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RESUMO

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da administracao federal publica
brasileira traz a tona o modelo de gestdo por competéncias para implementacdo no servigo
publico. Tal modelo estabelece como uma de suas diretrizes a promoc¢do da capacitacdo
gerencial do servidor e sua qualificagdo para o exercicio de atividades de direcdo e
assessoramento. Neste sentido, este artigo objetiva realizar uma analise comparativa da
implantagcdo da PNDP em duas instituigdes federais de ensino superior brasileiras situadas no
estado de Santa Catarina. Como pesquisa descritiva e de abordagem qualitativa, a coleta de
dados se da por meio de entrevista e a sua analise por analise de contetdo. Os resultados
obtidos permitem observar que as instituicbes, mesmo com dificuldades, tém iniciativas de
capacitacdo especificas oriundas de levantamentos de necessidades e oferta de cursos
presenciais e a distancia. Estes levantamentos e ofertas de cursos consideram as competéncias
necessarias para a execucdo das atividades dos servidores. Em relacdo a capacitacdo
gerencial, em ambas instituicdes ndo had um programa especifico, mas, cursos voltados as
areas e que os servidores participam de forma voluntaria. Porém, percebe-se que estdo
preocupadas em proporcionar este desenvolvimento, devido a importancia para a gestao.
Palavras Chave: Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP); Gestdo por
competéncias; Capacitacdo; Administracdo Publica; Universidade.

1. INTRODUCAO

A administracdo publica, no mundo, passa por mudangas substanciais no sentido de
buscar maior eficiéncia de seus processos e proporcionar melhores servigos aos cidaddos. No
Brasil, esta realidade ndo é diferente. Ainda na década de noventa, diversas foram as acdes
para a melhoria da gestdo. Especialmente no campo da gestdo dos recursos humanos, projetos
foram implementados buscando adequar as carreiras dos servidores as realidades do
momento, havendo a adogdo, em alguns casos de gratificagdes por desempenho, adoc¢édo da
capacitacdo como critério para progressdo funcional, incentivos diversos ao desenvolvimento
do trabalho, enfim, foram varias as frentes.
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No ambito da gestdo por competéncias a ado¢do veio em 2009, com a promulgacdo do
Decreto n° 5.707 de 2006, que instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP) da administracdo puablica federal direta, autarquica e fundacional, e
regulamenta dispositivos da Lei n°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

Com objetivo de sistematizar a capacitacdo de servidores a partir de demandas reais, a
PNDP busca a melhoria do desempenho organizacional a partir da Gestdo por Competéncias.

Desta forma, esta politica agrega valor a estratégia organizacional e permite que 0s
servidores das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) estejam mais aptos ao
enfrentamento dos novos e velhos desafios da gestdo publica.

Outro ponto a ser destacado nesta politica € o incentivo & capacitacdo e
desenvolvimento daquelas pessoas que ocupam posicoes de nivel gerencial, pois séo estas que
possuem sob sua coordenagéo direta diversos servidores e maiores responsabilidades perante
a organizacdo. Portanto, devem ser aptos a gerir tanto pessoas como processos nos Seus
respectivos contextos organizacionais.

E relevante destacar que a implantacéo da referida politica tem sido objeto de trabalhos
académicos, que demonstram que sua operacionalizacdo vem apresentando diversas
dificuldades, de naturezas mais diversas. Nesse sentido, destaca-se o trabalho de Camdes
(2013) que analisou o processo de implementacdo da PNDP e chegou a um cenario de
dificuldades de ordem, estrutural, politica, sistémica e de relagdes humanas.

Dessa maneira, considerando o contexto atual da implementacdo da PNDP, bem como
das Instituices Federais de Ensino Superior Publico, este estudo busca verificar a seguinte
problematica: ‘Como esta a implantacdo da PNDP em duas Instituicdes de Ensino Superior
brasileiras?’.

Neste sentido, este artigo objetiva realizar uma analise comparativa da implantacdo da
PNDP nas duas institui¢des visando especificamente: identificar as iniciativas de capacitacéo
voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais; verificar como
ocorre a capacitacdo gerencial dos servidores para o exercicio de atividades de direcdo e
assessoramento (cargos gerenciais intermediarios); e apontar possiveis caminhos para a gestdo
por competéncias nas instituicoes.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste tdpico serdo abordados os assuntos que fundamentaram a pesquisa, quais sejam:
competéncias, gestdo por competéncias, gestdo de pessoas e a politica nacional de
desenvolvimento de pessoas nas IFES e capacitacdo gerencial.

2.1 Competéncias

Independentemente de sua natureza as organizagOes na atualidade, em funcdo da
revolucdo informacional e da transformacdo da sociedade baseada no conhecimento,
enfrentam diariamente desafios e obstaculos para a consecucdo de suas atividades e
atingimento de seus objetivos. Neste interim, observa-se o papel relevante desempenhado
pelas pessoas no que se refere a superacao das dificuldades, cabendo a elas o protagonismo.

Para isso, € necessario que as pessoas nas organizagdes, nesse cenario, mantenham-se
constantemente competentes para a realizagdo de suas atividades. Assim sendo, na sequéncia
a tematica competéncias sera abordada.

Para Brand@o (2005) e Branddo e Borges-Andrade (2007), na idade média o termo
competéncia pertencia essencialmente a linguagem juridica. Uma pessoa era competente
qguando tinha a atribuicdo para julgar determinadas questdes. Contudo, com a revolugédo



industrial e o advento do Taylor-fordismo o termo foi incorporado a linguagem
organizacional.

Nesta época as organizacbes procuravam aperfeicoar em seus empregados as
habilidades necessérias para o exercicio de certas funcgdes, restringindo-se a questdes técnicas
relacionadas ao trabalho e a especificacdo do cargo. Sob esta perspectiva, referia-se a
competéncia como um conjunto de conhecimentos e habilidades que credenciavam um
profissional a exercer determinada funcéo.

Como conceito multifacetado que é, a definicdo mais atual e utilizada para
competéncia € o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que, aliadas ao
contexto, resultam em um desempenho pessoal e permitem ou ndo o alcance dos objetivos
almejados (BRANDAO, 2005; BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2005;
CAMPOS; GUIMARAES, 2008).

Ruas (2005) destaca que €& possivel pensar em competéncia sob pelos menos duas
formas: a coletiva e a individual e, por meio destas, a no¢do de competéncia quando adotada
de maneira formal na organizacdo, transitara nas suas trés instancias: nivel organizacional,
funcional ou de areas e individual. No nivel organizacional aparece como dimenséo coletiva e
no plano funcional, das areas ou macroprocessos da organizacdo, aparece na dimensao
coletiva e individual. A Figura 1 ajuda a clarificar a defini¢do apresentada.
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Figura 1: Configuracdes organizacionais da nogdao competéncia
Fonte: Ruas (2005, p.42).

Ainda, segundo Durand (2000 apud Brandao, 2005), a partir do dimensionamento em
conhecimentos, habilidades e atitudes, tém-se como conhecimentos a assimilacdo, pelo
individuo, de uma série de informacgdes que lhe permitem o entendimento do mundo. As
habilidades estdo relacionadas ao saber como transformar os conhecimentos em aces e, as
atitudes sdo aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho.

Assim, esta triade é considerada por Branddo (2005) e Branddo e Borges-Andrade
(2007) como as propriedades de causa do desempenho do individuo ao adotar
posicionamentos em relacdo a uma acao especifica.

2.2 Gestdo por competéncias

No atual contexto organizacional, transformag6es sociais, econdmicas e culturais estéo
influenciando a gestdo. Com o objetivo de estarem alinhados as demandas exigidas, séo
buscados novos modelos para a melhoria continua do desempenho organizacional, sendo um
deles a gestdo por competéncias.

Para Appel e Bitencourt (2008) a gestdo por competéncias vem sendo reconhecida
como umas das formas de responder as exigéncias do mundo organizacional, dentre elas, a

3



eficacia das rotinas para que as organizacOes, e, dentre elas as IFES, obtenham melhores
resultados no seu ambiente.

A definicdo de gestdo por competéncias aparentemente aceita tanto no meio
académico como organizacional é o da implementagcdo de planos que tem como escopo 0
gerenciamento do desenvolvimento das competéncias requeridas aos integrantes das
organizagGes, em todos 0s seus niveis hierdrquicos, para que atinjam 0s objetivos
organizacionais (RESENDE, 2000).

Dessa forma, as competéncias podem contribuir para atingir 0s objetivos
organizacionais e expressar reconhecimento social em relacdo a capacidade dos individuos,
agregando valor econdmico e social a individuos e a organizagbes (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 1999 apud BRANDAO, 2005, p.7; FLEURY E FLEURY,
2004).

Nesse sentido, Munck, Souza e Zagui (2012) ressaltam que as organizacdes evoluem
juntamente com a evolugdo dos individuos que as formam, visto que a agregagdo de valor
social ao individuo pode antecipar um futuro por meio de acdes baseadas em fundamentos
concretos.

Ao analisar as competéncias sob a Otica da organizacdo, a énfase reside nos SEUS
aspectos conceituais em termos de estratégia, negocio e competitividade (core competence), ja
na Otica das pessoas tem-se como foco a formacdo e o desenvolvimento das competéncias
individuais. Dessa forma, verifica-se “a importincia da articulacdo entre a estratégia
organizacional e a formacéo e capacitacdo dos gestores permitindo, dessa forma, ndo apenas
um melhor desempenho, mas gerando novas perspectivas para ambos” (BITENCOURT,
2001, p.32).

Assim, Lopez (2005) elenca como principais principios da gestdo por competéncias a
importancia dos recursos humanos para a defini¢do da estratégia organizacional, a concepcao
de competéncia como seu principal ativo, a retribuicdo por competéncias e desempenho e a
construcdo de uma cultura voltada para a mudanca.

No entendimento de Albuquerque e Oliveira (2001, p.17) as competéncias individuais
devem ser decorrentes das core competences, que sao atribuidas & organizacéo.

Appel e Bitencourt (2008) e Albuquerque e Oliveira (2001) também ddo um enfoque
as competéncias no sentido de que busca-se melhoria no desempenho pessoal e profissional
para obter o desenvolvimento estratégico, ja que os sistemas tradicionais de gestdo de pessoas
estdo ficando limitados no contexto organizacional atual.

Dentro destas limitagcbes Albuquerque e Oliveira (2001) citam como as mais
preocupantes a centralizacdo das decises de RH, o desalinhamento com a estratégia
organizacional, o constante incentivo ao carreirismo e a limitacdo da area de atuacdo das
pessoas.

A vantagem competitiva é obtida a partir do portfélio de recursos da organizacao, que,
segundo Krogh e Ross (1995 apud FLEURY E FLEURY, 2004) é composto pela
infraestrutura fisica, aspectos financeiros, organizacionais e de recursos humanos, resultando
nas competéncias essenciais, que consistem no diferencial da organizacdo. As competéncias
essenciais sdo consideradas por Lopez (2005) como a razdo do éxito de uma organizagéo,
devendo ser coletivas, institucionalizadas, inimitaveis e duradouras.

Albuquerque e Oliveira (2001) reiteram que para as organizagOes adquirirem
vantagem competitiva, necessitam antes de definir competéncias, definir sua visdo de futuro e
a estratégia organizacional, visto que este € 0 passo inicial para a implementacdo de um
modelo de gestao.

Assim, Lopez (2005) alinhado aos pensamentos de Albuquerque e Oliveira (2001)
propde um modelo de implantacdo da gestdo por competéncias que compreende inicialmente
a analise da situacdo atual, ou seja, da missdo, visdo, valores e estratégias para entdo
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identificar e definir as competéncias essenciais da organizacdo, bem como os perfis
profissionais.

Ap0s estas duas fases o autor indica o desenvolvimento e implantacdo do modelo, com
a constituicdo do sistema de retribuicdo, regras de mobilidade interna e metodologia de
selecdo de pessoas, para entdo passar a fase de difusdo do modelo de gestdo por competéncia
proporcionando aos gestores as ferramentas necessarias para a efetiva implantagéo.

Porém, por ser um modelo em construcdo, as instituicdes brasileiras sentem-se ainda
receosas em adotar o modelo de gestdo por competéncias (APPEL ; BITENCOURT, 2008).
Além disso, Fleury e Fleury (2004) consideram que o conceito de competéncia ainda nédo
permite atender as demandas organizacionais da atualidade, justamente pelas constantes
mudancas e flexibilidades que sdo impostas as organizagoes.

Como empecilho para sua implantacéo efetiva no Brasil, Oliveira (1989 apud APPEL ;
BITENCOURT, 2008), cita o artigo 461 da Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT) que
trata da similaridade de funcbes e diferenca salarial. Assim, como a legislacdo considera
apenas aspectos de produtividade e técnica para a valoracdo dos empregados, a subjetividade
implicita na gestdo de pessoas por competéncias confronta a lei, ja que pode ser medida mais
por atitudes do que por conhecimentos e habilidades (APPEL; BITENCOURT, 2008).

Somado a este preceito legal tem-se a luta contra a resisténcia as mudangas que,
conforme Lopez (2005) ocorre porque a mudanca na forma de agir ou recompensar as pessoas
podem ser medidas muito duras que podem gerar resisténcias.

Verifica-se pelo exposto que as teorias sobre gestdo por competéncias ainda carecem
de uma definicdo mais clara, muitas sdo as visdes sobre, contudo ja se percebe um aumento na
sua importancia para as organizacoes.

Por outro lado, sua aplicabilidade na realidade das organizacbes demanda agdes
criativas e adaptativas dessas, mas também passa pela flexibilizacdo das leis trabalhistas
brasileiras, visando a adog¢do da gestdo por competéncias em sua plenitude e internalizacéo
como filosofia de gestdo, ndo apenas um programa para aprimoramento das forcas de
trabalho. Na administracdo publica, como apresentado por Camdes (2013) os desafios para
implantagcdo sdo de naturezas diversas, como lideranga, conflito de interesses, cultura de
poder, descontinuidade administrativa, recursos orcamentarios, competéncia técnica,
disponibilidade de pessoal entre outras.

2.3 Gestdo de pessoas e a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nas IFES

A preocupagdo com o desenvolvimento de competéncias dos servidores das
instituicGes federais de ensino superior gera a necessidade de se discutir a gestdo estratégica
de pessoas e a aplicacdo da PNDP nos planos de capacitacdo e desenvolvimento de
servidores.

Sob a dtica da gestdo de pessoas, Tachizawa e Andrade (2002) acreditam que o
desempenho das pessoas é o principal fator de importancia para que uma instituicdo de ensino
atinja seus objetivos fins. Afirmam que o éxito de uma instituicdo de ensino depende das
habilidades, motivacdo e criatividade do corpo funcional e que essas pessoas dependem das
oportunidades dadas pela organizacéo para que busquem o aprendizado.

Tachizawa e Andrade (2002) evidenciam que apesar de a responsabilidade pelo
desenvolvimento pessoal ser de cada individuo, a instituicdo necessita criar condicbes e
incentivos para que o desenvolvimento das competéncias esteja também voltado para os
objetivos organizacionais.

Nesse sentido, percebe-se que o papel da gestdo de pessoas nas instituicdes de ensino
deve ir além dos processos burocraticos dos aspectos legais e operacionais, buscando



viabilizar programas voltados ao desenvolvimento de competéncias dos seus servidores,
visando o crescimento pessoal e o desenvolvimento organizacional.

Partindo do desenvolvimento de competéncias em instituicdes federais de ensino
superior, observa-se a importancia da capacitacdo das pessoas que ocupam cargos de gestéo,
visto que sdo estas que possuem o papel formal de trilhar os rumos da organizacao.

Assim, além de todos os servidores que compdem o quadro funcional da instituicéo de
ensino, 0s gestores precisam ser capacitados para a ocupacdo do cargo e devem garantir a
qualidade das atividades elevando o seu nivel de qualificacdo nesta atividade para conquistar
os desafios organizacionais propostos (GRILLO, 2001).

A pesquisa de Tosta (2011) evidencia que pela relevancia do papel que os gestores
exercem nas instituicGes federais de ensino, estes devem desenvolver habilidades especificas
para a gestdo, sendo que dentre elas deve constar a de almejar o engajamento da equipe de
trabalho para alcancar os objetivos institucionais.

No bojo das novas demandas por desenvolvimento dos servidores, frente aos novos
desafios que se apresentam para a administracdo publica, surge a PNDP, instituida pelo
Decreto n° 5.707/2006.

O estudo de Camdes (2013) identifica que o processo de formulacdo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal iniciou a partir de um diagndéstico que identificou
lacunas de capacitacdo dos servidores do governo federal, resultando em sugestdes para que
fosse criado um modelo de desenvolvimento de pessoas com foco na gestdo por competéncias
para que, a partir do desenvolvimento das competéncias individuais pudessem ser
desenvolvidas as competéncias institucionais.

Neste cenario, sendo as instituicGes federais de ensino superior, participes da
administracdo federal, as mesmas devem institucionalizar a gestdo por competéncias na
gestdo de seus recursos humanos.

Para Incra (2008, p. 6) a PNDP é

uma politica inovadora na medida em que pretende tornar os servidores
aptos a formular, implementar e avaliar as politicas publicas. Concebida a
partir do tripé estratégico da moderna gestdo de pessoas — gestdo por
competéncias, democratizacdo das relacGes de trabalho e qualificagdo
intensiva das equipes de trabalho — a PNDP propde a melhoria da eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servigos prestados ao cidad&o.

Neste interim, verifica-se que a nova gestdo publica, estratégica, passa pelo
desenvolvimento de seus servidores, 0s quais devem estar aptos a assumirem novas
responsabilidades e desafios, como afirma Incra (2008, p.6) “é, enfim, o reconhecimento do
servidor publico como fator propulsor de uma administracdo moderna e eficiente”.

Cabe ressaltar que os objetivos da PNDP sdo a melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo, o desenvolvimento permanente do
servidor publico, a adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicOes, tendo como referéncia o plano plurianual, a divulgacdo e o gerenciamento das
acOes de capacitacdo e a racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacdo (ENAP,
2011).

As vantagens elencadas para a aplicacdo da PNDP sdo a sistematizacdo do plano de
desenvolvimento dos servidores (capacitacdo) a partir de necessidades reais e ndo de
demandas aleatorias, com foco nos resultados, formacdo de bancos de talentos, construcao de
modelos informais de capacitacdo e desenvolvimento de baixo custo e a melhoria da
motivacao dos servidores (ENAP, 2011).

Desta forma, para direcionar a implementacdo da PNDP, o Decreto n° 5.707/2006 em
seu Artigo 3° elenca treze diretrizes:



| - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de
capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais
e individuais;

Il - assegurar 0 acesso dos servidores a eventos de capacitacdo
interna ou externamente ao seu local de trabalho;

Il - promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo
para o exercicio de atividades de direcéo e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitagdo promovidas
pelas proprias instituicdes, mediante o aproveitamento de habilidades e
conhecimentos de servidores de seu proprio quadro de pessoal;

V - estimular a participacdo do servidor em acBes de educacdo
continuada, entendida como a oferta regular de cursos para o0 aprimoramento
profissional, ao longo de sua vida funcional;

VI -incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como
requisito para a promocdo funcional do servidor nas carreiras da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e assegurar a
ele a participacdo nessas atividades;

VII - considerar o resultado das a¢cfes de capacitacdo e a mensuragédo
do desempenho do servidor complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificacdo aos servidores
redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacéo,
respeitadas as normas especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos
servidores que ingressarem no setor publico, inclusive aqueles sem vinculo
efetivo com a administracéo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das a¢fes de capacitagéo;

Xl - elaborar o plano anual de capacitacio da instituicdo,
compreendendo as defini¢cBes dos temas e as metodologias de capacitacéo a
serem implementadas;

XII - promover entre o0s servidores ampla divulgacdo das
oportunidades de capacitacdo; e

XIII - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, 0s
cursos ofertados pelas escolas de governo, favorecendo a articulacdo entre
elas e visando a construcdo de sistema de escolas de governo da Unido, a ser
coordenado pela Escola Nacional de Administragdo Publica— ENAP
(BRASIL, 2006).

Visualiza-se que dentre seus objetivos, a PNDP prioriza os cursos ofertados pelas
escolas de governo, incentiva a capacitacdo como condigdo para progressdo funcional, bem
como prevé a promocao da capacitacdo e desenvolvimento gerencial.

Sobre o desenvolvimento gerencial, Dall’agnol (2004, p.73) apresenta a competéncia
gerencial como “a capacidade de identificar, de mobilizar e de articula as competéncias da
equipe para o alcance da missao e das metas definidas para a area e para a instituicao”.

Essas competéncias sdo para Ruas (2005, p.48) “aquelas que se pretende que
coloquem as propostas e projetos organizacionais e funcionais (areas) em acao”. Portanto, sdo
as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) que as pessoas em posic¢do gerencial
manifestam em situacdes de trabalho, contribuindo para o alto desempenho da organizacédo e
do préprio individuo.

Corrobora com o exposto Guimaraes (2000) ao afirmar que os gestores devem ser
capacitados para adquirirem competéncias para proporcionar que a organizacao alcance niveis
de competitividade que possibilitem o alcance de suas metas e possam acompanhar e estar a
altura do desenvolvimento da sociedade e das inovagdes. Dentre estas competéncias o autor
cita a administracdo das competéncias organizacionais e individuais, coordenacdo de equipes
e redes sociais, pensamento estratégico e capacidade de aprendizagem e inovacéo.



Desta forma, na administracdo publica a capacitacao gerencial € necessaria para que 0s
gestores possam melhorar os resultados de seu trabalho aliando “a implementacdo eficaz de
politicas publicas a habilidade na gestdo dos recursos, a consecuc¢do dos resultados esperados
e a tomada de decisdes fundamentadas” (MACIEL; GONCALVES, 2009).

3. METODOLOGIA

O presente estudo, quanto aos seus aspectos metodoldgicos, pode ser classificado
como uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa.

E descritiva, pois de acordo com Gil (2002, p.42), “as pesquisas descritivas tém como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendémeno ou,
entdo, o estabelecimento de relagdo entre as variaveis”, 0 que Ocorreu nesta pesquisa, uma vez
que foi feita a apresentacdo da implantacdo da PNDP em duas IFES de Santa Catarina. Como
ndo se utilizou dados quantitativos, apenas interpretacfes para apresentacdo das realidades
estudadas, a mesma se justifica como sendo qualitativa.

No que se refere aos meios utilizados na investigacdo, verifica-se que é uma pesquisa
bibliogréafica, de campo e um estudo de caso.

E bibliografica, pois para a construcio do referencial tedrico buscou-se contetidos
relacionados a tematica de estudo, quais sejam: gestdo de pessoas, gestdo de competéncias,
gestdo por competéncias no servico publico federal e capacitacdo gerencial. Destaca-se 0s
autores Branddo, Bittencout, Albuguerque e Oliveira, entre outros.

Também ¢é pesquisa de campo, em funcdo da coleta de dados ter sido realizada no
local onde os fendbmenos ocorrem. Por fim, é um estudo multicaso, pois se analisou a
implantacdo da PNDP em duas realidades especificas.

Foram entrevistados os Diretores de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas de duas
IFES do Estado de Santa Catarina, por meio de um roteiro previamente estruturado que
continha doze questdes que norteadoras. Tais entrevistas duraram em média 35 minutos cada
uma e foram gravadas para posterior transcricdo. Para facilitar a compreensdo do leitor na
leitura dos resultados, os respondentes sdo denominados por Diretor ‘A’ (Institui¢do A) e
Diretor ‘B’ (Institui¢do B).

A analise dos dados se deu por meio do conteldo das entrevistas e sua comparacao
com o referencial bibliografico, apontando possiveis divergéncias e convergéncias.

4.  ANALISE DOS RESULTADOS

Como breve apresentacao das duas IFES escolhidas para este estudo, alguns dados sao
apresentados a seguir.

A Instituicao ‘A’ foi fundada em setembro de 2009, como resultado de uma ampla
articulacdo de movimentos sociais dos trés estados do sul do Brasil. Sua caracteristica
principal é de um perfil voltado as necessidades da mesorregido em que se situa, estando
presente com campi em seis cidades na regido sul do Brasil, sendo que, sua sede esta situada
no estado de Santa Catarina.

A Instituicdo ‘B’ foi fundada em 1909, passando por diversas mudancas de
nomenclatura e de formas de gestdo. De acordo com o seu Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI tem como missdo “desenvolver e difundir conhecimento cientifico e
tecnoldgico, formando individuos capacitados para o exercicio da cidadania e da profissdao”.
Esta instituicdo esta presente em todas as regides do estado de Santa Catarina, contando com
uma reitoria e 21 campi (BRASIL, 2008).

Tendo sido feita a apresentagdo das duas instituigdes, na sequéncia sera trabalhado o
estagio de implantagdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.



4.1 A implantacgéo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal nas duas IFES

Ao analisar o estagio de implantacdo da PNDP nas duas instituicdes, percebe-se que as
mesmas passam por algumas dificuldades e estdo em estadgio muito inicial de implementacéo
da politica, de um lado, por falta de apoio efetivo dos 6rgdos de controle e de outro, por nao
terem a gestdo por competéncias institucionalizada.

Esta situacdo pode ser verificada, também, nos resultados obtidos no estudo de
Camodes (2013), em que a autora indica que quando da sua formulacéo, tinha-se da PNDP uma
expectativa de que todos os subsistemas do governo federal brasileiro a implantassem, porém,
a realidade ficou aquém do esperado. As dificuldades relatadas, seja de falta de apoio ou de
estrutura, podem ser as causas para esse relativo insucesso da implantacéo da politica.

Com o intuito de sistematizar os resultados da pesquisa e de tornar a visualizacdo das
realidades das duas instituicbes mais claras, apresenta-se no Quadro 1 o resumo objetivo das
questdes consideradas mais criticas, as quais serdo trabalhadas a seguir.

Quadro 01 — Comparacéo da implantacdo da PNDP em duas IFES brasileiras

Diretor ‘A’ Diretor ‘B’
Estdgio de implementacdo da | Estd caminhando aumpassoraso. | Estd em  fase inicial, de
PNDP conhecimento do que é exatamente

a politica e de tracar metas para
sua implantacdo adequada.

Principais dificuldades encontradas

Inexisténcia  de  instrumentos
padronizados e adequados.

Mapeamento das competéncias.

Entendimento de competéncia

Conhecimentos, habilidades,
atitudes e valores.

Conhecimentos, habilidades e
atitudes que o sujeito tem para
realizar suas atividades.

Como ocorre a identificacdo das
necessidades de capacitacdo

Por meio de um instrumento de
pesquisa com 0s servidores.

Por iniciativa dos servidores e
pelas necessidades da instituicdo.

Como ocorre o planejamento das
capacitacOes

Atendimento  preferencial para
cursos de prioridade alta e selegéo
de instrutores por meio de edital

Planejamento de acordo com
demanda e recursos orcamentarios,
com priorizacdo das escolas de
governo.

Oferece capacitacdo baseada em | Né&o. De forma muito iniciante.
competéncias
Iniciativas de capacitacdo para o | Iniciou-se a observagdo dos | Organizacdo de um programa de

desenvolvimento de competéncias

gargalos para definicdo de quais
cursos sdo ofertados.

capacitacao e de ambientagéo.

H& capacitacdo especifica para 0s
novos servidores

Sim, faz parte da ambientacéo.

Sim, faz parte da ambientacéo.

H& capacitagdo especifica para
gestores baseada em competéncias

N&o. No momento o0s gestores
participam dos cursos oferecidos
por motivacgao pessoal.

Ja houve acdes e cursos isolados,
mas no momento nao.

Como se verifica a melhoria no
desempenho dos servidores apds as
capacitacOes

Ndo  ocorre  avaliagdo  de
resultados, somente de
aprendizagem. Porém, ndo ha
instrumento para isso.

Nao ocorre de forma sistematica.
Esta avaliagdo é verificada apenas
indiretamente.

Ha recursos financeiros suficientes
para atendimento das capacitacdes
solicitadas

Somente para uma parte.

Sim

Pontos fortes e fracos observados
na implantacdo da PNDP

Ponto favoravel: flexibilidade para
fazer ajustes nos processos.

Ponto desfavoravel: falta de
recursos de pessoal.

Ponto favoravel: consciéncia da
necessidade de estruturacdo e
institucionalizagdo do processo.

Ponto desfavoravel: falta de
estrutura  de pessoal e de
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| | | ferramentas de trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Ao analisar o estagio de implantacdo da PNDP nas duas instituicdes, a Instituicdo A
considera que esta caminhando “a um passo raso”, como afirma o Diretor A, que pode ser
entendido como uma forma de dizer que as ac¢Ges estdo sendo implementadas lentamente, uma
vez que cita a falta de apoio efetivo dos drgdos relacionados, como o Ministério do
Planejamento.

Na Instituicdo B a situacdo percebida é semelhante, visto que o Diretor ‘B’ relata que a
implantacao estd em uma fase muito inicial, “de conhecimento do que ¢ exatamente a politica
e de tragar as metas para que se possa implementar adequadamente”. A principal dificuldade
encontrada nesta instituicao esta sendo 0 mapeamento das competéncias, por ser um processo
que exige envolvimento e comprometimento da instituicdo como um todo, e, no momento
desta pesquisa, ndo ha pessoal suficiente em nimero e qualificacdo para tal. Neste sentido, 0
entrevistado cita que algumas metas referentes a este ponto foram inseridas no planejamento
estratégico institucional, justificado pelo fato de que a instituicdo percebe a necessidade de
ndo s6 o cumprimento da legislacdo, mas a necessidade de estruturacdo em termos de
capacitacao.

Assim, vem ao encontro das respostas dos entrevistados o resultado obtido no estudo
de Camoes (2013), em que indica que quando da sua formulacdo, tinha-se da PNDP uma
expectativa de que todos os subsistemas do governo federal a implantassem, mas que a
realidade ficou aquém do esperado. As dificuldades relatadas, seja de falta de apoio ou de
estrutura, podem ser as causas para esse relativo insucesso da politica.

Além disso, ressalta-se que a fase de mapeamento de competéncias é um dos primeiros
estagios da implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias (BRANDAO; BAHRY,
2005). Verifica-se, entdo, a necessidade das duas instituicbes buscarem realizar o
mapeamento de competéncias para entdo formularem seus planos de desenvolvimento, como
proposto pela PNDP.

Contudo, no que se refere ao questionamento sobre qual seria o entendimento dos
Diretores para competéncias, tém-se que, para o Diretor ‘A’ “as competéncias ndo sdo s6 o
CHA, elas ttm a ver com os valores também” e, para o Diretor ‘B’, “competéncias seriam o
conhecimento, habilidades e atitudes que o sujeito tem para realizar as suas atividades”, o que
converge com 0s conceitos tedricos utilizados atualmente.

Na perspectiva de trabalhar competéncias aliadas aos valores, o Diretor ‘A’ aponta que
tal ampliacdo trara dificuldades. Isto também é apontado no trabalho de Camdes (2013), tendo
observado em sua pesquisa documental a dificuldade de implementacdo do modelo de
competéncias até mesmo para a area de capacitacdo de pessoal, ampliada ainda mais para o
modelo de gestdo de recursos humanos como um todo.

Com o objetivo de avaliar questfes relativas a capacitacdo, tanto seu levantamento,
guanto seu enfoque em competéncias, estes questionamentos foram abordados nas entrevistas.

Como resposta, percebe-se que ha na Instituicdo A um direcionamento para se
trabalhar com a questdo das competéncias, tanto € que para o planejamento das capacitacdes
para 2013-2015, foi solicitado a todos os setores da universidade que ao fazerem o
levantamento das necessidades de capacitacdo, apontassem os conhecimentos, habilidades e
atitudes que deveriam ser desenvolvidos nos servidores. Visualizou-se nesse processo, que
ocorreu por meio do preenchimento de uma planilha eletronica, que ndo houve indicacéo clara
das competéncias por parte de alguns setores, mas que de maneira geral, o processo foi
satisfatorio, pois ja se introduziu o assunto das competéncias.

J& o Diretor ‘B’ elenca que ha duas ‘vertentes’ para o levantamento das necessidades
de capacitacao, sendo que a primeira seria a propria iniciativa dos servidores, e a segunda sao
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questdes que a instituicdo identifica por analise das avaliacGes de desempenho, por meio de
CPA (Comissdo Propria de Avaliagdo) e avaliacdo institucional. Vistas essas necessidades,
sdo propostos alguns cursos relacionados as necessidades mais urgentes, como, por exemplo,
capacitacdo operacional de novos servidores.

Desta maneira, a Instituicdo B busca equilibrar as duas vertentes, porém, as
prioridades sdo dadas de acordo com as necessidades institucionais, como reflete a fala do
Diretor ‘B’, “as prioridades sdo elencadas de acordo com o alinhamento com as metas da
instituicdo, com os projetos estratégicos, com as demandas mais urgentes”.

Pode-se perceber que, mesmo ndo aplicando efetivamente o modelo de gestdo por
competéncias, as duas instituicdes buscam equilibrar as demandas dos servidores e as
demandas institucionais na priorizacao e hierarquizacao das capacitacdes ofertadas.

Questionado sobre o direcionamento & uma politica de gestdo de pessoas por
competéncias, o Diretor ‘A’ relata que “falta instrumento para a gente poder trabalhar”.
Percebe-se pela fala do respondente que a instituicdo aguarda a definicdo ou necessita criar
procedimentos para a implementacdo do modelo. J& na Instituicdo B a politica de gestdo de
pessoas por competéncias ¢ considerada algo de forma muito iniciante, que “estd no
horizonte, mas que ndo esta totalmente alcangavel”, conforme afirmagdo do Diretor ‘B’.
Percebe-se, portanto, que a instituicdo prevé a implantagdo da politica de gestdo de pessoas
por competéncias, mas enfrenta dificuldades em sua fase inicial, que é 0 mapeamento de suas
competéncias.

A auséncia de direcionamentos também é observada na pesquisa de Camdes (2013)
em que, em sua analise documental, percebeu-se o registro de que uma das grandes
dificuldades para a implantacdo da PNDP é o fato de ndo haver um sistema de apoio que
permita sistematizar a gestdo por competéncias no governo federal. Este sistema de apoio
pode ser considerado como o0s procedimentos desejaveis, ou 0s instrumentos necessarios que
poderiam auxiliar as institui¢cfes publicas a implementarem o modelo. Além disso, pode-se
sugerir a capacitacdo na area para as pessoas que seriam responsaveis pela aplicacdo da
politica.

Mesmo a metodologia sendo conhecida pelas areas responsaveis nas duas instituicdes,
ha um grande fator limitador para a sua implantacdo, que ¢ a consideravel baixa quantidade de
servidores nos setores de gestdo de pessoas e a alta demanda de trabalho operacional.

Tal situacdo é ratificada pela afirmagdo do Diretor ‘B’: “...necessitamos uma maior
estrutura de pessoal na area de capacitacdo, de gestdo de pessoas [...] porque a area tem um
leque grande de atividades operacionais e burocraticas”; e pelo Diretor ‘A’: “...se nds formos
pensar, hoje no volume de processos que tem que passar por aqui, implementando outros
processos, participando de outras discussdes em varios niveis, é impossivel vocé operar isso
com a qualidade que precisa. A dificuldade principal é de recursos humanos”.

Ainda na visdo do Diretor ‘A’, em razdo dos fatores limitadores, uma saida para a
implantacdo da gestdo por competéncias na sua instituicdo seria a contratacdo de uma
consultoria, mas ele ja nota que ha uma grande resisténcia interna nesse sentido, pois efetuou
conversas informais sobre o assunto e verificou tal situacao.

Cabe ressaltar que a contratacdo de uma consultoria tem pontos favoraveis e pontos
desfavoraveis. Como exemplo, um ponto favoravel da contratacdo de uma consultoria para
implantar a gestdo por competéncias é de que as pessoas que realizariam este processo
estariam fazendo somente esta atividade, 0 que gera uma economia de tempo para a
instituicdo e para os servidores. Porém, por se tratar de pessoas que vém de fora, pode ocorrer
de a implantacdo deste modelo ndo atender a cultura e as necessidades institucionais, ou seja,
corre-se 0 risco de se implantar algo que nédo seja o desejado pela instituicdo e, ainda, de
modo superficial.
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Ainda sobre a capacitacdo, questionou-se como é feito o seu planejamento apos o
levantamento das necessidades.

Foi relatado que, na Instituicdo A, as prioridades sdo elencadas pelos proprios atores
que prestaram as informagfes. Em relacdo a selecdo de tutores para as capacitacdes, hd na
instituicdo uma resolucdo que determina que seja por meio de abertura de edital. O Diretor
‘A’ ainda enfatizou que para 2014 ja esta projetada a politica de ambientacdo, “que é um
conjunto de cursos estabelecidos para poder habilitar as pessoas, diminuir as ansiedades e
melhorar os fluxos, porém j& vimos que vamos tirar uma fatia consistente de recursos. Apesar
da projecédo de orcamento para 2014 melhorada, ela nédo vai ser suficiente em funcéo de outras
demandas que virdo”.

Diante desse cenario, onde todos os cursos apontados podem ndo ser realizados,
reforgou-se o questionamento de como seré definido qual curso vai acontecer ou ndo. Nesse
sentido o Diretor ‘A’ aponta que ha intencdo de realizar todos 0s cursos que vierem com
prioridade alta, ou seja, havia no formulario para levantamento das necessidades de
capacitacdo, um campo para os chefes dos setores apontarem o grau de cada necessidade de
capacitacdo. Contudo, ainda na fala desse, percebe-se que foi levado em consideragao o tipo
de capacitagdo necessaria, ““...ndo so essa informag¢do como também o tipo de abordagem que
a gente deveria fazer... técnica, comportamental ou gerencial”.

Sobre a modalidade de oferta de cursos de educacéo a distancia (EAD), cabe destacar
mais uma fala do Diretor ‘A’: “para alguns tem a indicacdo para ser EAD, mas ai nos
deparamos com outra dificuldade, que é a falta de banda (de internet) suficiente... Nas
conversas com a area técnica ja foi sinalizado que para 2014 ndo seré possivel ofertar EAD.
Em relagdo ao moodle ¢ outra questdo, mas envolve uma equipe que a gente nao tem”.

Ja a Instituicdo B considera a relacdo custo-beneficio como um fator de grande
importancia para a priorizacdo de capacitacdes. Assim, procura viabilizar o atendimento do
maior numero de pessoas possivel a um custo reduzido, dando preferéncia para capacitacoes
oferecidas por instituicdes governamentais e capacitagdes internas, em cumprimento as
orientacdes da PNDP.

Com vistas a cumprir esta orientagdo da PNDP, o Diretor ‘B’ informou que a
instituicdo possui uma resolucdo interna “que reforca a prioridade para as capacitacdes
promovidas pelas Escolas de governo” e, em casos de necessidade de capacitagdo de muitos
servidores, procura-se deslocar o professor, ao invés dos servidores, buscando a
economicidade.

Além disso, o Diretor ‘B’ citou que ha a possibilidade e a priorizagdo da pratica de
multiplicacdo do conhecimento, ou seja, a instituicdo custeia um curso, por exemplo, de um
servidor de um setor que necessite capacitacao e, este torna-se responsavel por replicar o
conhecimento adquirido, tornando-se um multiplicador e capacitando seus colegas. Esta pode
ser considerada uma forma de desenvolvimento de competéncias, pois além de ocorrer a
transmissdo do conhecimento para aqueles que necessitam desenvolver tal competéncia,
desenvolve no multiplicador, a competéncia de transmissdo de conhecimentos, o que pode
resultar em um ganho maior tratando-se de capacitacao.

Quanto a utilizacdo de EAD na Instituicdo B, ndo se observou grandes dificuldades ou
objecGes em sua utilizacdo, j& que, conforme a fala do Diretor ‘B’, “procura-se realizar
capacitacOes de forma mais integrada... e a EAD esta sendo bastante utilizada para promover
capacitagoes internas”.

Dessa forma, fica nitido que, apesar de estarem estruturados em diversas frentes, 0s
programas de capacitacdo das duas instituicdes apresentam algumas limitacdes de recursos,
sejam financeiros, humanos ou técnicos. Assim, em comparacdo a pesquisa de Camoes (2013)
estas limitagdes se confirmam com os apontamentos referentes a falta de apoio dos proprios
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orgdos idealizadores da PNDP, enfatizando que a expectativa foi muito maior em relagéo a
estrutura oferecida.

Quando questionados se as instituicbes oferecem capacitacdo baseada em
competéncias, o Diretor ‘A’ destaca que ndo € possivel analisar como se fossem cursos por
competéncias, contudo, pela forma como o levantamento estd sendo feito hoje, pode-se
considerd-lo como um preparativo, um passo para chegar 14, “quem sabe para daqui 2 ou 3
anos...a nao ser que venha mais gente”.

Ja o Diretor ‘B’ acredita que as capacitacdes baseadas em competéncias sao
implementadas de forma muito iniciante, ressaltando, novamente, que “é algo que esta no
horizonte mas que nao esta totalmente alcangavel”. Ele justifica essa fala dizendo que torna-se
dificil pensar em capacitacdo por competéncia quando a instituicdo ainda ndo tem nem o
mapeamento das competéncias organizacionais e individuais.

Com estas falas, percebe-se um horizonte para a implantacdo mais efetiva da gestao
por competéncias, no subsistema treinamento e desenvolvimento.

De maneira geral, pelas entrevistas, percebe-se que ainda ndo esta claro quais seriam
as competéncias institucionais das instituicdes, nem como tais devem ser desenvolvidas.
Torna-se necessario, portanto, a realizacdo de um trabalho de mapeamento junto aos
documentos institucionais, como Estatuto, Plano de Desenvolvimento Institucional e
Planejamento Estratégico para a determinacdo de quais seriam essas competéncias € como
elas deveriam ser desenvolvidas.

Sobre a ambientacdo dos servidores ingressantes na Instituicdo A, nota-se que ja ha
uma regulamentacdo que prevé a adogdo de estratégias de tutoria setoriais aliadas a um rol de
cursos estabelecidos na instituicdo. J& na Instituicdo B foi evidenciado que estd sendo
discutida a organizagdo de um programa de capacitagéo para servidores novos, visando buscar
algo mais amplo que a ambientacdo, que ja é realizada na instituicdo de forma geral e que
proporciona conhecimento da regido na qual os servidores irdo atuar, para apds conhecerem a
estrutura do seu campus e setor, bem como o desenvolvimento do trabalho e as competéncias
que Ihes sdo necessarias.

Outro ponto apontado na PNDP ¢é referente ao desenvolvimento dos gestores. Camdes
(2013) relatou que o engajamento dos gestores é primordial para o sucesso da implantacédo da
PNDP. Assim, foi perguntado aos Diretores se ha politica de capacitacdo especifica para esse
publico em sua instituicéo.

E notorio, pela fala do Diretor ‘A’, que ndo foram desenvolvidas acBes para a
capacitacdo dos gestores da sua Instituicdo, sendo que 0s mesmos participam por iniciativa
prépria em cursos que julgam interessante para seu desempenho dentro do rol oferecido.
Contudo, verifica-se que € uma minoria que toma essa iniciativa, como afirma o Diretor ‘A’:
“no momento tem sido por vontade pessoal, € uma questdo cultural e comportamental. Se ndo
tiver vinculacéo a lei ou outra coisa, algumas pessoas nao participam”.

Para o Diretor ‘B’, ja houveram algumas a¢0es e cursos isolados para capacitacdo dos
gestores, além de trocas de experiéncias e capacitacbes na ENAP, porém, relata que foi por
um periodo limitado. O Diretor ‘B’ ressalta que a abrangéncia da capacitagdo dos gestores €
muito importante para a instituigéo, tanto que,

“estd no planejamento para o proximo ano uma estruturagdo, um programa
de capacitagcdo que envolve lideranca, trabalho em equipe, conhecimentos
basicos de legislacdo. [...] Ha a ideia de preparacdo de cursos e ha intencao
de capacitar coordenadores alinhado a competéncias. Tem acontecido algo
mais de forma técnica, porém € necessario focar nos gestores. As
competéncias aparecem de forma implicita, mas ha a necessidade de focar
efetivamente nisso” (DIRETOR B).
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Outra evidéncia do Diretor ‘B’ foi de que a instituicdo estd pensando em criar o
sistema de capacitagdo por trilhas de aprendizagem, “para oferecer capacitagdes de forma
mais geral e especifica, para que sejam direcionadas de acordo com a funcdo de cada
servidor”.

Quanto ao orcamento destinado para a area de capacitacdo e desenvolvimento, o
Diretor ‘A’ relatou que de 2011 para 2012 houve reducdo orgamentéria substancial, sendo que
o0 valor se manteve para 2013. Na Instituicdo A, para 2014 a projecao € de R$ 400 mil reais,
contudo, este valor pode sofrer alterages. E apontado ainda, que este valor ndo teria como
atender todas as demandas de capacitacdo, por isso, serdo priorizadas aquelas apontadas pelas
chefias como grau alto de prioridade.

Ja para o Diretor ‘B’, a quantidade de recursos orcamentarios destinados a capacitacao
e desenvolvimento de servidores ¢ adequada, porém hd um desafio, que ¢ “alocar os recursos
de forma programada e alinhar com a area de trabalho, com os projetos prioritarios...”.

No que tange a verificagdo de incremento no desempenho dos servidores apos as
capacitacOes destaca-se que nas duas instituicbes ndo ocorrem avaliagbes sistematicas de
resultados para verificacdo do retorno obtido ap0s as capacitagdes.

Neste ponto, fica claro a dificuldade de avaliacdo de melhoria de desempenho em
funcdo das capacitagdes oferecidas aos servidores nas duas instituicbes, que, no modelo de
gestdo por competéncias vem a ser 0 passo realizado ap6s as etapas de treinamento e
desenvolvimento.

Verifica-se entdo, a razdo das criticas a PNDP ganharem corpo, pois, nesse quesito,
assim como em outros, ndo ha orientacfes de ‘como fazer’, nem em termos de orientaces
gerais. Ou seja, é apenas apontada a necessidade da realizacdo e cumprimento da politica.

Por fim, foi solicitado aos Diretores que apontassem pontos fortes e fracos das praticas
desenvolvidas nas instituicdes, relativas a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.
Os mesmos elencaram como principais pontos fortes: a flexibilidade para realizar ajustes e
readequar o0s processos de capacitacdo (DIRETOR A), e a clareza da necessidade de
estruturacdo do processo de desenvolvimento de competéncias aliado ao apoio da instituicdo
aos servidores (DIRETOR B). Como principais pontos fracos ambos os diretores destacaram
a deficiéncia de recursos humanos para contribuicdo no processo de implementacdo da PNDP
e de um instrumento padronizado para tal.

Apds a analise do contetido das entrevistas, infere-se, a luz das diretrizes da PNDP,
que alguns avancos para sua implantacdo, nas duas instituicdes, foram feitos, como o
levantamento de necessidade de capacita¢fes prever quais sdo 0s conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias para o servidor desempenhar suas atividades, considerando assim a
perspectiva das competéncias individuais.

Contudo, também é claro que ha diversos avangos a serem realizados, como o
mapeamento das competéncias institucionais para que as competéncias individuais possam
convergir com aquelas, definicdo de uma politica de gestdo por competéncias, treinamento e
sensibilizacdo dos gestores para a necessidade do olhar para competéncias, bem como a
definicdo de instrumentos de mensuracdo da evolucdo do servidor a partir das agdes de
capacitacdo e desenvolvimento.

Entretanto, ndo pode-se renegar o contexto historico das duas instituicbes, em que,
mesmo a Instituicdo A como uma institui¢do relativamente nova, e a Instituicdo B, passando
por uma grande expansao em um periodo relativamente curto de tempo, construiram diversas
diretrizes e politicas, mas ainda ha muito o que se fazer.

No que se refere a implantagdo da PNDP n&o é diferente, varios foram os avangos,
mas varios sdo os obstaculos para o caminho de implantagdo mais plural da politica. Tais
dificuldades, como relatado, estdo relacionadas a um apoio mais forte do Ministério do
Planejamento, por meio de seu 6rgdo de Recursos Humanos, no sentido de prover ferramentas
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e ndo apenas diretrizes, alem da falta de recursos, sejam eles humanos, financeiros ou
técnicos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A implantacdo da PNDP no Brasil surgiu com o objetivo de sistematizagdo da
capacitacdo dos servidores publicos federais aliada a gestdo por competéncias visando
melhorias no desempenho da gestdo publica.

Como politica publica a PNDP tem em seu escopo a proposta de possibilitar o
desenvolvimento de servidores, porém, muitas dificuldades estdo sendo encontradas neste
caminho, podendo ser observadas nos resultados desta pesquisa.

Em resposta a problemética de como esta a implantacdo da PNDP nas duas IFES de
Santa Catarina, observa-se que, em ambas instituicOes, esta ocorrendo muito lentamente e
com dificuldades de implementacdo, sendo, as principais delas, a falta de pessoal para levar o
projeto em frente e a falta de apoio e direcionamento dos érgdos idealizadores da politica, ou
seja, ndo ha demonstragdo de ‘como fazer’, tais dificuldades estdo elencadas no trabalho de
Camdes (2013) como uns dos principais entraves da PNDP na administracdo publica federal.

No entanto, possibilitou-se verificar que as duas instituicdes, mesmo com dificuldades
tém iniciativas de capacitacdo especificas oriundas de levantamentos de necessidades de
capacitacdo e oferta de cursos presenciais e a distancia, tanto promovidos pelas instituigoes,
guanto por instituicdes externas. Mesmo que ndo relacionado a Gestdo por Competéncias
como um todo, estes levantamentos e ofertas de cursos consideram as competéncias
necessarias para a execucao das atividades dos servidores.

Além disso, as instituicdes também estabelecem um programa de ambientagdo, para
imergir 0s novos servidores no servico publico durante o estagio probatorio.

Em relacéo a capacitacdo gerencial, observou-se que, em ambas instituicdes ndo ha um
programa especifico, somente cursos voltados as areas e que 0s servidores participam de
forma voluntaria. Porém, percebe-se que estdo preocupadas em proporcionar este
desenvolvimento, devido & importancia para a gestéo.

Como possiveis caminhos para a implementacdo da gestdo por competéncias nestas
instituicOes, destacam-se algumas sugestdes. Mapear as competéncias institucionais seria o
ponto de partida para que possam ser planejadas as competéncias gerenciais. Nesse sentido,
pode-se buscar nas pesquisas ja realizadas nas instituicGes, base para a execucdo da gestdo por
competéncias. Além disso, sugere-se a sensibilizacdo dos gestores para que participem das
capacitacOes e haja o real engajamento com o modelo de gestao proposto.
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