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Resumo

O mapeamento de competéncias ¢ um instrumento de diagnéstico em Treinamento, Desenvolvimento e Educacio. Seus resultados devem orientar o
planejamento de agGes de capacitagio. O presente estudo buscou descrever e analisar a coeréncia entre as competéncias mapeadas por uma universidade
publica e o seu planejamento de capacitacio. Para tanto, foram analisados os planos de Capacitagao e os relatérios de mapeamento de competéncias
dos trés ciclos de mapeamento realizados entre os anos 2011 e 2018, a partir de trés pardmetros: nimero de agdes de capacitagio ofertadas, numero
de servidores capacitados e a carga horaria das a¢oes. Nos resultados, foi identificado que a maioria das competéncias-alvo dos planos de capacitacio
haviam sido identificadas com gap médio ou baixo (52,88% e 84,09%, respectivamente) ou mesmo estavam fora do mapeamento de competéncias
(24,03%). Esses dados podem tanto apontar para um desperdicio de recurso publico, como determinar a ineficiéncia do planejamento de capacitagao.

Palavras-chave: gestdo por competéncias, diagndstico de competéncia, administracio publica.

Competences Mapped and Training Offered at a
Brazilian Federal University

Abstract

Competency mapping is a diagnostic tool in training, development and
education. Its results should guide the planning of training actions. The
present study sought to describe and analyze the coherence between the
competences mapped by a public university and its training planning. To
this end, the training plans and competency mapping reports of the three
mapping cycles carried outbetween 2011 and 2018 were analyzed, based on
three parameters: number of training actions offered, number of trained
employees, and workload of actions. The results showed that most of the
target competences of the training plans had been identified with medium
or low gaps (52.88% and 84.09%, respectively) or were even outside the
competence mapping (24.03%). These data can either point to a waste
of public resources or determine the inefficiency of training planning.

Keywords: learning, organizational culture, test validity.

Competencias Mapeadas y Formacion Ofrecida en
una Universidad Federal Brasilefia

Resumen

El mapeo de competencias es una herramienta de diagnéstico en
Formacién, Desarrollo y Educacién. Sus resultados deben orientar
la planificaciéon de las acciones formativas. El presente estudio buscé
describir y analizar la coherencia entre las competencias mapeadas por una
universidad publica y su planificacién formativa. Para ello, se analizaron
los Planes de formacién y los informes de mapeo de competencias
de los tres ciclos de mapeo realizados entre los afios 2011 y 2018, en
funcién de tres parametros: numero de acciones formativas ofertadas,
nimero de empleados capacitados y carga horaria de las acciones. En
los resultados se identificé que la mayoria de las competencias objetivo
de los planes de formacién se identificaron con brecha media o baja
(52,88% y 84,09%, respectivamente) o incluso estaban fuera del mapeo
de competencias (24,03%). Estos datos pueden indicar un desperdicio de
recursos publicos, asi como determinar la ineficiencia de la planificacién
de la formacion.

Palabras clave: gestiéon por competencias, diagndstico de competencias,
administraciéon publica.
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A constante atualizacdo das tecnologias, técnicas e métodos
para desempenhar o trabalho nas organizacées, tem exigido o
constante desenvolvimento das competéncias dos colaboradores.
Demanda que pode ser suprida por meio da contratagiao de novos
colaboradores que ja possuam as competéncias desejadas ou por
meio da realizagao de agdes de capacitacio com os colaboradores
que necessitam desenvolvé-las (Bohlouli et al., 2017). Para as
duas situagoes, ¢ imprescindfvel identificar claramente todas as
competéncias que sao necessarias para a execu¢iao das entregas
da organizacdo, bem como identificar as competéncias ja
presentes entre os colaboradores da organiza¢dao. Somente apos
mapear todas as competénicas necessarias, elencando os gaps
(lacunas) dessas competéncias ¢ que poderdo ser planejadas
acoes de captacido e desenvolvimento de colaboradores com as
competéncias desejadas (Brandao, 2017; Bohlouli et al., 2017).

O interesse em torno da gestao por competéncias (GC)
na administracdo publica tem sido crescente (Montezano &
Petry, 2020; Perseguino & Pedro, 2017; Silva, Bispo, & Ayres,
2019). Esse movimento parece ser uma forma de busca por mais
eficiencia na gestdo em comparacio com modelos vigentes,
baseados em cargos (Andrade & Ckagnazaroff, 2018; Silva et
al., 2019) e uma resposta a necessidade de adaptacdo da gestio
de pessoas a crescente competitividade a que sio submetidas as
organiza¢des (Andrade & Ckagnazaroff, 2018).

A GC se tornou mandatéria na administragao publica federal
a partir da publicagiao do Decteto n° 5.707/2006, que estabeleceu
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).
Essa politica representou uma consolidagao de esforcos para o
alcance de uma maior efetividade no uso dos recursos destinados
a capacitacdo. Ela foi instituida para atender as seguintes
finalidades: 1) melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos
servicos publicos prestados ao cidaddo; 2) desenvolvimento
permanente do servidor publico; 3) adequagio das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢oes, tendo
como referéncia o plano plurianual; 4) divulgacao e gerenciamento
das agbes de capacitacdo e 5) racionalizacdo e efetividade dos
gastos com capacitacdo (Brasil, 2000).

Dando continuidade ao esfor¢o para aprimoramento da
gestdo publica, a PNPD foi reformulada por meio do Decreto
9.991/2019 que, entte outras coisas, reforcou a necessidade de
uma cultura de planejamento e orientagao de gestores quanto a
acoes de desenvolvimento de pessoal a partir do levantamento
das necessidades de desenvolvimento relacionadas a consecucao
dos (Brasil, 2019). E,
importante avaliar se ha coeréncia entre as a¢des de capacitacio

objetivos  institucionais contudo,
implementadas pelas organizagdes e as prioridades de capacita¢ao
apontadas nesse modelo de gestdo, o que constitui o objetivo
deste estudo.

A denominacdo GC constitui um modelo de gestao centrado
no conceito de “competéncia” (Brandao, 2012). Esse conceito ¢é
aqui entendido como um conjunto de comportamentos emitidos
no ambiente de trabalho passiveis de observacao e mensuracio
por gestores e pares e que contribuem para a consecucio dos
objetivos da organizacio (Ramos, Costa, Borba, & Barros, 2016).
Esse conceito orienta diversos processos organizacionais da area
de gestao de pessoas, com especial aten¢io a area de Treinamento,
Desenvolvimento e Educagao (TD&E) (Brandao, 2012; Chagas,
Costa, & Ribeiro, 2019).

O TD&E esta baseado em trés elementos que guardam
entre si uma relacio de interdependéncia (Borges-Andrade,
20006), sio eles: 1) avaliacio ou diagndstico de necessidades,
2) planejamento e 3) execucdo e avaliacdo. Nesse contexto, a
avaliacdo ou diagnostico de necessidades de TD&E, ¢é definido,
segundo Borges-Andrade, Zerbini, Abbad e Mourio (2013),

como um processo sistematico de coleta, analise e interpretacio
de dados ligados as discrepancias de competéncias nos niveis
organizacional e individual, e a tarefas destinadas ao desenho,
planejamento, execugio e avaliagao de cursos. De maneira geral,
o processo de diagnéstico de necessidades de TD&E resulta na
identificacdo de “o que”, “onde” e “quem” precisa ser treinado
na organizagao. Trata-se, portanto, da matriz de informacoes
que subsidiara as demais etapas do sistema de treinamento
que consistem em: avaliacio de necessidades de treinamento,
planejamento e execugio e avaliacdo de treinamento.

Os métodos de diagnostico de necessidades de TD&E
buscam constatar ou prever déficits de competéncias dos
individuos e assim subsidiar o planejamento de acoes de
aprendizagem (Ferreira & Abbad, 2013). Para Brown (2002), ha
quatro razdes para conduzir um diagnostico de necessidades de
TD&E: 1) identificar problemas especificos de cada area; 2) obter
apoio e confianga de dirigentes e gestores; 3) obter dados para
avaliar os programas de treinamento e 4) determinar custos e
beneficios de programas de treinamento.

Em se tratando de GC, o mapeamento de competéncias
constitui o principal método de diagnéstico de necessidades
de treinamento e ¢ a etapa inicial do processo de implantacdo
do modelo (Brandao, 2017; Saxena & Gujral, 2017). Ele se
diferencia dos tradicionais métodos de avaliacao de necessidades
de treinamento (ANT) por ser uma base mais ampla e sélida de
informacdes que pode subsidiar outros subsistemas de gestdo
de pessoas, como a selecdo, a avaliacio de desempenho, o
dimensionamento da forc¢a de trabalho e a lotag¢ido ou realocacio
(Lima & Melo, 2017; Montezano & Silva, 2018).

A selecdo e admissdo para uma carreira no servico publico ¢
feita por meio de concurso publico, com o intuito de democratizar
o processo de recrutamento. O mapeamento de competéncias
pode contribuir para que a avalia¢do de candidatos enfoque as
competéncias em déficit na organizacgao, inclusive para cargos
de livre nomeagido e exoneragdo, conforme aponta o Acérdio
3023/2013 do Tribunal de Contas da Unido.

As competéncias mapeadas também poderdo compor
instrumentos de avaliagio de desempenho, reduzindo a
subjetividade ¢ focando em fatores/comportamentos passiveis
de observaciao e mensuragao no ambiente de trabalho (Brandao,
2012; Pires et al., 2005).

Para subsidiar processos de lotagao ou realocac¢ao de pessoal,
as competéncias podem ser utilizadas para compatibilizar perfis
elaborados pelos setores solicitantes de alocagio com perfis de
potenciais candidatos. Com isso, busca-se alocar os profissionais
em espacos organizacionais mais compativeis com o seu perfil
profissional e com as necessidades da organizacio (Pires et al.,
2005).

A Avaliacio de Necessidades de Treinamento, com foco
mais restrito ao treinamento, visa fundamentalmente subsidiar
as acdes de TD&E. Tanto a ANT quanto o mapeamento de
competéncias se assemelham quando pressupdoem a coleta e
analise de informac¢des nos diversos niveis organizacionais
(organizacdo como um todo, unidades organizacionais, equipes
e individuos) e o alinhamento com a estratégia e os objetivos
organizacionais. Além disso, remetem ao mesmo construto, o
conceito de “competéncia” (Abbad & Mourio, 2012).

A identificacdo de necessidades de capacitagio, por
qualquer método, deve ser um processo sistematico de coleta,
analise e interpretagao dos gaps de competéncias que possibilite:
diagnosticar ou prognosticar necessidades de TD&E; descrever
o perfil do publico-alvo e de seus contextos para o fim de
desenvolvimento das estratégias instrucionais; definir, com
clareza e precisio, quais competéncias precisam ser desenvolvidas
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nos participantes das agdes educacionais (Abbad & Mourio,
2012); otimizar o uso dos recursos publicos destinados a
capacitacao (Montezano & Petry, 2020); direcionar as acoes de
aprendizagem que possam trazer melhores resultados para a
organizac¢do; diminuir a discrepancia entre o discurso estratégico
e as acoes de gestao de pessoas (Lacombe & Heilborn, 2001);
o alinhamento das solucdes de treinamento e desenvolvimento
as necessidades e objetivos organizacionais (Montezano, Amaral
Junior, & Isidro-Filho, 2017), ou seja, aproximar as acoes de
treinamento dos objetivos organizacionais (Meneses, Zerbini, &
Abbad, 2010; Montezano, Medeiros, Isidro-Filho, & Petry, 2019;
Montezano, Silva, Marques, & Isidro-Filho, 2019).

Embora o mapeamento possa ser feito por diferentes
métodos, tém predominado procedimentos baseados em
Brandao (2012), iniciando por analise documental, seguida
de oficinas de mapeamento de competéncias com servidores
representando cada subunidade da organizacio, para identificar
as competéncias que sio exercidas (e.g. Cardoso, 2017). A préxima
fase do mapeamento consiste na avaliacio das competéncias
levantadas nas oficinas, na qual (por meio de autoavaliacio e
avaliacdo por gestor) se afere o grau necessidade de capacitagio
para cada competéncia e para cada servidor por meio de
questionarios. Com base nessas informacoes, ¢ calculado o gap
para cada competéncia (ver também Ramos et al., 2016; Ramos,
Costa, & Feitosa, 2017). O calculo de gap leva em consideracio
a importancia da competéncia (I, que pode ser um numero de 1
a 10, por exemplo, obtido na avaliacdo pelos funcionarios-chave
participantes das oficinas), a autoavaliacio (AA) e avaliacao do
gestor (AG) que podem apontam um numerode 1 a 10 ou1a 5,
por exemplo, quantificando a necessidade de capacitacio daquele
servidor para aquela competéncia. O calculo ¢ feito considerando
os valores obtidos nessas variaveis e pode gerar um valor de gap
dentro de uma escala que, a depender da férmula utilizada, pode
variar, por exemplo, de 0 a 5, 0 a 50 ou 0 a 100. A titulo de
exemplo, uma forma de calcular gap e gerar valores entre 0 e 100
setia a que segue: Gap = I x [(AA x AG)/10].

Além do gap de competéncias, Montezano et al. (2017)
apresentam, em seu artigo, outras ferramentas de gestdo que
podem ser utilizadas para subsidiar a tomada de decisio em
relacio ao desenvolvimento de competéncias, como a matriz
GUT e a Anilise de Pareto. Outros critérios como o impacto da
competéncia na eficiéncia institucional e sua aderéncia ao negdcio
da organizacdo, também sdo apontados por esses autores.

O modelo de gestio por competéncias além de proporcionar
o alinhamento entre a estratégia, o planejamento, as funcoes
criticas, as competéncias essenciais e as competéncias das pessoas
(Agnihotri, Sareen, & Sivakumar, 2018; Saxena & Gujral, 2017;
Silva et al, 2019), também permite objetivamente (através
de dados numéricos) identificar onde estdo os maiores gaps de
competéncias de forma a dar prioridade de investimento a estas
demandas, resguardando, assim, a racionalizacdo e efetividade
dos gastos com capacitacio.

Apesar de todos os elementos acima apontados quanto a
importancia da avaliagdo de necessidades de treinamento (ou
mais especificamente o mapeamento de competéncias) para
subsidiar decisdes em treinamento, desenvolvimento e educacio,
processos assistematicos, muitas vezes baseados em abordagens
ad hoc (e.g. listas pré-estabelecidas ou em escolhas de treinamentos
prontos, por dirigentes, gestores e outros profissionais), por
tentativa e erro ou com base nos desejos e vontades pessoais
(Ferreira, Abbad, Pagotto, & Meneses, 2009) tém sido frequentes
nas organizagoes.

No contexto das institui¢es publicas sao inimeros e distintos
os métodos de levantamento de necessidades de capacitagao. Em
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estudo realizado por Montezano e Petry (2020), cujo objetivo foi
diagnosticar as competéncias gerenciais favoraveis ao alcance
das estratégias de uma organizagao publica federal, os autores
aplicaram, na fase final do estudo, um questionario eletronico
com os servidores da organizacio estudada para diagnosticar
o quanto eles demonstravam estas competéncias no trabalho.
Os resultados do estudo mostraram que os gestores, em média,
estdo demonstrando no trabalho as competéncias gerenciais que
sao necessarias pela organizacio, indicando que nio possuem
lacunas de competéncias que precisem de acdes de aprendizagem
com urgéncia.

Outro estudo, que teve como objetivo identificar, com
base na autoavaliacdo de gestores de unidades judiciarias, as
competéncias gerenciais mais importantes (I) neste campo
especifico de trabalho, bem como o dominio (D) desses gestores
em relagdio as competéncias apresentadas mostrou que: em
relacio a importincia, os gestores entrevistados atribuiram a
todas as competéncias, altos escores e em relagdo ao dominio, as
médias atribuidas pelos gestores niao foram elevadas ao mesmo
nivel conferido a importancia de tais competéncias. Para calcular
o gap de competéncias foi aplicada a férmula N =1 (4 —D). Com
isso, obteve-se, enquanto prioridades de capacitagio, ou seja,
maiores gaps: compartilhar conhecimentos, trabalho em equipe e
comunica¢iao (Cassundé, Barbosa, & Souza, 2017).

Uma instituicdo publica de ensino superior, buscando
implantar o modelo de gestio por competéncias, estabeleceu,
enquanto procedimentos para definir seu planejamento
de capacitagdo: em um primeiro momento, uma oficina de
levantamento das necessidades de capacita¢do por competéncias,
identificando a lacuna de competéncias que, aliadas a tabulacido
das sugestoes de capacitacdo da chefia imediata, constantes no
relatério de avaliagdio de desempenho, resultaram no quadro
de levantamento de necessidade de capacitacio disponivel no
PAC 2015-2016; no momento posterior, realizou-se, de forma
detalhada, o levantamento da lacuna de competéncias e quais
servidores demandaram a¢des de capacitagao. Segundo os autores,
esse procedimento possibilitou que os gestores avaliassem os
servidores com base nas competéncias mapeadas na instituicao e
indicassem, baseados em uma relacio pré-estabelecida de eventos
sugerida pela coordenacdo de capacitacio da universidade, quais
servidores deveriam participar das ac¢oes de capacitacio (PAC,
2017).

Ainda no contexto publico, um estudo foi desenvolvido
com o objetivo de identificar o alinhamento entre as diretrizes
estratégicas e as ac¢oes de treinamento na Fundagao Oswaldo
Cruz da Bahia, na drea da gestdo organizacional. O estudo
de caso foi realizado por meio de andlise documental para
analise do contexto interno e externo e para levantamento das
capacitacoes realizadas; grupo focal e entrevistas, para identificar
desafios, mudancas futuras e competéncias emergentes. Com
o Grupo Focal foram identificadas as areas onde estao lotados
os servidores que necessitam desenvolver as competéncias ja
discorridas. Ao analisar as areas contempladas com acoes de
TD&E durante os anos de 2010 e 2011 observou-se prevaléncia
de acdes voltadas ao atendimento 2 demanda dos servidores e/
ou chefias imediatas. Estas demandas ocorrem pela percepcio
de deficiéncia no desempenho dos servidores na realizagdao das
tarefas, por mudanca de setor ou mudancas referentes a legislacao,
ferramentas ou metodologias de trabalho. No que diz respeito a
analise do nivel de alinhamento entre TD&E e os planejamentos
estratégicos, os dados demonstraram um alinhamento parcial
entre estas agoes ¢ a estratégia da organizacio.

Ribeiro (2010) realizou um estudo cujo objetivo foi analisar
as necessidades de capacitagdo para a carreira de especialistas
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em politicas publicas e gestio governamental — EPPGG. Em
entrevista com a Secretaria de Gestao do 6rgao foi relatado que
o processo de mapeamento de competéncias que foi realizado e
esta em fase de adequacido vai introduzir importantes mudangas
em relacdo a avaliacdo de temas prioritarios e necessidades de
capacitagdo. A entrevistada, representante da ENAP, outro
ator importante na coordenacdo, elaboracio e execucio do
processo de capacitacdo para a carreira de EPPGG, apontou que
foram realizados diversos esforcos para saber as necessidades
dos EPPGG, como pesquisas com os proprios Gestores que
participavam dos cursos; conversas com as chefias; avaliacoes
escritas, observacoes em sala de aula, bem como avaliacbes orais
ao final do curso.

Como pode ser visto, apesar da indicacdo do mapeamento
de competéncias para fins de diagnostico de capacitacdo, ¢
ampla a variedade de estratégias informais (ndo baseadas em
procedimentos consolidados) de levantamento de necessidades
de capacitacio relatadas na literatura. Além das ja citadas,
destacam-se: andlise de documentos institucionais (planos anuais
de capacitagao, relatérios de execucdo de acoes de capacitacgao,
relatérios de gestdo, relatorios institucionais e planos de
desenvolvimento institucional), observacao de participantes e
entrevistas informais, formuldrios impressos encaminhados as
unidades para definicdo dos cursos a serem oferecidos, analises
de planos de capacitacio anteriores niao executados (Teixeira
Filho, Almeida, & Almeida, 2017); entrevistas semiestruturadas,
questiondrios, observacdo participante e pesquisa bibliografica
e documental, demandas de capacitagGes enviadas pelos setores
por meio de formularios (Cardoso, 2017); definicdo de linhas de
desenvolvimento (e.g. presencial, semipresencial, a distancia),
coleta de informacoes das avaliagoes de reacio dos cursos
anteriores, coleta de informagdes de estagio probatério, analise
das demandas de capacitacao, coleta de informacoes obtidas nas
avaliacoes respondidas pelos ministrantes de cada curso e agdo
de gestao (Padilha, Lavarda, & Carvalho, 2017).

Os estudos acima citados levam a indagar se atualmente
o diagnéstico de necessidades de treinamento vem sendo
realizado, com frequéncia, de modo sistematico. Essa questio
¢ particularmente critica para institui¢coes publicas federais no
Brasil, considerando que o Decreto 5707/2006 (reformulado
pelo Decreto 9.991/2019) determina a ado¢io de procedimentos
sistematicos e estruturados, como o Mapeamento de
Competencias.

Com a crescente adesio do setor publico brasileiro ao
modelo de GC, ¢ necessario investigar o grau de coeréncia entre
os dados de avaliacao de necessidades ¢ a efetiva oferta de acoes
de capacita¢io, inclusive naquelas organiza¢oes em que, pelo
menos formalmente, foi instituida a gestao por competéncias e ha
relatos da sua utiliza¢do para fins de diagndstico de competéncias
(Ferreira & Abbad, 2013; Kriiger et al., 2018; Montezano &
Petry, 2020; Montezano, Medeiros, Pinheiro, & Oliveira, 2019;
Montezano & Silva, 2018; Ramos et al. 2016). A coeréncia ¢ aqui
entendida como a convergéncia entre os dados de mapeamento
de competéncia apontando as prioridades de capacitag¢do e as
efetivas acGes de capacitacio desenvolvidas pela organizacao.
A coeréncia serd tdo maior quanto mais o esfor¢o institucional
de capacitaciao (quantidade de ac¢oes de capacitagio, quantidade
de servidores capacitados, carga horaria de capacitagao) estiver
concentrado em competéncias de maior gap.

Diante do exposto, o objetivo do estudo foi analisar a
coeréncia entre os resultados do mapeamento de competéncias e
o planejamento e execucido de agoes de capacitagdo promovidas
por uma instituicdo publica federal de ensino superior. Trata-se
de uma pesquisa descritiva sobre base documental que levantou

dados sobre mapeamentos de competéncias e planos de a¢des de
capacitagdo e verificou o grau de coeréncia entre ambos.

Método
Participantes

A pesquisa foi conduzida em uma instituicio federal
de ensino superior. Trata-se de uma instituicdo publica de
grande porte que possui natureza mulficampi e conta com um
quadro de servidores composto por 2.693 docentes (entre
efetivos, substitutos, visitantes e temporarios) das carreiras do
Magistério do Ensino Basico, Técnico e Tecnologico (EBTT) e
do Magistério Superior e de aproximadamente 2.375 servidores
técnico-administrativos (entre efetivos e cedidos).

Instrumentos

Para organizar os dados-alvo da pesquisa foi elaborada uma
planilha e dispostos os dados referentes as a¢oes de capacitacio
e aos resultados do mapeamento de competéncias. Na coluna
referente as acoes de capacitagao ofertadas (Planos Anuais de
Capacitagao 2013, 2014-2015 e 2017-2018), foram plotados dados
como: titulos, ementas ou objetivos, carga-horaria e nimero
de servidores capacitados. Em relacio ao mapeamento de
competéncias (Relatérios de Mapeamento de Competéncias dos
Ciclos 2011, 2013 e 2017), foram inseridos dados como: titulo da
competéncia, sua lacuna e respectiva faixa (gap baixo, médio e
alto).

Procedimento de Coleta de Dados e Cuidados Eticos

A institui¢do participante havia realizado o mapeamento
de competéncias pela primeira vez em 2011. Naturalmente, as
necessidades de capacitagdo sio dinamicas e se faz necessario
de tempos em tempos realizar novo mapeamento, de forma
que se pode falar em ciclos de mapeamento. A instituicio em
questdao havia realizado trés ciclos. Para proceder a analise do
primeiro ciclo de mapeamento, foi analisado o respectivo
relatério referente ao ciclo conduzido no ano de 2011 e o PAC
2013, que foi o primeiro plano de capacitacio elaborado apos o
mapeamento de 2011. Da mesma forma, para analisar os dados
do segundo ciclo, foi analisado o respectivo relatorio referente
ao ciclo do ano de 2013 e o PAC 2014-2015. Por dltimo, para
analisar os dados do terceiro ciclo, foi analisado o relatorio do
ciclo de 2017 e o PAC 2017-2018.

Os procedimentos relativos ao mapeamento de competéncias
nao sio parte do presente estudo (pois foram implementados
previamente pelainstitui¢ao e de forma desvinculada da pesquisa).
Assim, a descri¢do dos procedimentos adotados nesta pesquisa se
inicia por abordar a forma como os dados foram extraidos das
fontes de informagio: os Planos Anuais de Capacitacio (PAC)
e os relatorios de mapeamento de competéncias da instituigao.

Extragdo de dados dos relatérios de mapeamento de
competéncias. Os relatérios de mapeamento foram obtidos no
website e sao de acesso publico. Os relatérios sio produzidos sob
a supervisao da Pro-Reitoria de Gestido de Pessoas e reunem as

Tabela 1

Niimero de competéncias com gaps baixos, médios e altos, nos trés ciclos de mapeamento de
competéncias

Ciclo 1
10 (32,3%)
20 (64,5%)

1 (3,2%)

Ciclo 2
30 (22,1%)
81 (59,56%)
25 (18,4%)

Ciclo 3
192 (54,1%)
71 (20,0%)
92 (25,9%)

Magnitude do gap

Gap baixo
Gap médio
Gap alto

1965



1966

informacdes provenientes de um sistema informatizado através
do qual foi feito o mapeamento de competéncias.

De cada relatério de ciclo de mapeamento de competéncias,
foram extraidas as seguintes informacoes: lista completa de
competéncias mapeadas e magnitude do gap aferido para cada
competéncia (tesultantes de autoavaliacio e/ou avaliacio do gestor
imediato). Essa lista foi organizada em ordem crescente de valor
de gap. Por haver alteracGes nas escalas de afericao dos gaps entre
ciclos diferentes, foi observado que a amplitude da magnitude
dos gaps variou de um ciclo para outro: de 0 a 5 para o Ciclo 1; de
0 a 5 para Ciclo 2 e de 0 a 50 para o Ciclo 3. Independentemente
dessas diferencas, para efeito da presente pesquisa, a amplitude
entre o menor e o maior valor de gap relatado foi dividida em trés
tercos, de maneira a se obter uma faixa de gap baixo (primeiro
terco), outra de ggp médio (terco intermediario) e, por fim, uma de
gap alto (4ltimo terco). Quanto maior o gap, maior a necessidade
de capacitagao, de acordo com a l6gica do mapeamento.

Extragdo de dados dos Planos Anuais de Capacitagio.
Os PACs descrevem a politica de capacitacio da instituicdo
e listam as agbes de capacitacio previstas para aquele ano,
detalhando informag¢ées como ementa, objetivo e carga horaria.
Eles foram obtidos no website da instituicao. Dos planos de
capacitagdo, foram extraidos os seguintes dados: quantidade
de ac¢bes de capacitagido oferecidas; lista completa de agoes de
capacitagdo; ementas ou objetivos das acdes de capacitagao;
quantidade de vagas oferecidas e carga horaria de cada agéo.

Vale destacar que, dos trés PACs analisados, apenas o
ultimo fazia referéncia a competéncia a ser desenvolvida. Tanto
o PAC 2013, quanto o 2014-2015 apenas indicavam a linha de
desenvolvimento (competéncias organizacionais ou genéricas,
competéncias especificas ou técnicas, competéncias gerenciais ou
educagio formal) a qual a acdo de capacitagao estava vinculada.
Além disso, descrevia o conteido que seria apresentado aos
aprendizes.

Para compor o PAC de 2013, foram utilizados diferentes
métodos de levantamento de necessidades: capacitacdes por
demandas das unidades; vincula¢do aos objetivos estratégicos;
necessidades pessoais dos servidores para fins de progressio
na carreira; resultados da avaliagdo desempenho, bem como
imposicao legal (PNDP).

Para a consolidac¢ao do PAC 2014-2015 foram levantadas as
seguintes informacoes: aslinhas de competéncias organizacionais,
comportamentais e especificas, consolidacdo das demandas
institucionais, resultado da avaliacdo de desempenho e parte
das competéncias organizacionais mapeadas pela instituicio.
Para subsidiar o PAC 2017-2018 os gestores puderam avaliar
os servidores sob sua tutela nas competéncias mapeadas na
instituicao e indicar, baseado em uma relag¢do pré-estabelecida de
eventos sugeridos pela coordenagao responsavel pela capacitacao,
de quais o servidor deveria participar.

Tanto os PAC’s quanto os relatérios sio documentos de
acesso publico. Mesmo assim, a institui¢do participante foi
comunicada do andamento da pesquisa e manifestou interesse
em apoiar sua execugao.

Procedimentos de Analise de Dados

Para realizar a analise da Coeréncia entre os Mapeamentos de
competéncias e as A¢bes de Capacitacio foi realizada uma analise
qualitativa da pertinéncia de cada uma das ag¢oes de capacitacio
em relagio ao universo de competéncias mapeadas. Essa analise
de pertinéncia foi baseada na analise semantica entre a descri¢ao
das competéncias e o titulo e ementa das a¢oes de capacita¢io.
Essa analise semantica foi realizada da forma descrita a seguir.

Barth, C., Costa, E. S., Severino, I. O., Ramos, C. C., & Barros, R. S. (2022).

Um pesquisador procedia a leitura de titulo e ementa de
uma agao presente no PAC ou relatorio e buscava relacdo entre
a descri¢io da capacitacdo e alguma das competéncias mapeadas
no ciclo ao qual pertence o plano ou relatério. Quando o
experimentadorjulgavaque titulo ouaementadeumadeterminada
acdo de capacitacio ndo eram relacionados a nenhuma das
competéncias mapeadas, a agdo era categorizada como “nio
relacionada ao mapeamento”. Um exemplo desta categoria foi
identificado ao analisar a acdo de capacitacdo “Francés” e as
competéncias mapeadas. Ao final da analise, constatou-se que
nenhuma competéncia com referéncia a este termo foi descrita
no ciclo de mapeamento de competéncias analisado. Portanto,
constatou-se a auséncia de relacio entre a acdo de capacitacdo
promovida “Francés” e os gaps de competéncias analisados.

Quando, por outro lado, o pesquisador julgava que o
titulo ou a ementa de uma determinada acdo de capacitacdo
guardavam relagdo semantica com o titulo ou descri¢io de uma
competéncia mapeada, esta relagdo era assinalada na planilha de
dados. Um exemplo desta categoria foi identificado por meio da
analise semantica entre a acdo de capacitacao “Elaboracio do
plano de desenvolvimento da unidade (PDU)” e a competéncia
“Planejamento organizacional”. Ao analisar os dois elementos,
titulo da ag@o de capacitagdao e competéncia, foi identificada uma
relacao semantica.

A integridade da analise semantica acima referida foi
aferida por meio de acordo entre juizes independentes. Assim,
um segundo experimentador procedeu a mesma analise de
pertinéncia de forma independente para 30% do volume total
de dados. A quantidade de concordancias entre observadores
foi dividida pela soma de concordancias e discordancias e o
quociente foi multiplicado por 100. O grau de concordancia
obtido nesta andlise foi de 93%. O calculo de acordo pode ser
assim expresso:

Acotrdo = [Concordancias / (concordancias + discordancias)] x
100

Considerando que as competéncias mapeadas ja haviam
sido categorizadas como em gap baixo, médio ou alto (ver
item “extracio de dados dos relatérios de mapeamento de
competéncias”), essa analise semantica acabava por relacionar
cada agao de capacitacdo a um determinado nivel de gap (baixo,
médio ou alto). Considerando o que foi descrito na etapa
“Extracao de dados dos Planos Anuais de Capacitacdo”, esta
mesma analise permitiu identificar a quantidade de servidores
capacitados e a carga horaria dedicada a capacitagdo em cada
nivel de gap.

Resultados e Discussio

Os resultados do estudo permitem analisar a relagao entre
a oferta de a¢des de capacitagao pela instituicio participante
e os dados de trés ciclos de mapeamento de competéncias. O
conjunto e nimero de competéncias mapeadas nos trés ciclos de
mapeamento foi diferente e crescente. O primeiro ciclo englobou
uma quantidade menor de competéncias com carater mais
genérico. Nos ciclos seguintes, esse numero foi aumentando e as
competéncias tornaram-se menos abrangentes e mais especificas.
Os resultados obtidos pelo mapeamento de competéncias,
identificando a magnitude dos gaps de competéncias mapeadas
nos trés ciclos de mapeamento de competéncias, sio apresentados
na Tabela 1.

Como pode ser visualizado na Tabela 1, no primeiro ciclo
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de mapeamento foram identificadas 31 competéncias com
algum nfvel de gap. No segundo ciclo 136 e no terceiro ciclo
355 competéncias apresentaram gaps. Nos dois primeiros ciclos
de mapeamento, a maior parte das competéncias mapeadas
apresentaram gaps de magnitude média, j4 no terceiro ciclo, a
maioria das competéncias obtiveram gaps baixos.

Para comparar a relacio entre a oferta de acgdes de
capacitagdo da institui¢io com os resultados dos mapeamentos
de competéncias, foram tomados como base trés fatores: 1)
Nuamero de a¢des de capacitacio (Figura 1); 2) Carga horaria das
acoes de capacitagao (Figura 2) e; 3) O numero de servidores
capacitados (Figura 3).

A Figura 1 permite analisar a coeréncia entre os dados do
mapeamento de competéncias e o numero de agdes de capacita¢io
ofertadas, para os trés ciclos de mapeamento realizados pela
instituicao.

No primeiro ciclo de mapeamento (C1), apesar da maior
parte das competéncias ter sido avaliada com gap médio, as a¢Ges
de capacitacio ofertadas estavam relacionadas, em sua grande
maioria (#=37 ou 84,09%), as competéncias avaliadas com gap
baixo (ou seja, baixa prioridade de capacita¢io). No segundo ciclo
(C2), a maioria das ag¢oes de capacitagio promovidas (#=55 ou
52,88%) estavam relacionadas a competéncias avaliadas com gap
médio. A Figura 1 também mostra que 25 a¢odes de capacitacio
(24,03%) nao estavam relacionadas a qualquer competéncia
mapeada. No ultimo ciclo (C3), 100 a¢des de capacitacio
promovidas pela instituicio (78,12%) estavam relacionadas a
competéncias avaliadas com gap baixo, mesmo que 45,9% das
competéncais mapeadas tenham sido avaliadas com gap médio ou
alto. Esses dados permitem afirmar que nao ha elevada coeréncia
entre o numero de a¢oes de capacitacdo ofertadas e os dados de
mapeamento de competéncias, em especial no primeiro e terceiro
ciclos nos quais foram priorizadas competéncias com gap baixo.

A Tigura 2 apresenta dados que permitem a analise da
coeréncia entre os dados de mapeamento de competéncias ¢ a
carga horaria total das a¢oes de capacitacao ofertadas para os trés
ciclos de mapeamento realizados pela instituicio.

Os dados confirmam o que foi obtido com a analise do
nimero de ac¢bes de capacitacdo, acima mencionada: a maior
parte da carga horaria foi relacionada a competéncias com
gap baixo ou médio. Predominou carga horaria de capacitacao
relacionada a competéncias com gap baixo nos Ciclos 1 e 3, e com
gap médio no Ciclo 2. Portanto, assim como o fator “quantidade
de acoes ofertadas”, também o fator “carga horaria”, mostra que
em nenhum dos ciclos foram priorizadas competéncias com gap
alto, ou seja, maior prioridade de capacitacio.

A Figura 3 apresenta dados relativos ao fator “quantidade
de servidores capacitados”. Essa andlise foi realizada somente
com relagio aos ciclos C1 e C3 de mapeamento realizados pela
instituicdo, porque nio foram encontrados registros do nimero
de servidores capacitados no Ciclo 2.

Os dados dos Ciclos 1 e 3 mostram que o maior numero de
servidores foi submetido a a¢bes de capacitacdo relacionadas a
competéncias com gap baixo. Os dados, portanto, convergem com
as conclusoes obtidas com os demais fatores acima mencionados.

Os dados referentes a este fator, entretanto, chamam a
aten¢do em um aspecto particular: o nimero total de servidores
capacitados no Ciclo 3 é quase o triplo (291% maior) que o nimero
de servidores capacitados no Ciclo 1. Esse dado permite levantar
a questdo sobre se os esforcos de capacitagao da instituicao estio
focados no aumento da participag¢io. Se isso for um foco central,
¢ possivel que a selecio de acdes de capacitacio para serem
ofertadas esteja sendo influenciada mais por uma estimativa de
grande adesdao e menos por uma coeréncia com o mapeamento

Agbes de capacitagio relacionadas

Ci c2 3

Ciclos de mapeamento de competéncias

B Nicrelacionado ao mapeamento [l GapBaixe [l GapMédie [l Gap Ao

Figura 1. Numero de ac¢oes de capacitacao promovidas pela instituicao relacionadas a
competéncias com nivel de gap baixo, médio, alto e nio relacionadas a0 mapeamento para
cada um dos trés ciclos de mapeamento de competéncias (C1, C2 e C3).
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Fignra 2. Carga horaria total de capacitagdes promovidas pela instituicao relacionadas a com-
peténcias com nivel de gap baixo, médio, alto e nio relacionadas a0 mapeamento para cada
um dos trés ciclos de mapeamento de competéncias (C1, C2 e C3).
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Figura 3. Numero de servidores capacitados em a¢des de capacitagao promovidas pela insti-
tuicao relacionadas a competéncias com nivel de gap baixo, médio e alto, para os Ciclos 1 ¢ 3
de mapeamento de competéncias (C1 e C3). Nio havia, nos documentos, dados disponiveis
sobre esse fator com relacio ao Ciclo 2.

de competéncias.

De forma geral, a analise dos trés ciclos de mapeamento de
competéncias promovidos pela instituicdo participante indica
que, em nenhum dos PAC’s houve coeréncia entre os dados
do mapeamento e o esfor¢o institucional de capacitacao. Essa
coeréncia seria expressa pela concentracio de capacitagio em
competéncias com alta necessidade de capacitacio (ou seja,
gap alto). Esses dados confirmam a suposicdo apontada na
literatura quanto ao fato de que a decisdao sobre como investir em
capacitagdo pode ser guiada por critérios pouco alinhados com
as reais necessidades de capacitagao (Ferreira, Abbad, Pagotto, &
Meneses, 2009; Cardoso, 2017; Padilha et al., 2017; Teixeira Filho
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et al., 2017).

A concentracio de esforco institucional (tecursos
or¢amentarios, pessoal, espaco fisico, equipamentos) na oferta
de acoes de capacitagdo que focam competéncias fora da faixa
de gap alto pode determinar a ineficiéncia do planejamento de
capacitagcdo. Em outras palavras, a instituicdo deixa de alavancar
competéncia com maior urgéncia de capacita¢io para consecucao
de seus objetivos estratégicos, a0 mesmo tempo em que investe
em competéncias com baixa urgéncia e, portanto, com baixo
impacto no aumento da eficiéncia da organizacdo (Abbad &
Mourao, 2012; Lacombe & Heilborn, 2001; Meneses et al., 2010;
Montezano, Amaral Junior, & Isidro-Filho, 2017; Montezano,
Medeiros, Isidro-Filho, & Petry, 2019; Montezano & Petry, 2020;
Montezano, Silva, Marques, & Isidro-Filho, 2019).

Apesar de o mapeamento de competéncias constituir
metodologia reconhecida para o diagnéstico de necessidades de
capacitacgao, ficou claro que, no caso da instituicio pesquisada,
outros critérios subsidiaram o planejamento e direcionamento
das agbes e recursos de capacitagdo. Entre esses critérios, ja
citados, estdo: dados provenientes de avaliacdo de desempenho,
levantamento de sugestoes de servidores e gestores quanto a
acoes de capacitagao de forma livre e/ou a pattir de listas pré-
estabelecidas, aproveitamento da disponibilidade de agentes
capacitadores em temas especificos e necessidades pessoais para
progressio na carreira.

Se, por um lado, a instituicdo participante, assim como
outras instituicdes publicas brasileiras, tem procurado implantar
o modelo de gestdo por competéncias, conforme previsto nos
Dectetos 5.707/2006 ¢ 9.991/2019 e na PNDP por eles instituida,
de outro, os dados resultantes deste diagnéstico nio tém
direcionado o planejamento e a execugao das ages de capacitacio
promovidas pela instituicao. Portanto, no contexto da institui¢ao
analisada, o mapeamento de competéncias nio tem sido utilizado
para alguns dos seus principais objetivos: estabelecer prioridades
de treinamento e alinhar os treinamentos oferecidos aos objetivos
e competéncias estratégicas da organizacdo (Agnihotri et al,
2018; Saxena & Guijral, 2017; Silva et al., 2019).

A PNPD, definida pelo Decreto 9.991/2019 (Brasil, 2019),
e conforme seu Artigo 3° estabelece que “cada 6rgio e entidade
integrante do SIPEC (Sistema de Pessoal Civil da Administra¢ao
Federal) elaborara anualmente o respectivo PDP (Plano de
Desenvolvimento de Pessoas), que vigorara no exercicio seguinte,
com a finalidade de elencar as ac¢oes de desenvolvimento
necessarias a consecucdo de seus objetivos institucionais’.
No Paragrafo 2°. deste mesmo artigo, fica estabelecido que “a
elaboragio do PDP serd precedida, preferencialmente, por
diagnostico de competéncias”. Em seu Paragrafo 1° determina
que o PDP devera “nortear o planejamento das agbes de
desenvolvimento de acordo com os principios da economicidade
e da eficiéncia”. Apesar destas determinagbes no sentido de se
garantir maior efetividade no uso dos recursos destinados a
capacitagdo, na instituicio pesquisada, os dados resultantes
do mapeamento de competéncias nio tém sido priorizados no
planejamento e na execucdo das a¢oes de capacitagdo promovidas
pela institui¢ao.

Os dados aqui relatados confirmam (e estendem a
uma instituicio federal que ja implantou o mapeamento de
competéncias) que processos assistematicos (ja exemplificados
anteriormente) de levantamentos de necessidades de capacita¢io
tendem a prevalecer na determina¢io da oferta de capacitacio
(Ferreira, Abbad, Pagotto, & Meneses, 2009).

O diagnodstico de necessidades de treinamento tem
sido realizado de modo pouco sistematico em ambientes
organizacionais, mesmo naquelas em que pelo menos formalmente
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foi instituida a gestdo por competéncias. Descricdes claras e
objetivas de necessidades de treinamento (gaps de competéncias)
deveriam prevalecer como elemento norteador da elaboracio
dos planos de capacitagao (Cardoso, 2017; Padilha et al., 2017,
Teixeira Filho et al., 2017).

E possivel que as informacdes presentes em documentos
como os relatérios de mapeamento de competéncias, os PAC’s,
os relatorios de agdes de capacitacio de anos anteriores nio
sejam suficientemente claros para orientar a proposicao de agoes
de capacitagdo na dire¢do das maiores necessidades. De fato, ¢
preciso fortalecer a formacdo em gestdao por competéncias dentro
dos sectores dedicados a gestdo de pessoas nas organizacoes
publicas para que esses documentos sejam melhor elaborados e
mais bem aproveitados. Para tracar um paralelo com a literatura
da 4rea de educacio, ha estudos sobre “objetivos de ensino” que
sugerem que uma das variaveis criticas para que processos de
ensino e aprendizagem sejam pouco efetivos consiste na pouca
clareza dos comportamentos a serem desenvolvidos (Santos,
Kienen, Viecili, Botomé, & Kubo, 2009).

Consideragdes Finais

A instituicio do modelo de Gestao por Competéncias
(GC) como referencial para a gestio de pessoas no servico
publico federal representa um passo importante na dire¢do
da consolidagio de esfor¢os para o alcance de uma maior
efetividade no uso dos recursos destinados a capacitagio na
administracao publica federal. Esse movimento determinou que
diversas institui¢cGes publicas, a exemplo a institui¢ao pesquisada,
buscassem implantar o novo modelo de gestao. Os dados aqui
analisados mostram que ha muito ainda a ser feito para se falar
em efetiva mudanca.

O mapeamento de competéncias deveria ser utilizado como
instrumento para gerar informagoes e também instrugoes claras
e objetivas quanto ao uso do diagnéstico de necessidades para
desenvolvimento de ag¢oes de treinamento. No entanto, apesar
dos esforcos da instituicdo pesquisada, os dados aqui analisados
mostraram que a proposicdo de acdes de treinamento e
desenvolvimento nao tem levado em consideragdo o mapeamento
de competéncias e os gaps do repertério dos servidores,
resultando em pouca coeréncia entre os treinamentos oferecidos
e a estratégia organizacional (Ferreira & Abbad, 2014).

Diante disso, iniciativas de desctrever e analisar a coeréncia
dos resultados do mapeamento de competéncias com o
planejamento e execucdo das a¢oes de capacitagdo promovidas
pela instituicdo participante se mostram relevantes e deveriam
ser incorporadas as rotinas de avaliacio de impacto de gestao.
Nao basta realizar ciclos de mapeamento de competéncias,
mas, complementarmente, ¢ importante encontrar meios de
dar centralidade as dire¢bes indicadas por este mapeamento. O
estado atual da conjuntura do desenvolvimento de conhecimento
e do ritmo de implantagao do modelo de gestiao por competéncias
nas organiza¢oes publicas brasileiras (Montezano & Petry,
2020; Perseguino & Pedro, 2017; Silva et al., 2019) indicam a
necessidade de aprofundar o conhecimento sobre quais agdes,
subsequentes ao mapeamento de competéncias, devem ser
desenvolvidas de forma sistematica nas organizacoes, de maneira
a fomentar a coeréncia entre os dados de mapeamento e os planos
de capacitagao a serem elaborados a seguir.

Os objetivos aqui propostos foram alcancados a medida que
se chegou a um diagnéstico evidenciando a predominancia de
acoes de capacitacio, carga horaria e quantidade de servidores
capacitados voltados ao desenvolvimento de competéncias com
baixa necessidade de capacita¢do, ou seja, gap baixo. O uso de trés
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fatores na analise teve como objetivo torna-la mais abrangente,
na medida em que nao era conhecido qual fator seria mais
sensivel a potencial incoeréncia entre os dados de mapeamento
e as agoes de capacitagdo. Os trés fatores mostraram dados
convergentes, uma vez que todos estavam relacionados, em sua
maioria, a competéncias com baixo ou médio gaps. A maior parte
das agbes de capacitagio promovidas, a maior carga horaria e o
maior numero de servidores capacitados estavam relacionados as
competéncias nao prioritarias. Essa incoeréncia ficou ainda mais
evidente no fator “carga horaria”.

Como contribuicGes da pesquisa tem-se a ampliacdo
do conhecimento referente ao processo e aos impactos da
implantacdo do modelo de GC, bem como da sua utilizagao para
fins de diagnéstico e alocagao de recurso publico e para outras
etapas/subetapas da GC.

A pesquisa possui limitagdes quanto a generalizagao dos
dados, uma vez que focou em uma instituicao especifica. Além
disso, baseou sua andlise apenas em documentos institucionais
(PACs e Relatorios) e utilizou uma amostra de 30% de
concordancia entre pesquisadores para a validacdo da anadlise.
Futuros estudos poderdo ampliar o numero de instituicGes
estudadas e os fatores analisados incluindo aspectos como
orcamento destinado a capacitagao.
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