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KESUMO

Este trabalho teve como objetivo a elaboracdo de um Relatdério Técnico
propondo recomendagbes para a implementagdo da Gestdo por
Competéncias (GC) na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). A coleta
de dados ocorreu por meio de 22 entrevistas individuais semiestruturadas
(com a Pro-Reitora de Gestdio de Pessoas; a comisséio de gestéio de
competéncias; e Diretores de Unidades de Ensino), além de andlise
documental. Para a andlise dos dados, utilizou-se a técnica de Andlise de
Conteldo. A UFSM definiu e estd realizando, até o momento, trés principais
etapas para a implementagdo da GC: a sensibilizagdo, a identificagdo das
competéncias organizacionais e o mapeamento das competéncias individuais.
Durante a andlise dos dados, foram discutidos os motivos que levaram a
Instituico a introduzir esse modelo, os principais desafios e dificuldades, a
percepcdo dos gestores, possiveis desfechos que a GC trard para a UFSM, entre
outros fatores. Nessa perspectiva, foi construido este Relatério propondo
recomendagdes para que a GC seja implementada da melhor maneira
possivel na UFSM, gerando forte impacto social e institucional, de forma a
aprimorar os servigos prestados a sociedade.

ABSTRACT

This work aimed to prepare a Technical Report proposing recommendations for
the implementation of Competency Management (GC) at the Federal University
of Santa Maria (UFSM). Data collection took place through 22 individual semi-
structured interviews (with the Vice-Rector of People Management; the skills
management committee; and Directors of Teaching Units), in addition to
document analysis. For data analysis, the Content Analysis technique was used.
UFSM has defined and is carrying out, to date, three main steps for the
implementation of GC: awareness raising, identification of organizational
competencies and mapping of individual competencies. During data analysis,
the reasons that led the Institution to introduce this model, the main challenges
and difficulties, the managers’ perception, possible outcomes that GC will bring
to UFSM, among other factors, were discussed. From this perspective, this Report
was created proposing recommendations for GC to be implemented in the best
possible way at UFSM, generating a strong social and institutional impact, in
order to improve the services provided to society.
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1.1 IMPACTO

Impacto realizado: () baixo() médio (X) alto
Impacto potencial: () baixo() médio (X) alto

O impacto relacionado a esse produto na instituicdo é alto. A pesquisa
prévia indicou baixo grau de discuss@o e conhecimento da temdatica por
atores (gestores) relevantes e dificuldade de operacionalizagéo da
legislagdo na organizagdo. A proposta produziu discussées internas
benéficas a implementagcdo do processo de Gestdo por Competéncias
na esfera da UFSM. O produto foi um agente provocador dos atores
organizacionais relevantes para condug¢do da temdatica e contribui no
reconhecimento do tema e sua implementacgdo.

Tipo de Demanda: espontdneqa, surgiu como uma proposta de
dissertagdo, a partir de definigbes da instituicdo que iria promover a
implementagdo da GC.

Objetivo da pesquisa: buscou estudar o processo de implementacdo da
GC em sua fase embriondria na instituicdo e, a partir dos achados,
contribuir significativamente com as demais fases do processo.

Area impactada pela producdo: toda a instituigo se beneficia da
implementagdo da gestéo por competéncias, em especial, a drea de
gestdo de pessoas.

1.2 APLICABILIDADE

Aplicabilidade realizada: () baixa () média (X) alta
Aplicabilidade potencial: () baixa () média (X) alta

A proposta trata-se de um guia de recomendagdes, diretrizes a serem
seguidas para implementar a Gestdo por Competéncias na esfera de
uma instituigdo publica de ensino. Traz em seu bojo reflexdes, caminhos,
orientagdes e, assim, possui um alto grau de aplicabilidade e apresenta
potencial alto para ser utilizado/replicado por demais instituicées
publicas, tanto na esfera de instituigcdes de ensino como demais.
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1.3 ADERENCIA

O produto apresentado encontra-se vinculado ao Grupo de Pesquisa de
Comportamento Organizacional na Administragdo Publica associado &
Linha de Pessoas e Sociedade do Programa de Pos-Graduagdo em
Gestdo de Organizagbes Publicas (PPGOP). A linha de Pessoas e
Sociedade tem como objetivo estudar a relagdo entre gestdo publica,
pessoas e sociedade, trabalhando com dois eixos principais: o
gerenciaomento de pessoas nas instituicées publicas e a prestagdo de
servicos & sociedade. O produto estd vinculado ao primeiro eixo, pois
busca estudar questbes relacionadas & gestdo de pessoas e
comportamento organizacional, realizando andlises do cendrio atual e
propondo mudangas.

1.4 INOVACAO

O teor de inovacdo em termos da intensidade do conhecimento inédito
na criagdo e desenvolvimento do produto tecnolégico, sendo produgdo
tecnolégica:

( ) com alto teor inovativo: o desenvolvimento com base em
conhecimento inédito;

(X) com médio teor inovativo: hd combinagéo de conhecimentos pré-
estabelecidos;

() com baixo teor inovativo: hd adaptacéo de conhecimento existente;
() sem inovacéo aparente: Produgéio técnica.

- Inovagdo: entendida aqui como a intensidade do uso de conhecimento
inédito utilizado para a criagdo do Produto. Um produto derivado da
adaptagdo de conhecimento existente serd considerado um Produto
técnico e ndo tecnolbgico;

A necessidade de implementar a GC em o6rgdos publicos provocou a
adaptagdo de um processo consolidado no dmbito das organizagdes
privadas. Essa adaptacdo pode ser classificada como uma inovagdo de
processo pois, a0 mesmo tempo que busca adaptar a partir de estudos
de outras organizagdes, cria algo novo para a instituicdo. Podendo ser
classificado com de médio ou baixo teor inovativo.
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1.5 COMPLEXIDADE

A complexidade do produto tecnoldgico gerado é:

() Alta: associagdio de diferentes novos conhecimentos e atores
(laboratérios, empresas etc.) para solugéo de problemas.

(X) Média: alteragdo/adaptacéio de conhecimentos pré-estabelecidos
por diferentes atores diferentes (laboratérios, empresas etc.).

() Baixa: combinagéo de conhecimento pré-existente por atores
diferentes ou ndo.

Embora a adogdo de Gestdo por Competéncias parega, a primeira vista,
um produto de baixa complexidade, sua integragcdo a rotina
organizacional exige em seus anos iniciais (de adaptagéo) um alto grau
de interagdo dos atores, alto grau de disseminagdo dos conhecimentos
necessarios dos sujeitos organizacionais para compreensdo e adogdo do
produto. E um produto que exige interag&o entre os atores para sud
efetividade. Exige disseminagdo do conhecimento entre as mudltiplas
pessoas envolvidas (que sdo de diferentes dreas do conhecimento).

SIGILO

O produto técnico estd sob Sigilo?
(X) Néo

() sim.
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2 INTRODUCAO

A sociedade estd em continua transformagdo e tem exigido servigos de
qualidade dos o6rgdos publicos. Para atender a tais anseios, a
administragdo pdblica busca metodologias capazes de promover
eficiéncia administrativa, melhoria no atendimento e bem-estar aos
servidores. Um modelo moderno e efetivo que vem trazendo bons
resultados é o de Gestéo por Competéncias (GC). Ele se propde a
planejar, desenvolver e avaliar competéncias (necessdrias e existentes)
na instituicdo, de modo a alcangar os objetivos propostos com elevado
desempenho profissional.

Uma correta implementagdo da GC oferece meios adequados para o
recrutaomento e selecdo (COSTA et al., 2014; SILVA, 20]6), alocagdo e
movimentagdo de pessoal (BESS, 2016; LORENZON, 2014; MENEZES, 2015;
SILVA, 2016), agregacdo de valor ao profissional que passa a ser
requisitado com novas e mais complexas competéncias (LORENZON, 2014;
SARSUR, 2007), elaboragéo de planos de capacitacéo e desenvolvimento
(AMARAL, 2013; LANDIM, 2017; LORENZON, 2014; MARQUES, 2015), selecéo
para cargos de gestdo (LANDFELDT, 2016; LORENZON, 2014),
aperfeicoamento de processos institucionais (LANDFELDT, 2016) e
formagéo de banco de talentos (LORENZON, 2014; MARQUES, 2015).
Também, aspectos que podem ser minimizados com a correta
implementagdo da GC s@o o baixo desempenho, a falta de motivagdo
(LANDFELDT, 2016; MARQUES, 2015; OSORIO, 2016; PIRES et al., 2005), os
conflitos de interesse (ROMANO, 2016) e os pedidos de remogéo
(ROMANO, 2016; SILVA, 2016).

Considerando que a UFSM estd em processo de implementacéo da GC, o
presente relatério traz uma série de diretrizes para que essa proposta seja
implementada da melhor maneira possivel. Da mesma forma, as
recomendacdes tém potencial para serem utilizadas por outras
Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES).
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3 METODO

Este relatdrio técnico € um produto oriundo da dissertacdo “O Processo de
Implementagcdo da Gestdio por Competéncias na Universidade Federal de
Santa Maria (UFSM): Andlises e Diretrizes’, que se caracterizou como uma
pesquisa de campo descritiva (Gil, 2008), aplicada (Gil, 2010), de
abordagem qualitativa (Van Maanen, 1983).

O estudo foi realizado na UFSM, constituida por 14 Unidades de Ensino, cerca
de 30.000 discentes e 4.800 servidores. Os participantes da pesquisa foram
todos (8) integrantes da Comiss@o de GC, a Pr6-Reitora de Gestdo de
Pessoas e 13 Diretores de Unidades de Ensino. Para atender aos critérios
éticos, houve autorizacdo formal do Vice-Reitor para a realizagcdo da
pesquisa e todos os respondentes assinaram um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas individuais
semiestruturadas e andlise documental. A construcdo do roteiro de
entrevista se pautou nos objetivos do estudo e nas principais teorias sobre
o tema (Branddo & Guimardes, 2001; Le Boterf, 2003; Brandéo & Bahry, 2005;
Brasil, 2006; Carbone, et al, 2009; Dutrag, 20]7). Tais autores foram
elencados com base em uma andlise bibliométrica da produgdo cientifica
sobre gestéio por competéncias na administragdo pablica (Bassan &
Battistella, 2018). O roteiro foi composto por 28 perguntas referentes ds
categorias definidas a priori, com base, especialmente, em Branddo &
Bahry (2005). Antes de ir a campo, submeteu-se o roteiro a um pré-teste
com trés profissionais doutores na drea. Na andlise documental, foram
examinadas legislagdes, Plano de Desenvolvimento Institucional, Planos de
Gestdo, relatorios internos, entre outros documentos. Depois de coletados,
os dados foram submetidos & Andlise de Contelddo, com o auxilio do
software NVivo 12. O presente relatorio traz as diretrizes que emergiram da
pesquisa.
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4 DIRETRIZES PARA A
IMPLEMENTACAO DA GC NA
UFSM: GUIA DE RECOMENDACOES

A formulacdo das diretrizes considerou as andlises da pesquisa e, também,
boas praticas de GC utilizadas por outras IFES.

SENSIBILIZACAO

O primeiro passo é deixar claro para todos o que &€ competéncia e gestdo
por competéncias e quais os beneficios da sua implementa¢gdo. Mudangas
na maneira de gerir pessoas acarretam resisténcias, dvidas e receios. Se
ndo houver transparéncia e divulgacdo, tém-se grandes chances desse
paradigma ser rejeitado pelos servidores. Portanto, agées de sensibilizagdo
sdo pressupostos primordiais para o sucesso da GC.

Sugere-se a realizagdo de reunides com todos os Diretores das Unidades de
Ensino da UFSM para apresentar e discutir conceitos, metodologias de
implementacgdo, legislagdes e vantagens do modelo, buscando um processo
conjunto de construgdo. Essas reunides devem ser conduzidas pela
comiss@o de GC, com o acompanhamento do Pro-Reitor de Gestdo de
Pessoas e respaldo do Reitor e Vice-Reitor. Depois de discutido e toda a
equipe diretiva da UFSM estar ciente do processo, a mesma ficard
responsdvel por replicar para todos os servidores de sua respectiva Unidade,
podendo ser tratada como pauta de reunido convocatéria. E aconselhdvel
que, no dia da reuni@o na Unidade, esteja presente pelo menos um
representante da comiss@o de GC para esclarecer eventuais davidas.

Recomenda-se adicionar, o site da GC na UFSM (https://www.ufsm.br/pro-
reitorias/progep/gestao-por-competencias-na-ufsm/), mais informagées e
documentos sobre o tema, tais como: conceitos utilizados, resultados do
mapeamento, metodologias empregadds, a maneira que 0s processos de
Gestdo de Pessoas serdo afetados, divulgagdo de eventos e/ou semindrios
sobre o assunto, legislac¢des, videos, manuais, entre outras informacgoes.
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Para promover ainda mais a sensibilizagéo, propde-se a criagdo de um
curso de capacitagdo sobre a temdtica voltado aos servidores que
ocupam ou pretendem assumir cargo de chefia. Além de ser uma prdtica
de sensibilizagcdo, o curso atende a uma demanda apresentada pelos
servidores no Levantamento de Necessidades de Capacitagdo realizado
em 2016 (UFSM, 2017).

Na sequencia, uma proposta de curso sobre GC.

Relatdrio Técnico 2019 | Bassan, F. V.: Battistella, L. F. | UFSM-CCSH-PPGOP




A sensibilizagcdo também deve estar na pauta das seguintes agoes:

¢ Semindrio de Recepgdo e Integracgdo Institucional
o promovido periodicamente na instituigdo, cujo objetivo é acolher,
ambientar e integrar os servidores Técnhico-administrativos em
Educacgdo e docentes ingressantes no quadro de pessoal da UFSM.

¢ Llidere: Programa de Desenvolvimento de Gestores da UFSM

o a sensibilizagdo se faz necessdria de forma mais abrangente,
evidenciando os beneficios do modelo e, assim, obtendo apoio de
atuais e futuros gestores, além de capacitd-los e incentivd-los a
utilizar as praticas de GC no dia a dia da fungdo. Entre as agdes
cotidionas que podem ser redlizadas, estdo: reconhecimento e
valorizagéo pelo bom desempenho; avaliacées (e feedbacks) mais
fidedignas; readequagdes de pessoal dentro da Unidade, buscando
o mdaximo de aproveitamento e bem-estar do servidor; incentivo a
capacitagdes direcionadas com base nas lacunas de competéncias;
entre outras.

e Semana do Servidor PUblico na UFSM
o evento tradicional que ocorre desde 2010 na Instituicdo. E um
ambiente que rene um grande numero de servidores das diferentes
Unidades.

Acbes de endomarketing devem fazer parte do planejomento estratégico
institucional, sobretudo no que tange ao processo de comunicagdo e
publicizacdo de projetos institucionais, como & o caso da implementagcdo
da gestdo por competéncias. As propostas de sensibilizagcdo aplicadas &
UFSM reafirmam as palavras de Fighera (2017, p. 100), “[..] h&a a
necessidade da Instituicdo aprimorar seu processo de comunicagdo e
divulgagdo de agdes, sensibilizando os servidores em relagdo aos projetos
desenvolvidos”.
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DEFINICAO DE METAS E OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Evidéncias mostram que a UFSM possui estratégias delineadas, apresenta
missdo, visdo, valores e objetivos tracados, sendo que, para alguns dos
objetivos, foram definidos indicadores de desempenho e metas. Tais
estratégias estdo previstas no PDI (2016-2026) e no Plano de Gestéo (2018-
2021). Percebe-se, porém, que sdo poucos objetivos que possuem
indicadores de desempenho pré-estabelecidos (o Plano de Gestéo, por
exemplo, possui 68 objetivos estratégicos e apenas 5 possuem esse tipo de
indicador-meta). Nesse sentido, para melhor acompanhar o
desenvolvimento e os resultados da UFSM, recomenda-se a ampliagdo do
ndmero de indicadores vinculados aos objetivos previstos nos documentos
institucionais. Em especial, considerando que a GC é tratada como uma
estratégia pela alta gestdio, sugere-se atribuir indicadores e metas para
acompanhar o processo de implementacdo do modelo.

IDENTIFICACAQO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A comiss@o de GC optou por utilizar a técnica de andlise documental,
realizada nos principais documentos estratégicos da Instituicdo (PDI e
Plano de Gestdo), para identificar as competéncias organizacionais.
Mesmo sendo uma técnica recomendada, ela ndo € a Unica que pode ser
empregue. Somente a andlise documental ndo garante que as
competéncias definidas sejam aquelas que evidenciam o que a Institui¢do
tem/oferece de melhor & sociedade, agregam valor ao usudrio e d
diferencia das demais universidades.

A realizagdo de grupos focais com Pro-Reitores e Diretores de Unidades
proporcionaria uma discussdo conjunta e maior confiabilidade aos
resultados, os quais poderiom ser cotejados com a andlise documental. A
validagdo das competéncias organizacionais com a alta diregdo por meio
do Portal de Questiondrios, apesar de ser uma etapa importante do
processo, poderia ser realizada depois da discussdo conjunta. Também,
mesmo que a formulagdo do PDI tenha considerado as contribuicdes de
discentes, TAEs, docentes e usudrios externos, outros documentos (como os
provenientes da Autoavaliagdo Institucional) poderiam ser englobados na
andlise como forma de intensificar a percep¢cdo da comunidade
universitaria.
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MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Antes da utilizagdo das competéncias nos diferentes processos de gestdio
de pessoas, & imprescindivel que seja realizado o mapeamento de
competéncias. Autores como Branddo (2017), Branddo e Bahry (2005),
Carbone et al. (2009) e Leme (2005) enfatizam que o mapeamento é a
técnica que subsidia todas as demais etapas de implementacdo.

Como visto, a UFSM optou por classificar as competéncias individuais em
comuns, gerenciais e especificas. As duas primeiras estdo na etapa de
validagcdo com os servidores. As especificas, por sua vez, estdo em fase de
mapeamento na Instituicdo. Apesar de ser trabalhoso, o método de
identificar competéncias especificas por meio de entrevistas e processos
mapeados pela Pro-Reitoria de Planejamento (PROPLAN) é bastante vélido.
No entanto, a comissdo deve ter o cuidado de entrevistar as pessoas que
realmente desempenham os processos € ndo somente os gestores das
Unidades/Subunidades que, diversas vezes, ndo conhecem a atividade
técnica realizada pela equipe de ponta, minimizando, assim, possiveis
distorgbes nas competéncias.

Outra cautela que a comissdo deve ter diz respeito das diferentes
tarefas/processos desenvolvidas por servidores dentro de uma mesma
equipe. Nesse caso, sugere-se a realizagdo de um grupo focal com todos
os integrantes, verificando as responsabilidades de cada um sobre os
processos desenvolvidos no setor. Conforme a viabilidade, ainda podem
ser realizadas entrevistas individuais. Nas equipes em que todos
desempenham as mesmas atividades, a técnica de grupo focal & ainda
mais pertinente visto que otimiza tempo e considera o ponto de vista de
todos os participantes.

CONHECIMENTO

COMPETENCIA HABIHARGE

ATITUDE
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E importante, também, que, depois de estabelecidas as competéncias
especificas necessdrias, as mesmas sejom validadas por cada servidor.
Desse modo, as competéncias podem ser inseridas no Portal de
Questiondrios da UFSM para que o servidor e sua chefia imediata validem-
nas. Apdés serem realizados os ajustes (se for preciso), cada profissional
possuird um mapa de competéncias necessdrias. Assim, novamente, elas
serdo incluidas (qgoro ja vcnlidodc:s) no Portal de Questiondrios e,
conjuntamente, o servidor e sua chefia imediata avaliardo se possuem (ou
néio) tais competéncias e em que graus de dominio. Nos servidores sem
cargos de chefia, deverdo ser avaliadas as competéncias comuns e
especificas. Nos gestores, além dessas, serdo acrescidas as competéncias
gerenciais. Existe, ainda, a opg¢do de identificar as competéncias existentes
e seus graus de dominio no momento da avaliagdo de desempenho, que
serd tratada nos préximos paragrafos.

Com isso, a instituicdo, além de identificar as competéncias necessdrias,
aponta também as existentes, chegando-se ao gap de cada servidor.
Assim, as acées de selegdo, alocacdo/remocdo e capacitacdo devem
considerar essas lacunas, visando diminui-las e/ou elimind-las. Carbone et
al. (2009) dizem que o exercicio maior da GC é completar o gap/lacuna de
competéncia dos individuos.

DEDICACAOQ EXCLUSIVA DA EQUIPE QUE COMPOE A COMISSAO

A falta de dedicagd@o exclusiva da equipe as atividades da comissd@o foi
tratada como uma dificuldade pelos entrevistados, assim como pelos
autores Landfeldt (2016), Romano (2016) e Silva (2016). Diante disso, a
Instituigdo deve fazer um esforgo para que pelo menos alguns integrantes
da comissdo se dediquem ao projeto de maneira exclusiva, impondo maior
rapidez e precisGo ao trabalho e minimizando o perigo de eventuais
imprevistos acarretarem o desligamento do(s) servidor(es) das atividades
da comissdo.

‘4
2
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SISTEMA INFORMATIZADO DE GESTAO DE COMPETENCIAS

Muitas vezes, os gestores demoram mais tempo para buscar informagdes
do que para tomar decisbes. Com isso, & muito importante que seja
desenvolvido um sistema informatizado de gestdo de competéncias,
simples e interativo, com o auxilio do Centro de Processamento de Dados
da UFSM. Tal sistemma tornard A&gil e eficiente o processo de
cadastro/consulta de competéncias e a tomada de decisdo. Ele abarcard
um banco de competéncias (perfis) de todos os servidores da
Universidade, armazenando informagdes, tais como: competéncias
necessdrias e existentes de cada um; formagdo académica; capacitagdes
realizadas; trajetérias profissionais; atividades que sabem desenvolver
muito bem, entre outras. Esse sistema fornecerd informagdes precisas para
auxiliar a andlise dos pedidos de remocdo, as agdes de capacitacdo, a
selegco para cargos gerenciais, entre outros processos de gestdo de
pessoas. Simultaneamente, por meio desse banco, a drea de gestdo de
pessoas terd conhecimento dos talentos da UFSM, podendo promover
acdes para reté-los na instituigdo.

REESTUDO DA ESTRUTURA ADMINISTRATIVA E DO DIMENSIONAMENTO DE
PESSOAL

Consoante as falas de alguns diretores, para que se tenha éxito com a
implementacdo da GC, a UFSM deve rever sua estrutura administrativa. A
medida que a Instituigéio demanda, por exemplo, um servidor (e uma sala)
para secretariar cada curso que é criado, a expansdo da Universidade
pode ficar comprometida. Além do mais, isso ‘isola” o servidor e tende a
reduzir a qualidade do servigo, uma vez que o profissional poderia estar
trabalhando de maneira mais integrada, recebendo e compartilhando
ideias, saberes e habilidades com uma equipe. A estrutura departamental
da UFSM também foi um gargalo citado por alguns diretores, jG que, a
exemplo das falas, os que mais conhecem as demandas dos
cursos/alunos s@o os coordenadores de curso, porém o recurso financeiro
é alocado nos departamentos e, nem sempre, ambos se coadunam. Nesse
sentido, sugere-se a discuss@o e revisGo da estrutura administrativa da
Reitoria e das Unidades de Ensino.

Ademais, depois de realizado o mapeamento de todos 0s processos e
competéncias da UFSM, a PROGEP deve reanalisar a distribuicdo do quadro
de servidores, identificando inchacos, déficits e subaproveitamentos de
pessoal.
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CLAREZA DO QUE SE ESPERA DE CADA FUNCAO

De acordo com alguns entrevistados, antes de alocar ou movimentar por
competéncias, deve-se deixar mais claras as atribuicbes e
responsabilidades de cada fungdo. Diversas vezes, servidores assumem
postos de trabalho e ndo tém conhecimento de quais tarefas terdo de
desenvolver. Isso ndo diz respeito somente aos cargos gerenciais, mas
também a outras ocupagdes na Universidade. Como forma de esclarecer o
que se espera de cada fungdo e minimizar a perda de informagdo
causada, principalmente, pelas aposentadorias, remogdes e trocas de
gestdo, sugere-se criar um espago de compartihamento de
conhecimentos, habilidades e experiéncias (sugestéo de nome: Repositério
de Ideias da UFSM) e incentivar a elaboragdo de cartilhas/manuais pelos
servidores que jG desempenham as funcdes, com vistas a facilitar o
adaptagdo. Assim como, depois de mapeados 0Os processos e dads
competéncias, a PROGEP terd condi¢ées de elaborar cartilhas/manuais e,
no momento em que o servidor for lotado/designado na subunidade, j& o
envia/libera acesso (meio digital) como forma de orienté-lo quanto d&s
suas principais atribuicoes.

CONCURSO PUBLICO PARA TAEs
No concurso publico com as competéncias j& mapeadas, a Instituicdo
poderd orientar esforcos para captar os perfis que ela necessita.

A PROGEP poderd informar os perfis e as competéncias a banca
elaboradora das questdées do concurso, detalhando as atividades que
serdio realizadas nas vagas a serem preenchidas. Assim, as questbes das
provas poderdo ser elaboradas de modo a fazer com que o candidato
tenha que raciocinar sobre como agiria caso a situagdo ocorresse no
contexto real de trabalho (COSTA et al., 2014).

Além disso, os textos e os enunciados de algumas questdes poderdo trazer
circunstdncias veridicas de ocorrer durante a atividade laboral. Também, a
escolha dos contetdos programaticos previstos nos editais dos concursos
deverd abordar as competéncias comuns e, sempre que possivel, as
competéncias especificas que a instituigdo necessita. Para mais, a PROGEP
deve buscar a utilizagdo de provas prdaticas para o maximo de cargos
possiveis, testando, para além dos conhecimentos, as habilidades dos
candidatos.
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ALOCACAO DOS TAEs

Com a readlizacdo do mapeamento, os perfis/competéncias desejados
para cada vaga ser@do mais claros e fidedignos, fornecendo melhor
embasamento para o trabalho de alocacgdo. Praticas ja utilizadas com os
recém-ingressantes, como a entrevista e a andlise de curriculo, devem ser
mantidas. As entrevistas, contudo, deveréo ser feitas também com
aquele(s) que solicita(m) remogéo e/ou que venha(m) redistribuido(s)
para a UFSM. Também, quando vdrios servidores sdo nomeados para um
mesmo cargo (especialmente na primeira convocacéo dos concursos), d
PROGEP poderd realizar atividades em grupo para evidenciar os aspectos
comportamentais dos recém-ingressantes e, assim, melhor aloca-los.
Sabe-se que nem sempre é possivel que a lotagdo do servidor ocorra na
vaga mais condizente com o seu perfil. Por exemplo, existemn casos que,
havendo apenas uma vaga a ser preenchida, o proximo aprovado,
provavelmente, ird assumi-la. Porém, com o banco de competéncias
implementado e conhecendo as demandas por remogdes dos servidores, a
PROGEP poderd trabalhar no sentido de realocar pessoas a fim de lotar os
servidores em vagas mais consoantes com os seus perfis.

CAPACITACAO

Como a maioria dos profissionais que ingressam nas instituicées ndo
possuem todas as competéncias necessdrias para o bom desenvolvimento
das atividades, eles devem ser capacitados/treinados. A capacitagdo
somente pode ser considerada eficaz quando for alinhada das atividades
desempenhadas no dia a dia pelo servidor e contribua, efetivamente, para
o alcance dos objetivos institucionais. Nesse sentido, propde-se utilizar
caminhos (trilhas) para o desenvolvimento de competéncias.

A ideia é que, para cada fung¢do, seja construido um conjunto de agdes de
capacitacéo (um caminho) para que o servidor possa capturar e
incorporar os conhecimentos, habilidades e atitudes indispensdveis para o
trabalho. Por exemplo: quais competéncias um individuo precisa para atuar
como coordenador de curso de poés-graduagdo? A sugestdo é que as
capacitagées sejam separadas por tema/funcdo fazendo com que o
servidor que almeje ocupar determinado posto (ou que j& esteja
ocupando) consiga se capacitar naquilo que ele realmente desempenha
e/ou deseja exercer na universidade. Também, dever&o ser elaboradas
acgbes de capacitacdo que abarquem as competéncias comuns,
preferencialmente aquelas de maior gap dos servidores. Desse modo, o
servidor, sabendo de sua lacuna de competéncias, poderd realizar agdes
que a eliminem.
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Outra circunsténcia é que a oferta de cursos de capacitagdo ndo deve
considerar apenas a satisfagdo do servidor, mas sim ponderar se ele
realmente vai aplicar o aprendizado na pratica. Por isso é téo importante
identificar o gap de competéncias para focar em agdes direcionadas.
Diante disso, para além da avaliagdo de reacéo (que afere a satisfagdo do
participante com relagdo ao curso, conteddo, instrutores, aplicabilidade,
organizagdo e estrutura) e de aprendizagem (que examina se o servidor
absorveu os conhecimentos e aperfeicoou as habilidades e atitudes), a
UFSM deve instituir a avaliagcdo de eficdcia/impacto e a avaliagéo de
evasdo. A primeira deverd ser readlizada entre trés e seis meses apods
concluida a capacitagdo, para verificar se ela produziu efeitos no
desempenho do treinado e se estd contribuindo para a melhoria do setor. A
segunda, por sua vez, deverd ser respondida pelo servidor que foi
reprovado por frequéncia na atividade de capacitagdo, no prazo maximo
de 15 dias apds o seu término, como forma de expor as justificativas que
levaraom a tal ocorréncio. Todas as capacitagbes devem ser
acompanhadas pelo chefe imediato, certificando-se de que a equipe
desenvolva competéncias que realmente agreguem valor.

As modernas tecnologias proporcionam a transmissdo e gravagdo de
cursos, aulas, palestras e eventos, a fim de serem disponibilizados para
consultas em ambientes virtuais. Aléem de otimizar gastos, isso possibilita
que todos tenham acesso ds capacitagdes, ndo necessitando de
deslocamentos, inclusive entre os diferentes campus. Nesse sentido,
reforca-se a ideia do ambiente tecnolégico (considerando que a
Universidade possui estrutura para tal - CPD, Multiweb, Moodle, entre
outros) com opgdes de capacitagdo intuitivas, interativas e que despertem,
no servidor, o desejo do autodesenvolvimento continuo.

Acerca das capacitagbes externas, caso ndo haja recurso para todos,
elegem-se representantes de equipes e estes ficam responsdveis por
transmitir o aprendizado aos demais colegas. Aqueles que desejarem se
capacitar para assumir algum cargo de chefia devem optar, para além de
capacitagées direcionadas as atuais atividades, pela trilha (caminho) que
os habilitem para assumir a gestdo.

do
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AVALIACAO DE DESEMPENHO

Com as competéncias mapeadas, tem-se claro o desempenho esperado
dos servidores. Nesse sentido, a avaliagdo deverd ser feita com base nas
competéncias comuns e nas competéncias especificas. Para as chefias,
ainda dever@o ser consideradas as competéncias gerenciais. A inclus@o
das competéncias especificas na ferramenta de gestdo do desempenho
promoverd uma avaliagdo mais objetiva e direcionada ds atividades de
cada servidor. No instrumento de avaliagdo, poderd ser adicionada uma
questéio aberta (discursiva) para que a chefia possa descrever a(s)
competéncia(s) que se destaca(m) em determinado servidor, isto & um
talento que pode ser mais bem aproveitado pela Instituigdo. O melhor
aproveitamento ndo implica, necessariamente, remocgdo. O servidor poderd
ser convidado para participar de atividades em que ele possa utilizar o
talento e, assim, contribuir mais para o desenvolvimento da Universidade,
sem mudar de setor (participagdo em uma Comissdo, Conselho ou
Comité, por exemplo).

A busca da ampliagcdo das fontes avaliadoras é outra concepg¢do que
proporciona maior confiabilidade e fidedignidade ao processo. Assim, além
da autoavaliogdo e da avaliagdo pela chefia imediata, cada servidor
poderd ser avaliado também pelos colegas da equipe.

Uma preocupagdo exposta pelos entrevistados da PROGEP diz respeito ao
baixo comprometimento de alguns gestores e servidores com a avaliagdo
de desempenho. Deve-se deixar claro que a avaliagdo &, sobretudo, para
aperfeicoar, valorizar e adequar as competéncias dos servidores Qos
ambientes de trabalho e Ihes proporcionar um retorno sobre as atividades,
identificando pontos fortes e pontos que devem ser melhorados. Ela n&o é,
de forma alguma, realizada no sentido de punir os profissionais. Nessa
acepgdo, sugere-se que a PROGEP efetue agdes de conscientizagdio sobre
os beneficios que uma avaliagcdo de desempenho continua e fidedigna
trard para todos os servidores e para a Universidade.
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EVENTOS DE RECONHECIMENTO E VALORIZACAO DE COMPETENCIAS

Conforme constatado nas falas dos entrevistados, falta, na Universidade,
uma politica de reconhecimento e valorizagdo dos profissionais que se
destacam por suas competéncias. Atividades j& realizadas sdo relevantes e
elogidveis, como o reconhecimento dos servidores com 10, 20, 30 e 40 anos
de servico na Instituicéio (desde 2014). Porém ndo os reconhecem pelas
suas competéncias, e sim, exclusivamente, pelo tempo de servigo. Diante
desse viés, recomenda-se que a UFSM acrescente, a essas agdes, praticas
de reconhecimento atreladas ao desempenho dos profissionais e
conscientize os gestores de que a valorizagdo inicia no nivel micro, isto é,
didlogos, elogios e reconhecimentos devem fazer parte do dia a dia da
atividade laboral.

A premiacdo por préticas/ideias que melhorem o desempenho do setor no
qual o(s) profissional(ais) esta(&o) lotado(s) & um recurso que também
poderd ser utilizado. Por exemplo, um(a) coordenador(a) de curso que
desenvolve um método que diminui o indice de evasdo dos estudantes
poderia compartilhar essa prdtica com os demais coordenadores e ser
reconhecido por isso. Isso instiga, no servidor, a busca da melhoria
constante do seu trabalho. Nesse sentido, a Instituicdo podera trabalhar em
politicas de incentivo ao compartilhhamento de melhores praticas cujos
registros podem ser disponibilizados em forma de “repositério institucional
de melhores praticas” para acesso de todos os servidores.

SELECAO E CAPACITACAO DE GESTORES

A preparacdo/capacitagéio do servidor para o desenvolvimento da
atividade de gestdo deve ser tratada como regra/politica da instituicdo.
Selecionar gestores com critérios transparentes, baseados em
competéncias técnicas e comportamentais, proporcionard credibilidade &
organizagdo perante a sociedade. Assim, possuindo um controle e
acompanhamento das competéncias, no momento em que vagadrem oS
cargos de gestdio, os nomes cotados deverdo ser daqueles que possuem
as competéncias para assumir a vaga, tornando o preenchimento justo e
transparente. Para cargos mais especificos (ex. ouvidor), o
estabelecimento de concursos internos €& aconselhdvel. Desse modo, o
selecionado tenderd a assumir o cargo com um nivel mais elevado de
competéncias requeridas. A Instituicdo pode, também, estabelecer um rol
de capacitagdes prévias para os servidores assumirem cargos de chefia.
Entre elas, estdo cursos que proporcionem maior seguranga juridica visto
que esse foi um entrave exposto por alguns entrevistados para a atuacdo
dos gestores.
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Tal diretriz reforga, também, a necessidade de haver uma continua
capacitagdo dos gestores (revendo agdes pontuais - “Programa Lidere”),
além da indispensabilidade de englobar as competéncias comuns,
gerenciais e especificas na avaliagdo de desempenho das chefias, o que &
estratégico para a efetiva implementacdo de um modelo de gestdo por
competéncias.

CRIACAO DE UM NUCLEO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Considerando que a GC é uma estratégia da Organizagdo e que ds
competéncias necessdrias, os individuos e as maneiras de desenvolver as
tarefas mudam ao longo do tempo, a PROGEP deve verificar a possibilidade
de criar um NGcleo de Gestdo por Competéncias. Esse Ndacleo ficard
responsdvel por todas as atividades inerentes & tematica, sobretudo pelo
acompanhamento e atualizagdo das competéncias organizacionais e
individuais, além de fornecer informagdes para subsidiar a tomada de
decisdo dos gestores da UFSM.

CONSIDERACOES PARA O GOVERNO FEDERAL

- Apesar de existir um documento “Guia para Gestdo da Capacitagdo por
Competéncias nos Orgdos da Administragéo Plblica Federal’ (2012), séo
poucos os instrumentos metodoldgicos que orientam os 6rgdos publicos
sobre como implementar a gestdo por competéncias de modo a subsidiar
todos os processos de gestdo de pessoas;

- H& pouca priorizagéo da gest@io por competéncias pelo Governo Federal.
Embora exista um Decreto nesse sentido (que se restringe & capacitagéo),
na prdatica, ainda & embriondria a utilizagcdo dos preceitos do modelo nas
instituicdes publicas federais;

- O atual conjunto de Leis/Decretos/Normas causa inseguranca aos
gestores, sobretudo aos da drea de gestdo de pessoas, quanto a utilizagdo
das praticas de gestdo por competéncias;

- H& necessidade de revisar as descrigdes dos cargos que, muitas vezes,
impedem a organizagdo de aproveitar as competéncias do servidor.

A figura a seguir ilustra as principais etapas propostas para a
implementacdo da GC. O processo inicia pela sensibilizacdo dos servidores.
Na sequéncia sdo definidas as metas e objetivos estratégicos (e
indicodores). Posteriormente, estabelecem-se as competéncias
organizacionais e identificam-se as competéncias comuns, gerenciais e
especificas (necessdrias e existentes) de modo a se chegar aos
gaps/lacunas de competéncia dos servidores. Assim, as agées deverdo ser
no sentido de eliminar ou, pelo menos, diminuir esse gap.
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Tais prdticas englobam a vinculagdo das competéncias aos concursos
publicos, ds alocagdes e as capacitagdes direcionadas. O resultado do
mapeamento ainda subsidiard a avaliagdo de desempenho, as praticas de
reconhecimento e valorizag@o de profissionais com bons desempenhos e a
selegéo de gestores. No final, tem-se 0 acompanhamento/atualizacdo das
juntamente

competéncias e

das

metas/objetivos  que,

sensibilizagdo, devem ocorrer durante todo o processo.
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