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RESUMO

Este estudo objetiva a proposicdo de uma estrutura de referéncia para delimitacdo de um
sistema de capacitagdo baseada em competéncias (SCBC) para as Institui¢des Federais de
Educagdo Superior (IFES), por meio de processos de ensino e aprendizagem, de forma a
contribuir para o desenvolvimento competéncias institucionais por meio das competéncias
individuais, conforme preconiza a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP),
instituida pelo Decreto n® 5.707/2006. O SCBC ¢ fundamentado por bases teoricas, legais e
educacionais e compoe-se de quatro etapas: mapeamento de competéncias; planejamento;
acdo e avaliagdo, com seus respectivos processos.
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1 INTRODUCAO

O processo de reorganizagdo do setor publico converge para a introdu¢do de modelos de
gestdo que ampliem a capacidade competitiva do Estado na captacdo de recursos, com
agilidade e flexibilidade para responder as demandas e a forte capacidade de monitoramento
em seu meio (cientifico, econdmico, tecnoldgico e social). Dessa maneira, os modelos de
gestdo publica propostos devem promover o desenvolvimento de competéncias de seus
recursos humanos (ASSUNCAO; MENDES, 2000) para mobilizar, integrar e combinar
recursos de forma a atender as demandas da sociedade.

Uma das ag¢des empreendidas pelo governo federal para incentivar o desenvolvimento
de competéncias nos servidores e nas organizagdes foi a introdugdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), institucionalizada por meio do Decreto n® 5.707/2006,
que objetiva promover o desenvolvimento permanente do servidor, assim como a adequagao
das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituigdes, por meio da busca
da melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao
(BRASIL, 2006).

Entretanto, Apesar do governo federal perceber as necessidades de adequagdo da gestao
de pessoas a logica das competéncias e definir na citada legislagdo o “que” deve ser
desenvolvido, ou seja, as politicas de desenvolvimento de pessoal, deixa de contemplar o
“como” realizar, ndo sugerindo a forma de implantd-las. Também ndo deixa clara a
aplicabilidade de um sistema de gestdo por competéncias, contextualizado na citada
legislacdo, em seu artigo 5°, como um instrumento da PNDP e conceituado na Portaria n® 208
de 25 de julho de 2006 — Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo (MPOG), em ser
art. 2°, inciso III, como uma “ferramenta gerencial que permite planejar, monitorar e avaliar
acOes de capacitacdo a partir da identificagio dos conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao desempenho das fungdes dos servidores” (BRASIL, 2006).

A exeqiiibilidade dos pressupostos contidos na PNDP, configura-se como um desafio
para a administracdo publica, sobretudo o estabelecimento de metodologias que viabilizem
praticas capazes de despertar as institui¢des publicas federais para a necessidade de implantar
um modelo diferente da capacitacdo profissional, que incentive novos métodos de
aprendizagem e considere as necessidades de competéncias das organizagdes. Tal desafio
desperta o interesse por parte de gestores publicos e estudiosos da area, a exemplo de Brandao
e Bahry (2005); Dourado (2010); Magalhdes et al. (2010), dentre outros, visando ao
desenvolvimento de metodologias, técnicas e mecanismos para suprir a lacuna entre a
legalidade e a realidade das instituicdes publicas federais. De acordo com Oliveira e Silva
(2011), o principal desafio das IFES talvez seja transformar a legalidade em realidade, mas
também possibilitar ao legislador refletir nas limitagdes que a legalidade impde a implantagao
da PNDP.

No ambito das Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES), a implantagdo das
diretrizes da PNDP ¢ desafiadora, pois existem especificidades na estrutura e na cultura
dessas instituicdes que dificultam a introdu¢do de um sistema de gestdo por competéncias
genérico. No entanto, existe a possibilidade de delimitar uma estrutura de referéncia que
balize a difusdo da gestdo por competéncias ¢ auxilie as instituicdes na implantacdo de
politicas de qualificacdo profissional coerentes com a realidade e o contexto politico, social e
cultural.

Para auxiliar a implantacdo da PNDP nas IFES, este estudo objetiva propor um Sistema
da Capacitagdo Baseada por Competéncias (SCBC), para as Institui¢des Federais de Educagao
Superior. Este estudo integra uma pesquisa empirica realizada num Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFES) para analisar a aderéncia do SCBC a realidade da
instituicdo. Entretanto, este ensaio tedrico apresenta as bases que fundamentaram a
delimitagdo do sistema, além de algumas reflexdes sobre a sua difusdo no contexto das IFES.
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A abordagem das competéncias adotada neste trabalho envolve a mobilizagao de
conhecimentos, habilidades e atitudes associadas a entrega (LE BOTERF, 2003), que ¢ ainda
pouco explorada nas instituicdes publicas federais, em especial nas IFES.
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2 A EMERGENCIA DA GESTAO POR COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO E
A PNDP

Na esfera do setor publico, as primeiras concepg¢des de competéncias utilizadas na
gestdo ocorreram no Reino Unido e nos Estados Unidos da América, na década de 1980. Esse
avango coincide com a introduc¢ao da Nova Gestao Publica (NGP — New Public Management)
no Reino Unido e do governo empreendedor nos EUA (Entrepreneurialor Re-engineered
Gouvernement). Ela traz uma resposta aos problemas colocados pelas mudangas culturais e
organizacionais em curso (HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006).

A medida que a NGP se disseminava, em diversas variantes, pela Europa e pelos paises
da Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE), a gestdo por
competéncias tornava-se verossimil. Paises como Canada, Estados Unidos ¢ Reino Unido e,
mais recentemente, em paises como Bélgica, Finlandia, Holanda, Suécia e Estonia, utilizam a
gestdo por competéncias em seus setores publicos (OCDE, 2010).

No Brasil, ndo ha como abordar a emergéncia da logica das competéncias no setor
publico, sem uma breve compreensdo dos caminhos percorridos pelo Governo nas reformas
da Administracdo Publica, que serviram de base para o surgimento do conceito de
competéncias no setor publico brasileiro. Historicamente, a Administragdo Publica brasileira,
em termos de modelos de gestdo, vivenciou trés estdgios (patrimonialista, burocratico e
gerencial) que reproduzem as politicas, os valores e os aspectos sociais predominantes em
cada época e que também foram influenciados pela evolugdo institucional do Estado em
relacdo a democracia e ao capitalismo (PEREIRA, 1997).

A necessidade de adequacgdes e transformagdes, imposta ao longo dos anos, passou a ser um
desafio para a administragdo publica,0 que, nos dias atuais,ganha destaque dadaa velocidade das
mudangas e dos avangos tecnoldgicos que afetam a natureza e a gestdo dos processos de trabalho
e as novas demandas postas ao trabalhador, em termos de qualificacdo e desempenho (BASTOS,
2004).

Dessa forma, torna-se imperativa a adequagdo das organizagdes publicas as evolugdes
do conhecimento e de desenvolvimento da tecnologia, em especial no que concerne a busca
de novas formas de gestdo que se coadunem com os desafios da administragdo publica
(MARTINS, 2001, p. 9). Para tanto, novas praticas de gestdo sdo constantemente introduzidas
nas organizagdes. Dentre essas praticas, situa-se a gestdo por competéncias. Brandio e
Guimaraes (2002) descrevem a gestdo por competéncias como parte integrante de um sistema
maior de gestdo organizacional. Esse modelo tem como referéncia a estratégia da organizagao
e, portanto, deve estabelecer diretrizes para a captacdo e o desenvolvimento das competéncias
necessarias ao alcance dos objetivos e estratégias organizacionais.

Nesse contexto, surge a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da
Administragdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional (PNDP), estabelecida por
meio do Decreto n° 5.707/2006, que institui a gestdo por competéncias como modelo
referencial a ser adotado pelas instituicdes publicas federais brasileiras, balizada a partir dos
seguintes pressupostos: desenvolvimento permanente do servidor com valorizacdo de diversas
formas de aprendizagem; foco na melhoria da eficiéncia e da eficacia do setor publico; a
racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacdo; proposta de gestdo por
competéncias, enfatizando a adequacdo das competéncias requeridas aos objetivos
institucionais (BRASIL, 2006).

A PNDP também propde a democratizagdo das relacdes de trabalho e o
desenvolvimento permanente dos servidores em prol da melhoria da eficiéncia, eficicia e
qualidade dos servigos prestados ao cidaddo. Esse desenvolvimento permanente das pessoas
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envolve a aprendizagem por meio de novos métodos, que levem a criagdo e aplicacdo de
praticas inovadoras na administragdo publica. Ao buscar a profissionalizagdo do servigo
publico federal, a PNDP valoriza o servidor com a revisdo de politicas de selecao,
remunerac¢do, avaliacdo de desempenho e capacitagao.

O Decreto n° 5.707/2006 conceitua gestao por competéncias com enfoque especial na
capacitacdo, o que remete a uma reflexdo, pois a competéncia considerada exclusivamente
ligada ao conceito de qualificagdo, definida pelos requisitos associados a fungdo ou ao cargo,
ndo atende as demandas de uma organiza¢do complexa, mutavel, em um mundo globalizado.
Interpretada de forma extremamente reducionista, a gestdo por competéncias seria apenas
“um rétulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos
principios do taylorismo-fordismo” (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 27).

No entanto, apesar do conceito de gestdo por competéncias adotado pela PNDP focar
diretamente na dimensdo da capacitagdo, percebe-se a amplitude da proposta quando define a
capacitacdo como um “processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito
de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais.” (BRASIL, 2006a).

Trata-se de conceito que remete a uma abordagem que vai além da aplicacdo do
treinamento tradicional da forca de trabalho. Ele incentiva as organizagdes a observarem os
conhecimentos e comportamentos requeridos em determinado contexto, além de conceber as
pessoas como recursos valiosos que contribuem diretamente para o desenvolvimento das
competéncias institucionais (BARNEY, 1991), e introduz nas organizagdes publicas federais
a responsabilidade de identificar tais competéncias, avalid-las e validd-las, em consonéncia
com os objetivos institucionais. E a compreensio do servidor ptiblico como fator propulsor de
uma administracao eficiente, eficaz e efetiva.

O Decreto 5707/2006, em seu artigo 5, estabelece trés instrumentos da Politica Nacional
de desenvolvimento de Pessoal:plano anual de capacitacdo; relatorio de execugdo do plano
anual de capacitacdo; e sistema de gestdo por competéncia. Os instrumentos da PNDP sao
conceituados e melhor explicitados na portaria n° 208, do Ministério do Planejamento,
Orcamento ¢ Gestdo (MPOG), de 25/07/2006. A implantacdo da politica se materializa no
Plano Anual de Capacitagdo elaborado pela instituicdo publica federal e submetido a
apreciagdo do Ministério do Planejamento. O Plano Anual de Capacitagdo consiste em um
documento elaborado pelos 6rgdos e entidades para orientacdo interna, que compreende: as
definicdes de temas, as metodologias de capacitagdo a serem implementadas ¢ as agdes de
capacitagdo voltadas a habilitacdo de servidores. O Relatorio de Execucdo do Plano contém
informagdes sobre as agdes de capacitagdo realizadas no ano anterior ¢ a analise dos
resultados alcangados (MACIEL; GONCALVEZ, 2008).

Apesar da PNDP ser clara em relagdo ao “que” deve ser adotado em termos das
politicas e agdes propostas, hd uma lacuna de conhecimento sobre “o como” incorporar a
atuacdo cotidiana as propostas do decreto e desenvolvé-las. H4 um gap no conhecimento
sobre esse tema no setor publico que precisa ser revelado. Para Pires et al. (2005), o
desenvolvimento de metodologias, técnicas e mecanismos adequados surgem como principais
desafios para a administragdo publica no emprego da abordagem de competéncias. O autor
considera que essa abordagem em instituicdes publicas mostra-se relativamente restrita, em
decorréncia de barreiras enfrentadas na realizagdo dos processos e subprocessos de gestdo de
recursos humanos.
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3 SISTEMA DE CAPACITACAO BASEADA EM COMPETENCIAS (SCBC)

A proposta de um Sistema de Capacitagao Baseada em Competéncias (SCBC), tem a
inten¢do de incorporar a atuacao cotidiana das IFES as finalidades da PNDP. As bases de um
sistema sdo os principios balizados por teorias, abordagens e conceitos fundamentais,
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considerados elementos determinantes na delimitagdo e sustentacao das dimensdes do sistema
como um todo. A proposta do SCBC fundamenta-se em trés bases especificas e ¢ permeado
pelos ambientes interno e externo, conforme ilustra a

Figura :
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Figura 1 — Bases do Sistema de Capacitacio Baseada em Competéncias
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Fonte: Elaboracdo propria.

As bases tedricas focalizam na aprendizagem experiencial e na competéncia em acao.
As bases legais estdo fundamentadas por leis, decretos e instrumentos legais aos quais as
IFES estdo submetidas. As bases educacionais remetem aos principios da Educacdo Baseada
em Competéncias, ambas abordadas de maneira mais esclarecedora nas proximas secoes.

3.1 Bases tedricas para o Sistema de Capacitacio Baseada em Competéncias

As bases tedricas apoiam-se nos principios da aprendizagem experiencial e da
competéncia em a¢do. De acordo com Kolb (1984), a aprendizagem ¢ o desenvolvimento do
potencial integral e inspira-se em teorias de aprendizagem e desenvolvimento. As
convergéncias entre as teorias sdo: aprendizagem como desenvolvimento para uma finalidade
e o enfoque na experiéncia para o desenvolvimento da aprendizagem.

A perspectiva da aprendizagem experiencial proposta por Kolb apresenta dois objetivos:
conhecer um determinado tema e descobrir as proprias for¢as e fraquezas como aprendiz;
aprender a aprender por meio da experiéncia (BITTENCOURT, 2008). De forma sintética,
pode-se descrever que se trata de um concreto confrontado dialeticamente a um abstrato e um
reflexivo em oposicao a experimentagao — formando um ciclo de interagdo, uma vez que cada
nova informacao ¢ experimentada, observada, refletida e conceituada (IGARI, 2003).

Pedler, Burgoyne e Brook (2005) definem alguns principios considerados classicos e
também “evolutivos” da aprendizagem em acdo: a exigéncia da a¢do como base para o
aprendizado; desenvolvimento pessoal resultante da profunda reflexdo sobre a agdo; trabalhar
com problemas, necessidade de encontrar uma solugdo para um problema real; trabalhar em
conjuntos de pares (camaradas na adversidade) para apoiar e desafiar uns aos outros.

Considera-se como principio da competéncia em agdo para o presente estudo e como
base tedrica para fundamentar o SCBC, a necessidade do servidor mobilizar diversas
capacidades de maneira integrada, direcionadas para a solu¢cdo de problemas, geracdo de
ideias ou inovagdes no trabalho no contexto da acdo profissiona ANTONELLO, 2006).

3.2Bases educacionais do Sistema da Capacitacio Baseada em Competéncias
O atual contexto ambiental que permeia as IFES requer uma postura mais critica e
reflexiva das agdes de treinamento e desenvolvimento de pessoas, sendo necessaria uma
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abordagem mais efetiva, mais assertiva e mais mobilizadora (RABAGLIO, 2008). De acordo
com Le Boterf (2003), ¢ indispensdvel a renovacdo de conhecimentos e competéncias
baseadas em um processo de aprendizagem permanente, dispondo de pessoas capazes de
enfrentar o inédito e a mudanca, ao confrontarem a complexidade e a incerteza em
organizagoes estruturadas de maneira heterogénea e flexivel.

Nessa proposta, surge a Educa¢do Baseada em Competéncias, como um conceito que
nao ¢ novo, mas renasceu nas décadas de 60 e 70, como resultado de varias publicagdes sobre
competéncias organizacionais e treinamento baseado em competéncias para a formagdo de
professores (CBTE), nos Estados Unidos (BIEMANS, 2004).

A Educacdo Baseada em Competéncias ¢ o paradigma de lideranga para a inovagao,
tanto no nivel do sistema quanto nos ambientes de aprendizagem. Essa é uma das principais
conclusdes formuladas por Van Merriénboer; Vander Klinke Hendriks (2002), em seu estudo
sobre os conceitos de competéncia ¢ educagdo baseada em competéncias, realizado para o
Conselho de Educagao dos Paises Baixos.

Um exemplo dessa tendéncia é que a educagdo por competéncia, com base em perfis
profissionais, estd sendo desenvolvida atualmente no sistema de ensino holandés,
nacionalmente. A ideia subjacente ¢ que a educagdo profissional deve permitir aos alunos a
aquisi¢do das competéncias necessarias ao bom desempenho em suas futuras profissdes, e na
sociedade como um todo. Mudar a énfase para desenvolvimento de capacidades é, portanto,
melhorar a ligacdo entre educagdo e mercado de trabalho (MULDER, 2004). Na Australia, o
Quadro Nacional de Formacgao foi implantado para aumentar a competitividade nacional no
mercado internacional (VELDE, 1999). Introduzido em 1992, o Competency Based Training
(CBT)esta sendo implementado atualmente por todo o sistema de educacdo profissional na
Australia.

De acordo com Foyster (1990) e Norton (1987), o CBT possui um conjunto de
caracteristicas proprias, capazes de diferencid-lo dos programas tradicionais de treinamento.
As principais caracteristicas apontadas pelos autores foram agrupadas e interpretadas sob o
formato de habilidades e atitudes fundamentais para o CBT, conforme o quadro 1:
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Quadro 1 — Caracteristicas do CBT

HABILIDADES ATITUDES
Os participantes devem alcangar as competéncias necessarias no
desempenho de suas fungdes.
Estimular o desenvolvimento de | Os participantes devem construir confianga na propria capacidade de

autoconfianga dominar as competéncias necessarias a0 bom desempenho profissional.

Os participantes recebem uma transcri¢do ou a lista das competéncias que
desenvolveram ao longo do treinamento.
O tempo de treinamento ¢ usado de forma mais eficiente e eficaz, pois o
professor atua como um facilitador da aprendizagem, em oposigdo a um
mero prestador de informagdes.

Focar em resultados

Fornecer feedback

Facilitar a aprendizagem e ndo
apenas prestar informagdes

Desenvolver em sala de aula
atividades praticas e aplicar os
conceitos da aprendizagem em
acdo na metodologia de ensino

Mais tempo de treinamento ¢ dedicado ao trabalho com os participantes,
individualmente ou em pequenos grupos, ao invés de apresentar conteudos
teoricos, sem desenvolvimento de praticas correlatas.

Avaliar . . , . \ - .
oo Mais tempo de treinamento ¢ dedicado a avaliagdo da capacidade de cada
individualmente e por . e .
N participante para executar habilidades de trabalho essencial.
competéncias

Fonte:Adaptado de Foyster (1990) e Norton (1987).

As habilidades essenciais para a difusdo do CBT demandam a necessidade de introduzir
um processo de aprendizagem mais ativo, participativo e centrado no desenvolvimento das
competéncias especificas dos agentes envolvidos. Por ser uma rica experiéncia, aplicada com
sucesso no sistema educacional de alguns paises e trazer pressupostos que se coadunam com a
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aprendizagem experiencial e a competéncia em agdo, considera-se o CBT a base educacional do
SCBC.
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3.3 Bases legais do Sistema da Capacitacio Baseada em Competéncias

As bases legais do SCBC envolvem as leis, decretos, portarias, normatizacdes
internas, dentre outros instrumentos legais que regem e direcionam as IFES no desempenho
de suas atividades, em especial no que tange aquelas ligadas ao desenvolvimento dos
servidores técnico-administrativos em Educacao.

De forma especial, contribuem significativamente para a formagao das bases legais do
SCBC: a lei n® 11.091/05 (PCCTAE) que dispde sobre a gestao dos cargos carreiras e salarios
dos técnicos administrativos em educagdo; o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
que determina a missdo da institui¢@o e as estratégias que elege para atingir metas e objetivos
(o que remete diretamente a uma das finalidades da PNDP; a propria PNDP em sua totalidade
e os dispositivos legais que normatizam a gestdo por competéncias na esfera das IFES, o
decreto n° 5.824/2006 que apresenta os procedimentos para a concessdo do incentivo a
qualificacdo e o decreto n° 5.825/2006, que estabelece as condi¢des institucionais para
capacitagdo e avalia¢ao funcional.

4. PROPOSTA DO SISTEMA DE CAPACITACAO BASEADA EM COMPETENCIAS
(SCBC)

A proposta do SCBC, balizada por bases tedricas, educacionais e legais como uma
politica de gestdo de pessoas articulada a estratégica das IFES, se configura como um sistema
a medida que delimita parametros de entrada, processamento e¢ saida, que se relacionam
simetricamente e sdo retroralimentados e alinhados ao ambiente especifico de atuagdo do
servidor € ao ambiente de atuacao da instituigao.

Figura 2 — Parametros do SCBC

Processamento Saida

Entrada : 80

R Desenvolvimento de Alcance dos objetivos

Capacitacio baseada competéncias individuais organizacionais
em competéncias alinhadas as estratégias

organizacionais
N

<+—— RETROALIMENTACAQ <+ —

Fonte: Elaboracao propria, 2012.

O SCBC trata uma acdo de capacitacdo como intervencdo planejada que promove o
desenvolvimento de competéncias individuais por meio de processos de aprendizagem e pode
contribuir efetivamente para o cumprimento da missdo e para o alcance da visdo
organizacional (desenvolvimento de competéncias institucionais).

A avaliacdo dos resultados organizacionais indica areas nas quais existe uma lacuna
entre a capacidade ou conhecimento da organizacdo e 0s requisitos necessarios para o
cumprimento da missdo institucional. Essa diferenga informa novas areas e conteudos para
acoes de aprendizagem e retroalimentando (feedback) do SCBC.

As bases tedricas, educacionais e legais nas quais o SCBC esta fundamentado e que
foram abordadas anteriormente, subsidiaram o delineamento de algumas premissas
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determinantes no estabelecimento de um sistema de capacitacdo baseado em competéncias.
Sdo elas:
e Premissa 1: o desenvolvimento de competéncias de um individuo ou de uma
organizagdo ocorre por meio de um processo de aprendizagem.
e Premissa 2: a competéncia adiciona valor as atividades da organizacdo e valor social
ao individuo.
e Premissa 3: a agdo ¢ a reflexdo sobre a acdo constituem-se bases para a aprendizagem.
e Premissa 4: a aprendizagem ocorre em trés niveis de andlise interdependentes:
individual, grupal e organizacional.
e Premissa 5: as agdes de treinamento demandam planejamento, desenvolvimento e
implantacao de formas eficazes de aprendizagem.
e Premissa 6: a aprendizagem organizacional efetiva-se a partir da aprendizagem
individual.
e Premissa 7: as IFES sdo organizagdes complexas.
e Premissa 8: as acdes de treinamento visam o desenvolvimento integral do individuo.
e Premissa 9: a competéncia estd vinculada a uma dada situagdo profissional,
corresponde a um contexto e ¢ indissociavel da agdo.
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O SCBC trata uma acdo de capacitagdo como uma interven¢ao planejada, desenvolve-
se por meio de quatro etapas e propde um processo segmentado e sequencial, mas ndo
estatico. As etapas do SCBC envolvem o mapeamento de competéncias; o planejamento; o
desenvolvimento e a avaliacdo que sdo apresentadas a seguir.

4.1 Mapeamento de competéncias

Para o desenvolvimento da capacitagdo baseada em competéncias, ¢ fundamental o
levantamento das necessidades organizacionais, que funciona como uma forma de intera¢ao
com os contextos profissionais. De acordo com Ruzzarinet at. (2002), o mapeamento de
competéncias consiste na elucidagdo das competéncias da organizagdo e individuos, por meio
do levantamento dos indicadores de competéncia. De acordo com Carbone et al. (2005) o
mapeamento possibilita identificar a lacuna de competéncias, ou seja, a discrepancia entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas
existentes na organizagao.

O propdsito do mapeamento ¢ realizar um diagnostico das competéncias, seja em nivel
institucional e/ou individual, relevantes a organizacdo. De certa forma, a identificacdo de
lacunas em um mapeamento de competéncias ¢ também um levantamento de necessidades de
treinamento. A partir dele ¢ possivel dar inicio ao processo de planejamento instrucional
(CARVALHO et al., 2009).

Para o mapeamento de competéncias, a organiza¢ao pode fazer uso de diversos métodos
e técnicas de pesquisa social, que auxiliam na realizagdo de um diagndstico, permitindo ndo
apenas a identifica¢do da lacuna de competéncias, mas também favorecendo ao planejamento
de agdes que promovam o desenvolvimento profissional (BRANDAO; BAHRY, 2005). Nio
existe um caminho unico para definigdo ou mapeamento das competéncias em uma
organizagao.

Compreende-se que, independentemente dos recursos metodoldgicos e técnicos
adotados, o mais importante ¢ a adocdo de uma visdo integradora, que possibilite a
contemplacdo, de forma acurada, dos aspectos fundamentais que devem servir de base para o
mapeamento; a partir da analise das trés dimensdes organizacionais da competéncia:
competéncias principais (essenciais); competéncias funcionais (ou grupos) e competéncias
especificas do trabalho (ou tarefas) (RUAS, 2001),
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A identificacdo das etapas necessarias a realizagdo do mapeamento de competéncias
requer uma andlise consistente de um conjunto de varidveis organizacionais, nem sempre
facilmente identificadas. Ressalta-se que as analises necessarias a realizacdo do mapeamento
de competéncias, revelam a necessidade de considerar alguns aspectos, ndo cobrindo,
necessariamente, todo o dominio da descri¢ao mais genérica.

A analise organizacional visa a esclarecer aspectos da formulacdo da estratégia da
organizagdo, a exemplo da missdo, visao de futuro e objetivos estratégicos estabelecidos que
direcionam aos indicadores de desempenho e as metas organizacionais. (BRANDAO;
BAHRY, 2005).

A analise funcional, ou seja, das operacdes e tarefas elucidam como se apresentam os
processos e atividades no exercicio das fungdes nos diversos setores que compdem a
organizagdo; seus desafios e oportunidades e ameacas; as competéncias requeridas pelas
funcdes e a adequagdo dos recursos fisicos ¢ da tecnologia utilizada no exercicio funcional
(ROCHA-PINTO et al., 2004).

J& a andlise individual possibilita conhecer as pessoas que compdem a forca de trabalho
e subsidia o levantamento das necessidades de capacitacdo da organizacdo. Isso envolve
aspectos qualitativos e quantitativos, tais como: identificagdo das habilidades e conhecimentos
dos colaboradores ¢ o seu nivel de dominio; delimitacdo das lacunas de conhecimento e
habilidades, além dos potenciais existentes ¢ prontos para serem aproveitados em prol dos
objetivos institucionais.

A elaboragdo de um diagnodstico a partir das analises organizacional, funcional e
individual, revela as lacunas existentes entre as competéncias requeridas a concretizagdo da
estratégia organizacional e as competéncias presentes e disponiveis na organizagdo, além de
fornecer a base necessaria para o planejamento de agdes de capacitacdo que contribuem para a
minimizagdo destes na organizacdo. No SCBC, a etapa de mapeamento das competéncias
constitui-se a base para a formulagdo de agdes de aprendizagem, tendo como referéncia a
competéncia instalada e desejada, tanto para a organiza¢ao quanto para o individuo.
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4.2 Planejamento da Capacitacio Baseada em Competéncias

A partir do levantamento das necessidades de desenvolvimento de competéncias da
organizagdo, a etapa de planejamento do SCBC deve considerar seguintes processos:
quantificar o treinamento necessario; definir a época ideal para a capacitagdo; classificar as
necessidades quanto ao conteudo; eleger a metodologia para cada necessidade de capacitacao;
documentar os eventos de treinamento; programar os eventos de treinamento; identificar os
recursos internos e externos a serem mobilizados; orcar os investimentos; apresentar o plano
de treinamento — obter a aprovacdo (BOOG, 2010).

O processo de defini¢do do tema da capacitacdo a ser ofertada considera como principal
diretriz o diagndstico gerado pelo mapeamento de competéncias e € seguido pelo processo de
elaboracdo do desenho instrucional, que tem a responsabilidade de especificar os contetidos
programaticos, ou seja, a constru¢do do design do curriculo ou do programa de capacitacao.

Existem varidveis que podem interferir diretamente na eficacia do processo, tais como:
as caracteristicas do publico alvo, sua fluéncia tecnoldgica, a definicdo dos objetivos
instrucionais que estdo relacionados intimamente ao curriculo do curso, como o
desenvolvimento de competéncias, o foco na solucdo de problemas, o ambiente
organizacional, dentre outros.

Uma vez definidos os contetidos curriculares, o terceiro processo da etapa de
planejamento do SCBC ¢ a definicdo da metodologia a ser aplicada em cada necessidade de
capacitagdo. Esse processo ¢ relevante, pois, na medida em que cresce a demanda pelo
desenvolvimento de novas competéncias no ambiente interno das organizagdes, surgem
necessidades de inovagdes nas formas de aplicagdes dos contetidos exigidos. Além dos
métodos e técnicas tradicionais, as formas vivenciais e participativas de obter a aprendizagem
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estdo ganhando espago nas agdes de educagdo corporativa. Alguns exemplos das técnicas
vivenciais mais utilizadas na atualidade s3o as dinamicas; os jogos; musica; teatro; videos e
recursos audiovisuais diversos; técnicas orientais; florais; técnicas de recreagdo, dentre outras
(BOOG, 2010).

Com um programa de treinamento elaborado, surge a necessidade de organizar os
recursos humanos e materiais para executd-lo, envolvendo o or¢amento dos investimentos
necessarios. Tal etapa ¢ denominada de identificagdo dos recursos a serem mobilizados,
ultimo processo para o planejamento da capacitagdo baseada em competéncias, que s6 deve
ocorrer quando ja foram definidos o publico alvo, a metodologia e o periodo de realizacao do
evento.

No caso especifico das IFES, pode-se priorizar os servidores publicos lotados na propria
instituicdo, que detenham conhecimentos especificos aprofundados e habilidades necessarias
para atuar como facilitadores e que se coloquem a disposi¢ao para ministrar treinamentos para
os demais colegas.

E necessario, também, estimar os investimentos necessarios a execucao de cada evento
do programa de capacitacao. Deve-se levar em consideracao os custos das pessoas envolvidas
(professores, monitores, técnico-administrativos e demais agentes envolvidos no processo);
custo com viagens (passagens, didrias, combustivel); o consumo de materiais diversos
(papelaria, apostilas, pastas, canetas, entre outros afins); despesas gerais (telefone, energia
rateados em funcdo do tempo utilizado), dentre outros custos que se facam necesséarios. E
importante que esses custos estejam coerentes com a disponibilidade or¢gamentéria.

O quinto e ultimo processo da etapa de planejamento do SCBC, aprovag¢do do
planejamento, consiste na apresentagdo do plano a instancia detentora do poder decisoério,
para andlise da adequacdo do planejamento aos critérios estabelecidos pela instituicdo e
posterior aprovagdo. Uma vez concluido o plano de capacitacao, chega-se ao processo final do
planejamento por meio de uma apresentagdo, que deve ser completa, porém objetiva e clara
quanto aos valores que agregara a organizacdo € aos seus servidores. Busca-se junto as
instancias superiores, a aprovagao ¢ a autorizagao para inicio da execugao.

Apo6s conclusdo da etapa de planejamento, parte-se para a etapa de desenvolvimento
da Capacitagdo Baseada em Competéncia, que serd abordada na proxima secao.
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4.3 Desenvolvimento da Capacitacio Baseada em Competéncias

Uma vez definido e aprovado o planejamento da capacita¢do, sdo desenvolvidas uma
série de agdes programadas, ou seja, ¢ realizada a capacitagdo em ambiente formal. Nesta
etapa, dois principais processos sdo desenvolvidos: o primeiro diz respeito as providéncias
operacionais necessarias para a organizacdo dos materiais instrucionais e equipamentos a
serem utilizados; da organizacdo e delega¢do de responsabilidades; da definicao das salas de
aula; do controle da execugdo dos cursos presenciais (confirmar inscrigdes, reservar hotéis,
prover orientagdes etc...); do agendamento laboratorios e cumprimento dos trAmites
processuais internos; defini¢do de datas, local de realizagdo, divulgagdo das programacgdes,
entre outros.

O segundo processo envolve a concretizagdo da agdo de aprendizagem. Portanto, o
objetivo ¢ facilitar o processo de aprendizagem. A implantacdo da capacitagdo ndo pode
envolver apenas agdes operacionais, mas que essas acdes, ao serem executadas, levem em
consideragdo o compromisso com o desenvolvimento das competéncias requeridas, o
atendimento das expectativas individuais e organizacionais (MENESES; ZERBINI;ABBAD,
2010).

Salienta-se a importancia da qualificacdo docente, que deverd contemplar em seu
escopo a logica das competéncias em agdo ¢ da aprendizagem em ag¢do, bases tedricas do
SCBC, assim como as bases educacionais do sistema, embasadas nos pressupostos do CBT,
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pois novas competéncias necessitam ser desenvolvidas pelos instrutores, para que sejam
capazes de estimular e desenvolver competéncias nos seus aprendizes.

Os resultados mediatos de aprendizagem, como o desempenho individual pods-
capacitagdo, dependem de um processo de avaliacdo que vincule as aprendizagens dos alunos
com seus desempenhos no trabalho e, especialmente, com os processos envolvidos em suas
unidades de trabalho (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010). Dessa forma, chega-se a quarta
etapa do SCBC — avaliagao.
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4.4 Avaliacio da Capacitacio Baseada em Competéncias

A avaliagdo permite identificar os resultados alcangados com os programas de
capacitagdo, comparando-os com 0s objetivos propostos, objetivando, sobretudo, realimentar
com informagdes a elaboragdo de novos programas ou modificagdes dos existentes. A
avalia¢do do treinamento pode ser caracterizada como sendo qualquer tentativa no sentido de
obter informacdes (realimentar) sobre os efeitos de um programa de treinamento,
determinando seu valor a luz dessas informagdes (CARVALHO; NASCIMENTO, 1999).

Trata-se de uma dimensao de complexa execucdo, pois muitas vezes a eficacia da acao
de aprendizagem sé ¢é percebida por meio da observagdo do trabalho do treinando em suas
atividades para avaliar o seu desempenho, de acordo com o que foi requerido em termos de
aquisi¢ao de competéncias, o que nem sempre € possivel (BOOG, 2010).

A Capacitagdo Baseada em Competéncias estd vinculada a existéncia de uma
demanda, pois baseia-se em perfis de competéncia definidos e validados com a participagao
dos agentes interessados (CARVALHOet al., 2009) A etapa de avaliagdo tem como principal
objetivo a identificagdo do nivel de eficacia da acdo de aprendizagem.

Na literatura atual, existem diversos sistemas e métodos para medir e avaliar o retorno
dos investimentos em treinamento, a exemplo de Kirkpatrick (1975), Borges Andrade
(1982),Gardénia Abbad (1999) e Palmeira, (2008). Para o presente estudo, sera considerado,
com adaptacdes, o método de avaliagdo proposto por Donald Kirkpatrick (1975),
fundamentado em quatro niveis, a saber: rea¢do ou satisfacdo; aprendizagem; mudanca de
comportamento e resultados. No entanto, propde-se que a avaliagdo dos resultados da
capacitagdo baseada em competéncias ocorra por meio de trés processos: avaliagdao de reacao,
avalia¢ao de aprendizado e avaliagdo de impacto.

A avaliacdo de reacdo mensura a satisfacdo dos participantes ao evento de capacitagdo.
A reagdo positiva pode ndo assegurar o aprendizado, mas reacdo negativa, insatisfacdo,
certamente reduz a possibilidade de aprendizado. J4 a avaliacdo de aprendizado afere se a
aprendizagem ocorre em um ou mais dos seguintes aspectos: alteragdo da forma de perceber a
realidade, a aquisicdo de conhecimentos e desenvolvimento de habilidades. A avaliacdo de
impacto ou resultados dimensiona os resultados alcangados em relagdo aos objetivos da acao
de capacitagdo e geralmente ¢ realizada no ambiente de trabalho do individuo. Os resultados
podem ser percebidos como a melhoria da qualidade, a redugdo de custos, a melhoria da
eficiéncia, o aumento de vendas, a reducdo da rotatividade de pessoal, dentre outros.Tal
avaliag¢do ¢ bastante dificil em casos de temas que sugiram resultados ndo tangiveis, de dificil
mensuracao (KIRKPATRICK, 1994).

Ap6s explanagdo detalhada acerca das quatro etapas que compdem o SCBC, com seus
respectivos processos, ¢ possivel chegar a proposta do design do sistema, com suas etapas e
processos conforme ilustra a figura 3.
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Figura 3 — Design do SCBC
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Fonte: Elaboracao propria, 2012.

As etapas e processos apresentados na figura 3 sdo fundamentais para a difusdo do
Sistema de Capacitagao Baseado em Competéncias (SCBC) e, em especial, para a proposicao
de uma estrutura de referéncia contribui para a execugao dos pressupostos da PNDP nas IFES
em iniciativas de desenvolvimento de métodos e técnicas em prol do mesmo objetivo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou contribuir por meio de um sistema capaz de facilitar o
compartilhamento de conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, que a
longo prazo, possam influenciar na formacdo de uma nova cultura, que favoreca o
estabelecimento da necessdria aderéncia dos instrumentos legais que instituem e
regulamentam a PNDP com a realidade vivenciada pelas mesmas.

Para tanto, foi realizada inicialmente, uma extensa revisdo na literatura, acerca das
principais abordagens teoricas e empiricas, necessarias a identificagdo de bases legais,
educacionais e tedricas que fundamentam e consubstanciam as principais diretrizes do
sistema. Estas bases, foram construidas de forma integrada; coerentes e complementares entre
si e contribuiram efetivamente para o delineamento de premissas que foram determinantes no
delinecamento do sistema. Apos a andlise bibliografica e a defini¢do das bases do SCBC,
procedeu-se ao dimensionamento de suas etapas e respectivos processos, que possibilitou o
estabelecimento de um design especifico para o SCBC.

O SCBC podera contribuir para a efetividade do plano de capacitagdo anual da
instituicao e ser um instrumento capaz de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento das competéncias individuais dos servidores, na
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medida em viabiliza o desenvolvimento de competéncias e a transferéncia e
institucionalizacdo do conhecimento em nivel individual e coletivo; uma vez que o sistema
oferece suporte para que o processo de transferéncia de conhecimento ocorra.

As contribuicdes tedricas propostas pelo SCBC estdo relacionadas aos objetivos e a
efetividade de sistemas de capacitagao baseados em competéncias, por meio da articulagdao
dos processos de aprendizagem em seus trés niveis de andlise: individual, grupal e
organizacional com a estratégias institucionais. As contribui¢cdes praticas envolvem a sua
difusdo nas IFES brasileiras, uma vez que articula a capacitagdo aos objetivos de cada
institui¢dao e também as especificidades de seu quadro funcional ao introduzir um processo de
capacitagdo que viabilize, efetivamente, o desenvolvimento de competéncias dos servidores
no contexto da acdo profissional. Também se configura como uma acdo concreta para
viabilizar a implantacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP)
proposta pelo governo federal.

A proposta do SCBC pode trazer beneficios para a elaboragao e a execugdo do plano de
capacitagdo das IFES, conforme preconiza a Lei 11.091/2005, na medida em que auxilia na
identificacdo das necessidades, no planejamento, no desenvolvimento e na avaliagdo das
acoes de capacitagdo. Como beneficios advindos da aplicacdo do sistema, pode-se ainda citar
a analise das necessidades de competéncias na instituicdo, o incentivo a novos métodos de
aprendizagem e a promog¢ao da avalia¢ao das agdes de capacitagao.

Os beneficios sociais advindos da proposta sdo pautados, de forma especial, na
maxima de que servidores bem qualificados colaboram diretamente para a melhoria de
eficiéncia nos servicos publicos, com o objetivo de agregar valor social ao servidor publico,
beneficiar a sociedade por meio da otimizacdo dos recursos publicos, pela oferta de uma
melhor prestagdo de servicos publicos; e contribuir para a democratizacdo do acesso a
educacdo publica, gratuita e de qualidade.

Desta forma, o SCBC podera ser utilizado como uma estrutura de referéncia para as
IFES, a ser utilizada de acordo com a realidade de cada institui¢do, o que pode envolver seu
contexto politico, social e cultural. As IFES sdo organizagdes complexas, caracterizadas pela
ambiguidade de objetivos, forte pressdo politica, interesses de grupos que ultrapassam os
limites da autoridade formal; a diversidade cultural, o tamanho das institui¢des, a mudanca
frequente dos gestores académicos, a dificuldade de mensuragdo e avaliagdo dos resultados
reforcam a necessidade de fomentar o desenvolvimento das competéncias dos servidores para
lidar com a imprevisibilidade e a diversidade das situagdes profissionais vivenciadas pelos
servidores no contexto da a¢do profissional.

A proposta do SCBC abre espago para a defini¢do de percursos formativos e de
desenvolvimento de competéncias bem proximas do contexto da acdo profissional, que se
renovam constantemente, em contraposi¢do as tradicionais estruturas rigidas e distantes da
realidade. O enfoque passa de uma abordagem micro — preocupada com a execugdo do
trabalho — para uma mais complexa e flexivel — a preocupagdo com o desempenho do
individuo e no seu processo de ajustamento a ambiente essencialmente mutavel.

O SCBC contribui como uma proposta para suprir parcialmente a necessidade de
modelos de referéncia para implantagdo da Gestdo da Capacitagdo por Competéncias no
ambito das IFES, pois direciona a concepg¢do e execugao dos seus planos de capacitacao e,
sobretudo, contribui para a avaliagdo e o acompanhamento das acdes de capacitagdo e
desenvolvimento, de forma a corroborar para a racionalizagdo e efetividade dos investimentos
em capacitacdo, conforme preconiza a PNDP (BRASIL, 2006a).
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