tal concepcdo, Guimaraes et al. (2006) afirmam que a
a andlise da estratégia visa identificar categorias, descrever o conteido de mensagens e
identificar indicadores que permitam fazer inferéncias relativas as competéncias
relevantes aos objetivos organizacionais.

Posteriormente, segundo Bruno-Faria e Branddo (2003), tem-se a coleta de
dados com pessoas chaves da organizagéo, para que tais dados sejam cotejados com a
analise documental. Para Guimardes et al. (2006), ainda podem ser utilizados outros
métodos e técnicas de pesquisa, como, por exemplo, observacdo, grupos focais e
questionarios estruturados com escalas de variacdo. Para Branddo e Bahry (2005), a
entrevista constitui outra técnica de pesquisa bastante aplicada ao mapeamento de
competéncias, sendo geralmente utilizada para cotejar a percepcdo dos entrevistados
com os dados apurados na analise documental, visando identificar as competéncias
relevantes a organizacdo. Assim, o entrevistador seleciona pessoas a entrevistar dentre
as que possuem maior conhecimento da organizacdo, depois, formula um roteiro de
perguntas e agenda as entrevistas; ao iniciar a coleta de dados.

Paz (2009) chama a atencdo para as dificuldades operacionais da gestdo por
competéncias, normalmente no que concerne as estruturas de remuneracédo, as politicas
particulares das empresas e a énfase nos resultados organizacionais apesar das
expectativas de recompensa individuais, reforcando a necessidade de construcdo de um
sistema profissional baseado em competéncias que agregue, de maneira estratégica,
projetos individuais, institucionais e sociais.

2.4 Gestao por competéncias no setor publico

Segundo Paz, 2009 p. 28), o mercado de trabalho do setor puablico vem sofrendo
mudancas significativas nos regimes de emprego, no perfil profissional e nos métodos
de gerenciamento de pessoas. Com isso, a necessidade de fortalecer a imagem do
servico publico junto a sociedade e de reorientar 0s mecanismos de gestdo para
resultados tem provocado iniciativas que visam a reducdo das diferencas entre o
mercado de trabalho publico e privado. J& para Baroni e Oliveira (2006), o governo
brasileiro ampliou a importancia do tema de competéncias para todas as organizacoes
publicas com a PNDP, vista como uma proposta inovadora de desenvolvimento
profissional do pessoal da Administragdo Publica federal. Segundo Baroni e Oliveira
(2006), a publicacio da PNDP fez com que todas as organizagdes publicas
considerassem o modelo de competéncias na formulagéo de seus planos de capacitagéo.

Ainda no decreto n° 5.707, Segundo Oliveira e Silva (2011), o artigo 3° dispde as
diretrizes da PNDP com forte repercusséo , sobre o apoio, promocgdo, incentivo,
estimulo e acessibilidade a capacitagdo dos servidores para o desenvolvimento de
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competéncias individuais e institucionais. Como instrumentos da PNDP, o decreto
institui: o plano anual de capacitacdo, o relatorio de execucdo do plano anual de
capacitacdo e o sistema de gestdo por competéncias (BRASIL, 2006).

Segundo Amaral (2008), para que ocorra a implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias no setor publico é necessaria a realizacdo de mudangas profundas nesse
setor, a iniciar a busca de estratégias que viabilizem a adaptacdo do modelo as
particularidades da administracdo publica uma vez que os resultados do setor privado
ndo podem ser transportados diretamente para o setor publico. A seguir, traz-se uma
representacdo grafica das diferencas e semelhancas do mapeamento de competéncias
nos setores pablico e privado.

Setor Privado Setor Publico

Resultados desejados Resultados desejados

Técnicas de Mapeamento Técnicas de Mapeamento

Enfoque da Andlise do Mapeamento # Enfoque da Andlise do Mapeamento
Recomendacbes # RecomendacGes
Ac0bes # Acoes

Figura 3: Diferencas e semelhancas do mapeamento de competéncias nos setores publico e privado.
Fonte: Elaboracgdo propria, 2014 a partir de Amaral (2008, p. 14)

Segundo Amaral (2008), ha semelhancas entre os setores publico e privado
quanto aos resultados desejados do mapeamento. O setor de recursos humanos de
ambos precisa pensar estrategicamente no intuito de estabelecer as competéncias
organizacionais e individuais visando a eficiéncia e eficicia de seus quadros e as
técnicas de mapeamento de competéncia ndo se diferenciam nos dois setores. Em
relacdo a analise das informagdes do mapeamento, afirma haver diferengas ja que no
setor pablico as carreiras duram mais de 30 anos, contexto distinto do privado. Quanto
as recomendacdes, considera nova perspectiva, usando a estabilidade do servidor
publico ndo como forma de estagnacdo, mas sim como seguranca para inovar e propor
melhorias sem risco de demissao. J& as a¢cdes devem ser ancoradas nas possibilidades do
sistema publico, ou seja, a legislacdo possui mecanismos que permitem implantar
processos diversos de gestdo por competéncia. Por sua vez os resultados sdo similares ja
que os dois setores focam a aprendizagem e desenvolvimento de competéncias
organizacionais e individuais, estratégicas a organizacéo, principio basico.

Para Ayres e Silva (2013), apesar do governo federal perceber as necessidades de
adequacdo da gestdo de pessoas a l6gica das competéncias na PNDP, ndo ha definicéo
de como serd realizada a implantacdo do novo modelo de gestdo. A exequibilidade dos
pressupostos da PNDP ainda é um desafio para a administracdo publica, sobretudo o
estabelecimento de metodologias que viabilizem praticas capazes de despertar nestas
organizagdes a necessidade de implantar um modelo diferente de capacitacédo
profissional, usando novos métodos de aprendizagem e considerando suas necessidades
de competéncias. Nas InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES), a implantagédo
das diretrizes da PNDP é também desafiadora, pois existem especificidades na estrutura
e cultura que dificultam a adocdo de um sistema de gestdo por competéncias genérico,
existindo, entretanto, a possibilidade de delimitar uma estrutura de referéncia que balize
a difusdo da gestdo por competéncias e auxilie as instituicGes na implantacdo de
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politicas de qualificacdo profissional coerentes com a realidade e o contexto politico,
social e cultural.

3. METODOLOGIA

O artigo é um estudo de caso, pois, segundo Yin (2010), representa uma
investigagcdo empirica e compreende um metodo abrangente da coleta/analise de dados
visando a investigacao de caso especifico, delimitado, contextualizado em tempo e lugar
para que se possa realizar uma busca circunstanciada de informacgdes acerca das
competéncias necessarias ao NUAP para o desempenho das suas funcdes institucionais.
Realizou-se uma pesquisa qualitativa, pois, segundo Godoy (1995), teve o ambiente
como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental
preocupando-se, fundamentalmente, com o estudo e analise do mundo empirico em seu
ambiente natural, além de valorizar o contato direto e prolongado do pesquisador com o
ambiente e a situacdo que estd sendo estudada, ou seja, descreveu as competéncias
institucionais e dos servidores do NUAP da CDH da UFBA.

Quanto aos fins, é uma pesquisa descritiva uma vez que a escrita desempenhou
papel fundamental tanto no processo de obtencdo de dados quanto na disseminacdo de
resultados, visando a compreensdo ampla do fenémeno que foi estudado e levou em
consideracdo que todos os dados da realidade foram importantes (GODQY, 1995, p.62).
Teve como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populacao
(GIL, 2002, p. 42), que no presente trabalho foram as competéncias necessarias aos 06
servidores do NUAP que participaram da pesquisa de campo.

Em relacdo aos meios de investigacdo a pesquisa foi documental, pois, segundo
Godoy (1995), foram analisados documentos de natureza diversa que representam rica
fonte de dados do NUAP como o Regimento e os processos de trabalho mapeados e
descritos, e foi também uma pesquisa de campo, pois foi desenvolvida por meio da
observacao direta das atividades do grupo estudado (GIL, 2002, p.53). A observacédo
participante foi o0 método de coleta de dados do trabalho de campo. Segundo Gil (2002),
a observacdo implica na descricdo, explicacdo e compreensdo de eventos e
comportamentos, Uteis quando a vivéncia com atores que sdo 0 objeto da pesquisa
permite ao investigador sentir as motivacgdes, interesses e expectativas do grupo.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente caracteriza-se a UFBA e na sequéncia apresentam-se analises do
fendmeno estudado.

41 AUFBA

A UFBA é uma universidade com sede na cidade de Salvador e dois campi
localizados em Vitoria da Conquista e Barreiras, possuindo 33 unidades universitarias,
divididas em escolas, faculdades e institutos universitarios. Segundo informacoes
disponiveis em UFBA (2013), suas origens remontam a transferéncia da familia real
portuguesa ao Brasil, quando em 18 de fevereiro de 1808, o Principe Regente Dom Jodo
VI institui a Escola de Cirurgia da Bahia, primeiro curso universitario do Brasil. Em
1946 o professor Edgard Santos assumiu o cargo de Reitor da entdo Universidade da
Bahia liderando o processo de federalizacdo. Implantou a infraestrutura fisica e de
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pessoal, escrevendo o primeiro capitulo de uma universidade integrada: Artes, Letras,
Humanidades e Ciéncias.

Nos inicio dos anos 2000, o Reitor Naomar Almeida iniciou uma grande
reestruturacdo na UFBA com a implantacdo da Universidade Nova e adesdo ao
Programa de Apoio a Planos de Expansdo e Reestruturagdo das Universidades Federais
(REUNI), que ampliou de forma substancial o quantitativo de vagas na graduacéo e
ampliou a infraestrutura fisica da instituicdo. Houve também a ampliacdo e renovagéao
dos quadros de pessoal docente e técnico-administrativo. Conta atualmente com 2.279
servidores docentes e 3.258 servidores técnicos administrativos.

Nesse contexto, segundo UFBA (2014), a PRODEP é constituida em 2006 pela
da agregacdo da SPE e do Servico Meédico Universitario Rubens Brasil (SMURB).
Posteriormente cria-se a CDH. Conforme UFBA (2014), a CDH é a responsavel por
propor, planejar, articular, implementar e gerenciar programas e projetos voltados para
desenvolvimento e a capacitacdo dos servidores, articulados e integrados com a gestédo
de desempenho e a eficicia dos processos de trabalho, visando a consecuc¢do dos
objetivos institucionais. A figura a seguir representa a estrutura administrativa da CDH.

Coordenacgao de Desenvolvimento Humano

I Secretaria = l Assisténcia I
Nucleo Nucleo de Nucleo de Nucleo de Nucleo de Nucleo de
de Progressao Apoio Qualidade Acompanha Aprimora
Selegao Logistico de Vida no mento da mento

NUPROG Trabalho Vida
NUSEL NAL Euncional NUAP
NQVT
NAVIF

Figura 4: Estrutura Administrativa da CDH

Fonte: Elaboragdo propria, 2014

Observa-se que a CDH é composta por nucleos administrativos e dois setores de
apoio a Coordenacdo. Cada nucleo possui uma chefia responsavel por coordenar 0s
trabalhos. Este trabalho tem como objeto de anélise 0 NUAP, 6rgdo responsavel por
propor, planejar e gerir o PAC dos servidores da UFBA. O NUAP possui uma equipe
composta por seis servidores efetivos com perfis descritos a seguir:

Servidor Sexo Cargo Educac¢édo Formal/Titulacdo Anos_de
Servigo
1 Eeminino Psicdlogo e, | Especialista em Gestdo de Pessoas; Mestre 23
Chefe em Psicologia Social e do Trabalho
. Assistente Mestre em Saude Coletiva;
2 Feminino . . 19
Social Doutoranda na mesma area.
Assistente em Administrador;
3 Masculino . ~ | Cursando Especializacdo em Gestdo de 9
Administracao
Processos
- Assistente em | Historiadora;
4 Feminino - ~ ] 8
Administracdo | Mestre na mesma area.
5 Masculino Assistente em | Comunic6logo; 4
Administragio | Cursando MBA em Gestdo de Projetos
6 Feminino Assistente em | Psicologa; 2
Administracdo | Especialista em Gestdo de Pessoas
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Quadro 2: Descricdo dos perfis dos servidores do NUAP.
Fonte: Elaboracdo propria (2014).

Verifica-se que o NUAP possui um quadro funcional qualificado em termos de
educacdo formal e diversificado com pessoas de diferentes formacgdes. Desde 2009,
planeja e executa 0s Planos Anuais de Capacitacdo da UFBA para atender ao disposto
na PNDP e as metas estipuladas no PDI. Em 2013, dando continuidade ao disposto na
PNDP, a Coordenacdo determinou a implantacdo do modelo de Gestdo por Competéncia
na Universidade. Como ndo seria possivel a implantacdo de uma sé vez do modelo em
toda a UFBA, definiu-se que o modelo piloto seria implantado na CDH. Assim,
iniciaram-se os trabalhos de analise documental de mapeamento de competéncias
organizacionais/individuais necessarias como descrito a seguir.

4.2 Analise do modelo de gestdo de competéncias na UFBA

Segundo Brand&o e Bahry (2005), o mapeamento de competéncias tem como
objetivo identificar o gap ou lacuna de competéncias para concretizar a estratégia
corporativa e as competéncias internas existentes na organizagdo. Com base nessas
concepcdes, faz-se o registro do processo inicial desse mapeamento no NUAP
identificando-se as competéncias organizacionais e individuais necessarias a consecucao
dos objetivos do nicleo, com a realizacdo de pesquisa documental que incluiu
documentos relativos ao conteudo da misséo, dos objetivos e estratégia organizacional
da UFBA, segundo o que aponta Carbone et al. (2005).

A coleta de dados documentais iniciou-se com a selecdo de documentos que
identificassem as principais atribuicbes do nucleo. Inicialmente, nos meses de
novembro e dezembro, a chefe do nucleo agendou duas reunides semanais com todos 0s
servidores do NUAP, com o objetivo de discutir as atividades do nucleo e prospectar
documentacdo de registro destas, registrando-se os principais pontos discutidos. Nesse
periodo, a coordenacdo da CDH promoveu oficinas de mapeamento de competéncia e
grupos de estudos sobre o tema visando difundir entre os servidores os conceitos de
Gestdo por Competéncias. Anteriormente, em setembro, iniciou-se 0 mapeamento dos
principais processos envolvidos no desempenho das atividades da CDH.

Como ndo existia na CDH a pratica do planejamento estratégico, 0s
documentos focaram as atribui¢des institucionais do ndcleo. Apds duas reunides dos
servidores do NUAP, os documentos selecionados que melhor expressavam suas
atribuicdes foram os processos mapeados e 0 Regimento da Reitoria aprovado em maio
de 2013, no qual (CONSUNI) e publicado no site da UFBA em setembro do mesmo
ano. Conforme o Artigo 19, I, b, as atribui¢ces do Ndcleo de Aprimoramento sdo:

1 - realizar levantamento acerca da necessidade de capacitagdo de
integrantes do quadro de servidores;

2. propor o Plano de Capacitagcdo Anual para o corpo funcional;

3. manter atualizado o sistema de registro de dados relativo a
capacitacdo dos servidores;

4. manter atualizado o cadastro de instrutores;

5. propor e examinar contratos e convénios com entidades publicas
e privadas para fins de capacitacdo de servidores;

6. coordenar as atividades dos diversos nucleos de capacitacdo nas
Unidades Universitarias e 6rgdos;

7. elaborar e atualizar procedimentos técnicos e funcionais
relativos a sua area de atuacdo; e
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8. avaliar a eficacia das acBes de treinamento e capacitacdo de
servidores, em termos de mudancas atitudinais e resultados
alcancados, nas Unidades Universitarias e 6rgaos;

Atualmente sdo efetivamente desempenhadas pelo NUAP as atribuigdes 1, 2, 4,
5 e 7, ndo sendo objeto de andlise as atribuicGes 3, 6 e 8, uma vez que nao existe
previsdo de quando serdo efetivamente assumidas pelo ndcleo. Além do regimento,
serviu como base para a analise documental do PAC e Procedimento de Gestdo de
Curso de Capacitacdo. Apds 6 reunides com a equipe do NUAP e Coordenagdo da
CDH, comecaram a ser desenhadas as competéncias organizacionais para o desempenho
das atribuicbes do nucleo percebidas a partir de inferéncias baseadas na analise dos
documentos que descrevem essas atribuices e sdo mostradas a seguir.

Quadro 3: Atividades e competéncias organizacionais.

Fonte: Elaboracdo propria (2014).

Atribuicéo

Atividade

Competéncia Organizacional

Propor o Plano de
Capacitacdo Anual para o
corpo funcional

Elaborar, executar e
avaliar o Plano Anual de
Capacitacéo - PAC

Planejar, coordenar, executar e avaliar acdes
de aprimoramento com base no mapeamento
de competéncias, PDI, Regimento, Decreto
5.707/2006, o PCCTAE e o SIGEP;

Selecionar modalidades de eventos de
capacitacdo adequadas as demandas da
instituigdo, ~ considerando  0S  recursos
or¢amentarios disponiveis;

Definir profissionais, com conhecimento e
experiéncia, para ministrar eventos de
capacitacdo e desenvolvimento;

Produzir e divulgar informagdes sobre as a¢bes
de capacitacdo, visando fomentar a
participacdo dos servidores e aprimorar o
desempenho institucional;

Realizar processos seletivos para 0s eventos de
capacitagcdo, com transparéncia equidade e
coeréncia, segundo os critérios previamente
estabelecidos;

Elaborar relatérios gerenciais para fins de
avaliagdo do planejamento do NUAP.

Propor e examinar
contratos e convénios com
entidades publicas e
privadas para fins de
capacitacio de servidores

Elaborar propostas de
contratos/convénios com
entidades publicas e
privadas para esta
capacitacao

Estabelecer parcerias com outras instituicGes
para promover agdes de capacitagéo.

Coordenar as atividades
dos diversos nucleos de
capacitacdo nas Unidades
Universitarias e 6rgaos;

Gerenciar as demandas
de capacitacdo das
Unidades/Orgos da
UFBA

Promover a melhoria continua das acles e
atividades do Ndcleo;

Gerenciar o aprimoramento dos servidores da
UFBA com base em novas demandas
institucionais.

Elaborar e atualizar
procedimentos técnicos e
funcionais relativos a sua
area de atuacao

Elaborar e atualizar
normas técnicas e de
funcionamento relativas
a sua area de atuagdo

Manter atualizado as
procedimentos do Nucleo

normas € OS

Realizar levantamento
acerca da necessidade de
capacitacdo de integrantes
do quadro de servidores;

Realizar periodicamente
o levantamento de
necessidade de
capacitagao.

Selecionar as demandas de capacitacdo e
desenvolvimento, considerando as lacunas de
competéncias e os objetivos institucionais. 12




Observa-se que a andlise documental das atribuicdes desempenhadas pelo
NUAP permitiu aos seus integrantes inferirem a respeito das competéncias relevantes
para concretizacdo dos objetivos institucionais confirmando o que sugerem Guimardes
et al. (2001), resultando na identificacdo de onze competéncias organizacionais. A partir
das competéncias organizacionais mapeadas, os integrantes do NUAP participaram de
duas oficinas praticas de mapeamento de competéncias individuais promovidas pela
Coordenacdo da CDH com a participacdo de especialista na area além da participacao
de trés integrantes da equipe do NUAP (servidores 3, 4 e 5) em um curso sobre Gestéo
por Competéncias promovido pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP)
em parceria com o0 governo estadual, permitindo a apropriacdo de conhecimentos
necessarios para iniciar o mapeamento das competéncias necessarias para o desempenho
efetivo de suas fungdes. A metodologia adotada pelo NUAP e CDH para descrigdo das
competéncias individuais foi aderente a indicada por Carbone et al. (2005), que é a
descricdo de competéncias sob a forma de referenciais de desempenho com
comportamentos passiveis de serem observados no ambiente de trabalho de modo a
evitar a interpretagdo equivocada das competéncias. As competéncias individuais foram
descritas utilizando-se verbo e o objeto de acdo sendo acrescido quando necessario, de
uma condi¢cdo na qual se espera que o desempenho ocorra. Os servidores do nucleo
também utilizaram na descricdo das competéncias individuais um critério que indica um
padrdo de qualidade considerado satisfatorio para a execugdo das atividades, seguindo a
orientacdo expressa por Brand&do e Bahry (2005).

Conforme orientam Bruno-Faria e Branddo (2003), nas reunifes do Ndcleo
foram entregues aos participantes uma listagem com as competéncias organizacionais
juntamente com a seguinte pergunta: “O que vocé considera que 0s servidores do NUAP
devem conhecer, saber fazer e ter iniciativa para fazer, de modo que a Nucleo tenha
éxito no cumprimento dos objetivos institucionais?” com 0 intuito de que fossem
refletidas as dimensdes das competéncias mapeadas.

Foram feitas 5 reuniGes e os resultados preliminares de cada reunido eram
sistematizados e submetidos, via ambiente do moodle/UFBA, a analise do Professor
Thiago Dias Costa, docente do quadro permanente da Universidade Federal do Parad —
UFPA que, por sua experiéncia em mapeamento de competéncias na esfera publica,
atuou como um consultor externo ao nucleo. Os resultados das andlises feitas nas
reunides sdo apresentadas nos quadros a segulir.

Competéncias Organizacionais Competéncias Individuais

Elaborar projeto para cada evento de capacitacéo, explicitando
objetivos e metodologia de acordo com o diagnéstico de
competéncias.

Calcular os custos de cada evento de capacitacdo, com
exatiddo e no prazo, de acordo com a Tabela de Gratificagdo
por Encargo de Curso e Concurso (GECC), e recursos
disponiveis.

Planejar, coordenar, executar e
avaliar acbes de capacitacdo com
base na legislacdo vigente

Identificar as necessidades de capacitacdo através da analise
das lacunas de competéncias no prazo estabelecido

Selecionar as modalidades de eventos
de capacitagdo mais adequadas as
demandas da instituicéo,

Identificar a modalidade de capacitacdo mais adequada de
acordo com o perfil do publico a ser atendido e 0s recursos
disponiveis
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considerando 0S
orcamentarios disponiveis

recursos

Tomar decisdes baseadas em diferentes fontes de informacéo

Definir profissionais adequados para
ministrar eventos de capacitacdo e
desenvolvimento

Identificar profissionais com perfil adequado para atuar como
instrutores dos eventos de capacitacdo

Preparar a¢@es institucionais para aprimoramento da pratica de
ensino dos profissionais que ministrardo os eventos de
capacitacao

Produzir e divulgar informacg6es
sobre as acbes de capacitacdo,
visando fomentar a participacdo dos
servidores e aprimorar 0 desempenho
institucional

Prestar atendimento aos servidores, demonstrando presteza e
cordialidade, transmitindo informagdes adequadas as suas
necessidades

Comunicar-se na forma oral e escrita com clareza e

objetividade

Realizar processos seletivos para 0s
eventos de  capacitagdo, com
transparéncia equidade e coeréncia,
segundo 0s critérios previamente
estabelecidos

Identificar critérios para inscricho nas modalidades de
capacitacdo que garantam a equidade entre os participantes,
segundo os critérios previamente estabelecidos

Promover a publicidade dos critérios de selecdo para o
processo decisério

Elaborar relatorios gerenciais para
fins de avaliagdo do Plano Anual de
Capacitacdo

Redigir textos e documentos, com clareza e objetividade, em
conformidade com as normas gramaticais e de redacdo
adequadas, utilizando editor de texto

Estabelecer parcerias com outras
instituicGes para promover agdes de
capacitacao.

Identificar possiveis parcerias em outros 6rgdos externos a
UFBA

Negociar parcerias com instituicdes externas & UFBA para
realizacdo de acdes de capacitacao

Gerenciar 0 aprimoramento dos
servidores da UFBA com base em
novas demandas institucionais

Identificar as novas demandas de capacitagdo e
desenvolvimento
Selecionar as novas demandas de capacitacdo e

desenvolvimento, considerando 0s objetivos institucionais

Promover a melhoria continua das
acdes e atividades do Nucleo

Ser capaz de simplificar os processos de trabalho do nlcleo
visando fazer melhor e com menos recursos as atividades

Manter atualizado as normas e 0s
procedimentos do Nucleo de
Aprimoramento

Atualizar as normas e procedimentos internos do NUAP,
mantendo-o0s consoante as legislagdes vigentes na UFBA e na
esfera federal

Selecionar as demandas de
capacitacio e  desenvolvimento,
considerando as lacunas  de
competéncias e 0s  objetivos

institucionais.

Identificar as demandas de capacitacdo, considerando as
lacunas de competéncias e 0s objetivos institucionais.

Quadro 4: Descricdo das competéncias Individuais necessarias aos servidores do NUAP

Fonte: Elaboragdo propria, 2014.
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Percebe-se que como resultado das discussdes do grupo e da analise das
competéncias organizacionais do nucleo foi possivel inferir dezenove competéncias
individuais necessarias aos integrantes da equipe do NUAP e conforme orienta Brandao
(2012), a descricdo de cada competéncia individual ndcleo contém um verbo e um
objeto de acdo acrescido de uma condigcdo na qual se espera que o desempenho ocorra
e/ou critérios que indiquem padrdes de qualidade ou nivel de desempenho satisfatorio.
Ainda segundo o autor, as condicOes sdo restricbes ou elementos impostos ao
profissional que indicam as circunstancias sob as quais se espera que ele manifeste o
desempenho desejado, sendo importante quando se deseja que o individuo faca uso de
determinados instrumentos, equipamentos, procedimentos, metodos ou técnicas.

A partir das competéncias individuais e da reflexdo do grupo sobre a pergunta
distribuida aos seus integrantes, selecionaram-se as competéncias individuais
prioritdrias ao cumprimento das atribui¢Ges institucionais do ndcleo para que se
inferisse sobre suas dimensdes, ou seja, quais conhecimentos, habilidades e atitudes
seriam necessarios aos integrantes do grupo para o desempenho das competéncias

individuais mapeadas. O quadro a seguir representa estes resultados.

Competéncias Individuais
prioritarias do NUAP

Dimensoes

Elaborar projeto para cada evento
de capacitacdo, explicitando
objetivos e metodologia de acordo
com o diagnostico de competéncias.

Conhecimentos: Elaboracéo de projetos, Planejamento de
ensino/aprendizagem com foco em projetos pedagdgicos,
PAC, editor de texto.

Habilidades: Redigir texto; sistematizar as ideias com clareza
e objetividade.

Atitudes: Capacidade de sintese; concentracdo; atencao;
clareza; conciséo.

Calcular os custos de cada evento
de capacitacdo, com exatiddo e no
prazo, de acordo com a Tabela de
Gratificacdo por Encargo de Curso
e Concurso (GECC), e recursos
disponiveis.

Conhecimentos: Dotagdo orcamentéria disponivel, Tabela de
GECC, Editor de planilha, matematica.

Habilidades: Ter dominio do editor de planilha; raciocinio
matematico.

Atitudes: Concentragéo; atencéo a detalhes.

Identificar a modalidade de
capacitacdo mais adequada de
acordo com o perfil do pablico a ser
atendido e os recursos disponiveis

Conhecimentos: Diferentes modalidades de capacitacdo e
caracteristicas da instituicdo (politicas, recursos disponiveis e
perfil do publico).

Habilidades: Escolher a modalidade mais adequada, cruzar
dados provenientes de diferentes fontes de informacéo.

Atitudes: Atencdo difusa, estar atento a estimulos diferentes.

Selecionar as demandas de
capacitacdo e desenvolvimento,
considerando as lacunas de
competéncias e os objetivos
institucionais

Conhecimentos: Orcamento de capacitagdo e caracteristicas
da instituicdo;PDI; Regimento; Decreto 5.7072006; Teoria de
Gestdo por competéncias; SIGEP — Sistema de Gestéo de
Pessoas.

Habilidades: Identificar os objetivos institucionais; analisar e
sistematizar informagdes; manusear o SIGEP.

Atitudes: Atencéo aos detalhes; organizacao.

Identificar profissionais com perfil

Conhecimentos: Projeto do evento, objetivos institucionais,
perfil e experiéncias do falicitador.

Habilidades: Saber negociar, comunicacdo e argumentagéo
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para instrutor dos eventos de convincente, analisar dados e informacdes, e raciocinar
capacitacdo logicamente.

Atitudes: Cortesia, preocupacdo em transmitir e debater
detalhes do plano de trabalho.

Conhecimentos: Comunicacédo Interpessoal; Atendimento ao
Publico; Técnicas de Oratoria; Técnicas de Negociacao;

Prestar atendimento aos servidores, PAC: Legislacéo de Capacitacio.

demonstrando presteza e

cordialidade, transmitindo Habilidades: Saber ouvir; comunicar-se com clareza; ter boa

informacdes adequadas as suas diccdo; capacidade de interpretagéo; organizagao.

necessidades Atitudes: Seguranca; empatia; paciéncia; clareza;
flexibilidade.

Conhecimentos: Comunicacdo interpessoal, atendimento ao
publico, técnicas de oratdria, técnicas de comunicagdo, PAC
e legislacdo de capacitacdo, Manual de redagéo da
Comunicar-se na forma oral e presidéncia da Republica.

escrita com clareza e objetividade

Habilidades: Saber ouvir, comunicar-se com clareza, ter boa
diccéo, capacidade de interpretacéo e organizacéo.
Atitudes: Seguranca, empatia, paciéncia, clareza.

Quadro 5: Dimens6es das competéncias individuais prioritarios do NUAP
Fonte: Elaboracéo propria (2014).

E possivel observar-se que as competéncias consideradas mais importantes pelo
grupo para o desempenho das suas atividades sdo as que relativas a gestdo do PAC e
atendimento ao publico, varias competéncias possuem conhecimentos necessarios
atribuidos comuns, facilitando a tomada de decisdo quanto as necessidades de
capacitacdo dos servidores. Destacam-se as habilidades de comunicacéo, trabalho com
diferentes fontes de dados e organizacdo. Em relacdo as atitudes esperadas do grupo
destacam-se a concentracdo e a empatia. De modo geral, a analise das competéncias
individuais mapeadas apontam para uma das peculiaridades do setor pablico trazida em
Carvalho et al. (2009), onde os servidores possuem variadas ocupacdes de trabalho que
implicam em diferentes competéncias gerando distintas necessidades de capacitacao.
Como ndo ha uma divisdo do trabalho no ndcleo por atribuicfes, todos os servidores
precisardo ter ou desenvolver as competéncias apontadas pelo presente trabalho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo do trabalho foi identificar as competéncias individuais
necessarias aos integrantes do Nucleo de Aprimoramento da Coordenacdo de
Desenvolvimento Humano da UFBA para o desempenho das atribuicdes institucionais,
no intuito de registrar o primeiro momento da implantacdo da gestdo por competéncias
na UFBA. Salienta-se, entretanto, que o presente trabalho ndo consistiu em exaurir as
competéncias necessarias ao desempenho das atividades dos integrantes do NUAP, mas
descrever aquelas que puderam ser identificadas nessa inciativa pioneira.

Constatou-se que os procedimentos administrativos mapeados, o Regimento
Geral e o PDI trazem poucas referéncias a atividade do CDH. Como os documentos
analisados sdo recentes, elaborados entre os anos de 2012 e 2013, espelham a realidade
das atribui¢bes do nucleo confirmando o que diz Branddo e Bahry (2005), que cada
organizagdo tem suas peculiaridades, cultura, estrutura e estratégia distinguindo-se das
demais e exigindo um rol de competéncias atualizado e adequado as suas necessidades.
Identificaram-se dezenove competéncias individuais das quais sete foram consideradas
pelos integrantes do ndcleo como prioritarias, sendo desdobradas nas dimensdes de
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conhecimentos, habilidades e atitudes. O proximo desafio da CDH é identificar os gap s
de competéncias dos servidores propondo um plano de capacitacdo com o objetivo de
reduzir ou acabar com essas lacunas.

Diante da crescente modernizacdo do setor publico e das exigéncias legais
amparadas na PNDP, serd necessario um grande esforco da UFBA no sentido de
implantar a gestdo de competéncias como instrumento de otimizacdo dos gastos com
capacitacdo e melhor avaliacdo da sua forca de trabalho, aumentando por consequéncia
a efetividade dos processos administrativos e a qualidade dos servicos prestados a
sociedade. Entretanto, conforme ressaltam Branddo e Bahry (2005), a aplicabilidade de
alguns processos de gestdo por competéncias em organizacfes publicas ainda carecem
de discussdes mais aprofundadas e investigacdes empiricas a respeito. Outro desafio da
Universidade serad assumir, conforme sugere Branddo (2012), um papel qualificante no
sentido de apoiar iniciativas de desenvolvimento profissional, criar um ambiente
propicio a aprendizagem e oferecer aos servidores reais oportunidades de crescimento
na carreira. Desta forma, espera-se que o0 presente trabalho possa contribuir para a
difusdo dos principios e métodos da gestdo por competéncias das IFES, permitindo a
modernizacdo da estrutura de gestdo de pessoas e a melhoria dos servigos prestados
pelos servidores a comunidade.
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