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RESUMO

A pesquisa avalia o diagndstico de competéncias como ferramenta estratégica
para subsidiar a identificacdo e a priorizacdo das necessidades de desenvolvi-
mento na elaboracdo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP). Tem
como finalidade aprimorar o processo de identificacdo e priorizacéo das neces-
sidades de desenvolvimento do PDP, suprindo a lacuna metodoldgica existente
na ProcAND. Trata-se de estudo exploratério e descritivo, desenvolvido em
duas fases: levantamento documental dos PDPs das Universidades Federais e
estudo de caso envolvendo a aplicacdo de um diagndstico de competéncias na
area de gestao de pessoas da UFPB. A analise documental no Estudo um de-
monstra a baixa aderéncia dos PDPs as diretrizes da PNDP, com predominan-
cia de documentos reduzidos a planilhas ou listagens de demandas, escassa
utilizacao de diagnosticos de competéncias e auséncia de alinhamento estraté-
gico, metas, gestao de riscos e planejamento financeiro. No estudo de caso da
UFPB, foram mapeadas 51 competéncias distribuidas em quatro dominios (téc-
nicas, comportamentais, transversais e emergentes). As maiores lacunas con-
centram-se nas competéncias transversais e emergentes, sobretudo as relacio-
nadas a analise de dados, transformacéo digital e inteligéncia artificial, enquanto
as competéncias comportamentais apresentaram maior nivel de dominio. A apli-
cacdo do Indicador de Priorizagdo do Desenvolvimento de Competéncias
(IPDC) permitiu hierarquizar e classificar 20% das competéncias como de alta
prioridade para acdes de curto prazo, destacando competéncias técnicas vincu-
ladas ao dominio normativo, transversais associadas a analise institucional e
emergentes relacionadas ao uso de tecnologias digitais e IA. A comparacao en-
tre lacunas percebidas e prioridades determinadas pelo IPDC indicou divergén-
cias que reforcam a necessidade de critérios objetivos na priorizacdo das acdes
do PDP. PropGe-se uma nova etapa na metodologia ProcAND, integrando o di-
agnostico de competéncias por meio do IPDC, qualificando a priorizacdo das
necessidades de desenvolvimento e promovendo maior alinhamento do PDP
aos objetivos organizacionais, superando a subjetividade dos levantamentos
tradicionais.

Palavras-chave: Gestdo de Competéncias, Desenvolvimento de pes-
soas,Plano de Desenvolvimento de Pessoas, Diagndstico de competéncias, Po-

litica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas



ABSTRACT

This research evaluates competency diagnosis as a strategic tool to support the
identification and prioritization of development needs in the preparation of the
People Development Plan (PDP). Its purpose is to improve the process of iden-
tifying and prioritizing PDP development needs, addressing a methodological
gap in the ProcAND framework. The study is exploratory and descriptive in na-
ture and was conducted in two phases: a documentary survey of the PDPs of
Federal Universities and a case study involving the application of a competency
diagnosis in the personnel management area at UFPB. The documentary anal-
ysis indicates low adherence of PDPs to the guidelines of the National People
Development Policy (PNDP), with most documents reduced to spreadsheets or
lists of demands, limited use of competency diagnosis, and the absence of stra-
tegic alignment, measurable goals, risk management, and financial planning. In
the UFPB case study, 51 competencies were mapped across four domains
(technical, behavioral, transversal, and emerging). The largest gaps were found
in transversal and emerging competencies, particularly those related to data
analysis, digital transformation, and artificial intelligence, while behavioral com-
petencies presented higher levels of mastery. The application of the Compe-
tency Development Prioritization Indicator (IPDC) enabled the hierarchical clas-
sification of competencies, identifying 20% as high priority for short-term devel-
opment actions, notably technical competencies linked to regulatory and organ-
izational domains, transversal competencies associated with institutional analy-
sis, and emerging competencies related to digital technologies and Al. The com-
parison between perceived gaps and priorities determined by the IPDC revealed
discrepancies that reinforce the need for objective criteria in PDP decision-mak-
ing. The study proposes the inclusion of a new stage in the ProcAND methodol-
ogy through the integration of competency diagnosis using IPDC, enhancing the
prioritization of development needs, promoting greater alignment of the PDP with
organizational objectives, and overcoming the subjectivity of traditional training
needs assessments.

Keywords: Competency Management; People Development; People Develop-
ment Plan; Competency Diagnosis; National People Development Policy.
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1 INTRODUCAO

A gestéo de pessoas no ambito publico brasileiro passou por transformacoes
significativas nas ultimas décadas, marcada por um contexto de crises, por diversas
reformas administrativas e inovagdes implementadas por meio de normativos legais e
politicas publicas (Silva, 2021), na busca por eficiéncia, eficacia e efetividade na pres-
tacdo de servigos publicos.

Nesse contexto, observa-se que o desenvolvimento de pessoas se tornou uma
condicdo fundamental para o aprimoramento da gestédo publica. Destacam-se iniciati-
vas na busca por mecanismos de aprimoramento no desenvolvimento dos servidores
publicos, introduzindo instrumentos da gestao por competéncias na Administracdo Pu-
blica Federal (APF).

Nesse cenario, surge a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP), instituida, inicialmente, pelo Decreto n.° 5.707/2006, de 23 de fevereiro de
2006. A referida politica desempenha um papel essencial no desenvolvimento perma-
nente dos servidores publicos federais e no aperfeicoamento da eficiéncia, da eficacia
e da qualidade dos servicos publicos prestados ao cidadéo.

A PNDP caracteriza-se como uma politica de desenvolvimento interorganizaci-
onal multinivel, por meio da integracao entre as organiza¢cfes publicas federais e es-
colas de governo para oferta das a¢des de desenvolvimento aos servidores publicos
federais (Fonseca et al., 2019).

Nessa perspectiva, propds-se por meio do Decreto n.° 5.707/2006, a adocdo
de um modelo de desenvolvimento de pessoas baseado nos pressupostos de compe-
téncias profissionais, modelo mais viavel do ponto de vista técnico e orcamentario,
naquela época para nortear a capacitacdo e o desenvolvimento profissional dos ser-
vidores publicos federais (Camdes, 2013).

A PNDP é um marco evolutivo da area de gestdo de pessoas no setor publico,
tendo como finalidade a adequacéo das competéncias exigidas dos servidores aos
objetivos das instituicdes. Além disso, estabeleceu novos métodos e técnicas de ca-
pacitacdo e desenvolvimento, tornando-se um desafio para gestdo de pessoas a im-
plantacdo dessa Politica no setor publico (Brasil, 2006).

Camdes e Meneses (2016) apontam que a criacdo da PNDP visou normatizar

a realizacdo das ac¢oes de capacitagdo dos servidores publicos para serem orientadas
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por competéncias, contribuindo para o desenvolvimento dos individuos e da organiza-
cao. Perseguino (2017, p.60), argumenta que o modelo proposto pela PNDP “[...] am-
plia a concepcao de capacitacdo para além das situacfes formais de aprendizagem,
abrindo uma gama de possibilidades de espacos onde o conhecimento pode ser de-
senvolvido e compartilhado [...]". Percebeu-se, ainda, a finalidade do poder publico em
promover a qualidade no processo de desenvolvimento dos servidores publicos (Per-
seguino; Pedro, 2017).

A gestao por competéncias €é vista pela PNDP, portanto, como um instrumento
de alinhamento entre o desenvolvimento humano e o0s objetivos organizacionais,
(Lima; Silva, 2015; Perseguino; Pedro, 2017), representando um avanco, indo além
da concepcéao de treinamentos engessados e presos a concepcdes de modelos tradi-
cionais e ultrapassados.

Nesse sentido, a PNDP estabelece o mapeamento de competéncias como
etapa necessaria ao planejamento das ac¢des de capacitacdo nos 6rgaos e entidades
tendo como ponto de partida as lacunas de competéncias identificadas nas institui-
cOes (Brasil, 2006). Segundo Sgaraboto (2021) essas lacunas devem orientar a defi-
nicdo das acdes de capacitacdo a serem realizadas.

Especificamente, no contexto das Universidades Federais (UFs), observa-se
gue sua aplicacao ainda apresenta limitacdes consideraveis, em relacdo as metodo-
logias e instrumentos da PNDP, Romano (2016, p. 80) pontua que “a primeira fase
necessaria para a adocao da gestdo de pessoas por competéncias ja se mostra como
desafio para as IFES, pois suas equipes de gestédo de pessoas ndo estdo devidamente
preparadas’.

Sob essa Gtica, reforca-se a percepcéo presente na literatura, que a area de
gestao de pessoas nas UFs caracteriza-se por limitacdes da capacidade operacional
e técnica dos servidores, em razao de praticas de recursos humanos focadas quase
gue exclusivamente, na administragdo e pagamento de pessoal.

Soma-se a isso uma caréncia de pessoal qualificado em gestéo por competén-
cias e dedicadas exclusivamente ao planejamento e execucao das diretrizes da PNDP
(Bassan; Battistella; Kocourek, 2020; Osoério, 2016; Perseguino; Pedro, 2017; Silva;
Mota; Lima, 2022). Nesse cenario, a rotatividade de pessoal, sobretudo, nas UFs
emerge como um fator critico, que ndo apenas fragmenta a memoria institucional, mas
imp0&e limitacdes a continuidade de acdes de desenvolvimento e a aplicacdo de me-

todologias analiticas no &mbito da PNDP, como o mapeamento de competéncias.
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Ademais, segundo Perseguino e Pedro (2017) a gestdo por competéncias
ainda néo faz parte da realidade da maioria das universidades, e que essas institui-
cOes estdo em diferentes estagios de concepc¢éo de suas politicas de pessoal, ainda
necessitando de uma melhor compreenséo por uma parcela significativa nas UFs.

Ao longo de mais de 19 anos da implementacéo, a PNDP passou por revisfes
e aperfeicoamentos, apresentando diversos déficits para sua efetiva implementacao
nos 6rgdos e entidades publicas, além de avancos parciais (Cabral, 2020; Camdes,
2013; Camoes; Meneses, 2016; Fonseca et al., 2019; Sgaraboto, 2021).

Diante desse cenario, surge o Decreto n.° 9.991/2019, o qual redefine as dire-
trizes dessa Politica e estabelece novos instrumentos de planejamento, acompa-
nhando e avaliacdo das ac¢des de desenvolvimento. Dentre esses instrumentos, des-
taca-se o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), concebido como principal
instrumento da PNDP (Brasil, 2019) e a principal ferramenta de gestédo para promover
o alinhamento das necessidades institucionais e o desenvolvimento de competéncias
profissionais dos servidores da APF.

Assim, ap06s essa reformulacdo a PNDP passou a ser conhecida como “Nova
PNDP” (Sgaraboto, 2021), foram introduzidos novos instrumentos, notadamente, o
PDP, que passa ocupar um papel central no planejamento estratégico dessa Politica.
Norteando a identificacao e priorizacdo de necessidades de desenvolvimento voltados
a consecucao dos objetivos organizacionais.

Com isso, buscou-se melhorar a qualidade na prestacao dos servigos aos ci-
dadaos, a partir de um planejamento das acdes de desenvolvimento, ao agregar no-
vos elementos a PNDP, o Decreto n.° 9.991/2019, representa uma nova etapa para a
gestao estratégica de pessoas no setor (Brasil, 2019).

Esse normativo estabeleceu uma nova sistematica para o planejamento das
acOes de desenvolvimento ao introduzir um novo instrumento, o PDP, em substituicéo
aos antigos Planos Anuais de Capacitagao (PAC), a ser elaborado anualmente pelas
instituicdes da APF.

O PDP é uma ferramenta estratégica que contribui com desenvolvimento sus-
tentavel e a exceléncia organizacional (Sampaio, 2024). Considerado o principal ins-
trumento de planificacdo, planejamento e execucao das ac¢des de desenvolvimento da
PNDP (Sgaraboto, 2021), é fundamental no planejamento dessas ac¢des, visa promo-

ver a padronizacao das informacgdes e o alinhamento aos objetivos institucionais com
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as necessidades de desenvolvimento identificadas pelas instituicdes (Cabral, 2020;
Feitosa, 2023; Sampaio, 2024; Sgaraboto, 2021).

Desse modo, € por meio desse instrumento que sdo planejadas as acfes de
desenvolvimento a serem executadas para o0 ano seguinte, a partir da identificacao,
analise e priorizacdo de necessidades de desenvolvimento em consonancia com ob-
jetivos organizacionais (Brasil, 2019).

A PNDP estabelece que elaboracéo desse Plano seja precedida, preferencial-
mente, por um diagnéstico de competéncias (Brasil, 2019), caracterizando-se como
uma etapa preliminar e fundamental para alinhamento do desenvolvimento de pes-
soas aos objetivos organizacionais, de modo a assegurar que o PDP se torne um

instrumento de gestdo de competéncias na APF.

1.1 Contextualizacdo do Problema

Atualmente, o PDP é elaborado anualmente no Portal SIPEC, por meio da me-
todologia denominada Processo Comum de Avaliacdo de Necessidades de De-
senvolvimento (ProcAND), cuja finalidade, especificamente, é identificar, analisar,
validar, consolidar e priorizar as necessidades de desenvolvimento. Essa metodologia
foi idealizada a partir da experiéncia acumulada pela area de desenvolvimento de pes-
soas de diversos orgaos e entidades da APF (Freitas, 2020).

A PNDP tem como unidade fundamental o conceito de necessidade de desen-
volvimento, introduzido pelo Decreto 9.991/2019, definido como uma lacuna entre o
desempenho atual e esperado e o desempenho atual (Brasil, 2019). Essa necessi-
dade é decorrente da diferenca entre o que o servidor deveria saber fazer/ser e o que
ele efetivamente sabe fazer/ser, produzindo efeitos diretos sobre os resultados orga-
nizacionais (Brasil, 2021).

Sobre esse conceito, Freitas (2020) pontua que necessidades sao lacunas,
gaps ou hiatos nos resultados organizacionais, representando a diferenca entre um
estado desejado e um estado atual. Quando essa diferenca é resultante de uma la-
cuna no desempenho, entre o que pessoas deveriam saber fazer/ser e 0 que real-
mente elas sabem fazer/ser hoje, denomina-se assim necessidade de desenvolvi-
mento (Freitas, 2020).

Durante a fase de identificacdo, andlise e priorizagdo das necessidades de de-

senvolvimento, o Unico instrumento disponibilizado pela ProcAND € um roteiro
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semiestruturado com nove questfes, denominado de Canvas de identificacdo de
necessidades de desenvolvimento, a ser preenchido no Portal SIPEC pelas chefias
imediatas. Essa ferramenta visual possui um carater predominante qualitativo.

Ainda no contexto da ProcAND, uma das func¢des da &rea gestdo de pessoas
durante a elaboracao do PDP € a analise e priorizacao das necessidades identificadas
nas etapas anteriores. Essa analise, contudo, possui um carater, predominante, qua-
litativo e subjetivo, sem uma abordagem analitica robusta, com rigor metodoldgico e
cientificamente validado.

Ademais, verifica-se que nessa metodologia ndo ha um instrumento de analise
dos dados, propriamente dito, das necessidades de desenvolvimento identificadas,
que forneca subsidios tedricos e metodoldgicos adequados para essa etapa do pro-
cesso na elaboragéo do PDP.

Nesse aspecto, Abbad e Mouréo (2012) explicam que, a identificacéo e priori-
zacao dessas necessidades quando realizadas unicamente por meio de entrevistas,
nao é eficiente na analise de necessidades organizacionais. Ainda, segundo Abbad,
Freitas e Pilati (2006), tais avaliaces, quando realizados unicamente no nivel do in-
dividuo, cargo ou unidade organizacional, podem mascarar um problema, em vez de
solucioné-lo.

Nesse contexto, embora a ProcAND tenha sido concebida como um método de
avaliacdo de necessidades de treinamento (ANT), baseada em referéncias conceitu-
ais nas obras Borges-Andrade, Abbad e Mouréao (2006) e Visser, Watkins e Meiers
(2012), ndo ha métodos ou instrumentos analiticos que avaliam importancia e a prio-
ridade de necessidades, lacunas ou hiatos de competéncias nessa metodologia con-
forme recomendado pela literatura (Abbad; Mourédo, 2012; Ferreira; Abbad, 2014).

Essa metodologia, ndo contempla métodos de mensuracéo e diagnostico de
competéncias associadas as necessidades de desenvolvimento. Restringindo-se, so-
mente, a recomendar a realiza¢do do diagnostico de competéncias como uma etapa
anterior a elaboracéo do PDP, sem detalhar e nem fornecer subsidios como essa fer-
ramenta poderia ser utilizada como um meio para elaboragcéo do PDP nas instituicdes.

Por sua vez, essa lacuna na ProcAND, referente a analise dos dados e conse-
guentemente a priorizagcéo das necessidades de desenvolvimento, acaba tornando a
elaboracdo do PDP um mero procedimento Levantamento de Necessidades de Ca-
pacitacdo (LNC), contendo “cardapios” de cursos ou de conteudos previamente pron-

tos, nos moldes descritos na literatura sem uma analise analitica (Abbad; Mouréo,
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2012; Ferreira; Abbad, 2014), ou entéo, no contexto da PNDP, no Levantamento de
Necessidades de Desenvolvimento (Marin;Nichele, 2020), centrado a partir do con-
texto individual dos servidores.

Nesse aspecto, pontua-se na literatura que tais levantamentos séo, frequente-
mente, informais, empiricos e assistematicos, caracterizados por uma falta de aderén-
cia institucional, falhas na articulacéo entre as necessidades de desenvolvimento e as
competéncias profissionais e o planejamento estratégico. Ou seja, resultam em diag-
nésticos imprecisos, insuficientes, ndo alinhados com as estratégias organizacionais,
e que por sua vez acaba minando a confianca dos gestores da area de desenvolvi-
mento (Borges-Andrade; Abbad; Mourdo, 2006; Ferreira; Abbad, 2014; Nunes, Ghe-
dine;2022).

Ainda nessa conjuntura, pontua-se na literatura, sobretudo no setor publico, o
desafio de mensurar, avaliar e acompanhar competéncias profissionais por parte da
area de gestdo de pessoas, principalmente, em virtude de instrumentos de medida
disponiveis inadequados, com medidas que ndo podem ser observadas ou sem pa-
drées esperados de desempenho, em termos de velocidade, precisédo, qualidade,
guantidade e outros critérios ou condi¢cdes (Brandao, 2023; Freitas; Odelius, 2022;
Paz; Odelius, 2021; Santos, 2018).

Nesse contexto da PNDP, a equipe da Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP)
do Ministério da Gestdo e Inovacdo em Servicos Publicos (MGI), reconhece a neces-
sidade de reavaliacdo da ProcAND, sobretudo no que se refere ao processo identifi-
cacao, andlise, priorizacdo das demandas, bem como, aprimorar a metodologia de
avaliacao dos resultados (Brasil, 2023).

Nesse aspecto, acerca do processo de elaboracdo do PDP, a fase de coleta de
dados, validacao e priorizacdo das necessidades de desenvolvimento sdo processos
demasiadamente longos e suscetiveis de erros (Sampaio 2024). Ainda, segundo a
autora, a dificuldade de obtencao de dados precisos, a diversidade de func¢des, com-
peténcias e demandas institucionais comprometem a eficacia do Plano (Sampaio,
2024).

Soma-se a isso, a falta de instrumentos adequados, alinhando necessidades
individuais aos objetivos estratégicos da organizacao, resultam em PDPs ineficazes,
com necessidades vagas e mal elaboradas, demasiadamente extensos, sem objetivi-
dade e dificil implementacao por parte dos 6rgdos, com baixos indices de execucao
(Cabral, 2020; Brasil, 2023).
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Conforme, Sampaio (2024, p.11) existem “gargalos expressivos na fase de le-
vantamento das necessidades de desenvolvimento, na adequacao das solicitagcdes
dos servidores as competéncias necessarias as suas atribui¢ées profissionais [...]",
que por sua vez compromete todo o processo de analise e priorizagdo das necessi-
dades de desenvolvimento, afetando a credibilidade metodologica da ProcAND, vista
por autores como imprecisa, complexa, burocratica e inadequada (Feitosa,2023; Sam-
paio,2024)

Assim, a partir dessas consideragfes tem-se a seguinte questao de pesquisa:
de que forma o diagndstico de competéncias pode subsidiar a identificacdo e a
priorizacdo das necessidades de desenvolvimento na elaboracédo do Plano de

Desenvolvimento de Pessoas (PDP) na UFPB?

1.2 Objetivos

Esta secdo apresenta o0s objetivos geral e especificos a serem alcancados para

responder a questao de pesquisa deste projeto.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um produto técnico com forma de aprimoramento da metodologia Pro-
cAND para fins de analise e priorizacdo das necessidades de desenvolvimento na

elaboracao do PDP.

1.2.2 Objetivos Especificos:

1. Caracterizar os principais aspectos metodolégicos e estruturais que compdem
os Planos de Desenvolvimento de Pessoas (PDPs) das Universidades Fede-
rais;

2. Mapear competéncias profissionais da area de gestao de pessoas da Universi-

dade Federal da Paraiba;
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3. Analisar como o diagnostico de competéncias pode aprimorar o processo de
identificacdo e priorizacdo das necessidades de desenvolvimento, durante a

elaboracéao do PDP.

1.3 Justificativa

A pesquisa proposta nessa dissertacdo possui como principal motivacédo a ex-
periéncia profissional do pesquisador com objeto desse trabalho, tendo em vista que
participa da equipe responsavel pela elaboracdo, gerenciamento e execucao das
acOes do PDP, no ambito da sua atuacéo profissional na Divisdo de Educacéo e Ca-
pacitacdo Profissional (DECP) na Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas
(CDP), na Pro-Reitoria de Gestéo de Pessoas (PROGEP) da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB).

A partir de suas experiéncias, o pesquisador vivencia diariamente as principais
nuancas e o0s obstaculos no processo de elaboracdo do PDP, percebendo a comple-
xidade, os entraves e 0s desafios nesse processo, que comprometem sua eficacia e
efetividade. Sobretudo, especificamente, em razédo do grande quantitativo de informa-
cOes coletadas e da falta de instrumentos e métodos de andlise apropriados, que
fornecam subsidios para area de gestdo de pessoas na analise e priorizacao das ne-
cessidades de desenvolvimento identificadas e validadas nas etapas da ProcAND.

Para fins dessa pesquisa utilizou-se o caso da area de gestdo de pessoas na
UFPB, como exemplo de desenvolvimento e aplicacdo do produto técnico proposto,
e como unidade de analise para fins da consecucdo dos objetivos desta pesquisa, a
qual visa propor melhorias e contribuir para o aprimoramento das praticas de desen-
volvimento de pessoas nesse contexto especifico da UFPB.

Espera-se, ao final de sua execucao, apresentar evidéncias que proporcionem
0 aperfeicoamento e colaborem com o desenvolvimento de pessoas da organizacao,
bem como, com a melhoria nos processos educacionais relacionados ao planeja-
mento das acdes de capacitacdo e desenvolvimento profissional.

Nessa perspectiva, realizou-se junto a PROGEP um levantamento de informa-
¢cbes sobre o método preconizado para elaboracdo do PDP. Contudo, a PROGEP
ainda nao possui um modelo efetivo e adequado a realidade e ao contexto organiza-

cional da UFPB para elaboracdo PDP. Pois, trata-se de uma atividade complexa que
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demanda grande esfor¢co de recursos humanos e de tempo na analise de grande
guantitativo de necessidades de desenvolvimento, além de envolver a grande maio-
ria das unidades administrativas da UFPB.

A titulo de exemplo, na elaboragéo dos ultimos PDPs da UFPB o numero de
necessidades de desenvolvimento identificadas foram: 1103 em 2023; 718 em 2024;
567 em 2025 (atual). Percebe-se que muitas das demandas elencadas ndo estdo
descritas em critérios técnicos e objetivos, e sao redundantes.

Além disso, a escassez de estudos aprofundados sobre a operacionalizacdo
da PNDP nas UFs, sobretudo, apos a reformulacdo da PNDP em 2019, por meio do
Decreto n.© 9.991/2019, evidencia a lacuna de conhecimento nessa area da gestao de
pessoas no setor publico.

Assim, a pesquisa visa preencher uma lacuna na literatura académica, uma vez
gue ha uma escassez de estudos aprofundados e aplicados sobre a teméatica nas
instituicdes, limita a compreenséo dos desafios enfrentados e das melhores praticas
a serem desenvolvidas.

Ao relacionar a realizagcdo do mapeamento de competéncias com a metodolo-
gia de elaboracéo do PDP, a pesquisa pretende ndo apenas compreender os desafios
€ as nuances nesse processo no ambito das UFs, mas também, fornecer insights,
propor melhorias e contribuir para o aprimoramento das metodologias, instrumentos e
nos processos envolvidos na construcao desse Plano.

O estudo nao visa somente preencher uma lacuna na literatura académica e,
na pratica profissional das equipes de desenvolvimento de pessoas nas UFs, mas
também, podera impactar diretamente nos processos e nas politicas de desenvolvi-
mento de pessoas da UFPB, contribuindo para uma maior assertividade e efetividade
das acdes de desenvolvimento ofertadas, priorizadas e executadas no contexto da
PNDP nessas instituicdes de ensino.

Dessa forma, a presente pesquisa ndao apenas ampliard o entendimento sobre
o PDP e sua aplicagdo nas UFs, mas também contribuira para o fortalecimento das
politicas de desenvolvimento de pessoas no contexto do servi¢o publico,

Ademais, considerando que Programa de PoOs-graduacdo em Gestdo nas Or-
ganizacdes Aprendentes (PPGOA) possui como foco a andlise dos processos de ge-
renciamento e aprendizagem em organizacoes diversas, reconhecendo a interdepen-
déncia desses processos como fatores de inovacao, sustentabilidade e desenvolvi-
mento organizacional (PPGOA, 2025).
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Dessa forma, o0 estudo ndo somente contribuiu teoricamente para o avanco das
pesquisas sobre gestdo por competéncias, como também fornece subsidios praticos
para a melhoria dos processos de desenvolvimento de pessoas na APF. Assim, en-
tende-se que o estudo se harmoniza com o PPGOA, sobretudo com a linha de pes-
quisa Inovacao em Gestao Organizacional, haja vista, o carater da inovacgao referente
ao aprimoramento na metodologia de elaboracao desse instrumento da PNDP.

Dito isto, a relevancia, a viabilidade e a originalidade deste estudo justificaram
a realizacéo desta pesquisa, como parte integrante do processo de obtencdo do titulo
de mestrado, visando contribuir para a area de gestado de pessoas no setor publico,
sobretudo, no contexto das UFs e para a melhoria continua das praticas de desenvol-
vimento de pessoas nessas instituicoes.

Portanto, a presente pesquisa justifica-se pela sua relevancia académica e pro-
fissional, ao propor um produto, que forneca subsidios metodoldgicos no aperfeicoa-
mento dos processos de desenvolvimento de pessoas na instituicdo, podendo inclu-

sive ser replicivel para outras instituicées.
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2. METODOS

Este capitulo apresenta o percurso metodolégico adotado para fins do desen-
volvimento da pesquisa e sera detalhado por meio dos topicos a seguir.

2.1 Caracterizacdo da Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza aplicada, com re-
corte transversal, visando gerar conhecimentos aplicaveis a pratica profissional, dire-
cionados a solucédo de problemas especificos relacionados ao processo de elaboracdo
do PDP (Vergara, 2015).

Tem como finalidade pratica aprimorar o processo de identificacao e priorizacao
das necessidades de desenvolvimento durante a elaboracédo do PDP. Prop0e-se su-
prir uma das principais falhas metodoldgicas da ProcAND (Sampaio, 2024), qual seja,
a lacuna referente a auséncia de instrumento especifico na Etapa 3, destinada a ana-
lise e priorizacdo de necessidades dessa metodologia.

Para o alcance dos objetivos propostos, utiliza uma abordagem mista, quali-
tativa e quantitativa, que proporciona maior compreensao dos principais aspectos do
objeto de estudo (Creswell, 2010), permitindo uma analise mais abrangente, rica e
robusta dos dados. A combinacao dessas duas abordagens complementares possibi-
lita uma valida¢éo cruzada dos dados, proporcionando maior confiabilidade e robustez
aos resultados (Flick, 2009).

Quanto aos seus fins, a pesquisa é exploratéria-descritiva, sendo realizada em
duas fases, por meio de dois estudos distintos, embora complementares, descri-
tos a sequir.

Inicialmente, apresentam-se, brevemente, os principais aspectos de cada um
desses estudos da pesquisa para uma compreensao geral de suas finalidades. Pos-
teriormente, descrevem-se, separadamente em secdes especificas, os metodos utili-
zados em cada estudo, por motivos de organizacédo didatica.

O Estudo Um possui carater predominantemente exploratorio, relacionado ao
cumprimento do primeiro objetivo especifico, por meio de um levantamento de dados
institucionais e uma pesquisa documental. Nessa fase, buscou-se aprofundar a com-
preensado dos principais aspectos da PNDP e das nuances metodoldgicas que envol-

vem o seu principal instrumento (Gil, 2010), no contexto das UFs.
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Realizou-se um levantamento documental de dados institucionais junto as 69
UFs, sobre aspectos relacionados a elaboracdo do PDP, com as solicitacfes direcio-
nadas aos gestores das unidades de gestéo de pessoas.

Posteriormente, por meio de uma pesquisa documental, foram analisados os
PDPs das UFs, referente ao ano de 2024, abrangendo aspectos metodoldgicos, téc-
nicos e estruturais previstos no Decreto n.° 9.991/2019 (alterado pelo Decreto n.°
10.506/2020), que compdem os PDPs. Essa analise buscou caracterizar o objeto da
pesquisa em termos de aderéncia, conformidade e alinhamento as finalidades pre-
vistas pela PNDP para o PDP, situando-o no contexto organizacional das UFs.

Esta fase da pesquisa pode ser considerada uma ampliagcdo, em termos de
varidveis e de populacdo, da pesquisa realizada por Feitosa (2023), que se limitou
andlise da quantificacdo de necessidades de desenvolvimento, e da publicacdo dos
PDPs nas UFs do Nordeste brasileiro durante os primeiros anos, de 2020 a 2022, da
implantacéo desse instrumento da PNDP.

A Segunda Fase desta pesquisa, para fins de consecuc¢éo do segundo objetivo
especifico, assume um delineamento de um estudo de caso Unico, utilizando diversos
meétodos ou técnicas de coletas de dados, com carater predominante descritivo, reali-
zou-se um diagnostico das competéncias relacionada area de gestdo de pessoas na
UFPB, descrevendo as principais caracteristicas e as métricas avaliadas da popula-
céo (Gil, 2010).

Posteriormente, os resultados do diagnéstico de competéncias no Estudo Dois
foram utilizados para a consecucado de um produto técnico, objetivo geral dessa pes-
quisa, por meio de uma proposicao de aprimoramento na metodologia da ProcAND.

Para isso, prop6s-se um aprimoramento da metodologia ProcAND, (Apéndice)
H), aplicando e adaptando-se ao contexto da elaboracdo do PDP o Indicador de
Priorizacdo do Desenvolvimento de Competéncias (IPDC), desenvolvido por Monte-
zano, Junior e Isidro-Filho (2017), como ferramenta gerencial e instrumento de ana-
lise de dados.

Visando, precipuamente, reduzir o aspecto subjetivo e meramente qualitativo
nessa metodologia, por meio de uma analise mais assertiva, objetiva e com um rigor

metodoldgico cientificamente validado na mensuracdo, avaliagdo e diagnostico das

1 Adota-se nesta pesquisa a concepc¢éao de diagnoéstico de competéncias como o resultado ou produto
da aplicacdo do mapeamento de competéncias, expresso pela identificacdo dos gaps das competén-
cias mensuradas (Borges et al., 2014; Coelho Junior; Faiad; Régo, 2018).
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necessidades de desenvolvimento identificadas por meio da ProcAND, na fase da pri-
orizacao por parte da gestdo de pessoas na elaboracéo do PDP.

Para essa finalidade, utilizou-se do estudo de caso realizado nesse estudo,
como o meio de aplicar e adaptar a metodologia do IPDC ao contexto de elaboracao
do PDP nessa organizacao.

Conforme a Resolucao n.° 57/2025/CONSEPE/UFPB, declara-se que esta dis-
sertacao fez o uso de uso como instrumento de apoio de ferramentas de inteligéncia
artificial (1A) ,ChatGPT 5, as etapas de ideacao, revisao linguistica, sintese, formata-
cdo e visualizacao de dados.

2.2 Panorama da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nas Univer-
sidades Federais

Este estudo adota a pesquisa documental como estratégia metodoldgica cen-
tral, pois permite o exame de fontes registros oficiais sobre a implementacédo da PNDP
nas UFs, que segundo Gil (2010, p. 57), “vale-se de materiais que ainda ndo recebe-
ram tratamento analitico, ou que podem ser reelaborados de acordo com os objetivos
da pesquisa”

Segundo Cellard (2008, p. 295), o documento constitui uma fonte “insubstituivel
em qualquer reconstituicdo referente a um passado relativamente distante”, podendo
revelar dimensdes sociais, politicas e organizacionais, muitas vezes ndo captadas por
outras técnicas de pesquisa.

A abordagem metodolégica adotada é mista, natureza qualitativa e quantitativa,
apoiada na analise sistematica no levantamento de dados e documentos institucionais
das UFs. Essa opgcdo metodoldgica justifica-se pela necessidade de analisar dados
primarios, ainda néo sistematizados e validados oficialmente, como PDPs, relatérios
de execucao da PND, normativos e informacdes coletadas por meio da Plataforma
Fala.BR, permitindo avaliar a aderéncia dos documentos as diretrizes da PNDP.

O objeto principal da analise foram os PDPs dessas instituicdes, entendidos
como instrumentos centrais da PNDP. Foram analisados os principais aspectos que
caracterizam a Politica nas UFs, sobretudo, com foco na elaboracéao e implementacéao
do PDP, em termo de estrutura, conteudo e aderéncia as diretrizes da PNDP.

A abordagem qualitativa foi utilizada para interpretar o conteudo dos documen-
tos, dados institucionais, identificando padrdes, fragilidades e nuances na implemen-

tacdo da PNDP, elaboracdo e execucdo dos PDPs. Por sua vez, a abordagem
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guantitativa, permitiu a sistematizacdo e a mensuracao em termos frequéncia de de-
terminadas caracteristicas nos PDPs, facilitando a comparacao e a identificacdo de

tendéncias em um universo amplo dessas institui¢cdes.

2.2.1 Populagao

A populacdo do estudo compreendeu as 69 UFs e os PDPs dessas, referente
ano de 2024. A escolha desse universo abrangente visa oferecer um panorama naci-
onal inédito e robusto sobre a implementacdo da PNDP nessas organizacdes, supe-
rando as limitagcdes de estudos anteriores que se concentraram em regides especifi-
cas (Feitosa, 2023) ou em um numero reduzido de instituicbes de outra natureza
(Sampaio, 2024).

A amostra final compreendeu os dados institucionais de 65 UFs (94%) e
0s 68 PDPs (98%) elaborados e publicados referente ao ano 2024, apenas uma UF
nao elaborou o PDP no ciclo de referéncia. Dessa forma, a amostra alcancou abran-

géncia quase censitaria, conferindo robustez aos achados:

2.2.2 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados envolveu trés estratégias:
() busca ativa nos portais institucionais das UFs;
(I solicitacdes via plataforma FalaBR; e

(1) organizacéo e sistematizacdo em base de dados prépria.

Primeiramente, realizou-se um levantamento documental de dados institucio-
nais junto as 69 UFs sobre aspectos relacionados a elaboracdo do PDP, as solicita-
¢Oes foram direcionadas aos gestores das unidades de gestao de pessoas.

As solicitagdes foram encaminhadas por meio da Plataforma Fala.BR, sistema
oficial do Governo Federal (e-SIC) destinado ao atendimento das demandas de infor-
macoes. A escolha dessa plataforma justifica-se por essa ser um canal oficial e aberto
de dados oficiais, sistematizados e validados pelas organizac¢des publicas, resultando-

se assim em coleta de dados oficiais e confiaveis.
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Ao final, obteve-se um retorno positivo como os dados coletados de 65 UFs
(94%), cujas informacdes foram consolidadas e sistematizadas em uma planilha ele-
trénica para analise.

Foi utilizado um instrumento de coleta de dados (Apéndice A), aplicado no pe-
riodo de janeiro a junho de 2024, com o objetivo de obter uma compreensao ampla e
preliminar dos principais aspectos relacionados a elaboracdo dos instrumentos da
PNDP nas UFs,

As variaveis analisadas estédo descritas no Quadro 1, e serviram de parametros

de analise na execucédo dos instrumentos da PNDP nas UFs.

Quadro 1— Variaveis na elaboragéo do PDP

Categoria Descricdo da variavel Referéncias

Metodologias Aplicacdo da metodologia de mapeamento de Perseguino e Pedro
da PNDP competéncias em dois periodos: (2017);Pantoja et al.
Anteriormente ao Decreto n® 9.991/2019 (vigéncia (2012);Romano (2016)
do Decreto n° 5.707/2006) e apos a reformulacdo
da PNDP.
Entraves Fatores determinantes que dificultam a aplicacdo Romano (2016), Brasil (2019)
do mapeamento de competéncias no processo de

elaboracédo do PDP.

Ferramen- Utilizacdo de ferramentas ou metodologias pré- Perseguino e Pedro (2017)
tas/Instru- prias para elaboracdo do PDP.
mentos

Capacitagcdo  Existéncia de formacao/capacitacdo técnica es- Landfeldt (2016), Bassan,
Técnica pecifica voltada ao mapeamento de competén- Battistella, e Kocourek (2020)

cias para subsidiar o PDP.

Proble- Principais dificuldades enfrentadas pelas equipes Sampaio (2024)
mas/entraves na elaboragéo do PDP.
PDP

Fonte: elaborado pelo autor (2025)
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Além disso, os PDPs foram obtidos entre janeiro e junho de 2025, a coleta de
dados abrangeu fontes distintas e multiplas estratégias, incluindo a busca ativa nos
sites, portais de transparéncia das universidades e, quando necesséario, foram fei-
tos 14 pedidos formais por meio da plataforma FalaBR dos PDPs de UFs que né&o
foram publicados ou estavam com acesso restrito no sites institucionais.

Essa combinacgéo de procedimentos assegurou 0 acesso a um conjunto repre-
sentativo e abrangente de documentos institucionais, fundamentais para o objetivo
deste estudo. Os documentos normativos que serviram de base para a analise e con-
frontacdo dos PDPs foram:

1. Decreto n.°© 9.991/2019: Institui a PNDP.

2. Decreto n.° 10.506/2020: Altera dispositivos do Decreto n.° 9.991/2019.

3. Instrugdo Normativa n.° 21/2021/ME/SGDP: Detalha as diretrizes para

a elaboracao e gestdo dos PDPs.

Os arquivos (PDFs, planilhas e relatorios) foram organizados em base de dados
propria, e posteriormente os dados foram sistematizados em uma planilha eletrénica,
garantindo a rastreabilidade e uniformidade da analise.

2.2.3 Procedimentos de Anéalise de Dados

Foi realizada uma analise documental, que consiste em um conjunto de proce-
dimentos voltados para o estudo sistematico de materiais escritos com o objetivo de
extrair informacdes relevantes e representa-las sob uma forma condensada e organi-
zada, facilitando a recuperacao e interpretacéo dos dados (Richardson, 1999; Bardin,
2016). De acordo com Bardin (2016, p. 46), a analise documental busca “representar
o conteudo de um documento sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar
sua consulta e referenciagao”.

Foi utilizada a técnica de analise de conteudo tematica ou categorica, a analise
foi realizada segundo as recomendacdes de Bardin (2016) em trés etapas: A pri-
meira, a pré-analise do material, foi realizada uma leitura flutuante dos PDPs para
familiarizacdo com o material. A segunda, a exploracédo do material, refere-se a codi-
ficacdo dos documentos, categorizacdo com base nas variaveis definidas, atribuindo-

se valores binarios (presenca/auséncia) ou numéricos (frequéncias, percentuais).
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E por fim o tratamento dos resultados, refere-se a identificacdo padrbes, por
meio de frequéncias, guiados por critérios legais, técnicos e metodoldgicos, com foco
na aderéncia as diretrizes da PNDP e a literatura sobre gestdo por competéncias.

A sistematizacdo dos dados seguiu uma abordagem adaptada de Feitosa
(2023), mas com uma ampliacao significativa do escopo analitico para incluir mais
variaveis e uma populacédo maior. As categorias foram extraidas da analise documen-
tal dos normativos da PNDP, Decreto n° 9.991/2019, Decreto n°® 10.506/2020 e na
Instrucdo Normativa n° 21/2021/SGP/ME:

1. Transparéncia e Acessibilidade: disponibilidade publica do documento;

2. Estrutura e Contetdo: avaliacdo se o PDP se apresentava como um docu-
mento formal estruturado com sec¢des ou como mera listagem de necessidades
ou planilha;

3. Alinhamento estratégico: presenca de objetivos, metas mensuraveis e alinha-
mento com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI);

4. Metodologia de Elaboracao: énfase na presenca ou auséncia de um diagnoés-
tico de lacunas competéncias;

5. Planejamento de acfes de desenvolvimento: detalhamento de acdes pre-
vistas;

6. Gestao de riscos: identificacdo de fatores que podem comprometer a execu-
cao; e

7. Planejamento Financeiro: verificacdo da previsado de custos estimados e da
analise de custo-beneficio das despesas realizadas no exercicio anterior.
Esses indicadores traduzem os principios e as finalidades da PNDP, na qual

o PDP é concebido como instrumento estratégico de mapeamento, desenvolvimento
e monitoramento de necessidades de desenvolvimento, derivadas de gaps ou hiatos
de desempenho sobre os resultados organizacionais, oriundas de lacunas de com-
peténcias (Brasil, 2021; Freitas, 2020) .

Por fim, os resultados foram consolidados em termos de frequéncia para cada
uma desses aspectos (categorias), permitindo a identificacdo de padrdes e a realiza-

¢céo de uma discussao critica.
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2.3 Estudo Dois: Integrando o Diagnostico de Competéncias no Plano de De-

senvolvimento de Pessoas.

Nesta secdo detalha-se a metodologia empregada na segunda fase da pes-
quisa, cujo objetivo foi realizar um diagndstico das competéncias na area de gestao
de pessoas da UFPB. O delineamento e os procedimentos adotados a seguir visam
garantir a clareza e a replicabilidade do estudo.

2.3.1 Delineamento da Pesquisa

O estudo caracteriza-se como um estudo de caso Unico, de natureza descritiva
e abordagem mista. A abordagem descritiva buscou caracterizar a populagéo e as
competéncias requeridas (Gil 2010), enquanto a quantitativa possibilitou a mensura-
cao e analise estatistica dos dados coletados. O estudo de caso, conforme Yin (2001)
permite investigar praticas contemporaneas em um ambiente organizacional, utili-
zando diferentes técnicas de coleta de dados

A escolha desse delineamento justifica-se pela necessidade de compreender,
em profundidade, o fenbmeno do diagndstico de competéncias no contexto especifico
da elaboracdo do PDP, area de gestdo de pessoas da UFPB, integrando métodos
qualitativos e quantitativos para maior robustez da andlise e dos resultados.

A escolha da érea de gestdo de pessoas da UFPB justifica-se por sua respon-
sabilidade direta na elaboracéo e no gerenciamento do PDP institucional, competéncia
estabelecida pelo Decreto n.° 9.991/2019.

Além disso, a area esta estreitamente vinculada a PNDP, coordenando o pla-
nejamento e a execucao dos instrumentos por meio da PROGEP, bem como, a oferta
de acOes de capacitacédo e desenvolvimento destinadas aos servidores da UFPB.

O desenho metodoldgico contemplou um estudo de caso unico (Yin, 2001),
realizado no contexto da area de gestéo de pessoas. O estudo foi desenvolvido em
duas etapas:

1. Diagnéstico das competéncias da area de gestédo de pessoas da UFPB, por meio
de andlise documental, aplicagédo de entrevistas e questionarios; e

2. Proposicao de um produto técnico, como forma de aprimoramento da ProcAND,
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como ferramenta de apoio a fase de priorizacdo das necessidades de desenvolvi-
mento durante a elaboracdo do PDP.

A primeira etapa deste estudo, visou identificar as competéncias requeridas a
atuacado na area de gestédo de pessoas da UFPB. O diagnéstico seguiu a metodologia
consolidada na literatura sobre mapeamento de competéncias (Brandao; Bahry, 2005;
Brandao, 2023; Carbone et al., 2016; Coelho Junior; Faiad; Régo, 2018).

Posteriormente, foi aplicada a metodologia do IPDC (Montezano; Amaral; Isi-
dro-Filho, 2017) aos resultados dessa etapa, que foram organizados sob a forma de
lacunas, ou seja, gaps de competéncias. Essa combinacdo de métodos distintos na
literatura, embora complementares, buscou aprimorar o processo de elaboracdo do
PDP, fornecendo maior objetividade e alinhamento aos objetivos organizacionais a
fase de priorizacéo das necessidades de desenvolvimento.

Dessa forma, esta pesquisa visou cumprir dois objetivos:
1. Fornecer um diagndstico detalhado das competéncias requeridas na area de
gestao de pessoas da UFPB;
2. Subsidiar o desenvolvimento de um produto técnico destinado ao aprimora-
mento do processo de priorizacdo das necessidades de desenvolvimento no

PDP.

Com base nesses objetivos, propds-se a inser¢cdo de uma nova etapa na me-
todologia da ProcAND, por meio da inclusdo de uma etapa quantitativa integrada ao
diagndstico de competéncias, utilizando o IPDC.

Essa insercdo permite maior assertividade, objetividade e rigor cientifico na
mensuracdo, avaliagdo e diagnostico das necessidades de desenvolvimento, ali-
nhando-as aos objetivos e competéncias organizacionais.

Podendo ser utilizada como ferramenta para subsidiar a area de gestéo de pes-
soas durante a fase de priorizacdo das necessidades de desenvolvimento, o IPDC
contribui para reduzir o aspecto subjetivo dessa analise que é realizada por meio ape-
nas do Canvas, unico instrumento atualmente disponivel na ProcAND.

Para tanto, utilizou-se o estudo de caso como meio de aplicar e adaptar a me-

todologia ao contexto de elaboracdo do PDP na organizacéo.

2.3.2 Caracterizagao da Organizagéo
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A escolha da organizacao foi ndo probabilistica, por conveniéncia, considerando como
critérios a disponibilidade, o consentimento para a realiza¢do da pesquisa e 0 acesso
aos participantes.

A pesquisa foi desenvolvida no ambito da area de gestdo de pessoas, especifica-
mente, uma parte especificamente, na PROGEP ?da Universidade Federal da Paraiba
(UFPB), uma autarquia de regime especial vinculada ao Ministério da Educacéo, lo-
calizada em Jodo Pessoa e atuando em todo o estado da Paraiba, inicialmente criada
pela Lei Estadual n.° 1.366, de 02 de dezembro de 1955, inicialmente denominada
Universidade da Paraiba, foi posteriormente federalizada pela Lei n.° 3.835, de 13 de
dezembro de 1960.

A PROGEP 3esta diretamente subordinada a Reitoria da UFPB, sendo responsavel
pelo planejamento, supervisdo e execuc¢ao das estratégias e de politicas relacionadas
a gestao de pessoas da Universidade.

Essa pro-reitora é organizada administrativamente em trés coordenacdes, a Coorde-
nacéo de Processos de Gestao de Pessoas (CPGP), a Coordenacao de Desenvolvi-
mento de Pessoas (CDP) e a Coordenacdo de Qualidade de Vida, Saude e Seguranca
do Trabalho (CQVSST), além de estar subdividida internamente em 15 unidades ad-
ministrativas (Figura 1).

A escolha dessa pro-reitora para a pesquisa justifica-se por ser a unidade responséavel
pela elaboracéo e gerenciamento do PDP na UFPB, objeto central deste estudo, es-
pecificamente sendo uma competéncia atribuida a CDP-PROGEP.

Além disso, a PROGEP esté4 diretamente vinculada a tematica da PNDP, por meio da
CDP-PROGEP, a qual realiza o planejamento, a operacionalizacdo dos demais ins-
trumentos e diretrizes da PNDP, além da oferta e execugéo de agdes de desenvolvi-
mento no ambito da UFPB.

Figura 1— Organograma da PROGEP

2 https://lwww.ufpb.br/ufpb/menul/institucional/apresentacao/sobre-a-ufpb

3 https://progep.ufpb.br/progep/contents/menu/Institucional/a-progep
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PROGEP

SECRETARIA o—— ATPLAN
EXECUTIVA

CPACE —_— NDPI

CAS —_—

DLCP DSP DCPS DPC DGD DECP pQvs DBS DIST

SCRF CEDESP

Fonte: UFPB* (2025)

2.3.3 Caracterizagédo da Populacéo e da Amostra

A populacéo desta pesquisa € composta pelos servidores que atuam e realizam
atividades na &rea de gestao de pessoas no ambito da UFPB, nesses incluem os 138
servidores lotados nas 15 unidades administrativas da PROGEP?®, dentre os quais 94
possuem qualificacdo nivel superior, 35 de mestrado, 8 de doutorado e seis servidores
possuem apenas o ensino medio.

O quadro funcional da PROGEP é distribuido em 28 cargos distintos de diver-
sas areas, tais como saude, educacao, administracéo, contabilidade e seguranca do
trabalho.

Além desses, a populagédo da pesquisa compreendeu também os servidores,
gue atuam na area de gestéo, direta ou indiretamente, de pessoas da UFPB, e sao
atores centrais na elaboracéao do PDP, exercendo atividades essenciais nas demais
etapas da ProcAND, comunicacéo e orientacéo do processo, identificacdo e validacéo
das necessidades.

Assim, nessa populagéo incluem-se:

362 Gestores ocupantes de funcdes gratificadas, entre técnicos-administrati-

vos e docentes, que desempenham as funcdes de chefias intermediarias dos diversos

4 Disponivel em: https://progep.ufpb.br/progep/contents/menu/Institucional/a-progep

5 https://sigrh.ufpb.br/sigrh/relatorios/form_relatorio_servidores_lotados.jsf
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setores e unidades administrativas e académicas na UFPB. Isto €, gestores que ocu-
pam Funcdes Gratificadas do nivel (FG-0001 e FUC-0001), incluindo os gestores dos
diversos setores/unidades/divisdes administrativos e das unidades académicas da
UFPB (coordenacgfes de cursos e chefias departamentais).

82 Agentes de Gestéo de Pessoas ®(AGPs), servidores técnicos administra-
tivos que prestam suporte técnico e operacional a area de gestdo de pessoas, sendo
uma espécie de extensdo dessa pro-reitora, auxiliando nos servigcos prestados pela
PROGEP as demais unidades da UFPB.

Os AGPs sao servidores técnico-administrativos da UFPB, lotados em Centros
ou Unidades Administrativas, designados especificamente para essa funcédo conforme
diretrizes da Portaria ATPLAN/UFPB de n° 2, de 17 de abril de 2024. Esses servidores
desempenham funcdes e atividades relacionadas a area de gestéo de pessoas, pres-
tando suporte técnico, operacional e orientacbes aos servidores, gestores e chefias
da unidade (UFPB, 2025).

A atuacao profissional dos AGPs deve estar em conformidade com as normas
e politicas institucionais da PROGEP e com as diretrizes do Ministério da Gestao e da
Inovacédo em Servicos Publicos (MGI). Esses estao distribuidos pelas diversas unida-
des administrativas e académica da UFPB, em todas as demais pro-reitoras, centros
de ensino, superintendéncias, demais 6rgaos suplementares e nos demais campi lo-
calizados fora da sede na UFPB.

A selecdo da amostra, ndo probabilistica, por conveniéncia, considerou a
disponibilidade e o consentimento dos participantes, bem como o acesso facilitado a

area de gestéo de pessoas da UFPB.

2.3.3.1 Critérios de Selecao dos Participantes

A escolha dos participantes baseou-se no critério de pertinéncia funcional, con-
siderando os servidores que atuam direta ou indiretamente com gestao de pessoas
possuem conhecimento técnico e experiéncia sobre 0s processos analisados, sobre-

tudo, no que se refere a elaboracao e operacionalizacao do PDP.

6 Disponivel em: https://progep.ufpb.br/progep/contents/menu/Institucional/agp
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Essa opcdo metodologica esta alinhada ao objetivo do estudo, que busca diag-
nosticar competéncias profissionais requeridas a esses profissionais a partir da pers-
pectiva dos servidores diretamente envolvidos na pratica organizacional.

Neste estudo foram utilizados como critérios de inclusdo para fins de partici-
pacdo na pesquisa os servidores que atenderam simultaneamente aos seguintes cri-
térios: vinculo ativo com a UFPB no periodo da coleta de dados; atuacao direta ou
indireta em atividades relacionadas a gestédo de pessoas, especialmente no ambito da
PROGEP e de suas unidades vinculadas; participacao institucional em processos re-
lacionados ao PDP, nas etapas levantamento e validacdo de necessidades de de-
senvolvimento, planejamento, execucdo ou avaliacdo de acdes de desenvolvimento;
e concordancia voluntaria em participar da pesquisa, mediante aceite do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Além desses critérios, foram utilizados especificamente 0s seguintes critérios
para a etapa de entrevistas com gestores e ex-gestores da PROGEP e AGPs dos
diversos centros de ensino da UFPB, atendendo a pelo menos um dos seguintes pa-
rametros: graduados com pelo menos cinco anos de atuacdo como gestor na area,;
ou com formacéao de nivel superior em administracdo (administradores); ou com mes-
trado, ou doutorado em administracéo, gestdo publica ou psicologia.

Por outro lado, foram excluidos da pesquisa o0s servidores que, no momento da
coleta ndo possuiam vinculo ativo, embora vinculados a instituicdo, ndo exerciam fun-
cOes relacionadas a gestao de pessoas ou ao PDP, ou apresentaram respostas in-
completas ou inconsistentes que inviabilizaram a andlise estatistica ou textual.

Ademais, reconhece-se neste estudo a possibilidade de existéncia de alguns
vieses metodoldgicos, entre os quais foram identificados e, quando possivel, mitiga-
dos:

Viés de Autosselecao: A participagéo na pesquisa foi voluntaria, atraindo servi-
dores com maior interesse na tematica de gestdo de competéncias ou desenvolvi-
mento de pessoas. O que poderia resultar em uma amostra ndo representativa da
populacdo, uma vez que servidores menos engajados com a tematica podem estar
sub-representados. Realizou-se uma mobilizag&o ativa junto as chefias das unidades,
reforcando a importancia institucional do diagnostico para o aprimoramento do PDP
com a finalidade de mitigar esse viés.

Viés de Representatividade: A selecdo nao probabilistica por conveniéncia li-

mita a generalizacdo dos resultados para outras unidades da UFPB ou para outras
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UFs A amostra concentra-se na PROGEP, Gestores e nos AGPs dos centros de en-
sino, ndo contempla a diversidade de todos de contextos organizacionais presentes
na organizacao.

Para mitigar esse viés buscou-se a triangulacdo de dados entre trés grupos
distintos (Gestores, Servidores da PROGEP e AGPs), permitindo uma visao multifa-
cetada das competéncias requeridas, equilibrando percepcdes técnicas, operacionais
e estratégicas.

Viés de Desejabilidade Social: Nas entrevistas e questionarios de autoavalia-
cdo, os participantes estdo mais propicios a fornecer respostas socialmente deseja-
veis, superestimando suas competéncias. No intuito de minimizar esse Vviés, 0s instru-
mentos foram aplicados de forma anonima, garantindo a confidencialidade das res-
postas.

Por ultimo, reconhece-se que posicdo do pesquisador como servidor da PRO-
GEP poderia influenciar as respostas dos participantes, resultando em respostas mais
favoraveis. Para mitigar esse viés, 0 pesquisador enfatizou o carater académico da
pesquisa, garantiu 0 anonimato das respostas e, nas entrevistas, adotou postura neu-

tra e ndo avaliativa.

2.3.4 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada em trés etapas distintas e complementares entre
si: pesquisa documental, entrevistas semiestruturadas e aplicacdo de questio-
narios, conforme recomendacdes na literatura especializada (Abbad; Mouréo, 2012;
Brandao; Bahry, 2005; Brandao, 2023; Carbone et al., 2009,2016; Coelho Juanior;
Faiad; Régo, 2018).

A coleta de dados foi planejada para integrar diferentes fontes e técnicas, bus-
cando-se a triangulacao por meio de diferentes técnicas de coleta e fontes de dados
(Yin 2001; Flick, 2009), e consequentemente, maior confiabilidade, validade, e robus-
tez dos resultados (Brandéao, 2009, 2023; Abbad; Mouréo,2012; Silva, 2016).

A primeira etapa do processo de mapeamento de competéncias consistiu na
analise documental, visando identificar competéncias profissionais relevantes para
atuacado na area de gestdo de pessoas na UFPB. Foi realizada uma andlise dos dife-
rentes aspectos relacionados a estratégia organizacional da PROGEP, incluindo a

misséo, a visao de futuro, os objetivos e outros documentos relevantes, que subsidiem
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0 processo de identificacdo e descricdo de competéncias organizacionais e profissio-
nais (Brandao; Bahry, 2005; ; Brandao, 2023; Carbone et al., 2009, 2016).
Nessa andlise, foram utilizados os seguintes os documentos institucionais:
1. Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFPB
2. Regimento Interno da PROGEP;
3. INSTRUCAO NORMATIVA CONJUNTA SGP-ENAP/MGI N° 244/2025
(estabelece competéncias estruturantes para gestéo de pessoas);
4. Portaria ATPLAN/UFPB de n.° 2, de 17 de abril de 2024;
5. Resolugéo n.° 23/2012/CONSUNI/UFPB
6. Relatorios de Avaliacdo de Desempenho das Unidades da PROGEP; e
7. Planos Gerencias de Entrega das Unidades da PROGEP.

Essa andlise, de carater top-down (Borges et al., 2014; Coelho Junior; Faiad;
Régo, 2018; Montezano et al., 2019), permitiu extrair da estratégia organizacional
resultados esperados e competéncias nos niveis organizacional e individual. Os re-
sultados desta etapa subsidiaram as fases subsequentes, contribuindo para o diag-
néstico de competéncias profissionais.

Em um segundo momento, foram realizadas entrevistas 19 semiestruturadas,
com gestores e ex-gestores da PROGEP e AGPs dos diversos centros de ensino da
UFPB, presenciais ou remotas conforme a preferéncia do entrevistado, no periodo de
12 de maio a 30 de maio de 2025, com pessoas selecionadas por seu conhecimento
experiéncia na atuacdo na area de gestdo de pessoas, esta técnica € uma das mais
utilizadas em mapeamento de competéncias (Brandao; Bahry, 2005; Brandao, 2023
Carbone et al., 2009, 2016; Coelho Junior; Faiad; Régo, 2018).

Antes de iniciar as entrevistas foi solicitado a assinatura do Termo de Consen-
timento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice C) e pedido autorizacdo de gravacéo
para posterior transcricdo da entrevista, em seguida foi informado a temética e os
objetivos da pesquisa, esclarecidos 0s conceitos eventuais duvidas dos entrevistados,
realizou-se a entrevista seguindo a ordem dos itens no roteiro aplicado.

Confrontando a percepc¢éo desses entrevistados com os resultados da analise
documental, com intuito de identificar e validar competéncias relevantes a consecucao
dos objetivos da area de gestéo de pessoas da UFPB.

O objetivo foi aprofundar a compreenséo das competéncias técnicas, transver-
sais, comportamentais e emergentes requeridas aos servidores para atuacao tanto

nas unidades da PROGEP, bem como na atuacédo dos AGPs e gestores, ressaltando
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gue em relacdo a esses grupos nao foram objeto deste estudo competéncias geren-
ciais.

Dentre os entrevistados, onze (58%) sdo mulheres e oito (42%) sdo homens,
em relacdo ao tempo de atuacao profissional, quinze (79%) entrevistados possuem
pelo menos cinco anos de experiéncia na area de gestédo de pessoas. Quanto a for-
macao académica, doze (63%) possuem mestrado, e um doutorado, seis (31%) pos-
suem apenas poés-graduacéo lato sensu, sendo que cinco possuem formacéao de nivel
superior em administragéo.

Especificamente, foram entrevistados 14 gestores da PROGEP e 5 AGPs dos
centros de ensino da UFPB (Educacédo, Ciéncias da Saude, Exatas e da Natureza,
Ciéncias Humanas, Letras e Artes e Tecnologia e Desenvolvimento Regional). Assim,
essa caracterizagdo profissional demonstra uma amostra qualificada e representativa
de profissionais experientes e com elevado nivel de escolaridade, reforcando consis-
téncia das informacdes obtidas por meio das entrevistas.

Utilizou-se o roteiro semiestruturado como instrumento de coleta de dados, (
Apéndice A) desenvolvido e aplicado na pesquisa académica vinculada ao Programa
de Pés-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Brasilia (UNB), realizada
por Silva (2016, p.145-146), validado por pesquisadores do Laboratorio de Pesquisa
sobre Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo em Organizacdes e Trabalho da
UNB coordenado pela Prof.a Dr. 2 Gardénia da Silva Abbad, pesquisadora de referén-
cia e amplamente reconhecida nessa area de pesquisa.

O referido instrumento foi adaptado aos objetivos deste estudo, excluindo-se
os itens 5 e 9 a 12 que fazem referéncias a competéncias gerenciais e a fatores pre-
ditivos de competéncias, itens que nao fazem parte do escopo dessa pesquisa.

A finalidade desse instrumento € coletar informacdes que contribuam para a
identificacdo de competéncias organizacionais e profissionais relacionadas as ativida-
des desenvolvidas pelos servidores, ou seja, de competéncias profissionais requeri-
das no contexto da gestdo de pessoas Instituicao.

Para efeitos deste estudo, o instrumento e as entrevistas partiram da premissa
do conceito de competéncias profissionais, como “combinagdes sinérgicas de conhe-
cimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional em deter-
minado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organiza¢des” (Car-

bone et al., 2009, p.43). O qual é estruturado em seis partes:
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1. a apresentacdo da entrevista contendo a contextualizacéo, a finalidade, a
necessidade de gravacao e o termo de autorizacédo e agradecimentos;
competéncias organizacionais;

competéncias técnicas;

Comportamentais;

Transversais; e

o 0 b~ w DN

Emergentes.

A etapa final de coleta de dados consistiu na aplicacdo de questionarios se-
miestruturados, destinados a mensurar o grau de expressao das competéncias ana-
lisadas, aplicado a populacédo-alvo da pesquisa, no periodo de 02 de julho a 10 de
setembro de 2025, enviados por e-mails com o link do formulario do Google Forms.
Os instrumentos foram direcionados especificamente a cada um desses grupos dis-
tintos avaliados,

Grupo 1: Agentes de Gestao de Pessoas, foram avaliados 49 itens (Apéndice

D);

Grupo 2: servidores da PROGEP, foram avaliados 44 itens (Apéndice E); e

Grupo 3: Gestores, foram avaliados 50 itens (Apéndice F).

No total foram avaliados os graus de expressao, isto €, o dominio de 51 competéncias
distintas distribuidas ao longo desses trés questionarios. Especificamente no Grupo 1
foram avaliadas 42 competéncias; no Grupo 2 foram avaliadas 34; e no Grupo 3 foram
avaliadas 42.

Essa técnica de coleta de dados é por sua vez a mais utilizada para mapear
competéncias relevantes, ap0s a aplicacdo de uma ou mais técnicas utilizadas nas
etapas anteriores (pesquisa documental e a entrevistas), os objetivos da utilizacao
desta técnica consiste em:

1. mensurar o grau de dominio, o grau de expressao das competéncias conside-
radas relevantes para o exercicio das atividades na area de gestdo de pessoas;

e

2. mapear, calcular os gaps ou lacunas nas competéncias avaliadas (Brandao;

Bahry, 2005; Brandé&o, 2023; Carbone et al., 2009, 2016).

Os instrumentos enviados a cada um dos grupos avaliados, sdo compostos de
duas partes com a seguinte estrutura:

Parte | — Identificacdo e dados sociodemograficos composto pelas se-

guintes variaveis:
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Sexo;

Cargo;

Unidade de lotagéo;

Modalidade (regime) de Trabalho;

Tempo Total de Servico na UFPB,;

Participacdo anual em ac¢des de desenvolvimento;
Tempo atuacdo na area de gestao de pessoas;
Nivel de qualificacéo;

© 0 N o g b~ W DdPE

Ja atuou como gestor em algum momento (exceto para o grupo de gestores
10.Ha quanto tempo atua como gestor da unidade; e
11.Tamanho (quantos servidores) composi¢cao da equipe gerenciada;
Parte Il — Autoavaliagéo das competéncias identificadas:
Competéncias Técnicas:
Competéncias Comportamentais:
Competéncias Transversais: e
Competéncias Emergentes.

Para mensurar o grau de dominio das competéncias, utilizou-se a escala de
Osgood (do tipo diferencial semantico), conforme Figura 02, composta por dez inter-
valos com rétulos apenas nas extremidades, variando de 1 (ndo expressa a compe-
téncia) a 10 (expressa plenamente a competéncia). Ademais, o O representa a situa-
¢cao quando a competéncia avaliada nao se aplica do contexto de trabalho do partici-

pante

Figura 2 — Escala de Osgood

Nao expresso 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Expresso plenamente
a competéncia L 1 1 1 | | 1 | | | a competéncia

Fonte: extraido de Brand&o (2023)

De modo que, quanto mais préximo de um menor o grau de expressao ou do-
minio da competéncia avaliada, enquanto mais proximo de dez, maior o grau de ex-
pressdo ou de dominio sobre a competéncia analisada (Brandao; Bahry, 2005; Bran-
dao, 2023; Carbone et al., 2009; Silva, 2016).

A escolha por esse tipo justifica-se pela sua objetividade e poder de mensura-

cdo. Segundo Brandao (2023), por possuir dez intervalos, essa permite maior
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diferenciacéo e variabilidade nas avaliacdes, e precisdo na mensuracdo do grau de
dominio, evitando discussdes sobre o nivel de mensuracéo inerente as escalas do tipo
Likert.

Ademais, outra vantagem desta, possibilita-se uma maior variancia na distri-
buicdo de dados (Silva, 2016). Segundo Santos (2018), nesse tipo de escala evitam-
se discussdes técnicas sobre o nivel de mensuracéo subjacente referente as escalas
do tipo Likert, que utilizam itens ancorados na tipologia discordo/concordo, bem como
sobre a utilizacao do valor zero.

Ao oferecer aos respondentes uma ampla gama de opc¢des, intervalos ou pon-
tos na escala, para expressar suas opinides, esta permitiria aos avaliadores expres-
sarem as nuances em suas percepcoes, quantificaveis, sobre dominio ou expressao
de competéncias, em vez de se limitarem a categorias muito amplas. Dessa forma,
essa escolha nos proporciona uma analise mais objetiva, robusta, detalhada ,e menos
sensiveis a variacfes, ampliando a precisdo das medidas, a variabilidade e a confia-
bilidade dos resultados obtidos.

Além desses questionarios, foram convidados presencialmente 20 gestores da
Administracdo Superior da UFPB, pro-reitores, diretores de centros de ensino, su-
perintendentes e diretores de 6rgdos suplementares, para responder um outro ques-
tionario (Apéndice G) especificamente dirigido a analise das variaveis organizacionais
(critérios) Adesao ao Negdcio e Eficiéncia Institucional do IPDC proposto por Monte-
zano, Amaral e Isidro-Filho (2017).

1. Adesao ao negd6cio: mensura a importancia da competéncia para as unidades

e para o 6rgdo como um todo, tanto no momento atual quanto nas demandas

futuras; e

2. Eficiéncia institucional: mensura o impacto da auséncia ou uso inadequado
da competéncia nos resultados e no alcance dos objetivos organizacionais.

Nesse questionario para cada uma das competéncias constante nos questio-
narios dos grupo 1,2 e 3 essas variaveis foram avaliadas numa escala de 1 a 5 ,con-
forme no Quadro 02. Foi obtido um retorno de 45% de respostas a esses questiona-

rios.

Quadro 2 — Variaveis Organizacionais do IPDC

Variavel Escala de mensuracéo
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1 5

Adeséo Importante para futuro em longo Importante no momento
ao negolcio  prazo e aplichvel em até 2 unidades atual e futuro de curto
prazo, tanto para a unidade

guanto a partir de 3 unidade.

Eficiéncia O uso inadequado da O uso inadequado da
institucional competéncia ndo causa competéncia pode causar
nenhum prejuizo para o grande prejuizo para o
alcance dos objetivos da alcance dos objetivos da
organizacao. organizacao.

Fonte: Adaptado de Montezano, Amaral e Isidro-Filho (2017).

2.3.5 Procedimentos de Analise de Dados

Na analise dos dados, foram empregados métodos qualitativos e quantitativos:
primeiro, a etapa de analise dos dados qualitativos, provenientes da pesquisa do-
cumental e das entrevistas, foi fundamentada em duas abordagens metodolégicas
complementares: a analise documental e a analise de conteido. Ambas partilham
principios de sistematizacdo e categorizacdo das informacdes, mas se distinguem
quanto ao objeto, finalidade e nivel de inferéncia (Richardson, 1999; Bardin, 2016).

No contexto do mapeamento de competéncias, essas técnicas foram emprega-
das de forma articulada, de modo a permitir tanto a identificacdo objetiva das compe-
téncias expressas em documentos institucionais, quanto a interpretacdo inferencial

das mensagens e dos sentidos subjacentes as falas dos entrevistados.

2.3.5.1 Analise Documental

A analise documental consiste em um conjunto de procedimentos voltados
para o estudo sistematico de materiais escritos com o objetivo de extrair informacgdes
relevantes e representa-las sob uma forma condensada e organizada, facilitando a
recuperacéo e interpretacdo dos dados (Bardin, 2016; Richardson, 1999). Segundo
Bardin (2016, p. 46), a analise documental busca “representar o conteudo de um
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documento sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar sua consulta e refe-
renciacao’.

A andlise documental como técnica de pesquisa no contexto do estudo, resul-
tou na descricdo de competéncias, teve como propadsito extrair informacgdes e evidén-
cias relevantes para esse objetivo, assim o foco dessa analise sdo informacfes que
permitem descrevé-las ( Brandao,2023; Carbone et al., 2016).

Esta técnica constitui, na maioria das vezes, a primeira etapa do processo de
mapeamento de competéncias, visto que possibilita revelar, organizar e explorar as-
pectos preliminares essenciais a compreensao do contexto organizacional relevantes
a esse processo (Brandédo; Bahry,2005; Brandao, 2023; Carbone et al.,2009, 2016).

Neste estudo, esta analise visou definir categorias analiticas e identificar ele-
mentos que auxiliem inferir competéncias relevantes a consecucao dos objetivos or-
ganizacionais (Branddo, 2023). Assim, a analise recai sobre os conteudos, registros
institucionais nos documentos, que correspondem a um conjunto de comportamentos,
conhecimentos, habilidades e atitudes expressos ou implicitos.

Dessa forma, a analise documental é a fase preliminar do processo de mapea-
mento permitindo a identificacdo de padrdes de competéncias expressas em fontes
formais e normativas, que servem como guia. Sustentando empiricamente a descricdo
das competéncias mapeadas, além de servir de base para a validacdo empirica e
tedrica das competéncias descritas nas fases seguintes do estudo. A andlise realizada
nesta pesquisa seguiu as etapas e 0s procedimentos, no Quadro 3, propostos por
Carbone et al. (2016)

Quadro 3 — Etapas e procedimentos da analise documental

ETAPAS PROCEDIMENTOS

Clareza dos obje- | Discutir e definir as razées e os propositos da analise documental a ser reali-

tivos da anélise zada.

Leitura superficial | Validar os documentos escolhidos quanto a convergéncia com os propdsitos
e escolha dos do- | da andlise e sua representatividade frente aos processos de trabalho e a rea-
cumentos a serem | lidade da organizacéo.

analisados
Definicdo das ca- | Definir categorias predeterminadas (antes da analise do documento) e/ou con-
tegorias de ana- sequentes (apos a analise do documento).

lise
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Andlise documen- | Analisar cada documento selecionado atentando para o significado das pala-

tal vras, frases, oracoes e finalidades explicitas do texto.

Categorizagao Definir critérios semanticos e teméaticos; reler cada documento classificando
seus elementos segundo os critérios definidos. Estabelecer as categorias
(competéncias) ou considerar as previamente definidas. Reler novamente os
documentos, identificando as competéncias necessarias conforme as catego-
rias definidas.

Interpretacéo Reler os textos buscando interpretar as demandas iniciais identificadas a luz
das categorias de andlise.

Descricdo Identificar as competéncias desejadas e descrever novas competéncias, de

acordo com os modelos teéricos discutidos anteriormente.

Fonte: extraido de Carbone et al. (2016)

2.3.5.2 Analise de Conteuldo

A analise de conteudo, segundo Bardin (2016), € uma técnica de investigacao
das comunicacdes que visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de des-
cricdo do contetdo das mensagens, indicadores que permitam inferir conhecimentos
relativos as condicdes de producdo, recepcdo e contexto dessas mensagens.

Enquanto o foco da analise documental reside na representacéo condensada da
informacao, a analise de conteddo resulta na inferéncia de significados, assim, essa
vai além dos aspectos descritivos, buscando interpretar o contexto, os valores e as
intencdes presentes nas comunicacdes (Bardin, 2016).

No presente estudo, a andlise de conteudo foi aplicada ao corpus textual obtido,
apos a transcricdo das entrevistas com gestores da PROGEP e os AGPs, consti-
tuindo-se como o principal método de interpretacdo das falas dos entrevistados.

A analise foi estruturada, conforme recomendacdes na literatura ( Bardin, 2016;
Richardson,1999) nas seguintes etapas:

1. Pré-analise: leitura flutuante e organizagéo do corpus textual, identificacdo de
ideias-chave, elaboracao dos critérios e indicadores de categorizacao;
2. Exploracédo do material: codificacdo das falas e agrupamento em unidades

tematicas de significado; e
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3. Tratamento, inferéncia e interpretacdo: sintese e validacédo das categorias
emergentes, consolidacéo, elaborando inferéncias sobre os comportamentos e
saberes associados ao desempenho funcional.

A partir da categorizagdo tematica, definidas a priori a partir da anélise anterior,
foram identificadas as competéncias profissionais requeridas na atuacdo dos servido-
res na area de gestao de pessoas, de modo alinhado com a matriz tedrica da aborda-
gem integradora de competéncias.

Os resultados dessa analise foram fundamentais para a elaboragéo das defini-
cOes operacionais das competéncias identificadas conjuntamente com os resultados
da andlise documental. Embora essas analises por si s6 ndo foram suficientes para
a definicdo constitutiva das competéncias dos itens que compdem 0s questionarios,
haja vista que essas ndo contém todas s informacdes necessarias que compdem a
descricdo de uma competéncia (verbo de agéo + critério + condicdo) conforme reco-
mendacédo na literatura (Brandéo; Bahry, 2005; Brandao, 2023; Carbone et al., 2009,
2016).

A opcgéo pelo uso de competéncias como referenciais de desempenho funda-
menta-se conceitualmente na escola integradora, que compreende competéncias
como “combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas
pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional (Car-
bone et al., 2009, p. 43).

E sobretudo, nas contribuicbes de Durand (2000) que propde um modelo tridi-
mensional, no qual os CHAs representam dimensdes da competéncia interdependen-
tes e mutuamente influentes; e de Santos (2001), que descreve competéncias asso-
ciadas a referenciais de desempenho, isto €, expressos por meio de comportamentos
observaveis no trabalho.

Assim, optou-se metodologicamente por descrever competéncias por meio de
referenciais de desempenho, traduzindo-as em comportamentos concretos, observa-
veis, objetivos e especificos no ambiente de trabalho.

Para isso, utilizou-se de verbos de ac¢éo, acrescentando, sempre que possivel,
condi¢des nas quais o desempenho deve ocorrer; e critérios ou padrdes desejados,
ou niveis de desempenho considerados satisfatérios (Brandao; Bahry, 2005; Brandao,
2009, 2023; Carbone et al., 2009, 2016).
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2.3.5.3 Andlise Quantitativa

A andlise dos dados quantitativos obtidos da aplicacdo dos questionérios foi
realizada com o software Jamovi (versao 2.6.23), utilizado para analises descritivas e
exploratdrias iniciais. Nessa ultima etapa de analise, foi utilizada a metodologia
IPDC proposta por Montezano, Amaral e Isidro-Filho (2017).

Esse indicador foi concebido para apoiar a tomada de decisao gerencial quanto
a definicdo de prioridades de desenvolvimento no contexto da gestdo por competén-
cias, integrando dimensdes objetivas de analise (lacuna, eficiéncia institucional e ade-
réncia estratégica).

O célculo do IPDC permite identificar e classificar hierarquicamente, as compe-
téncias com maior prioridade de desenvolvimento, por meio de trés critérios: urgéncia
(derivada da lacuna de competéncia) obtida a partir dos questionarios aplicados aos
grupos 1 a 3, adesdo ao negocio e eficiénciainstitucional obtidos dos questionarios
aplicados aos gestores da administracédo superior da Instituicao.

Os dados obtidos por meio dos questionarios aplicados aos grupos 1 a 3 foram
extraidos para uma Unica planilha eletrénica, de modo a compor um banco de dados
com os graus de dominio das competéncias analisadas. Posteriormente, esse banco
de dados foi analisado no software Jamovi para descritivas e exploratérias iniciais.

O IPDC é o produto de trés critérios, analogo a Matriz GUT, cujo valores variam
de 1 a 125, o Quadro 4 apresenta uma sintese das variaveis e das escalas relaciona-
das a aplicacéo do IPDC.

Quadro 4 — Variaveis do IPDC

Variavel Definigcao Base de Calculo/Avaliacéo

Urgéncia (Grau Representa a lacuna existente; quanto Calculado a partir da autoavaliacdo do

de expressdo  maior a lacuna, maior a urgéncia. dominio da competéncia em escala de 1
da competén- a 10, pela formula: (10 - Média da com-
cia) peténcia) / 2.

Adesédo ao Ne- Mensura a importancia da competén- Avaliado em escalade 1 a 5.
goécio cia para as unidades e para o 6rgéo,
considerando demandas atuais e futu-

ras.
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Eficiéncialns- Mensura o prejuizo que o uso inade- Avaliado em escalade 1 a 5.
titucional quado ou a auséncia da competéncia
pode causar ao desempenho e al-

cance dos objetivos do 6rgéo.

IPDC Produto dos trés critérios (Urgéncia
x Adesédo ao Negocio x Eficiéncia Ins-

titucional).

Fonte: elaborado a partir de (Montezano; Junior; Isidro-Filho, 2017)

Assim, quanto maior o valor do IPDC, maior a prioridade de desenvolvimento,
uma vez que esse Indicador € expresso em termos de lacunas de competéncias, re-
levancia estratégica e impacto direto sobre a eficiéncia institucional (Montezano; Ju-
nior; Isidro-Filho, 2017).

Posteriormente, a aplicacéo do IPDC ao conjunto de competéncias mapeadas,
por meio do produto das trés variaveis desse modelo, foi realizada a etapa da priori-
zacao das competéncias, conforme diretrizes aplicadas em analogia a regra de Pa-
reto da escala proposta por Montezano, Junior e Isidro-Filho, (2017).

Esse indicador utiliza um sistema de hierarquizacdo das competéncias com
base no valor final do IPDC de cada competéncia, a operacionalizacdo desse pro-
cesso de analise segue 0s seguintes procedimentos:

Ordenar as competéncias pelo IPDC decrescente;

Classificacdo dos 20% das competéncias mapeadas com maiores valores de
IPDC definidas como Alta Prioridade, onde se recomenda realizar acdes de aprendi-
zagem no curto prazo, preferencialmente, que sejam realizadas no periodo de seis a
doze meses;

Classificacdo dos 30% das competéncias mapeadas com maiores valores de
IPDC definidas como Média Prioridade, essas devem ser desenvolvidas a médio
prazo entre 6 a 24 meses; e

Por fim, classificou-se o restante, 50% das competéncias mapeadas, definidas
como Baixa Prioridade, essas devem ser desenvolvidas sob medida para publicos
especificos, pontualmente, ou por meio de recomendacdes que incentivem os préprios
servidores a buscar seu aprimoramento por iniciativa propria, participando de acdes

externas promovidas por terceiros.
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2.4 Validacédo por Juizes e Validagcdo Semantica

ApGs a construgdo inicial do instrumento de coleta de dados, foi realizada as
etapas de validacéo por juizes especialistas e validacdo semantica. Essas etapas ti-
veram como proposito assegurar a coeréncia teodrica, a representatividade dos itens e
a clareza linguistica junto ao publico-alvo da pesquisa, garantindo a qualidade cienti-
fica do instrumento a ser aplicado.

A validacao de contetdo teve como objetivo verificar a adequacéo tedrica e a
pertinéncia dos itens propostos em relacdo as dimensdes conceituais do modelo de
competéncias adotado na pesquisa. Nessa etapa, o instrumento preliminar foi subme-
tido a avaliacdo de onze juizes especialistas, mestres ou doutores, com experién-
cia em treinamento e desenvolvimento de pessoas, gestdo por competéncias e gestédo
de pessoas no setor publico.

Cada juiz analisou os itens com base em critérios desenvolvidos por Hernan-
dez-Nieto (2002) Clareza da Linguagem: a quéo clara e compreensivel esta a sen-
tenca, Pertinéncia Préatica: se representa o construto/comportamento que quer medir
e Relevancia Tedrica: se € relevante para o instrumento, utilizando uma escala de
cinco pontos: variando de 1 (Nada claro) a 5 (totalmente claro),

1(Nada pertinente) a 5 (totalmente pertinente) e 1(Nada relevante) a 5 (total-
mente relevante). O processo também contemplou o registro das justificativas apre-
sentadas pelos juizes, que foram analisadas qualitativamente para orientar ajustes de
conteudo e de redacéo.

As avaliacdes foram consolidadas e analisadas por meio do Coeficiente de Va-
lidade de Conteudo (CVC) conforme proposto por Hernandez-Nieto (2002), calculado
pela média para cada indicador. Os itens com CVC inferior a 0,80 em algum dos cri-
térios avaliados foram reformulados ou excluidos, conforme a sugestao dos avaliado-
res.

Assim, no questionario dirigido ao grupo 01 foram sugeridas 21 alteracdes/cor-
recBes na redacao nos itens avaliados, no questionério dirigido ao grupo 02 foram
sugeridas 22 alteracdes/correcdes na redacéo nos itens avaliados e quatro exclusdes
de itens com construtos com ideias semelhantes. Por fim, no questionario dirigido ao
grupo 03 sugeridas 16 alteracdes/correcdes na redacdo nos itens avaliados e trés

exclusfes de itens com construtos com ideias semelhantes
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Posteriormente, a consolidacéo, a avaliacdo e implementacéo dessa validacao,
0s itens constantes dos questionarios foram submetidos a uma revisao final com a
orientadora desta pesquisa, antes ser aplicado o projeto-piloto junto a populacéo
dessa pesquisa. Dessa forma, foram realizadas dez alteracdes na redacéo final dos
itens e trés exclusdes de itens.

Assim, apds essas etapas 0s questionarios aplicados foram compostos com
seguinte estrutura: Grupo 01 contendo 42 itens no total, Grupo 02 contendo 34 itens
no total e Grupo 03 contendo 42 itens no total, ressalta-se, que foram avaliadas com-
peténcias especificas para os grupos 01 e 03, bem como ha um nucleo comum de
competéncias requeridas aos trés grupos.

No geral foram mapeadas 51 competéncias, 51 competéncias requeridas a atu-
acdo profissional na area de gestao de pessoas, essas classificadas em quatro domi-
nios principais: competéncias técnicas, comportamentais, transversais e emergentes.

Apos validacdo de conteudo, foi realizada a validacdo semantica, aplicacao
do teste piloto, verificando se a apresentacdo do instrumento, o enunciado, a escala
e os itens sdo bem compreendidos, ou seja, avaliando a clareza e a compreenséao dos
itens junto ao publico-alvo. Essa etapa verificou se a linguagem utilizada no instru-
mento é acessivel, inteligivel e adequada ao contexto de atuacéo dos participantes da
pesquisa.

A validagdo semantica foi conduzida com um grupo de sete servidores com
caracteristicas semelhantes a amostra-alvo, composta por pessoas de diferentes for-
macodes e graus de escolaridade, com ensino médio somente, nivel superior, e pos-
graduacéo.

Cada participante respondeu a versao preliminar do instrumento, avaliando
numa escala de 1 a 5, os seguintes critérios, Clareza da linguagem, Adequacao para
sua faixa etaria, e se o item foi compreendido, além de avaliar se o item precisava de
modificacdo. E ao final, indicando sugestdes de alteracdo, com possiveis dificuldades
de entendimento, ambiguidades ou redundancias nos termos e expressdes utilizados.

Os resultados da aplicacao do pré-teste indicaram que 17 itens precisavam de
medicacdes pontuais segundo os participantes dessa etapa, bem como houve 22 in-
dicacbes com sugestdes de alteracOes, a maioria relacionada com a compreensao
de alguns termos. Assim, foram realizados ajustes necessarios na redacao para tornar
o instrumento mais claro e aderente a realidade da populacao investigada, com dife-

rentes formacgdes e graus de escolaridade.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo discutem-se conceitos fundamentais relacionados a gestao por
competéncias, modelos mais referenciados e adotados nas organizagdes na literatura
sobre competéncias profissionais e 0s seus tipos, bem como a concepcao de compe-
téncia na PNDP. Esses conceitos sdo explorados com o objetivo de oferecer uma

base teodrica solida.

3.1 Gestao por Competéncias

Na perspectiva contemporanea da ciéncia da Administracdo, a gestdo por
competéncias é um conceito central na area de gestdo de pessoas, proporcionando
uma maior integragdo entre a estratégia organizacional, o sistema de trabalho e a
cultura institucional, visando ao incremento da produtividade e do desempenho no
trabalho (Santos, 2001).

Essa abordagem ganhou destaque tanto no meio académico quanto no empre-
sarial, por promover um dialogo constante entre teoria e pratica, aproximando a pro-
ducdo cientifica das experiéncias de implementacdo organizacional (Fernandes,
2013).

Originada no campo da Psicologia Organizacional e imersa em teorias motiva-
cionais, a expressdo competéncia foi cunhada no inicio da década de 1970 por David
C. McClelland (1973) e retomada no final da década de 1990 por Daniel Goleman em
Inteligéncia emocional (1997), contribuindo para seu ressurgimento e consolidacao
nos ambientes académicos e organizacionais como uma abordagem estratégica para
o desenvolvimento de pessoas e de instituicbes (Prahalad; Hamel, 1990; Santos,
2001).

A gestéo por competéncias € considerada na literatura uma alternativa de ges-
tao flexivel e inovadora, sendo um mecanismo de adaptacdo e modernizacdo da ges-
td0 organizacional (Branddo; Guimaraes, 2001; Guimardes, 2000). E vista como um
modelo gerencial derivado da Resource-Based View of the Firm (RBV), que sustenta
gue determinados atributos organizacionais, recursos raros, valiosos e dificeis de imi-
tar, que condicionam o desempenho organizacional (Durand, 2000; Ferreira; Abbad,
2014).
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Nessa perspectiva, o dominio de certos recursos confere a organizacao de-
sempenho superior, direcionando esforcos para desenvolver competéncias funda-
mentais, chaves e essenciais a consecucdo dos objetivos institucionais (Durand,
2000; Ferreira; Abbad, 2014). Na esséncia esse modelo prop6e o gerenciamento das
lacunas (gaps) de competéncias, ou seja, a reducéo das diferencas entre as compe-
téncias necessarias e as disponiveis na organizacao (Branddo; Guimaraes, 2001;
Brandéo et al., 2008; Brandao; Bahry, 2005; Brandao, 2023; Carbone et al., 2009).

Segundo Brandao e Bahry (2005, p. 179), a reducéo ou eliminacéo dessas la-
cunas “esta condicionada ao mapeamento das competéncias necessarias a consecu-
cao da estratégia organizacional”. Nesse contexto, a gestdo por competéncias insere-
se no campo da gestao de pessoas, considerada um componente fundamental dessa
area (Carbone et al., 2009, 2016; Dutra, 2016, 2017; Silva, 2016).

Assim, quando corretamente aplicada nos processos de gestdo de pessoas
(recrutamento e selecdo, capacitacdo, gestdo de carreira e avaliacdo de desempe-
nho), permite resultados positivos nos processos relacionados aos niveis organizaci-
onais, coletivos e individuais (Paiva; Melo, 2008). Esses tornam-se orientados pela
estratégia organizacional, buscando alinhar competéncias individuais e organizacio-
nais (Brandao; Guimaraes, 2001; Brandao; Bahry, 2005; Carbone et al., 2009).

Esse modelo de gestao, conforme a literatura, corresponde a um processo mul-
tinivel que permeia toda a organizacao (Brandao, 2009, 2023; Carbone et al., 2009,
2016; Silva, 2016). Consiste em uma arquitetura estratégica voltada a definicdo de
metas de desenvolvimento de competéncias prioritarias, a partir da identificacdo de
competéncias essenciais (Brito; Carlos; Avelino, 2007), cujo foco principal é o alinha-
mento entre as competéncias individuais e organizacionais (Silva, 2016).

Segundo Brandao (2009), € comum na literatura o uso de diferentes termos
para designar esse modelo de gestdo: “gestdo de competéncias”, “gestao baseada
em competéncias” e “gestao de pessoas baseada em competéncias”. Apesar das dis-
tincbes semanticas, tais denominacgdes expressam concepcdes semelhantes, conver-
gindo para a ideia de que a preposi¢ao “por” indica finalidade e propésito (Brandao,
2009, 2023; Carbone et al., 2009, 2016).

Assim, o uso da denominacgao “gestao por competéncias” refor¢a a ideia de que
o esforco gerencial tem como propésito alavancar, desenvolver e mobilizar competén-
cias (Brandao, 2009, p. 20).
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3.2 Modelos de Gestéo por Competéncias

Um dos primeiros modelos sobre o processo de gestao por competéncias em
uma organizacgao publica brasileira (Figura 2) foi publicado em inglés por Guimaraes
et al. (2000), na International Conference on Management of Technology, em 2000,
com o titulo Forecasting Core Competencies in an R&D Environment, posteriormente
publicado em 2001 no periddico R&D Management.

Embora se trate de um artigo seminal, ele ndo recebeu ampla atencédo da co-
munidade académica nacional, apresentando baixo nimero de citagcdes. Somente a
partir da discussdo desse modelo por Guimaraes e Brandao (2001), a proposta pas-
sou a ser amplamente difundida em livros, artigos, dissertagcoes e teses.

Esse modelo tem como etapa inicial a formulacdo da estratégia organizacional,
momento em que sdo definidos a viséo geral, o foco de negécios e o modelo de gestédo
da organizacdo (Guimarées et al., 2001). Em seguida, a instituicdo realiza um diag-
néstico de suas competéncias essenciais e define objetivos e indicadores de desem-
penho em nivel macro.

Nessa visao, esse diagnostico possibilita a realizacéo de outro, em nivel micro,
voltado as competéncias humanas ou profissionais, cuja finalidade é subsidiar deci-
sOes sobre desenvolvimento, contratacéo e treinamento de pessoal. Essas etapas re-
sultam na formulag&o de planos operacionais, de gerenciamento e de indicadores de
desempenho e remuneracao das equipes. O acompanhamento e a avaliacao retroali-
mentam todo o processo (Guimarées et al., 2001).

Posteriormente, o modelo de Guimaraes et al. (2001) ganhou destaque, sendo
amplamente disseminado na literatura nacional a partir do artigo seminal de Guima-
rdes e Branddo (2001), Gestdo de competéncias e gestao de desempenho: tecnolo-
gias distintas ou instrumentos de um mesmo construto.

E comum, no entanto, que esse modelo seja atribuido erroneamente apenas a
esses dois autores, possivelmente porque foi publicado em portugués pela primeira
vez por eles

Brandao e Guimaraes (2001), ao analisarem esse modelo e suas aplicagdes,
descrevem-no como um processo continuo, cuja referéncia esta centrada na estrate-
gia corporativa, orientando os esfor¢cos de captacao e desenvolvimento de competén-
cias humanas e organizacionais relevantes. Para os autores, a gestao por competén-

cias constitui uma tecnologia gerencial focada nas pessoas como fator determinante
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do sucesso organizacional, ao associar o desempenho da organizacdo ao de seus
integrantes.

Segundo os autores, a gestao por competéncias constitui uma tecnologia ge-
rencial focada nas pessoas como fator determinante do sucesso organizacional, ao
associar o desempenho da organizacdo ao de seus integrantes. Esse modelo esta
baseado no pressuposto que “[...] a competéncia ou o desempenho do individuo exer-
cem influéncia na competéncia, ou desempenho da organizacao sendo influenciados
por ela.” (Guimaraes; Brandao ,2001, p.13).

Assim, as competéncias organizacionais séo resultantes e sustentadas pelas
competéncias individuais. Nessa perspectiva, a gestdo por competéncias deve ser
entendida como um processo circular, abrangendo os niveis individual, coletivo e cor-
porativo, sempre alinhado a missao, visao e objetivos institucionais. Esse tipo de ges-
tdo visa planejar, captar, desenvolver e avaliar, em diferentes niveis, as competéncias
necessarias a consecucao dos objetivos estratégicos (Guimaraes; Brandao, 2001).

Figura 3— Modelo de gestdo por competéncias
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* T desenvolvimento Operacionals
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- externas )
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Acompanhamento e avaliagéo e

Fonte: extraido de (Guimardes;_ Brandao, 2001)

Outro modelo analisado por Branddo e Guimardes (2001), anterior e seme-
Ihante ao de Guimaraes et al. (2001), embora n&o seja citado por esses autores, foi

proposto por lenaga (1998).

Esse modelo tem como etapa inicial a identificacdo dos gaps de competéncias

da organizacdo (Figura 3). Nessa etapa definem-se objetivos e metas a serem
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alcancadas, conforme a estratégia organizacional, e identificam-se as lacunas entre
as competéncias necessarias e as ja existentes na empresa (Brandao; Guimaraes,
2001).

Figura 4 — Identificacdo dos gaps de competéncias
Visdao dinamica
S

Competéncias
necessarias

Competéncias
atuais

# Tempo
T, T, P

Fonte: lenaga (apud Branddo e Guimarées, 2001), com adaptacdes.

As etapas posteriores correspondem ao planejamento, a sele¢éo, ao desenvol-
vimento e a avaliagdo de competéncias, buscando minimizar as lacunas identificadas.
Isso pressupde a utilizacdo de diversos subsistemas de gestdo de pessoas, como

recrutamento e selecéo, desenvolvimento e avaliagcdo de desempenho.

Ao analisarem os pressupostos e aplicacdes da gestdo por competéncias em
organizacdes publicas e privadas, Branddo e Bahry (2005) aperfeicoaram o modelo
de Guimarées et al. (2001), incluindo uma nova fase, a Retribuicédo, conforme a Figura
3.

A fase inicial consiste na formulacdo da estratégia organizacional, em que sao
definidos a misséo (propoésito da existéncia da instituicdo), a visdo de futuro (estado
desejado) e os objetivos (resultados a serem atingidos em determinado periodo)
(Brandéo; Bahry, 2005; Brandéo, 2009, 2023).

Figura 5— Modelo de gestdo por competéncias
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Fonte: extraido de Brand&o (2023)

Em seguida, os objetivos estratégicos sdo traduzidos em indicadores de de-

sempenho e metas, conectados a estratégia organizacional. Concluida essa etapa,

passa-se a fase do mapeamento de competéncias, que busca identificar lacunas

(gaps) entre as competéncias necessarias e as disponiveis para materializar a estra-

tégia formulada.

Essa etapa é considerada fundamental, pois dela derivam as a¢des de cap-
tacdo, desenvolvimento, avaliacéo e retribuicdo (Brandao; Bahry, 2005; Carbone
et al., 2009; Brandéo, 2009, 2023).

Considerando a relevancia dessa fase, sobretudo, para o delineamento da
presente pesquisa, 0s principais métodos e técnicas utilizados nesse processo
serdo discutidos em secéo especifica. Conforme Brand&o (2023), € necessario
rigor metodolégico e uso de instrumentos precisos: caso 0 mapeamento seja im-
preciso, compromete-se o desenvolvimento, a avaliagéo e a retribuicido de com-
peténcias.

Nas demais etapas, Captacao refere-se a selecdo de competéncias exter-
nas por meio do recrutamento e sele¢éo de pessoal, enquanto Desenvolvimento
abrange o aperfeicoamento das competéncias internas. Ambas tém o propdsito
de sanar as lacunas identificadas no mapeamento, sendo cruciais para o desen-
volvimento organizacional e para a preparagao da instituicéo frente a desafios fu-

turos.



Brandéo e Bahry (2005) ressaltam que na auséncia de a¢des de captacao
ou desenvolvimento tende a ampliar os gaps de competéncias, considerando a
crescente complexidade do ambiente organizacional, marcado por transforma-
¢des sociais, tecnologicas, econdmicas e culturais. Tais mudangas exigem novas
competéncias e tornam obsoletas, ao longo do tempo, as ja existentes (Brandao;
Bahry, 2005; Brandao, 2023; Carbone et al., 2009, 2016).

A Figura 4 representa graficamente essa dinamica., segundo Brandé&o
(2023), as competéncias desejadas e as necessarias para a organizagao sao re-
presentadas por uma curva ascendente, em virtude do surgimento constante de
novas competéncias exigidas por um ambiente complexo e dinamico.

Por outro lado, esse mesmo ambiente faz com que as competéncias atuais,
representadas por uma curva descendente, tornem-se gradualmente obsoletas
com o tempo. De modo que, a situacao ideal para uma organizacao € caracteri-
zada pela interseccéo entre as curvas, ponto que indica a inexisténcia de gaps de
competéncias, ou seja, 0 momento em que a organizacao possui todas as com-
peténcias necessarias para atingir seus objetivos.

Na etapa de acompanhamento e avaliagdo, monitoram-se os planos ope-
racionais e de gestao por meio de indicadores de desempenho, permitindo identi-
ficar e corrigir desvios. Essa etapa funciona como um mecanismo de feedback e
retroalimentacdo (Branddo, 2009, 2023; Brandéo; Bahry, 2005; Carbone et al.,
2009).

Por fim, na etapa de Retribuicdo, reconhecem-se e recompensam-se pes-
soas, equipes e unidades com melhores resultados, estimulando a manutencéao
de comportamentos desejados e a correcao de desvios. Segundo Carbone et al.
(2016), recompensas nao se limitam a aspectos financeiros, mas incluem reco-

nhecimento simbdlico e valorizacdo culturalmente aceita pela organizacéo.

3.3 Competéncias Profissionais

59

Embora seja um conceito amplamente discutido e investigado em diversas

areas do conhecimento, isso nao implica a existéncia de uma visdo homogénea sobre

a nocdo de competéncia (Silva; Ruas, 2014), a qual € caracterizada como complexa,

multifuncional e multifacetada (Brandao; Borges-Andrade, 2007; Mulder, 2007; Ruas

et al., 2013), sujeita a uma diversidade de definicbes e interpretacdes (Brandéo;
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Borges-Andrade, 2007; Carbone et al., 2009,2016; Chouhan; Srivastava, 2014; Mul-
der, 2007).

Segundo Le Boterf (2010), esse conceito possui dupla dimensao, individual e
coletiva, e sdo como “duas faces da mesma moeda”. O autor define a competéncia
como um “camaleao conceitual” (Le Boterf, 2010, p. 15), o autor ressalta sua natureza
adaptativa e contextual. Essa complexidade decorre do amplo debate sobre o tema,
fundamentado em duas vertentes organizacionais: estratégia e gestdo de pessoas
(Silva; Ruas, 2014, 2016).

A origem do termo remonta ao latim competens, competentia, significando ca-
pacidade e autorizacdo (Le Boterf, 2003; Mulder, 2007), bem como, pode ser oriundo
de uma palavra do grego ‘ikanotis”, significando qualidade de ser capaz, sendo a atri-
buida a primeira utilizacéo desse conceito a Platdo (Mulder, 2007).

Na Idade Média, o termo estava essencialmente associado ao campo juridico,
designando a faculdade de julgar e apreciar certas questbes. Com o tempo, passou a
referir-se ao reconhecimento social e a capacidade de pronunciar-se sobre determi-
nado assunto; mais recentemente, passou a qualificar individuos capazes de desem-
penhar determinados trabalhos (Brandao; Borges-Andrade, 2007; Brandao; Guima-
rées, 2001; Carbone et al., 2009).

Ao analisar os pressupostos e modelos de gestéo relacionados a inovacao na
administracéo publica, Guimaraes (2000) identificou na literatura trés correntes sobre
a abordagem de competéncias: a da Gestdo Estratégica, a da Gestdo de Recursos
Humanos e a da Sociologia da Educacéo e do Trabalho.

A primeira corrente, Gestdo Estratégica, é representada por autores como
Prahalad e Hamel (1990) e Hill e Jones (1998). Essa perspectiva compreende as com-
peténcias como um conjunto amplo de rotinas e capacidades organizacionais voltadas
as demandas e oportunidades do ambiente externo (Fernandes, 2013; Montezano;
Isidro-Filho; Junior, 2017), sendo vistas como elementos que sustentam a vantagem
competitiva e fomentam a inovagcao organizacional (Durand, 2000; Fernandes, 2013;
Prahalad; Hamel, 1990).

A segunda corrente, Gestdo de Recursos Humanos, é representada por auto-
res como Whiddett e Hollyforde (1999). Nessa visao, o conceito de competéncia serve
para integrar as atividades de gestdo de pessoas, associando-se as descricfes de
tarefas, aos resultados e aos comportamentos esperados para o desempenho com-

pativel com os padrdes requeridos (Guimaréaes, 2000).
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Nessa corrente, as competéncias assumem papel instrumental nas praticas de
gestao de pessoas, marcando uma transicdo do nivel organizacional para o nivel in-
dividual (Dutra; Fleury; Ruas, 2008). Apresentam-se tanto sob o aspecto de desem-
penho contextualizado, mobilizagdo de recursos e entrega (Dutra, 2017; Fleury;
Fleury, 2001), quanto sob a perspectiva dos elementos constitutivos dos CHAs (co-
nhecimentos, habilidades e atitudes), dimensfes fundamentais desse conceito (Bran-
dao; Borges-Andrade, 2007; Durand, 2000).

Além dessas trés correntes, a literatura também reconhece a existéncia trés
escolas tedricas sobre a abordagem do conceito de competéncia (Fleury; Fleury,
2001; Brandéo; Borges-Andrade, 2007; Dutra, 2017): a norte-americana, a francesa
e a integradora.

A escola norte-americana, desenvolvida entre as décadas de 1970 e 1990,
tem como principais expoentes McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer e Spen-
cer (1993). Essa corrente entende competéncias como um conjunto de qualificacbes
ou estoques de recursos que resultam em desempenho superior no trabalho. Nessa
perspectiva, a gestdo por competéncias € vista como um desdobramento moderno
dos principios do taylorismo (Dutra, 2017; Fleury; Fleury, 2001).

O conceito foi estruturado por McClelland (1973) em seu artigo seminal Testing
for Competence Rather Than Intelligence, no qual questiona a confiabilidade dos tes-
tes de inteligéncia como preditores de desempenho profissional (Chouhan; Srivastava,
2014; Dutra, 2017). Para o autor, os melhores indicadores de desempenho seriam
caracteristicas pessoais subjacentes e duradouras denominada de competéncias.

Embora seu estudo tenha se concentrado no setor educacional, o termo ga-
nhou notoriedade no contexto empresarial, principalmente a partir da obra The Com-
petent Manager de Richard Boyatzis (1982), que definiu competéncia como uma ca-
racteristica subjacente associada ao desempenho eficaz e/ou superior no traba-
Iho, (Chouhan; Srivastava, 2014).

No Brasil, segundo Dutra (2017), a aplicacao do conceito de McClelland se deu
pela definicdo das competéncias diferenciadoras, estas compreendidas como fato-
res determinantes do sucesso no trabalho para determinados cargos ou grupos ocu-
pacionais. Essas competéncias sao expressas pelos CHAs (conhecimentos, habilida-
des e atitudes) que, ao serem comparados entre o perfil ideal e o perfil real de um
profissional, permitem identificar os gaps de desenvolvimento a serem trabalhados

individual ou coletivamente.


https://www.zotero.org/google-docs/?broken=6TdYU1
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A escola francesa, por sua vez, surgiu a partir do questionamento do conceito
de qualificacdo e da formacao profissional, destacando-se autores como Le Boterf
(1995) e Zarifian (2001). Essa vertente associa competéncia a agregacao de valor
social e a entrega de resultados (outputs), analisando-a em termos de desempenho
e contribuicdo no contexto de trabalho, independentemente do cargo (Borges et al.,
2014; Coelho Junior; Faiad; Régo, 2018; Dutra, 2017).

Nessa perspectiva, segundo Fleury e Fleury (2001, p. 187), “a competéncia nao
se limita a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detido pelo individuo,
nem se encontra encapsulada na tarefa”. Nessa perspectiva, a competéncia € sempre
contextualizada, manifestando-se na aplicacéo pratica e eficaz dos conhecimentos e
habilidades (Le Boterf, 2003; Dutra, 2017).

Por fim, destaca-se a escola integradora, que busca conciliar, integrando as
abordagens francesa e norte-americana. Essa perspectiva, amplamente aceita no
meio académico e organizacional, define as competéncias humanas ou profissio-
nais como “combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, ex-
pressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacio-
nal, que agregam valor a pessoas e organizagdes” (Carbone et al., 2009, p. 43).

Nesta perspectiva, competéncias sdo compreendidas a partir das contribuicées
de Gilbert (1978), que associam competéncia ao desempenho as realizacbes con-
cretas no trabalho; de Gonczi, (1999), que relaciona esse conceito a atributos pesso-
ais ao contexto de trabalho e ao desempenho; (Brandao et al..,2008; Mulder, 2007).

Destacam-se ainda, nessa vertente, os trabalhos de Durand (2000), que prop6s
um modelo tridimensional, no qual os CHAs representam dimensfes da competéncia
interdependentes e mutuamente influentes; e de Santos (2001), que descreve a com-
peténcia associada a referenciais de desempenho expressos por meio de comporta-
mentos observaveis no trabalho.

Nessa perspectiva, segundo Brandao (2023, p.3) adota-se uma visao holistica,
integrando as “diversas dimensdes do trabalho (cognitiva, psicomotora e afetiva); as-
sociam atributos individuais, conhecimentos, habilidades e atitudes ao contexto em

gue eles sao aplicados e ao desempenho decorrente dessa aplicagcido.”

Figura 6 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e organizacao
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Fonte: extraido de Brandédo (2012)

A Figura 6 ilustra-se essa concepcéo, demonstrando como as competén-
cias resultam da mobilizacao sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas por meio do desempenho e dos resultados no trabalho, sendo uma
importante fonte de valor para o individuo e organizacédo (Brandao; Borges-An-
drade, 2007; Carbone et al., 2009).

3.4 Concepcédo de Competéncia na PNDP

No setor publico brasileiro, segundo Brandéao (2023), a competéncia no trabalho
€ concebida de forma semelhante ao que se observa na Figura 5, conforme o Decreto
n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu a PNDP. Nessa norma, define-se
competéncia como o “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da ins-
tituicao” (Brasil, 2006).

Na concepcéao da PNDP, a competéncia é evidenciada quando o servidor aplica
e mobiliza conhecimentos, habilidades e atitudes para alcancar resultados compati-
veis com 0s objetivos organizacionais (Brandao, 2023). Essa concepcao alinha-se
com 0s pressupostos da perspectiva integradora, integrando as no¢des de desempe-
nho e dos CHA'’s no contexto da estratégia organizacional orientando os objetivos ins-
titucionais (Montezano; Junior; Isidro-Filho, 2017).

Embora a PNDP tenha sido reformulada pelo Decreto n® 9.991/2019, a concep-
cdo de competéncia manteve-se coerente com essa perspectiva integradora. Essa
reformulacédo ampliou o alcance e o detalhamento conceitual, propondo avancgar para
além da definicdo tedrica, ao enfatizar o desenvolvimento de competéncias necessa-

rias a exceléncia no desempenho institucional na Administracdo Publica Federal.
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A atual PNDP fundamenta-se na identificacdo das necessidades de desenvol-
vimento, definidas como lacunas de desempenho associadas as competéncias que
impactam os resultados organizacionais (Brasil, 2021). Essa abordagem, portanto, re-
forca a l6gica do modelo de gestdo por competéncias como ferramenta de articulagéo
entre o desenvolvimento individual e os resultados institucionais, assegurando coe-

réncia entre o desempenho das pessoas e as metas organizacionais.

3.5 Tipos de Competéncias

A tipologia e a classificagdo de competéncias, principalmente no contexto dos
estudos organizacionais resultam de diferentes perspectivas, que variam conforme a
abordagem tedrica, a finalidade pratica ou o papel ocupacional. Na literatura, tal con-
ceito € notadamente associado ndo apenas ao nivel individual, mas também é com-
preendido e aplicado em outros niveis de analise, o organizacional e o coletivo (Bran-
dao, 2023; Carbone et al., 2009; Prahalad; Hamel, 2006; Ruas,2005; Silva; Ruas,
2016).

Segundo Brandao e Guimaraes (2001), € possivel classificar as competéncias
em duas categorias fundamentais: (a) competéncias humanas ou individuais, vincula-
das ao desempenho dos profissionais ou das equipes de trabalho; e (b) competéncias
organizacionais, relacionadas aos atributos e capacidades da organizacdo e de suas
unidades especificas. Ressalta-se que existe uma relacao reciproca de interdepen-
déncia entre os diversos niveis organizacionais, de modo que um nivel influencia o
outro. Assim, as competéncias individuais impactam as competéncias organizacionais
e, a0 mesmo tempo, sao influenciadas por elas (Brandéo, 2023; Brandao; Puente-
Palacios; Borges-Andrade, 2008).

Nessa mesma logica de interacdo, Boreham (2011) destaca que as competén-
cias ndo se manifestam isoladamente, mas em profissionais, equipes ou organizacdes
gue se interligam e se influenciam mutuamente. Trata-se, portanto, de uma relagcéo
complexa e interdependente entre essas dimensdes (Boreham, 2011).

Por sua vez, as competéncias individuais ou profissionais estao relacionadas a
natureza do papel ocupacional desempenhado e subdividem-se em trés grupos prin-
cipais:

Competéncias técnicas: abrangem um conjunto de conhecimentos e habilida-

des diretamente relacionadas as atribuicdes e responsabilidades de um cargo
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ou funcédo (Coelho Junior et al., 2013). Essas competéncias sdo especificas e

proximais ao processo de trabalho, tipicas de profissionais que desempenham

fungBes técnicas, de suporte ou operacionais, sem exercer responsabilidades

formais de lideranca (Brandé&o, 2009; Carbone et al., 2016).

Competéncias comportamentais: referem-se a um conjunto de atitudes e ha-

bilidades mais distais ao cargo, mas compativeis com as atribuicdes que devem

ser desempenhadas. Traduzem e refletem o modelo de comportamento geren-
cial e funcional da organizagéo, orientando comportamentos indispensaveis as
equipes de trabalho, & operacéo e a estratégia organizacional (Carbone et al.,

2016; Coelho Junior et al., 2013).

Competéncias gerenciais: dizem respeito aos comportamentos esperados de

guem exerce cargos de superviséo, lideranca ou direcado, desempenhando pa-

pel fundamental no alinhamento e desdobramento da estratégia organizacional

(Brandéao, 2009; Carbone et al., 2009, 2016).

Ha, ainda, autores que sustentam a existéncia de competéncias no ambito das
equipes de trabalho, denominadas Competéncias Coletivas. Esse conceito foi de-
senvolvido na década de 1990 e difundido a partir dos anos 2000, gerando multiplas
concepcdes sobre o0 tema e uma consequente heterogeneidade de definicbes. Essa
concepcao ainda se encontra em processo de consolidacédo tedrica na academia (Mi-
chaux, 2009; Ruas; Silva, 2012; Silva; Ruas, 2016).

Essas competéncias sao entendidas como um repertério sinérgico que inte-
gram conhecimentos, habilidades e atitudes, que se complementam mutuamente
sendo essenciais na realizagao de tarefas em equipe (Carbone et al. ,2016).

Reconhece-se nesse tipo de competéncia um carater complementar as com-
peténcias individuais, sendo vistas como duas faces de uma mesma moeda, ou como
um desdobramento da competéncia organizacional para o nivel intermediario (Bran-
déo, 2023; Ruas, 2005; Silva; Ruas, 2014, 2016). Assim, essas emergem da articula-
cao e sinergia das interacdes entre as competéncias individuais dos membros da
equipe, bem como, ndo se resumem a uma simples soma das competéncias individu-
ais (Le Boterf, 2003, 2010).

Silva e Ruas (2016) destacam que, no inicio dos anos 2000, a literatura nacio-
nal seguiu caminho semelhante, ao apresentar uma dinamica intermediaria de com-
peténcias, situadas entre as individuais e as organizacionais, denominadas compe-

téncias funcionais ou intermediarias, cuja natureza também é funcional. Essas



66

competéncias correspondem ao desdobramento das competéncias organizacionais
para outras areas, representando uma segunda dimensao da no¢édo de competéncia,
relacionada as fungées ou macroprocessos organizacionais, como a capacidade de
entrega (tempo e custo), a capacidade de planejar e realizar projetos com estoques
adequados e a capacidade de inovacao (Ruas, 2005; Silva; Ruas, 2016).

Esse tipo de competéncia constitui um elo fundamental na gestdo por compe-
téncias, Retour e Krohmer (2006) ressaltam seu duplo papel, atuando tanto como fator
de desenvolvimento das competéncias individuais quanto como elemento constitutivo
das competéncias essenciais. Para esses autores, a posse desse tipo de competéncia
reflete 0 aumento das competéncias detidas pelos colaboradores individualmente e
demonstra que as competéncias essenciais da organizagao resultam da combinacao
das competéncias coletivas.

Com base em diversas definicbes presentes na literatura, 0s autores argumen-
tam que a competéncia coletiva possui dois significados complementares:

(2) refere-se ao know-how operacional especifico de um grupo, que lhe permite
alcancar um desempenho superior ao de um unico individuo; e

(2) diz respeito a criacdo de um coletivo de competéncias entre pessoas que
trabalham juntas, cujas acdes individuais refletem esse aprendizado coletivo (Retour;
Krohmer, 2006).

Em ambos os casos, essas competéncias transcendem o nivel individual e en-
volvem atributos essenciais que as constituem: referencial comum, linguagem com-
partilhada, memoaria coletiva e engajamento subjetivo (Retour; Krohmer, 2006).

No nivel organizacional, segundo Fernandes (2013), embora a no¢ao de com-
peténcia nao seja recente, foi a partir do artigo The Core Competence of the Corpora-
tion, publicado por Prahalad e Hamel em 1990, que se difundiu e consolidou o conceito
competéncia organizacional, associadas as core competence ou competéncias es-
senciais.

Esse conceito ganhou relevancia no meio académico e corporativo por sua as-
sociacdo a estratégia organizacional, segundo Ruas (2005, p. 11) essas sao expres-
sas como um “conjunto de habilidades e tecnologias que constituem um diferencial

fundamental para a competitividade da empresa”.

3.6 Mapeamento de Competéncias
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No contexto organizacional, as competéncias possuem um diferencial compe-
titivo, quando presentes e traduzidas em resultados, assim, essas atuam como um
fator fundamental para a diferenciacao e o sucesso das organizagdes. O que por sua
vez despertou grande interesse e investimento das organizagdes na busca por recur-
S0s que possibilitem o acesso a competéncias existentes e, sobretudo, o desenvolvi-
mento daquelas que ainda faltam (Carbone et al., 2016).

Nesse contexto, 0 mapeamento de competéncias é uma etapa fundamental e
critica na gestdo por competéncias, pois visa ao diagnéstico das lacunas (gaps) de
competéncias profissionais, tendo como finalidade “identificar o gap, ou lacuna, de
competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para con-
cretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas existentes na organiza-
¢éo” (Carbone et al., 2009, p. 55).

A partir desse diagndstico, orientam-se todas as demais as acfes organizacio-
nais para captar e desenvolver as competéncias relevantes, buscando minimizar ou
eliminar as lacunas identificadas (Brand&o, 2009, 2023; Brandao; Bahry, 2005; Car-
bone et al., 2009, 2016).

Segundo Chouhan e Srivastava (2014), o mapeamento de competéncias con-
siste em um processo que auxilia a organizacao a desenvolver e aprimorar suas com-
peténcias, sendo um dos meios mais adequados para identificar e determinar o grau
de expressao. Ou seja, avaliar em que medida um funcionario possui as competéncias
(técnicas, gerenciais, comportamentais) necessarias ao cargo especifico.

Além disso, esse processo preconiza o desenvolvimento continuo das compe-
téncias, adaptando-as segundo as necessidades organizacionais conforme evolui o
ambiente externo, resultando, portanto, em um processo dinamico que vincula as es-
tratégias organizacionais ao desempenho individual (Chouhan; Srivastava, 2014).

Ressalta-se que, embora na literatura se utilizem por vezes as expressodes “ma-
peamento” e “diagndstico de competéncias” como sindnimos (Brandao, 2009, 2023;
Brandao; Guimaraes, 2001; Carbone et al., 2009; Moraes; Borges-Andrade; Queiroga,
2011), ha autores que as diferenciam, entendendo o diagnostico como o resultado do
mapeamento, expresso pela identificacdo dos gaps das competéncias mensuradas
(Borges et al., 2014; Coelho Junior; Faiad; Régo, 2018). Nessa acepgéao, o “diagnds-
tico” & o produto do mapeamento, conforme o modelo proposto por Brandéo e Bahry
(2005).

Nessa perspectiva, € de fundamental importancia que diagndstico de
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competéncias seja realizado com precisao e rigor metodolégico, utilizando técnicas e
instrumentos especificos; caso contrario, se o diagnostico for impreciso, as etapas de
captacdo, desenvolvimento e avaliacdo de competéncias serdo comprometidas, ou
seja todas as demais etapas da gestao por competéncias (Brandao, 2023; Brandéo;
Bahry, 2005).

3.6.1 Metodologia de Mapeamento de Competéncias

O modelo proposto por Brandédo e Bahry (2005), Figura 5, corresponde a se-
gunda fase do modelo de gestdo por competéncias € um dos mais referenciados na
literatura, amplamente difundido em livros, teses, dissertacdes e artigos cientificos
(Borges et al., 2014b; Coelho Junior; Faiad; Régo, 2018; Montezano et al., 2019).

Nesse modelo, observa-se uma relacéo de interdependéncia em relacéo as de-
mais etapas (Captacao, Desenvolvimento, Acompanhamento e Avaliacéo, e Retribui-
cao), os resultados das etapas posteriores dependem da realizagdo do mapeamento,
gue exerce forte influéncia sobre todas elas (Brandao, 2009, 2023; Brandao; Bahry,
2005; Carbone et al., 2009, 2016).

Assim, concluida a fase de Formulacéo da estratégia organizacional, Guima-
rées et al. (2001) ressaltam que, apos o diagnostico das competéncias organizacio-
nais e a definicdo de objetivos e indicadores de desempenho em nivel macro, torna-
se possivel realizar outro diagndstico: 0 mapeamento das competéncias humanas ou
profissionais. Resumidamente, a Figura 5, consolida as etapas do mapeamento de
competéncias proposto por Brandao e Bahry (2005):

(i) identificar as competéncias necessarias;

(ii) inventariar as competéncias existentes; e

(iif) mapear a lacuna de competéncias e planejar a captacao e/ou o desenvol-

vimento.

No contexto das organizacfes publicas, considerando a finalidade do modelo
de Brandéo e Bahry (2005), ou seja, identificar lacunas de competéncias e direcionar
as necessidades de desenvolvimento para supri-las, Montezano, Junior e Isidro-Filho
(2017) propuseram um aprimoramento desse modelo, com a inclusdo de uma nova
etapa: priorizar competéncias a serem supridas.

Essa nova etapa refere-se a priorizacdo das lacunas identificadas para facilitar

e orientar a tomada de decisdo sobre quais competéncias devem ser atendidas
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primeiro, Figura 6, por meio do desdobramento da etapa “mapear o gap de competén-
cia e planejar a captacao e/ou o desenvolvimento” (Montezano; Junior; Isidro-Filho,
2017).

Figura 6— Etapa de priorizagdo no modelo de gestdo por competéncias

Planejar a captacao
e/ou desenvolvimento
de competéncias

Mapear o gap de Priorizar competéncias
competéncia a serem supridas

Fonte: extraido de (Montezano; Junior; Isidro-Filho, 2017, p.792)

Um aspecto fundamental antes mesmo de iniciar um mapeamento de competéncias,
segundo a literatura, é a descricdo operacional de competéncias, ou seja, esse pro-
cedimento € suma importancia e deve ser realizado com rigor metodoldgico (Brandéo,
2009, 2023; Brandao; Bahry, 2005; Carbone et al., 2009, 2016).

Em geral, conforme a finalidade, podem-se descrever competéncias pelos seus
elementos CHA ou por comportamentos observaveis (referenciais de desempenho)
(Carbone et al., 2009). Embora a forma de descrever competéncias seja uma opc¢ao
metodoldgica, reconhece-se na literatura uma dificuldade pratica de descrevé-las se-
parando-as em CHA (Guimaréaes, Bruno-Faria, Brandao ;2006).

Nesse sentido, o estudo de Brandao (2009) ao utilizar o modelo dos CHA e
aplicar o teste de analise fatorial, que resultou em solucdes unifatoriais, sem separar
competéncias em CHA (Guimaréaes; Bruno-Faria; Brandao, 2006) evidenciando a difi-
culdade pratica de separa-las em dimensdes.

Desse modo, o mais adequado € descrever competéncias por meio de referen-
ciais de desempenho, traduzindo-as em comportamentos concretos, observaveis, ob-
jetivos e especificos no ambiente de trabalho (Brandéo; Bahry, 2005; Brandao, 2023;
Carbone et al., 2009, 2016).

Quando a descricdo ndo € clara e precisa e apresenta abstracdes, ou seja, as
pessoas tendem a interpreta-la de modos distintos, conforme seus interesses ou en-
tendimentos (Carbone et al., 2009, 2016).

Assim, tais descricdes devem expressar um desempenho, comportamentos es-
perados que o profissional deve demonstrar, indicando o que deve ser capaz de rea-
lizar. Para isso, utilizam-se verbos de acdo, aos quais convém acrescentar, sempre

que possivel:


https://www.zotero.org/google-docs/?tQJXGq
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(a) condicdes nas quais o desempenho deve ocorrer; e

(b) critérios ou padrdes desejados, ou niveis de desempenho considerados sa-

tisfatorios (Brandéo, 2009, 2023; Brandao; Bahry, 2005; Carbone et al., 2009,

2016).

Ademais, recomenda-se para obter boas descricdes de competéncias, que se
utilize verbos que expressem acdes concretas (por exemplo, analisar, organizar, se-
lecionar, comunicar, avaliar, formular); revisar as descricbes com pessoas-chave,
identificar erros, inconsisténcias ou desalinhamentos a realidade organizacional; e re-
alizar validacdo semantica, de modo que todos os funcionarios compreendam o signi-
ficado das descricbes, evitando interpretacfes equivocadas ou ambiguas (Brandao,
2023; Brandao; Bahry, 2005; Bruno-Faria; Brandao, 2003; Carbone et al., 2009, 2016).

O passo inicial do processo consiste em identificar competéncias, organizacio-
nais e profissionais, essenciais a consecucdo dos objetivos organizacionais. Para
isso, utiliza-se, em geral, pesquisa documental, a fim de evidenciar e explorar aspec-
tos relevantes, analisando misséo, visdo de futuro, objetivos e outros documentos re-
lativos a estratégia organizacional, orientando e alinhando as demais etapas (Bran-
dao, 2023; Brandao; Bahry, 2005; Carbone et al., 2009, 2016).

Embora a estratégia organizacional seja o principal documento, outros instru-
mentos estruturantes da organizacdo podem subsidiar o levantamento: regimentos,
estatutos, planos institucionais (gerais e setoriais) e planejamentos estratégicos (Bran-
dao, 2023; Carbone et al., 2009, 2016).

Além de identificar competéncias essenciais, 0 processo pressupde inventariar
as competéncias internas ja disponiveis, com o propésito de estimar a lacuna entre as
competéncias necessarias e as existentes. Para esse fim, instrumentos de avaliagdo
de desempenho costumam ser utilizados, uma vez que as competéncias se expres-
sam no desempenho (Brandao, 2023; Brandao; Bahry, 2005; Brandao; Guimaraes,
2001; Carbone et al., 2009, 2016).

A entrevista é outra técnica amplamente utilizada, sobretudo para comparar
percepcdes e validar resultados da analise documental. Recomenda-se entrevistar
pessoas-chave com maior conhecimento da organizacdo (Brandao, 2023; Brand&o;
Bahry, 2005; Carbone et al., 2009).

O questionario é visto como principal técnica para mapear lacunas de compe-
téncias no contexto organizacional. Sua elaboracdo geralmente requer a aplicacao

prévia de outras técnicas, analise documental, entrevistas, observacdo, para
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identificar os elementos que irdo compor os itens do instrumento (Brandao, 2023;
Brandao; Bahry, 2005; Carbone et al., 2009).

Geralmente, cada competéncia é avaliada em dois aspectos, com base nos
estudos sobre analise do papel ocupacional de Borges-Andrade e Lima (1983): (a)
importancia para as atividades e rotinas de trabalho e (b) grau de dominio que se
possui em cada competéncia. Quanto maior a importancia e menor o dominio, maior
sera a lacuna identificada, ou seja, a diferenca entre o desempenho esperado e o real
(Borges et al., 2014; Brandao, 2023; Carbone et al., 2009, 2016; Coelho Junior; Faiad;
Régo, 2018).

Apos a definicdo do tipo de escala, recomenda-se realizar avaliacdo semantica:
aplicar o instrumento em pequena amostra e, em seguida, entrevistar os respondentes
para verificar apresentagéo, enunciado, escala e itens, identificando dificuldades, fa-
Ihas ou incorrecdes e eliminando ambiguidades (Brandéo, 2023; Carbone et al., 2009,
2016; Coelho Junior; Faiad; Régo, 2018).

Uma das principais lacunas nos estudos sobre mapeamento e gestado de com-
peténcias sdo as limitac6es em relacao aos procedimentos operacionais nos métodos
de mapeamento que conectem competéncias organizacionais e individuais (Campion
et al., 2011; Ruas, 2005; Montezano; Junior; Isidro-Filho, 2017).

Observa-se na literatura heterogeneidade de praticas organizacionais na iden-
tificacdo e no mapeamento de competéncias, sobretudo, em relacdo aos métodos e
técnicas de coleta, analise e mensuracao de gaps de competéncias.

Um dos primeiros estudos nessa linha, foi proposto por Borges-Andrade e Lima
(1983) propuseram uma metodologia de avaliagédo de necessidades de treinamento
fundamentada na analise do papel ocupacional, a qual se baseia na relacéo entre o
grau de dominio e a importancia de determinada competéncia para o papel ocupacio-
nal.

Posteriormente, outros métodos de para mensuracédo, avaliacdo e priorizacéo de la-
cunas foram surgindo na literatura (Brandao, 2012; Ferreira; Abbad ,2014). Pesquisa-
dores vinculados Laboratério de Inovacao e Estratégia em Governo, Montezano, Ju-
nior, e Isidro-Filho (2017) propuseram um aprimoramento da metodologia proposta
por Borges-Andrade e Lima (1983), o IPDC (Montezano; Junior; Isidro-Filho ,2017) .
Esse Indicador concebido para apoiar a tomada de decisédo gerencial quanto a defini-
cao de prioridades de desenvolvimento no contexto da gestdo por competéncias, in-

tegrando dimensdes de analise de outros métodos e os principios de ferramentas de
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gestao da Matriz GUT e da Analise de Pareto.

O IPDC permite identificar e classificar hierarquicamente, as competéncias com maior
prioridade de desenvolvimento, considerando trés dimensdes: urgéncia (lacuna de do-
minio), adesdo ao negdcio e eficiéncia institucional. Este traduz as prioridades de in-
vestimento em aprendizagem, permitindo classificar as competéncias conforme a vin-
culacéo institucional, alinhando o desenvolvimento de competéncias profissionais aos
objetivos organizacionais (Montezano; Junior; Isidro-Filho ,2017).

Assim, esta pesquisa se incorpora desses conceitos e métodos, compreendendo que
0 mapeamento de competéncias, como etapa preliminar fundamental a fase de ela-
boracdo do PDP.
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4 A POLITICA NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida inicial-
mente pelo Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, desempenha papel primor-
dial no desenvolvimento permanente dos servidores publicos federais e no aperfeico-
amento da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servi¢os publicos prestados ao cidadao.

A PNDP consiste em uma politica de desenvolvimento interorganizacional e
multinivel, implementada por meio da integracdo entre as organizacdes publicas fe-
derais e as escolas de governo, com o objetivo de ofertar acdes de desenvolvimento
aos servidores publicos federais (Fonseca et al., 2019).

Essa politica surgiu como resposta ao antigo e engessado Decreto n°
2.194/1998, a partir do Decreto n° 5.707/2006, que propds a adogcdo de um modelo de
desenvolvimento de pessoas baseado nos pressupostos de competéncias profissio-
nais, modelo considerado mais viavel do ponto de vista técnico e orcamentario a
época, para orientar a capacitacdo e o desenvolvimento profissional dos servidores
publicos federais (Camdes, 2013).

Definiu-se nessa politica a capacitacdo como um processo permanente e deli-
berado de aprendizagem, “com o propdésito de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individu-
ais” (Brasil, 2006, p. 1).

Nessa perspectiva, segundo Perseguino (2017, p. 60), o modelo proposto pela
PNDP “[...] amplia a concepc¢ao de capacitacdo para além das situag¢des formais de
aprendizagem, abrindo uma gama de possibilidades de espac¢os onde o conhecimento
pode ser desenvolvido e compartilhado [...]".

Percebe-se, ainda, o objetivo do poder publico de aprimorar e conferir mais
gualidade ao processo de desenvolvimento dos servidores publicos (Perseguino; Pe-
dro, 2017), propondo a gestédo por competéncias como instrumento de alinhamento
entre o desenvolvimento humano e os objetivos organizacionais (Lima; Silva, 2015;
Perseguino, 2017). Tal perspectiva representou um avancgo, ao ir além da concepc¢ao
restrita de treinamentos formais, caracteristicos de modelos tradicionais e ultrapassa-
dos.

Por outro lado, foi delineada apenas a existéncia de dois niveis de competén-
cias na PNDP (Lima; Silva, 2015), considerando apenas as competéncias profissio-

nais e organizacionais, evidenciando uma relacdo de influéncia direta das



74

competéncias profissionais sobre o desenvolvimento das competéncias organizacio-
nais, desconsiderando a existéncia, no nivel funcional das organiza¢cGes, de compe-
téncias coletivas e de sua mediagéo (Brandao; Guimarées, 2001; Ruas, 2005; Silva;
Ruas, 2016).

Assim, no contexto das equipes de trabalho, essa lacuna conceitual “revela que
a implantacéo da gestao por competéncias no servigo publico precisa amadurecer e
ampliar suas concepgodes” (Lima; Silva, 2015, p. 47). Além disso, segundo Silva (2021)
a atual PNDP possui um alcance reduzido e uma concepc¢éo limitada da gestéao por r
competéncias, restringindo-se ao diagndstico e ao PDP.

Ainda segundo o autor, a atual Politica representa um retrocesso ao nao abor-
dar a gestdo por competéncias com um sistema estruturante e estratégico, sua natu-
reza € meramente normativa e regulatéria, com uma defini¢cdo reducionista processo
de diagnéstico de competéncias, sobretudo pelo lapso ao desconsiderar importancia

das competéncias coletivas em sua metodologia (Silva,2021).

4.1 Implementacdo da PNDP e seus Instrumentos

O Decreto n°® 5.707/2006 estabeleceu trés instrumentos necessérios a imple-
mentacdo da PNDP: o Plano Anual de Capacitacdo (PAC), como principal instru-
mento interno dos 6rgaos e entidades; o relatério anual de execucéo das acdes de
capacitacdo; e um sistema informatizado de gestdo por competéncias (Brasil,
2006). Este ultimo foi concebido como ferramenta gerencial para o planejamento, mo-
nitoramento e avaliacao das ac¢des de capacitacédo, por meio da identificacdo das com-
peténcias necessarias ao desempenho dos servidores publicos (Sgaraboto, 2021).

O principal instrumento incialmente para operacionalizar a gestdo da PNDP na
APF foram os PACs, cuja elaboracdo deveria ser precedida de um diagndstico de
competéncias, a fim de subsidiar a definicdo e a promocéo das acdes de capacitacao
(Sgaraboto, 2021).

Por outro lado, segundo Camdes (2013) ndo havia estimulos para que os 6r-
gaos enviassem seus relatorios, tampouco havia retorno sobre os resultados dos
PACs encaminhados, sendo estes vistos pelos 6rgaos “como algo complexo e de di-
ficil preenchimento” (Cambes, 2013, p. 93).

Embora tenha sido desenvolvido um sistema denominado capacitACAO, des-

tinado a subsidiar a elaboracdo dos PACs por meio do levantamento e registro das
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competéncias mapeadas, esse sistema nado chegou a ser concluido. Nao ha registros
de sua implantacéo, gerando em grande descrédito em relacéo ao 6rgao central e a
propria PNDP (Camdes, 2013; Sgaraboto, 2021).

Apesar dos avangos promovidos pela PNDP no ambito da gestado de pessoas
na APF, poucos 0rgaos publicos, cerca de 24%, conseguiram configurar seus subsis-
temas de gestédo e desenvolver os PACs com base nos instrumentos propostos pela
Politica (Pantoja et al., 2012).

Segundo os autores, tal fato decorre de uma cultura administrativa marcada
pela rigidez da estrutura legalista. Nessa perspectiva, Brantes (2012, p. 100) compre-
ende que as “dificuldades enfrentadas pelas instituicdes talvez sejam decorrentes da
auséncia de uma cultura organizacional compativel com os principios e valores da
gestao de competéncias”.

Apesar de alguns avancos, a PNDP ndo obteve o éxito esperado. Além da falta
e da ineficiéncia dos instrumentos empregados em sua implementacao, parte dos ob-
jetivos da Politica ndo foi alcancada e outra parte foi apenas parcialmente atingida,
resultando em um déficit de implementacédo, que pode ser explicado por aspectos
politicos, estruturais, sistémicos e humanos (Camdes, 2013; Camdes; Meneses,
2016). Dentre esses fatores, destacam-se como principais entraves para o alcance

efetivo dos objetivos da PNDP:
“(i) a dificuldade de atuacdo do Comité Gestor da Politica;
(ii) a insuficiéncia da for¢ca de agenda da temética, j& que a capacitacdo nédo
possui reconhecimento expressivo no pais, especialmente no setor publico,
inexistindo patrocinio politico para sua efetiva implementagéo;
(iii) o surgimento de outras agendas emergentes durante o processo de im-
plementacéo;
(iv) a falta de legitimidade e de poder das areas de desenvolvimento de pes-
soas dos érgaos;
(v) a falta de integragéo entre os subsistemas de gestdo de pessoas;
(vi) a falta de sistematizacéo e de acesso as informac¢des para monitoramento
da Politica;
(vii) a ineficiéncia na gestédo dos recursos orgcamentarios; e
(viii) a caréncia de competéncia técnica e de disponibilidade de pessoal para

atuar na area de gestao de pessoas” (Camdes, 2013, p. 18).

A PNDP estabeleceu o mapeamento de competéncias como etapa necessaria

ao planejamento das ac¢bes de desenvolvimento. Ou seja, a definicdo dessas agbes



76

deveria ter como referéncia as lacunas de competéncias mapeadas nas instituicdes
(Sgaraboto, 2021). Embora tal proposicao represente um avanc¢o conceitual, Cabral
(2020) argumenta que essa metodologia foi apenas idealizada, considerando-a irreal
e presente apenas no plano normativo em grande parte dos 6rgaos da APF.

Foram identificados diversos obstaculos a aplicacdo da metodologia prescrita
pela PNDP, inclusive nas organizacfes publicas brasileiras reconhecidas pela OCDE
como centros de exceléncia em praticas promissoras de gestdo por competéncias.
Tais como dificuldades na identificacdo e no mapeamento das competéncias relevan-
tes, precariedade das tecnologias disponiveis para o gerenciamento das competén-
cias e falta de alinhamento entre competéncias individuais e organizacionais (Osorio,
2016).

No contexto UFs, em relacdo a metodologia da PNDP, Romano (2016, p. 80)
pontua que “a primeira fase necessaria para a ado¢ao da gestao de pessoas por com-
peténcias jA se mostra como desafio para as IFES, pois suas equipes de gestao de
pessoas ndo estao devidamente preparadas”. Esse despreparo € acentuado pela ro-
tatividade de servidores, que prejudica a maturacdo técnica e o desenvolvimento das
equipes da area de gestao de pessoas.

Nesse cenario, boa parte das universidades ndo adotou o modelo prescrito nas
diretrizes da PNDP (Landfeldt, 2016; Perseguino, 2017; Perseguino; Pedro, 2017).
Ademais, a area de gestdo de pessoas nas UFs, segundo a literatura, caracteriza-se
por uma limitacdo da capacidade operacional e técnica dos servidores, em virtude de
praticas de recursos humanos focadas quase exclusivamente na administracdo e pa-
gamento de pessoal.

Segundo a literatura observa-se uma caréncia de servidores qualificados e de-
dicados exclusivamente ao planejamento e a execucao das diretrizes da PNDP. Na
visdo de parte dos autores essa politica ainda carece de uma melhor compreenséao
por parte de uma parcela significativa dessas instituicbes (Bassan; Battistella; Kocou-
rek, 2020; Osorio, 2016; Perseguino; Pedro, 2017; Silva; Mota; Lima, 2022).

4.2 A Reformulacéo da PNDP

Alguns anos apos a implementacdo da PNDP, verificou-se que boa parte dos

orgaos publicos ndo obteve éxito em operacionalizar suas diretrizes (Camdes, 2013;

Camades; Meneses, 2016). Os resultados das auditorias realizadas pelo Tribunal de
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Contas da Unido (TCU) foram bastante criticos, classificando o estagio de implemen-
tacao da Politica como inicial (Freitas, 2022).

Nesse cenario, foi instituido, em 2017, o Projeto de Governanga das Capaci-
tacdes, concluido em 2019, com o objetivo de atualizar o Decreto n° 5.707/2006, pro-
por solucdes para os problemas relacionados ao planejamento e a operacionalizacao
das diretrizes da PNDP, além de padronizar os procedimentos de concesséao de licen-
cas e afastamentos para acdes de desenvolvimento (Cabral, 2020).

Nesse projeto, foram identificadas falhas significativas na execucao da PNDP,
tais como: dificuldades de mensuracao do retorno dos investimentos realizados em
capacitacdo; inadequacéo dos instrumentos de planejamento e avaliacao; falta de ali-
nhamento das a¢des de desenvolvimento com 0s objetivos estratégicos institucionais;
desconsideracao dos cursos oferecidos pelas escolas de governo. Além de dificulda-
des de orientacao por parte do 6rgéo central em razdo da auséncia de informacdes
consolidadas sobre as acf6es de desenvolvimento promovidas pelos 6rgaos e entida-
des (Brasil, 2019).

Diante desses obstaculos e das falhas recorrentes na execucao da PNDP (Ca-
modes, 2013; Brasil, 2019), e, sobretudo, apds as avaliacdes realizadas pelo Tribunal
de Contas da Unido, entre os anos de 2013 e 2017, constatou-se a necessidade de
uma revisao ampla e do aprimoramento dos processos e ferramentas utilizados. Esse
movimento resultou na publicagdo de um novo normativo: o Decreto n° 9.991, de 28
de agosto de 2019, que instituiu a chamada Nova PNDP, deslocando o foco da ca-
pacitacdo para o desenvolvimento (Cabral, 2020; Sgaraboto, 2021).

Esse estabeleceu critérios mais objetivos para a participacdo dos servidores
nas agdes de desenvolvimento e conferiu maior autonomia e controle as areas de
gestao de pessoas, por meio da padronizacao das informacdes e da criacdo de um
sistema informatizado (Cabral, 2020). Seu objetivo primordial € “promover o desen-
volvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucao da
exceléncia na atuacao dos 6rgaos e das entidades da Administracéo Publica Federal,
a fim de garantir a consecucao de seus objetivos institucionais” (Brasil, 2019, p. 1).

Atualmente, ao detalhar papéis e responsabilidades operacionais, a PNDP re-
formulada simplificou a relagdo entre os atores envolvidos na politica (Sgaraboto,
2020). Assim, apresenta diversos aspectos inovadores em relacdo ao Decreto n°
5.707/2006, buscando suprir as falhas de implementacdo apontadas pela literatura
(Cabral, 2020; Camdes, 2013; Pantoja et al., 2012).
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Estabelecendo as bases para uma cultura de planejamento na area de de-
senvolvimento de pessoas, alinhada aos objetivos organizacionais de cada 6rgao da
APF. Também busca fomentar o uso mais racional dos recursos destinados a capaci-
tacdo, fundamentando-se em trés pilares: (i) ampliagdo das oportunidades de desen-
volvimento profissional e pessoal; (ii) transparéncia das informacdes sobre as despe-
sas com acdes de desenvolvimento; e (iii) padronizacdo dos dados (Brasil, 2023).

Além disso, apresenta critérios mais claros para a participacdo dos servidores
nas acoes de capacitacdo e desenvolvimento, bem como maior autonomia e controle
as unidades de desenvolvimento de pessoas, reforcando a padronizacéo das informa-

cOes por meio do sistema informatizado (Brasil, 2019).

4.2.1 O Plano de Desenvolvimento de Pessoas

A reformulacéo da PNDP estabeleceu uma nova abordagem para o planeja-
mento das a¢bes de desenvolvimento, introduzindo o Plano de Desenvolvimento de
Pessoas (PDP) em substituicdo aos antigos Planos Anuais de Capacitacao (PACSs).
O PDP passou a ser elaborado anualmente pelas instituicdes da Administracdo PuU-
blica Federal (APF), sendo considerado o principal instrumento de planificacdo dessa
politica (Sgaraboto, 2021). Sua elaboracao deve ser precedida por um diagnéstico
de competéncias, conforme preconiza o Decreto n® 9.991/2019 (Brasil, 2019).

O Quadro 5 apresenta uma analise comparativa entre os instrumentos adota-
dos pela PNDP. Enquanto o PAC tinha como foco a definicdo de a¢bes voltadas a
reducdo ou eliminacdo das lacunas de competéncias necessarias a execucao da es-
tratégia organizacional, ou seja, lacunas estas identificadas por meio do mapeamento
de competéncias. Assim o plano era composto por a¢des de capacitacdo previamente
disponiveis para atender as necessidades mapeadas, visando a promoc¢ao e adequa-
cao das competéncias aos objetivos institucionais (Sgaraboto, 2021).

Por sua vez, o PDP constitui um instrumento padronizado que prioriza a identi-
ficacdo das necessidades de desenvolvimento relacionadas ao alcance dos objetivos
institucionais, para, em seguida, definir as acdes que deverdo atender a essas neces-
sidades(Sgaraboto, 2021). Na visdo da autora, esse modelo € mais flexivel e abran-
gente, permitindo que as necessidades de desenvolvimento sejam atendidas tanto por
solugdes formativas ja existentes quanto pelo desenvolvimento de novas solugdes,

conforme as especificidades apontadas no PDP.



Quadro 5 — Anéalise comparativa dos instrumentos adotados pela PNDP

Aspectos

Plano Anual de Capacitacéo

Plano de Desenvolvimento de Pes-

soas

Estrutura e
sisteméatica de
divulgacéo

Prazo para
elaboracéo e
apresentacao

Nao ha um modelo padronizado
do instrumento;

Sem um procedimento sistema-
tico de divulgacao;

Instrumento interno do departa-
mento/entidade.

A elaboracéo deve ser concluida
até o primeiro dia Gtil do més de
dezembro do ano anterior a vi-
géncia do Plano, nos termos da
Portaria MP n° 208 de
25/07/20086,

Modelo padronizado, elaborado e
encaminhado por meio de ferramenta in-
formatizada disponibilizada pelo érgéo
central do SIPEC.

Deve ser encaminhado até o dia 30 de
setembro de cada ano civil, ou no pri-
meiro dia util subsequente, nos termos
da IN SGP-ENAP no 21/2021.

Subsidios para
elaboracéo

Gestéo por competéncia: gestao
da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desem-
penho das funcdes dos servido-
res, visando ao alcance dos ob-
jetivos da instituicao;

Preconiza a realizacao de mape-
amento de competéncias.

Elaboragdo precedida, preferencial-
mente, por diagnostico de competén-
cias;

Identificac&o das necessidades de
desenvolvimento.

Informacdes es-
senciais

a) linhas de Acdo Programética
para organizagéo dos eventos de
capacitacao;

b) temas das capacitacbes e
breve descricéo do contelido;

¢) metodologias de capacitacao
a serem adotadas;

d) acBes de capacitacdo a serem
realizadas;

e) estimativa de participantes;

f) acdes de incentivo a formagéo
de nivel superior e de incentivo a
formacédo em lingua

estrangeira - quantidade de va-
gas e orcamento para o ano;

g) programa de pos-graduacao:
— quantidade de vagas e orca-
mento para o0 ano;

h) detalhamento orgcamentario do
plano.

| - de carater obrigatdrio:”’

a) a necessidade de desenvolvimento;
b) os dados atualizados que auxiliam no
embasamento das necessidades de de-
senvolvimento;

c) a area teméatica e subarea teméatica da
necessidade de desenvolvimento;

d) a competéncia associada da necessi-
dade de desenvolvimento;

e) a competéncia de lideranca relacio-
nada a necessidade em caso de desen-
volvimento de capacidades de direcéo,
chefia, coordenacao e supervisao;

f) a transversalidade ou ndo da necessi-
dade de desenvolvimento;

g) o publico-alvo da necessidade de de-
senvolvimento;

h) a(s) unidade(s) onde atuam os servi-
dores que compdem o publico-alvo pre-
visto;

i) a(s) unidade(s) da federacdo onde

7 Atualizado pela INSTRUCAO NORMATIVA SGP-ENAP/SEDGG/ME N° 21, DE 1° DE FEVEREIRO DE 2021
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estdo lotados os servidores que com-
pdem o publico-alvo previsto;

j) a quantidade prevista de servidores
que terdo suas necessidades desenvol-
vidas para cada acdo de desenvolvi-
mento descrita, por unidade da federa-
cao;

k) se a acdo de desenvolvimento tem re-
lagcdo com algum Sistema Estruturador
do Poder Executivo Federal;

I) o custo total estimado da acdo de de-
senvolvimento; e

m) se a necessidade da acdo de desen-
volvimento pode ser atendida por escola
de governo ou unidade equivalente do
Orgéo ou entidade do servidor;

Il - de carater facultativo:

a) o tipo de aprendizagem e sua especi-
ficacéo;

b) a modalidade da ac&o de desenvolvi-
mento;

c) o titulo da acéo de desenvolvimento,
se ja houver previséo;

d) a carga horéria total estimada da agao
de desenvolvimento;

€) 0 ano previsto para o término da agéo
de desenvolvimento.

Fonte: extraido de Sgaraboto, (2021,p.12) adaptado

Como principal instrumento de planejamento e execucdo das a¢cdes de desen-
volvimento previstas na PNDP, o PDP constitui uma ferramenta essencial para a ope-
racionalizacéo dessa politica. Seu propdsito é promover a padronizacdo das informa-
cOes e o0 alinhamento entre os objetivos institucionais e as necessidades de desenvol-
vimento identificadas (Cabral, 2020; Sampaio, 2024).

Um de seus objetivos é nortear o planejamento das a¢des de desenvolvimento
por meio da descrigéo das necessidades de desenvolvimento institucional. Para a ela-
boracdo desse instrumento, a PNDP estabelece que o processo seja precedido por
um diagnostico de competéncias, assegurando a coeréncia entre lacunas identifica-
das e acoOes planejadas (Brasil, 2019).

O ciclo e as fases de elaboragéo do PDP, conforme o Guia para Elaboracéao
do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (Quadro 3), podem ser descritas resu-
midamente da seguinte forma: cada 6érgdo integrante do SIPEC é responsavel pela

elaboracdo do seu proprio PDP, identificando as necessidades de desenvolvimento
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gue sao posteriormente validadas, priorizadas e detalhadas pela Unidade de Gestao
de Pessoas.

Apos a aprovacao pela autoridade maxima do 6rgéo, o Orgdo Central analisa
e consolida os planos, encaminhando-os a Escola Nacional de Administracdo Publica
(Enap), que sugere acdes de desenvolvimento a serem ofertadas pelas escolas de
governo, de modo a atender as necessidades mapeadas (Brasil, 2024).

Por fim, os 6rgéos e entidades executam e, se necessario, adaptam seus PDPs
ap6s a manifestacéo técnica do Orgdo Central, reportando anualmente a execucéo
para fornecer insumos a PNDP no ciclo subsequente. Dessa forma, estabelece-se um
processo continuo de aperfeicoamento, no qual o aprendizado institucional retroali-

menta cada novo ciclo de planejamento e desenvolvimento.

Quadro 6— Ciclo de elaboracdo do PDP

Cada ¢rgao/entidade do SIPEC elabora seu PDP a ser executado em ano subsequente, por um
processo em que servidores (representantes de equipe) identificam necessidades de desenvolvi-
mento, suas chefias as validam, a Unidade de Gestdo de Pessoas analisa e prioriza aguelas que
entrardo no planejamento e detalha solugdes para essas necessidades e sua autoridade maxima
aprova o PDP.

Cada 6rgao/entidade do SIPEC submete seu PDP aprovado ao Orgéo Central do SIPEC.

Em posse desses Planos, o Orgéo Central analisa, identifica necessidades transversais (recorrentes
e comuns no SIPEC), consolida e as encaminha para a Enap, na forma do “Plano Consolidado de
Acbes de Desenvolvimento”.

A Enap utiliza essas necessidades dispostas no Plano Consolidado para reconhecer e indicar quais
destas poderao ser atendidas por acdes de desenvolvimento operadas pela Enap (e por outras es-
colas de governo do Executivo federal) e sinaliza disponibilidade/possibilidade ao Orgéo Central.

O Orgéo Central comunica, em manifestacdo técnica, a oferta disponivel a cada 6rgéo/entidade.

Cada orgédo/entidade do SIPEC, por meio de sua autoridade maxima, acolhe ou ndo as sugestdes
indicadas na manifestacao técnica.

Apos terem seus Planos de Desenvolvimento de Pessoas submetidos e comunicados quanto a dis-
ponibilidade de oferta de acdes, cada 6rgao/entidade executa seu PDP —seja consumindo as acdes
de desenvolvimento das escolas de governo ou de outros fornecedores (publicos ou privados).

Ao longo do ano, quando da execucao do PDP, cada érgao/entidade tem a oportunidade de adaptar
(excluir, incluir e/ou alterar necessidades de desenvolvimento) seu Plano por meio de ferramenta de
revisao.

Ao término do ano, cada érgao/entidade informa como seu PDP foi executado, indicando, dentre
outras informacdes, a efetividade, os custos, as acbes realizadas, os fornecedores e 0s agentes
publicos alcangados pelo Plano, por meio do “Relatério anual de execugao do PDP”.
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Do conjunto desses relatérios anuais de execucao de cada 6rgdo/entidade, extrai-se o “Relatorio
consolidado de execugdo do PDP” — cuja finalidade é gerar insumos que fomentem a PNDP para o
ciclo anual seguinte, ao delinear o cenario técnico-administrativo e financeiro do desenvolvimento de
pessoas na Administracdo Publica federal.

O ciclo é reiniciado anualmente.

Fonte: extraido e adaptado (Sampaio, 2024, p.33)

4.3 O Conceito de Necessidade de Desenvolvimento na PNDP

A PNDP tem como unidade fundamental o conceito de necessidade de desen-
volvimento, introduzido pelo Decreto n® 9.991/2019. Esse conceito é definido a partir
da identificacdo de uma lacuna entre o desempenho esperado e o desempenho atual,
derivada da diferenca entre o que o servidor deveria saber fazer/ser e 0 que sabe
fazer/ser, diferenca essa que impacta diretamente os resultados organizacionais (Bra-
sil, 2021).

Conforme o Guia para Elaboracéo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(Brasil, 2024, p. 5), denomina-se necessidade de desenvolvimento “uma declaragao
de um problema de desempenho de origem instrucional (ou seja, por falta de conhe-

cimento, habilidade ou atitude) que afeta o resultado organizacional”.

Para além disso, Freitas (2020) explica que necessidades séo lacunas, gaps
ou hiatos nos resultados organizacionais, expressando a diferenca entre um estado
desejado e um estado atual. Quando essa diferenca resulta de uma lacuna de desem-
penho, quando as pessoas ainda nao sabem fazer ou ser aquilo que deveriam, essa
caracteriza-se como uma necessidade de desenvolvimento (Freitas, 2020).

Nesse contexto, a descricdo de uma necessidade de desenvolvimento deve
conter trés dimensodes essenciais: o esforco de aprendizagem, a capacidade humana
a ser desenvolvida e o resultado organizacional a ser alcancado. Esses elementos
devem estar articulados, conforme ilustrado na Figura 7, ou seja, que toda necessi-
dade de desenvolvimento deve necessariamente convergir entre aprendizagem, de-

sempenho profissional e resultado organizacional (Freitas, 2020).

Figura 7—Estrutura geral da descri¢cao de necessidade de desenvolvimento
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ESTRUTURA GERAL DA DESCRIGAO DE NECESSIDADE DE DESENVOLVIMENTO

2) Do que serfio capazes 3) Que resultado isso traré para a

INFORMAGOES DE INTERESSE 1) O que as pessoas necessitam?
i )Oq P se for dida sua organizagao?

TIPO DE INFORMAGAO|  Esforgo de Aprendizagem Objeto de Aprendizagem Capacidade Humana Resultado Organizaconal

De livre indicagio de acordo com

U (com indicagdo de
dade s deswol i
COMO PODEM SER INDICADAS| necessario para s pode ser usaca. I u:s..m

fungdo/cargo; resultados a0 nivel da pessoa

EXEMPLO DE NECESSIDADE

Fonte: extraido de (Freitas, 2020,p.46)

4.4 O Processo Comum de Avaliacdo de Necessidades de Desenvolvimento

Atualmente PDP deve ser elaborado anualmente no Portal SIPEC, por meio do
Processo Comum de Avaliagdo de Necessidades de Desenvolvimento (ProcAND),
cuja finalidade é identificar, analisar, validar, consolidar e priorizar as necessidades de
desenvolvimento.

Essa metodologia foi criada a partir da experiéncia da area de desenvolvimento
de pessoas de setenta 6rgaos e entidades federais, convidadas a participar da oficina
Como descrever necessidades de desenvolvimento no PDP, promovida pela Coorde-
nacao-Geral de Desenvolvimento de Pessoas, vinculada ao antigo Ministério da Eco-
nomia (Freitas, 2020).

O PDP é essencial para a operacionalizacdo da PNDP na Administracdo Pu-
blica Federal (APF), pois traduz as diretrizes nacionais em planos de agéo concretos,
adaptados as realidades e necessidades especificas de cada 6rgéo. E por meio desse
plano que os érgédos e entidades da APF identificam lacunas de competéncias, plane-
jam acdes de desenvolvimento para sana-las e monitoram o progresso em relacdo ao
cumprimento das metas estabelecidas (Sampaio, 2024).

No tocante ao processo de elabora¢cédo do PDP, Sampaio (2024, p. 11) observa
que ha “gargalos expressivos na fase de levantamento das necessidades de desen-
volvimento, na adequacéo das solicitacdes dos servidores as competéncias necessa-
rias as suas atribuicdes profissionais [...]". A autora ressalta a complexidade dessa
fase, que envolve desafios significativos e compromete a eficacia do plano, especial-
mente pela dificuldade de obtencao de dados precisos, pela diversidade de funcbes e
competéncias e pela multiplicidade de demandas institucionais (Sampaio, 2024).

Ainda segundo a autora, as fases de coleta e validacado das necessidades de
desenvolvimento sédo processos demasiadamente longos e suscetiveis a erros. Além

disso, a falta de alinhamento entre as necessidades individuais e 0s objetivos
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estratégicos da organizacao resulta na formulacdo de PDPs pouco eficazes (Sampaio,
2024).

Em contextos organizacionais amplos, com grande numero de servidores e
multiplas unidades, como é o caso das Universidades Federais (UFs), torna-se sobre-
tudo desafiador para as unidades de gestdo de pessoas a identificacédo e priorizacéo
das necessidades de desenvolvimento no ambito do PDP.

De acordo com o Guia para Elaboragéo do Plano de Desenvolvimento de Pes-
soas (Brasil, 2024), as etapas do ProcAND podem ser resumidas conforme apresen-

tado no Quadro 7.

Quadro 7— Etapas da ProcAND

Etapa

Descricao

Comunicacdo e ori-
entacdo do processo
(Etapa 0):

Identificagcdo de ne-

cessidades (Etapa 1)

Validacdo de neces-
sidades (Etapa 2)

Analise e priorizagéo
de necessidades
(Etapa 3):
Detalhamento de so-
lugbes (Etapa 4)
Aprovacdo e envio
do PDP (Etapa 5)

Realizada pela Unidade de Gestédo de Pessoas e chefias, proporcionando

insumos e orientacdes sobre papéis e funcdes de cada ator no processo.

Os servidores, junto com suas equipes, identificam as necessidades de de-
senvolvimento.

Sugere-se que a equipe nao ultrapasse a quantidade de 10 necessidades
de desenvolvimento registradas no Portal SIPEC.

Esta etapa envolve a resposta de 9 perguntas/campos de informacdo no
Portal SIPEC por meio do instrumento Canvas de identificagdo de ne-
cessidades de desenvolvimento, conforme Figura 8.

Consiste na validacdo pelas chefias das necessidades identificadas.

Isso envolve a resposta de duas perguntas/campos de informacéo no Portal
SIPEC.

A Unidade de Gestédo de Pessoas analisa, prioriza e consolida as necessi-

dades validadas que entrardo no planejamento.

As solucgBes para as necessidades priorizadas sédo detalhadas.

O PDP é aprovado pela autoridade maxima e enviado ao Org&o Central do

SIPEC para finalizagdo do processo.

Fonte: adaptado (Brasil, 2024),

Na fase de identificacdo das necessidades de desenvolvimento, o Unico ins-
trumento disponibilizado pela metodologia ProcAND € um roteiro semiestruturado
composto por nove questdes, denominado Canvas de Identificacdo de Necessidades

de Desenvolvimento (Figura 8) com a finalidade de coletar dados.
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Esse instrumento, a ser preenchido no Portal SIPEC, constitui uma ferramenta
visual de carater qualitativo, projetada para favorecer o engajamento colaborativo e
facilitar a identificacdo das necessidades de desenvolvimento pelas equipes de traba-
Iho.

Figura 8 —Levantamento de necessidades de desenvolvimento do PDP

anvas de identificacdo da necessidade de desenvolvimento |mpac)a y s B 'R_ﬂ_

Fonte: Central de Conteldos, Portal do Servidor MGl 8(2024).

Na elaboracédo do PDP, uma das principais funcdes da area de gestédo de pes-
soas consiste na consolidacéo, aglutinacao e priorizacéo das necessidades de desen-
volvimento identificadas nas etapas anteriores. Especificamente, na Etapa 3, analise
e priorizacdo das necessidades validadas, compete especificamente a unidade de
gestdo de pessoas do 6rgao: consolidar e aglutinar demandas com escopo seme-
lhante, transformando-as em uma Unica necessidade, com base em dois critérios fun-
damentais: mesmo tema-geral e mesma competéncia (Brasil, 2024).

Além de identificar as necessidades transversais, ou seja, aquelas que sao re-
correntes e comuns a multiplas unidades organizacionais, a area de gestao de pes-
soas deve deliberar sobre a inser¢cdo ou ndo das necessidades de desenvolvimento
gue seréo priorizadas para o préximo ciclo do PDP.

Essa etapa possui carater predominantemente qualitativo, marcado por certo
grau de subjetividade, uma vez que ndo ha instrumento especifico na ProcAND que
forneca subsidios sistematicos para essa finalidade. Nesse sentido, Abbad e Mourdo

(2012) explicam que a identificacdo e priorizacdo das necessidades, quando

8 Disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/desempe-
nho-e-desenvolvimento-de-pessoas/pasta-capa/central-de-conteudos
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realizadas exclusivamente por meio de entrevistas, ndo se mostram eficientes para a
analise de necessidades organizacionais. Ademais, conforme Abbad, Freitas e Pilati
(2006), avaliagBes conduzidas apenas nos niveis individual, de cargo ou de unidade
organizacional podem mascarar os problemas estruturais, em vez de soluciona-los.

Embora o PDP tenha sido concebido como ferramenta de planejamento estra-
tégico voltada ao desenvolvimento sustentavel e a exceléncia organizacional (Sam-
paio, 2024), a aplicabilidade préatica da ProcAND ainda enfrenta diversos desafios
desde sua implementacdo. Segundo pesquisa realizada pelo Orgéo Central em 2022,
apenas 16% dos orgaos e entidades da APF utilizaram essa metodologia haquele ano,
sendo considerada adequada por apenas (3%) e parcialmente adequada por 13% dos
respondentes (Brasil, 2022).

No que se refere a metodologia adotada, a equipe da Secretaria de Gestao de
Pessoas (SGP) do Ministério da Gestédo e da Inovacdo em Servicos Publicos (MGI)
reconhece a necessidade de reavaliar a ProcAND, especialmente no que tange aos
processos de identificacdo, andlise e priorizacdo das demandas, bem como ao apri-
moramento dos métodos de avaliagédo dos resultados (Brasil, 2023).

Além disso, persistem dificuldades conceituais e operacionais na aplicacado dos
instrumentos da PNDP, sobretudo no PDP, decorrentes de necessidades de desen-
volvimento vagas ou mal elaboradas, além de planos extensos e pouco objetivos, de
dificil implementacéo por parte dos 6rgéos (Cabral, 2020). Essa situacéo é evidenci-
ada no ultimo Relatério Anual Consolidado de Execucao do PDP (2020-2022), que
aponta baixos indices de execucdo das necessidades previstas, variando entre
(17,39%) e (35,67%) (Figura 9), corroborando as analises de Cabral (2020).

A ProcAND concebida como um método de avaliagcdo de necessidades de de-
senvolvimento (Freitas, 2020), fundamentado em referéncias conceituais das obras
de Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006) e Visser, Watkins e Meiers (2012), a
partir de métodos classicos de Avaliacdo de Necessidades de Treinamento (ANT).
Contudo, essa metodologia ndo prescreve técnicas especificas de mensuracao e di-
agnostico, limitando-se a preconizar o uso do mapeamento de competéncias como
etapa anterior a elaboracao do PDP.

Figura 9— Indicador de execucdo dos PDP
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Fonte: extraido de (Brasil, 2025)

Nesse aspecto, Ferreira e Abbad (2014) explicam que o uso na literatura do
termo andlise de necessidades de treinamento, ou avaliacdo de necessidades, tem
como propésito destacar a natureza analitica do processo de diagndstico.

Assim, a andlise dos dados sugere que a metodologia ProcAND, conforme apli-
cada nas UFs, apresenta limitacdes, ndo possuindo instrumentos de natureza anali-
tica, em face dessa lacuna metodolégica. Observa-se que essa nao incorpora, de
forma sistematica, mecanismos estruturados de identificacdo de lacunas ou hiatos isto
Nesse sentido, a ProcAND, tem sido utilizada como um processo eletronico de registro
e validacao de necessidades de desenvolvimento apenas, ou seja, caracterizando-se
como um Levantamento de Necessidades de Desenvolvimento (LND) do que como
um modelo analitico fundamentado em abordagem metodologica validada na literatura

cientifica.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS: ESTUDO UM

Neste capitulo apresentam-se a analise e a discussao dos resultados do Estudo Um.

5.1 Panorama da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nas Univer-
sidades Federais

A analise documental das respostas obtidas por meio do levantamento da Pla-
taforma FalaBrasil apresenta um panorama sobre a aplicagdo do mapeamento de
competéncias na elaboragao dos antigos PACs e dos atuais PDPs, metodologia pre-
conizada pela PNDP ao longo dos dezenove anos de implementacao dessa politica
nas UFs.

Os resultados demonstram um déficit na adocao sistematica dessa metodolo-
gia, tanto sob a vigéncia do Decreto n.° 5.707/2006, quando era obrigatoria, quanto
apos a reformulacao pelo Decreto n.° 9.991/2019, que preconizou o uso preferencial
do mapeamento de competéncias como etapa anterior a elaboracdo do PDP.

A Tabela 1 consolida os dados sobre a realizacdo do mapeamento de compe-
téncias como etapa anterior ao planejamento das acdes de capacitacdo/desenvolvi-
mento de pessoas ao longo do periodo de implementacao da PNDP.

No primeiro periodo da PNDP, apenas 16 UFs (25%) reportaram ter realizado
o0 mapeamento de competéncias, enquanto 49 UFs (75%) indicaram a auséncia dessa
pratica ao elaborarem os PACs durante o periodo de vigéncia Decreto n° 5.707/2006.

Os resultados demonstram que, mesmo diante da obrigatoriedade prevista no
Decreto n® 5.707/2006, o mapeamento de competéncias ndo se consolidou como me-
todologia na elaboragdo dos PACs, apenas cerca de (25%) das UFs utilizavam-se
dessa metodologia.

Esse resultado corrobora e reforgca achados anteriores da literatura. Pantoja et
al. (2012), em pesquisa com 166 6rgaos e entidades da APF, identificaram que so-
mente (23,7%) elaboraram seus PACs a partir do modelo de gestdo por competéncias.
Posteriormente, Perseguino e Pedro (2017), em estudo com cinquenta UFs, verifica-
ram que apenas oito delas, cerca de (16%) adotaram o referido modelo.

No cenario pos-reformulagéo, a partir do Decreto n.° 9.991/2019, a situacao

ainda permanece critica, com queda acentuada na continuidade do uso do
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mapeamento e ampliando a distancia entre o preconizado pela PNDP e o que real-
mente € implementado nas UFs.

Apesar da atualizacdo da PNDP, que manteve a preferéncia pelo uso do ma-
peamento de competéncias, observou-se que utilizagcdo da metodologia regrediu 50%,
, sendo descontinuada nas UFs que utilizavam dessa metodologia na elaboracéo dos
seus PACs.

Tabela 1 — Uso do mapeamento de competéncias nas UFs

Decreto 5.707/2006 A Decreto 9.991/2019

Variavel Variacéo
(PACs) (PDP)
N° UFs que aplicam mapeamento de
o 16 (24,6%) 8 (12%) 1 50%
competéncias
N° de UFs que nédo aplicam o mapea-
. 49 (75,4%) 57 (88%) 116%
mento de competéncias
Em planejamento - 1 (1,5%)

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Atualmente somente 8 UFs (12%) das UFs reportaram manter essa pratica no
planejamento de suas a¢fes de desenvolvimento, o que indica um cenario critico de
baixa aderéncia a metodologia prescrita pela PNDP.

Assim, a reformulacdo da PNDP nao foi suficiente para consolidar o mapea-
mento de competéncias, e a falta de obrigatoriedade levou a um retrocesso significa-
tivo entre as UFs que ja o aplicavam. Esse cenario apds 19 anos de implementacéo
da PNDP, corroboram as andlises de Romano (2016), que apontava como um desafio
para as UFs a aplicacdo do mapeamento de competéncias.

Paradoxalmente, essa metodologia ndo se consolidou como pratica organiza-
cional nas UFs, embora a grande maioria dos estudos académicos e cientificos sobre
0s métodos de mapeamentos de competéncias sejam desenvolvidos e aplicados nes-
sas instituicdes (Silva ,2021). Os resultados apontam para um cenario critico nas UFs
em relacdo ao aspecto metodolégico da nova PNDP, que segundo o autor, limita-se

ao mapeamento e ao plano de desenvolvimento por competéncias (Silva ,2021).

5.2 Entraves a aplicacdo do diagndéstico de competéncias
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No que se refere a baixa utilizagcdo do mapeamento de competéncias na elabo-
racao do PDP, investigou-se 0s principais entraves, ou seja, 0s motivos determinantes
que dificultam a adocao dessa metodologia nos instrumentos na PNDP nas UFs. A
Tabela 2 apresenta a consolidacdo de 75 entraves reportados, categorizados como

fatores impeditivos, relatados por 35 UFs.

Tabela 2— Entraves a aplicacao do diagnostico de competéncias

. Frequéncia | Frequéncia
. Frequéncia . )
Categoria Entraves agrupados relativa relativa

(n)
n=75 %UFs

Déficit de pessoal (9); Equipe re-
. duzida (13); Sobrecarga de traba-
Estruturais . : 32 43% 49%
Iho (8); Alta rotatividade de servi-

dores (2)

Diversidade e quantidade de car-
gos/unidades (6); Dispersao orga-
Organizacionais | nizacional (1); Area de desenvol- 12 16% 18%
vimento nao estruturada (2); Co-

missdo descontinuada (3)

Falta de conhecimento técnico
(5); Capacitacao insuficiente (2);
Complexidade do processo (1);
Falta de ferramentas (2); Ausén-
cia de metodologia definida (2); 18 24% 28%

Substituicdo por PDl/levantamen-
tos (1); Uso do LND do Sipec (1);
Dependéncia de outros instru-

Técnicos e

Metodolégicos

mentos (3)

Falta de apoio da gestéo (1);
Baixa prioridade institucional (3);
Auséncia de retorno dos 6rgdos
Politicos competentes (1); Falta de engaja- 9 12% 14%
mento das liderangas (1); Resis-
téncia cultural (1); Auséncia de

orientacao formal institucional (1)

Financeiros e Limitacdo orcamentaria (1); Bar-
) ) ) . ) 4 6% 6%
Planejamento reiras financeiras para consultoria
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(1); Lacunas/auséncia de planeja-

mento (2)

Fonte: dados da pesquisa (2025)
A analise da Tabela 2 mostra que os entraves ndo sao isolados, embora se

manifestem de formas variadas, sao interdependentes e multifatoriais, eles conver-
gem para cinco dimensdes principais: fatores estruturais, técnicos e metodoldgicos,

organizacionais, politicos e financeiro e de planejamento.

Fatores Estruturais

A andlise das respostas evidencia que os entraves de natureza estrutural cons-
tituem a principal barreira, um problema crbénico e 0 mais recorrente enfrentado pelas
UFs para a adocao do mapeamento de competéncias nas UFs. Essa categoria con-
centrou 32 mencoes (43% dos entraves, citados por 49% das UFs), destacando-se o
déficit de pessoal, equipes reduzidas, sobrecarga e alta demanda de trabalho opera-
cional e rotatividade de servidores.

Tais achados confirmam boa parte dos setores responsaveis pelo desenvolvi-
mento e pela capacitacdo operam em condi¢des reduzidas de recursos humanos, in-
viabilizando a dedicacéo a projetos de maior envergadura, como o diagndstico siste-
matico de competéncias, conforme preconizado pela PNDP.

Relatos descrevem setores de capacitacdo com “quantitativo insuficiente de
pessoas”, “apenas 2 servidores”, “déficit de servidores”, “alta rotatividade”, “demanda
operacional intensa”, que “ndo conseguem sair das atividades cotidianas”, que pos-
suem apenas dois ou trés servidores, muitas vezes sobrecarregados por multiplas
atribuigdes, inviabilizando a aplicagcdo do mapeamento de competéncias na etapa an-
terior & elaboracéo do PDP.

Esse déficit estrutural € agravado pela rotatividade de profissionais, e pela au-
séncia de dimensionamento da for¢a de trabalho. A rotatividade de servidores, embora
citada por apenas duas instituicbes como entrave direto ao diagnostico, deve ser lida
como uma limitag&o estrutural invisivel, pois ela compromete a continuidade dos pro-
cessos. Tal achado confirma o que Romano (2016) ja destacava: a fase inicial da

gestao por competéncias permanece inviabilizada pela falta de recursos humanos.

Fatores Técnicos e Metodoldgicos
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A segunda categoria mais citada refere-se aos entraves técnicos e metodoldgi-
cos, responsaveis por 18 mencgdes (24% dos entraves, reportadas por 28% das UFs).
Esses entraves estéo relacionados ao “know-how” institucional e a auséncia de meto-
dologias, sistemas e ferramentas adequadas. Dentre esses, destacam-se a falta de
conhecimento técnico, a capacitacao insuficiente, a complexidade do processo, a falta
de ferramentas apropriadas e a dependéncia de instrumentos correlatos, além da au-
séncia de uma metodologia clara.

Esses dados apontam que, mesmo nos contextos com equipes de trabalho
adequadas nas UFs, faltam competéncias especificas, metodologias consistentes e
recursos tecnologicos adequados para operacionalizar o processo. Logo, ainda sendo
necessario desenvolver equipes com expertise metodolégica para aplicacdo do ma-
peamento de competéncias nas UFs, mesmo apos 19 anos da adoc¢édo dessa meto-
dologia na PNDP.

Essa lacuna reforga a necessidade de formacao especifica das equipes de de-
senvolvimento nas UFs para a aplicacdo dessa metodologia exige rigor metodoldgico,
técnicas e instrumentos especificos (Brandéo,2023). Esse achado sustenta a critica
dessa metodologia, embora normativamente valorizado desde o surgimento da PNDP,
continua excessivamente idealizada e pouco aderente as condi¢des praticas das or-

ganizacdes publicas (Cabral, 2020).

Fatores Organizacionais

No campo dos entraves organizacionais, 16% dos entraves reportados, presen-
tes em 18% das UFs. Os relatos ressaltam a diversidade e a quantidade de cargos/uni-
dades, a dispersao organizacional, a area de desenvolvimento de pessoas nao estru-
turada e a descontinuidade de comissdes sobre a temética.

Esses aspectos indicam que a complexidade estrutural das universidades, com
multiplos campi, diversidade funcional com diversas carreiras, criam uma barreira lo-
gistica e metodoldgica significativa.

Nesse contexto, a aplicacdo do mapeamento de competéncias tende a se fra-
gmentar em experiéncias pontuais, que ndo conseguem alcancar a totalidade da ins-
tituicdo. Essa fragmentacdo soma-se a dificuldade apontada por Sampaio (2024), que

apontou gargalos na fase de levantamento das necessidades de desenvolvimento e
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na adequacéo das solicitacbes dos servidores as competéncias requeridas, o que

compromete a efetividade do PDP como instrumento estratégico.

Fatores Politicos

No que tange aos aspectos institucionais, os dados mostram que 12% dos en-
traves, relatados por 14% das UFs, estdo associados a falta de apoio da alta gestao,
a baixa prioridade institucional, & auséncia de retorno dos 6érgaos competentes, a falta
de engajamento das liderancas, a resisténcia cultural e a auséncia de orientacéo for-
mal.

Esses resultados sugerem que, mesmo em cenarios com condi¢fes estruturais
minimas, o mapeamento de competéncias ndo avanca nas UFs pela auséncia de pa-
trocinio politico e de comprometimento das liderancas institucionais, o qual exige nao
apenas recursos humanos e instrumentos técnicos, mas sobretudo apoio da alta ad-

ministragéo para se consolidar.

Fatores Financeiros e de Planejamento

Entraves de natureza financeira e de planejamento foram pouco recorrentes,
presentes em apenas 6% das UFs. Estdo associados a limitacdo orcamentaria, as
dificuldades para contratacdo de consultorias externas e as lacunas ou auséncia de
planejamento estratégico.

Embora pouco frequentes, esses fatores reforcam a percepgéo de que a falta
de planejamento e de recursos financeiros compromete a adocao de solucdes exter-
nas capazes de apoiar o processo, sobretudo em universidades de grande porte e
com elevada diversidade funcional.

Por outro lado, os resultados indicam que tais aspectos nao foram identificados
como impeditivos na maioria das UFs analisadas. Embora a auséncia ou insuficiéncia
de um planejamento estratégico, que integre o mapeamento de competéncias ao
PDP, possa comprometer que esse seja utilizado como instrumento de governancga e
nao apenas como um registro administrativo de acdes de capacitacdo. Resultando
num instrumento fragil e reativo, respondendo a demandas imediatas sem articulacao

com uma légica prospectiva de desenvolvimento.
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5.3 Capacitacao das equipes de desenvolvimento de pessoas

Além dos entraves observados, os resultados indicam uma fragilidade transver-
sal relacionada a formacéo e qualificacdo das equipes responsaveis pela elaboracao
dos PDPs. Observa-se uma capacidade técnica limitada dessas equipes para aplicar
metodologias de mapeamento de competéncias.

Os dados indicam que a grande maioria das UFs, 63%, sequer possuem equi-
pes de desenvolvimento profissional com formacéo especifica para utilizar o mapea-
mento de competéncias como ferramenta no contexto do PDP. Esse achado corrobora
os achados na literatura, que a falta de conhecimento técnico de como operacionalizar
as diretrizes metodoldgicas da PNDP abrange ndo somente os gestores, mas sobre-
tudo, aqueles que deveriam possui maior capacidade técnica para conduzir o pro-
cesso (Montezano et al., 2019; Perseguino; Pedro, 2017; Silva, 2021).

Esse achado sugere a existéncia de uma fragilidade estrutural formativa per-
sistente que compromete a efetividade desses planos, ao longo de quase duas déca-
das de vigéncia da Politica. Os dados analisados sugerem que essa fragilidade esteve
presente tanto a fase dos antigos PACs, sob a vigéncia do Decreto n° 5.707/2006,
guanto o contexto atual dos PDPs, regulado pelo Decreto n° 9.991/2019.

Apenas cerca de 22%, 14 UFs reportaram possuir equipes capacitadas, o que
indica que menos de uma em cada quatro instituicdes esta preparada tecnicamente
para aplicar metodologias de mapeamento alinhadas a légica da gestdo por compe-
téncias na elaboracéo dos seus PDPs. Ademais, cerca de 13% responderam que suas
equipes possuem capacitacao apenas parcialmente, ou seja, limitada a alguns mem-
bros.

Essa caréncia formativa pode ser um dos principais fatores que explicam o re-
trocesso observado na Tabela 1 na aplicacdo dessa ferramenta de gestdo por com-
peténcias apos a reformulacédo da PNDP pelo Decreto n.° 9.991/2019. Sem o devido
conhecimento técnico e a expertise metodoldgica, as equipes encontram dificuldades
em compreender, aplicar e adaptar as metodologias de mapeamento ao contexto do
PDP, o que levou a descontinuidade dessa pratica, que era ja escassa desde elabo-
racao dos antigos PACs.

Essa lacuna de capacitacdo esta relacionada diretamente com qualidade do
diagndstico institucional, resultando em PDPs baseados em levantamentos empiricos

e demandas pontuais, sem articulagdo com 0s objetivos organizacionais. Em vez de
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um planejamento estratégico embasado em lacunas reais de desempenho derivadas

de competéncias, prevalece uma légica de resposta a demandas imediatas.

5.4 Ferramentas e metodologias na elaboracé&o do PDP

No que se refere ao uso de ferramentas ou metodologias especificas para sub-
sidiar a elaboracdo do PDP, os dados indicam que cerca de 80% das UFs utilizam
guase exclusivamente a ProcAND, sem recorrer a instrumentos ou metodologias es-
truturadas de diagnéstico institucional. Esse resultado sugere uma baixa autonomia
técnica e metodoldgica das unidades responsaveis na elaboragédo desses planos.

Esse dado € particularmente critico, pois evidéncia que a ProcAND tem sido
utilizado como substituto do mapeamento de competéncias nas UFs. Embora esta
trata-se somente um processo eletronico de registro e validacéo e priorizacao de ne-
cessidades de desenvolvimento do PDP, sem respaldo teérico ou metodolégico va-
lidado cientificamente na literatura.

Necessidades de desenvolvimento séo lacunas de desempenho entre o estado
atual e o esperado dos servidores derivadas da diferenca entre aquilo que ele deveria
saber, saber fazer/ser (Brasil,2021). Ou seja, sao lacunas no desempenho decorren-
tes de gaps de competéncias profissionais. Assim, apenas o registro e validacao de
necessidades de desenvolvimento por meio da ProcAND no PDP, sem um diagndéstico
dessas, aparenta ser uma fragilidade metodoldgica critica, que por sua vez compro-
mete a eficacia desses Planos.

Dessa forma, o processo de elaboracdo do PDP, sem um método analitico e
prospectivo, restringe-se a um levantamento de demandas autorreferidas por servido-
res e validados pelas chefias imediatas. Que por sua vez, compromete a principal
finalidade da PNDP, ou seja, alinhar o desenvolvimento de competéncias profissio-
nais dos servidores a estratégia, aos objetivos e as competéncias organizacionais,
desenvolvendo competéncias necessarias a exceléncia na atuacao dos 6rgaos e en-
tidades da APF (Brasil,2019; Silva; 2021).

Esse achado reflete uma fragilidade mais ampla na governancga institucional no
ciclo de desenvolvimento de pessoas nas UFs. A elaboracdo do PDP sem um método
analitico consistente e robusto, conforme pontuam Abaad e Mourao (2012), reduz sua
finalidade estratégica, tornando-o um instrumento meramente operacional, anacrénico

e pouco util, “pro-forma”.
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Portanto, a falta de metodologias adequadas para subsidiar o principal instru-
mento da PNDP compromete ndo apenas o diagnostico preciso das necessidades
formativas de desenvolvimento e qualificacdo, mas também, o alinhamento as estra-
tégias organizacionais, a exceléncia da atuacao institucional e a entrega de valor pu-

blico a sociedade.

5.5 Experiéncias Institucionais de Mapeamento de Competéncias nas Univer-

sidades Federais

Apesar desse cendrio critico os dados revelam iniciativas pontuais, mas inova-
doras, reportadas por quatro UFs, que demonstram o potencial do mapeamento de
competéncias quando aplicado de forma sistematica e contextualizada. Entre essas,
destacam-se:

1. Censo de Desenvolvimento de Servidores (CENDES), cujo objetivo é conhe-
cer os servidores da Universidade Federal de Mato Grosso e pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, a partir de um diagndstico ampliado sobre for-
macdo e atuacdo profissional, dominio de competéncias e necessidades de
desenvolvimento;

2. Uso da decomposi¢cdo comportamental como ferramenta de diagndstico por
parte da Universidade Federal do Parg;

3. Utilizacdo de competéncias mapeadas previamente (organizacionais, co-
muns e gerenciais) para subsidiar o PDP pela Universidade Federal de Santa
Maria; e

4. Utilizacdo da matriz de competéncias transversais e de lideranga, descritas

na Instrugdo Normativa n® 21/2021 como ferramenta auxiliar em algumas UFs.

Essas iniciativas, embora ainda minoritarias e pouco disseminadas, alinham-se
a perspectiva de Abbad e Mouréo (2012), para quem o método de avaliacdo de ne-
cessidades deve resultar da integragcédo de diversos de andlise e instrumentos de di-
agnostico, consolidando-se como elemento estruturante da gestao de pessoas no se-
tor publico.

A utilizacdo de competéncias transversais e de lideranca, descritas na Instrugcéo
Normativa n.° 21/2021, como base para alguns PDPs. Embora represente uma tenta-

tiva de aproximacao da logica da gestao por competéncias, trata-se de um uso restrito
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e geneérico, que nao alcanca a complexidade das competéncias funcionais e especifi-
cas e contextualizada em cada UF, essa pratica vista na literatura, a priori, como erro
a ser evitado nas organizagdes (Brandao; Bahry, 2005; Brandao, 2009, 2023; Carbone
et al., 2009, 2016)

Essa limitacdo metodologica enfraquece a capacidade de o PDP se alinhar as
necessidades institucionais de médio e longo prazo, conforme ja apontado por Bran-
dao e Guimaraes (2001). A centralidade atribuida a ProcAND indica uma l6gica mais
reativa do que estratégica: o método adotado pelo SIPEC, ao partir da premissa de
gue os préprios servidores indiguem suas necessidades de desenvolvimento, sem um
diagndstico preciso dessas, mostra-se contraditorio ao espirito da gestdo por compe-
téncias.

Esses achados sugerem que o PDP tem sido reduzido a um mero instrumento
operacional de registro de demandas, baseado em demandas autorreferidas pelos
servidores, em desacordo com o que propde a abordagem integradora de competén-
cias (Brandao, 2007; Brandao et al., 2008; Dutra, 2016; Fleury; Fleury, 2001; Silva,
2021). Além disso, corroboram as reflexdes de Montezano, Junior e Isidro-Filho
(2017), que destacam a fragilidade de instrumentos, sobretudo no setor publico, ao
nao incorporam uma légica sistémica de alinhamento entre competéncias organizaci-
onais e objetivos estratégicos.

Assim, a pratica vigente na maioria das UFs distancia-se dos principios da ges-
tdo por competéncias adotados pela PNDP, que pressupde o diagndéstico sisteméatico
das lacunas entre competéncias requeridas e efetivamente disponiveis, de modo a
orientar o planejamento do desenvolvimento de pessoas (Brandao; Bahry, 2005; Bran-
dao, 2023; Borges-Andrade; Abbad; Mourdo, 2006; Carbone et al., 2009, 2016;
Abbad; Mourao, 2012; Ferreira; Abbad, 2014).

5.6 Entraves na elaboracao dos PDPs nas universidades

Apoés identificar limitagcdes estruturais, técnicas e institucionais que obstam o uso do
diagnoéstico de competéncias, foram investigados os principais entraves enfrentados
pelas equipes de desenvolvimento de pessoas das UFs na elaboracdo dos PDPs,
etapa critica para a consolidacdo da PNDP. A Tabela 3 apresenta a consolidacéo e
categorizacao de 197 entraves reportados, relatados por 63 universidades.
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Tabela 3 — Entraves na elaboracdo do PDP

) Frequéncia Percen-
Categoria de Entrave

(UFs) tual
Falta de Engajamento e Participacdo dos Servidores e Gestores. 41 65%
Limitagdes Estruturais e de Recursos Humanos 36 57%
Sistema SIPEC - Limitagdes Técnicas, Burocracia e Instabili-
30 47%
dade
Dificuldade na Identificagcdo, Priorizacéo e Coleta das Necessi-
L 28 44%
dades de Capacitacédo
Prazo Exiguo e Cronograma Inadequado 19 30%
Desalinhamento com Planejamento Estratégico 12 19%
Desconhecimento da Metodologia e da Importancia do PDP 10 16%
Diversidade e Complexidade Institucional das UFs 9 14%
Falta de Mapeamento de Competéncias / Diagndstico Empirico 7 11%

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Os resultados, indicam uma multiplicidade de fatores estruturais, organizacio-
nais, técnicos e culturais, que comprometem a elaboracdo desse instrumento da
PNDP nas UFs. Alguns desses fatores estado presentes no quadro anterior, indicando
uma seérie de problemas crénicos persistentes ao longo da implementacdo da PNDP

em relacdo a area de desenvolvimento de pessoas nessas institui¢coes.

Falta de engajamento e participacao dos servidores e gestores

A categoria Falta de Engajamento e Participagao dos Servidores e Gestores
principal gargalo na elaboragéo do PDP. Os dados mostram que 65% das UFs rela-
taram como maior entrave a baixa participacao e o reduzido engajamento de servido-

res e gestores no processo.
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Os registros destacam situacfes como a baixa adesédo aos levantamentos de
necessidades, a resisténcia de chefias em colaborar, a compreensao limitada acerca
do papel estratégico do PDP e a ocorréncia de reunifes esvaziadas.

Esse cenério, aponta para uma fragilidade cultural e desvalorizacdo do PDP
como instrumento estratégico nas UFs, possivelmente decorrente do descrédito ori-
undo dos planos anteriores ao longo da PNDP, vistos como, imprecisos, insuficientes,
assistematicos, falhos. Isto é, ndo alinhados com as estratégias organizacionais, que
por sua vez minaram a confianca de servidores e gestores acerca utilidade desses
instrumentos (Borges-Andrade; Abbad; Mourao, 2006; Ferreira; Abbad, 2014; Nunes,
Ghedine;2022).

Ademais, esse achado sinaliza um problema cultural critico, ja na etapa inicial
gue antecede o levantamento, Etapa 0: Comunicacgéo e orientagcédo do processo da
ProcAND, indicando falhas nessa etapa e uma necessidade de acdes mais robustas
de sensibilizacdo, mobilizacédo e orientacdo das equipes envolvidas no processo.

No corpus textual, sdo recorrentes nos relatos textuais (p. ex., “baixa participa-

”

cao...”, “falta de colaboracao...

”

, "PDP visto apenas como formulario de preenchi-
mento obrigatorio”), revelando uma deficiéncia de sentido e utilidade percebida do
processo para as proprias unidades de desenvolvimento de pessoas.

Além disso, a falta de compreenséo sobre a importancia do PDP como instru-
mento de planejamento estratégico é relatada por 16% das UFs, que por sua vez gera
uma concepcao do PDP como canal de demandas individuais (cursos, licencas), des-
vinculados dos objetivos organizacionais.

Sem uma adeséo ativa dos atores (servidores/chefias) envolvidos no processo
da ProcAND, o levantamento das necessidades ndo captura lacunas reais, e a priori-
zacao perde legitimidade. Consequentemente, compromete execucao e avaliacao que
se tornam-se frageis. Reduzindo-se assim a credibilidade e a concepcdo do PDP
como instrumento de governanca de competéncias e de alocagéo de recursos publi-
COS.

Assim, esse achado sugere que na maioria das UFs, o PDP frequentemente
reduzido a uma atividade burocratica, em vez de um processo participativo de diag-
néstico de competéncias relacionado a suprir as lacunas de desempenho do orgéo.
Isso, desloca o PDP para o plano do mero cumprimento formal,”’pré-forma”, distanci-

ando-o de um processo estratégico e colaborativo.
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Limitacdes estruturais e de recursos humanos

Os dados demonstram que a estrutura e capacidade operacional das areas de
desenvolvimento de pessoas constituem um problema cronico. Em (57%) das UFs
analisadas, reportaram a reducao das equipes, a sobrecarga de trabalho e a auséncia
de especialistas para consumir o processo de firma sistematica.

Alguns relatos, mencionam que as coordenacdes responsaveis pela elabora-
¢céo do PDP contam com somente dois ou trés servidores, que ainda acumulam as
atividades associadas ao PDP, elaboracédo, execucéo e avaliacdo, e demais ativida-
des rotineiras relacionadas aos processos de gestédo de pessoas.

A escassez de pessoal e a falta de recursos humanos especializados séo gar-
galos estruturais que comprometem a qualidade e efetividade da etapa de diagndstico
e o alinhamento do PDP as demandas reais da instituicao.

Os dados demonstram, corroboram e ampliam a dimensao ao contexto anali-
sado os achados da literatura que apontam a PNDP nao foram acompanhados de
uma adequacdo estrutural necesséria para garantir a efetividade das atividades de
planejamento, execucdo e avaliacdo associadas aos instrumentos dessa Politica
(Montezano et al., 2019; Perseguino; Pedro, 2017; Osorio, 2016). Mantendo-se, assim,
boa parte da UFs em um ciclo de vulnerabilidade administrativa, caracterizado por
limitagOes estruturais e de recursos humanos, que limitam a consolidacdo do PDP
como instrumento estratégico de gestdo de pessoas.

Sistema SIPEC e cronogramas inadequados

A analise dos dados mostra que os entraves associados ao Sistema SIPEC e
aos prazos exiguos constituem um dos principais pontos de tensao na elaboracdo do
PDP. Cerca de 47% das UFs reportaram dificuldades técnicas relacionadas ao sis-
tema SIPEC, tais como, instabilidade, relatérios frageis, linguagem excessivamente
técnica e obstaculos para a consolidacao das demandas. Além disso, 30% destacam
problemas derivados de cronogramas rigidos e prazos curtos, que inviabilizam a rea-
lizacdo de levantamentos de necessidades de desenvolvimento mais consistentes e
participativos.

Nesse contexto, o desenho do instrumento e a rigidez temporal sdo barreiras
gue impactam a qualidade do processo, fazendo com que os dados coletados sejam

heterogéneos, pouco confiaveis e entregues tardiamente. Isso eleva o risco de o PDP
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assumir um carater meramente pro forma, elaborado apenas para cumprimento de

exigéncias administrativas.

Dificuldade naidentificacéo, priorizacao e coleta das necessidades de capacita-
céo

Esse entrave, presente em (44%) das UFs, indica um problema metodoldgico
central, a auséncia de instrumentos sistematizados para levantamento e priorizacao
das necessidades de desenvolvimento. Na auséncia de critérios claros de priorizacao,
o PDP tende a refletir apenas em interesses e percepcdes individuais, e ndo no retrato
de lacunas de desempenho, derivadas de competéncias necessérias e alinhadas aos
objetivos organizacionais. Comprometendo a confiabilidade e a capacidade do PDP
de traduzir as lacunas de desempenho em ac¢des estratégicas de desenvolvimento.

Esse cenario, confirma apontamentos na literatura, segundo o qual levanta-
mento de necessidades constitui uma das etapas mais frageis do ciclo de desenvolvi-
mento de pessoas, justamente por carecer de instrumentos metodologicamente vali-

dos e confidveis (Brand&o,2023).

Desalinhamento com o planejamento estratégico

Esse entrave, presente em 19% das UFs, aponta que o PDP em parte, ainda é
concebido como documento sem vinculos com estratégia organizacional. Isto é, o
Plano ndo dialoga com as metas e indicadores dos planos de desenvolvimento insti-
tucionais (PDIs). Essa desconexdo compromete a coeréncia entre as acfes de de-
senvolvimento e as necessidades organizacionais, fazendo com que o PDP se torne
uma ferramenta operacional, desvinculada da dimensé&o estratégica.

Como resultado, o PDP acaba sendo percebido apenas como um canal de re-
gistro de demandas individuais (como cursos e licencas), sem logica de resultados
vinculada a estratégia organizacional. Essa reduz a credibilidade do PDP como ins-
trumento estratégico de governanca de competéncias e de alocacao de recursos, en-

fraquecendo sua fungéo como ferramenta de gestao.

Desconhecimento da metodologia e da importancia do PDP
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Esse entrave, relatado por (16%) das UFs, reflete lacunas formativas nas equi-
pes de trabalho e na baixa institucionalizacdo da PNDP no cotidiano das UFs. Esse
desconhecimento metodolégico sobre as etapas operacionais do PDP e o proposito
estratégico desse contribui para praticas inconsistentes e pouco efetivas.

Além disso, esse desconhecimento ndo se restringe as equipes técnicas, ha
relatos de chefias e gestores que nao reconhecem o PDP como ferramenta de plane-
jamento estratégico, tratando-o apenas como uma exigéncia burocratica. Consequen-
temente, as equipes tendem a reproduzirem procedimentos formais sem entenderem
sua finalidade estratégica.

Essa falta de compreenséao sobre o papel do PDP impacta diretamente o enga-
jamento dos atores-chave e reduz a legitimidade e a qualidade do processo, refor-

cando o circulo vicioso entre formalismo e baixa efetividade.

Falta de mapeamento de competéncias

Esse entrave, reportado por (11%) das UFs, indica uma caréncia metodolégica,
a auséncia de um diagnéstico consistente, que oriente o processo de elaboracédo do
PDP como proposto pela PNDP. Sem essa metodologia as equipes limitam-se a re-
gistrar as demandas de capacitacdo diretamente no sistema SIPEC, sem a analise
prévia das lacunas entre o desempenho esperado e o desempenho atual.

A auséncia de mapeamento sistematico faz com que o PDP se baseie em di-
agnosticos empiricos, subjetivos e imprecisos, limitando a capacidade de planejar
acOes de desenvolvimento alinhadas as lacunas reais de competéncias e aos objeti-
VOS organizacionais.

Sem aplicacdo de meétodos prospectivos e analiticos, baseados em lacunas re-
ais de competéncias, conforme recomendado na literatura (Borges-Andrade; Abbad;
Abbad; Mouré&o, 2012; Mourao, 2006; Ferreira; Abbad, 2014; Montezano; Junior; Isi-
dro-Filho, 2017), o processo avaliagdo das necessidades de desenvolvimento pro-
posto pela ProcAND torna-se reativo e restrita a demandas espontaneas autorreferi-
das pelos préprios servidores.

Assim, nos PDPs analisados, observou-se que, o PDP é construido sobre per-
cepcoes subjetivas e demandas autorreferidas, descaracterizando sua funcéo de ins-

trumento de gestdo por competéncias. Logo, essa auséncia representa ndo apenas
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um entrave operacional, comprometendo a finalidade da PNDP, ou seja, o alinha-
mento do desenvolvimento de pessoas as necessidades organizacionais.
Consequentemente, esse déficit, embora minoritario em frequéncia, é estraté-
gico, trata-se de um obstéculo a consolidacéo da cultura de gestdo por competéncias
na APF. Na medida que compromete a l6gica de gestdo por competéncias e efetivi-
dade da PNDP, ou seja, inviabiliza o diagndstico prévio das lacunas de desempenho
preconizado como etapa fundamental do planejamento de desenvolvimento de pes-

soas.

Diversidade e complexidade institucional das UFs

A Ultima categoria, presente em (14%) das UFs, relaciona-se a estrutura multi-
campi e a multiplicidade de carreiras e areas de atuacdo que caracterizam as UFs.
Essa complexidade dificulta a padronizacédo dos processos de diagndstico e levanta-
mento de necessidades, sobretudo, quando as unidades académicas e administrati-
vas operam com diferentes prioridades e niveis de maturidade em distintos &reas de
atuacao.

Assim, a dispersao geografica entre campi, a diversidade funcional e de areas
de atuacdo dificultam a consolidacdo dos dados coletados e a implementacéo de me-
todologias integradas. Esse entrave demonstra que, quanto maior e mais complexa a
estrutura institucional, maiores sao os desafios de integracéo dos dados coletados e
da construcdo de um PDP coeso e abrangente.

A estrutura multicampi, presente nas UFs, com um grande nimero de setores
e diversidade de areas do saber, é uma dificuldade adicional para identificagéo e con-
solidagéo de necessidades de desenvolvimento em um unico documento coerente e
alinhado aos objetivos organizacionais.

Assim, sem uma arquitetura metodoldgica que reconheca e considere a diver-
sidade institucional e heterogeneidade estrutural presente nas UFs, com instrumentos
com taxonomias, competéncias e critérios comuns de agrupamento, 0 pProcesso
de consolidagédo dos dados perde a precisdo e a coesao analitica.

Assim, o PDP tende a refletir realidades fragmentadas e sem uma conexao com
0s objetivos institucionais, possuindo uma aparéncia de uma "colcha de retalhos", so-

bretudo, no que respeito a representatividade e homogeneidade, comprometendo o
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planejamento e formulacdo de acdes de desenvolvimento equitativas e integradas
em unico Plano.

A partir desse panorama, que evidencia os desafios e lacunas estruturais na
implementagc&do da PNDP, a préxima segéo aprofunda a analise por meio do exame
do PDPs do ano de 2024, investigando-se a aderéncia desses planos as diretrizes da

PNDP, bem como, essas Ilimitacbes se manifestam nesses instrumentos.

5.7 Planos de Desenvolvimento de Pessoas nas Universidades Federais

A presente secdo apresenta a analise dos resultados e a discusséo dos acha-
dos da pesquisa documental realizada com base na coleta dos PDPs do ano de 2024
das 69 UFs brasileiras, confrontando-os com as finalidades estabelecidas nos Decre-
tos n.29.991/2019 e n.° 10.506/2020 e com a literatura sobre gestéo por competéncias
no setor publico.

Foram analisados 68 planos, considerando critérios legais, técnicos e metodo-
l6gicos, com foco em sua estrutura, contetdo e aderéncia as diretrizes legais [defini-
das] no Decreto n.° 9.991/2019, alterado pelo Decreto n.° 10.506/2020, e detalhadas
na Instrugcdo Normativa n° 21/2021/ME/SGDP.

A pesquisa avalia a estrutura, contetdo e adesé@o dos PDPs as diretrizes legais,
a sistematizacdo das variaveis seguiu a abordagem proposta por Feitosa (2023), e
aplicada somente as universidades do Nordeste, ampliando-se aqui o escopo analitico
em termos de variaveis analisadas (de duas para doze) e populacionais (de nove para
69 instituicdes).

Os resultados séo discutidos a luz das diretrizes e finalidades da PNDP, com
énfase em transparéncia, metodologias de elaboracéo, estruturacdo, alinhamento es-
tratégico, gestao de riscos, definicdo de metas e do planejamento operacional e finan-
ceiro. Os dados foram consolidados na Tabela 4, expressos em termos de frequéncia,

a fim de facilitar a comparacéo e a identificacdo de padroes.

Tabela 4 — Variaveis analisadas nos PDPs

Variavel n % Observactes

Sem acesso publico/acesso restrito. 14 20%
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N&o elaborou PDP/2024. 1 1,4%

_ . Limita-se ao anexo técnico, extraido do Sl-
Planilha SIPEC (sem estruturac&o). 26 38% L .
PEC, sem contextualizacao estratégica.

PDP somente uma listagem com ne- 93 339 Listagem de necessidades de desenvolvi-
0
cessidades de desenvolvimento. mento, sem planejamento de acdes.

Documento com secdes dedicadas a objeti-
Documento formal estruturado ~
23 33% | vos, metas, acOes cronogramas, recursos,

(Plano).
etc.
Planejamento de a¢des de desenvol- 16 249 Incluem programacgdo detalhada de acdes
0
vimento. de desenvolvimento
Diagnéstico de competéncias ex- o Aplicacdo do mapeamento de competéncias
4%
presso (lacunas). no contexto do PDP
Alinhamento estratégico explicito. 3 3y Vinculacdo como PDI
Objetivos e metas explicitos. 8 12% )
Plano de gerenciamento de riscos. 5 7% )
Previsdo quantitativa de afastamen- -
9 13%
tos.
Previséo de custos estimados. 4 6% )

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Entre as dimensfes analisadas, destaca-se a transparéncia nas acfes da
PNDP é um dos fundamentos e deveres da APF, devendo os érgdos realizar ampla
divulgacéo de acbes e despesas, conforme Art. 4° da IN n.° 21/2021. Esse principio é
expresso por meio da disponibilidade desses planos. Entretanto, observou-se que 14
UFs (20%) nao disponibilizaram seus PDPs de forma publica, como é de praxe a di-
vulgacdo dos demais planos institucionais pelas UFs. Em tais casos, os PDPs néo
estavam publicados ou encontravam-se com acesso restrito.

A indisponibilidade online dos PDPs fere o principio da transparéncia previsto
na Lei de Acesso a Informacgéo (LAI) e reafirmado na propria PNDP. Dessa maneira,
houve a necessidade de solicitacdo desses planos por meio da Lei de Acesso a Infor-
macao, via plataforma FalaBR. Ademais, uma universidade nao elaborou o docu-
mento em 2024.

Essa lacuna limita o principio da transparéncia da propria PNDP, mas também
dificulta a ampla divulgacéo, acesso e a consolidagdo dos PDPs junto a comunidade
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académica, sobretudo por se tratar de instituicdes de ensino superior, pesquisa e pos-
graduacéo.

Além disso, em relagéo ao formato e ao contetdo dos planos, observa-se que
49 UFs (71%) adotaram formas minimas de divulgacao, limitando-se a publicacéo de
levantamentos de necessidades (em planilhas ou listas), sem contextualizacdo nem
estrutura minima de plano de desenvolvimento propriamente dito. Isto €, sem contem-
plar elementos essenciais esperados de um documento institucional formal.

A predominancia de PDPs reduzidos a simples planilhas extraidas do Portal
SIPEC (38%) ou a lista de necessidades de desenvolvimento (41%) demonstra que a
maioria das UFs elabora o plano como um mero exercicio burocratico de registro de
demandas de capacitacdo. Esse cenario, com a maioria dos PDPs reduzido a lista-
gens de necessidades, compromete inclusive a analise e o uso das informacdes pelos
gestores, servidores e pela sociedade em geral.

Dessa forma, a maioria das UFs, ndo consegue sequer avancar além da coleta
de dados para a etapa critica, propriamente do planejamento institucional estratégico,
com acoes de desenvolvimento para suprir as lacunas de desempenho identificadas,
finalidade central desse instrumento da PNDP.

Os resultados mostram que somente 23 UFs (33%) divulgaram os seus planos
no formato de documento estruturado, ou seja, planos “completos”, organizado em
secdes, objetivos, metas, anexos. Ademais, somente 16 UFs (24%) vao além da fase
de coleta de dados, isto é, planejam de fato acdes de desenvolvimento para suprir as
necessidades identificadas no Plano. Esse achado confirma que embora o PDP venha
se consolidando como instrumento estratégico, ha heterogeneidade na sua formata-
cao e nas fragilidades metodologicas (Feitosa, 2023).

Esse cenario critico demonstra que, até o ultimo ciclo (2024) ja concluido dos
PDP, a maioria das UFs possuem uma concep¢ao limitada desse instrumento, e n&o
conseguem cumprir efetivamente as finalidades previstas para esse instrumento da
PNDD, planejar a¢des de desenvolvimento para um plano de desenvolvimento de pes-
soas.

Essa fragilidade corrobora e reafirma os achados da literatura que destaca a
fragilidade organizacional dos processos de avaliacdo de necessidades de treina-
mento, sobretudo no setor publico, sdo frequentemente conduzidos improvisada-

mente, com instrumentos inadequados e sem embasamento tedrico-metodoldgico
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adequado (Borges-Andrade; Abbad; Mourdo, 2006; Ferreira et al., 2009; Meneses;
Zerbini, 2009; Abbad; Mouréo, 2012; Ferreira; Abbad, 2014;)

5.7.1 Diagndstico de Competéncias no PDP

A PNDP estabelece que a elaboragédo do PDP seja precedida de um diagnos-
tico de competéncias, pois, sem esse o PDP tende a torna-se reativo as demandas
individuais autorreferidas pelos servidores, em vez de lacunas de desempenho entre
o estado o atual e desejado. Em outras palavras, o processo deve identificar necessi-
dades de desenvolvimento derivadas de lacunas de competéncias, saber/fazer e sa-
ber/ser, que impactam diretamente os resultados organizacionais (Brasil, 2021).

Na analise observa-se o caso isolado da Universidade Federal do Rio Grande
do Norte (UFRN), como a unica UFs, que se utiliza o diagndstico de competéncias,
apresentando de forma explicita lacunas de competéncias em seu PDP, conforme
previsto pela PNDP, destaca-se como um caso positivo.

A mensuracédo de lacunas é fundamental para priorizar agdes criticas, mas sua
raridade expressa nos PDPs sugere que as UFs carecem de metodologias padroni-
zadas ou de expertise técnica que integrem esse processo as finalidades do PDP.

Esse déficit metodoldgico relacionado a baixa utilizacéo de diagndstico de com-
peténcia associado ao PDP pode ser atribuido a falta de capacitacdo de gestores e
servidores em ferramentas de analise de competéncias. Reforcando os argumentos
de Abbad e Mouré&o (2012) de que os processos de identificacdo de necessidades de
capacitacdo no setor publico sdo predominantemente autorreferidas, insuficientes e
anacronicas. Sendo oriundas de solicitagbes gerenciais ou na aplicagdo de "carda-
pios" de cursos, que por sua vez inviabiliza a construcdo de planos efetivamente ori-

entados a lacunas de desempenho.

5.7.2 Alinhamento do PDP as Diretrizes da PNDP

O PDP fundamenta-se na gestdo por competéncias, sua elaboracdo é uma
etapa fundamental da gestédo de desempenho e desenvolvimento de pessoas, sendo
um processo integrado que envolve diagndstico, planejamento, execuc¢do, acompa-
nhamento e avaliacdo, com vistas ao alinhamento entre as competéncias individuais

e as competéncias institucionais (Brasil, 2025).



108

Além disso, o PDP define diretrizes que orientam o monitoramento, a economi-
cidade e a eficiéncia das ac¢des de desenvolvimento, bem como mecanismos de con-
trole de riscos em sua execucdo. E oinstrumento de gestéo estratégica da PNDP que
sistematiza o planejamento das ac¢des destinadas ao desenvolvimento continuo dos
servidores publicos federais (Brasil, 2019).

Nesse plano, registram-se as necessidades de desenvolvimento transversais e
individuais identificadas pela instituicdo, visando ao fortalecimento da administragao
publica. Assim, o PDP permite identificar lacunas de desempenho, derivadas de la-
cunas de competéncias, de modo a planejar ac6es de desenvolvimento e monitorar
sua execucao, buscando que essas sejam supridas.

O objetivo do PDP é promover uma cultura de planejamento das acdes de de-
senvolvimento, alinhando as necessidades individuais de capacitacdo dos servidores
aos objetivos institucionais, conforme o art. 3° do Decreto n.° 9.991/2019, alterado

pelo Decreto n.° 10.506/2020, o PDP tem as seguintes finalidades:
| - alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do 6rgédo ou
da entidade;
Il - estabelecer objetivos e metas institucionais como referéncia para o plane-
jamento das acdes de desenvolvimento;
[.-]
V - nortear o planejamento das a¢des de desenvolvimento de acordo com 0s
principios da economicidade e da eficiéncia;
[.-]
VII - ofertar a¢des de desenvolvimento de maneira equénime aos servidores;
[..]
IX - gerir os riscos referentes a implementacao das a¢des de desenvolvimento;
[..]
X - monitorar e avaliar as acBes de desenvolvimento para o uso adequado dos
recursos publicos; e
Xl - analisar o custo-beneficio das despesas realizadas no exercicio anterior

com as a¢bes de desenvolvimento. (Brasil, 2019, p.2).

Como principal instrumento da PNDP, o PDP deve alinhar-se a estratégia or-
ganizacional, definir objetivos e metas, prever custos, gerenciar riscos e avaliar custo-
beneficio das despesas realizadas no exercicio anterior. De modo complementar, a

Instrugdo Normativa n.° 21/2021, nos termos do Art. 8°, estabelece a obrigatoriedade
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de registrar quantitativos de servidores, custos estimados e demais informacdes de
carater estratégico relacionadas as acdes planejadas.

Em relacdo ao alinhamento estratégico, somente 3 UFs (4%) vinculam explici-
tamente seus PDPs ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), demonstrando
uma fragilidade estrutural, a quase auséncia nesses planos de vinculos estratégicos,
relacionado a uma das suas finalidades, alinhar as necessidades de desenvolvimento
com a estratégia organizacional, objetivos e metas. Essa desconexdo indica que ne-
cessidade de desenvolvimento e ac¢des priorizadas no PDP podem estar dissociadas
dos objetivos e metas, ou seja, das prioridades institucionais.

O baixo indice de objetivos e metas mensuraveis (11%) observados nos PDPs
analisados compromete a etapa de monitoramento e avaliacdo, exigida tanto no De-
creto (art. 3°) quanto na IN n.° 21/2021/SGDP/ME (arts. 22 a 24). Sem metas claras,
nao ha como aferir a efetividade das acdes implementadas nem o cumprimento do
préprio plano, limitando o PDP a um documento declaratorio.

Por fim, a reduzida presenca de ac¢des de gerenciamento gestao de riscos (7%)
sugere limitacdes na capacidade da maioria dos PDPs de antecipar e mitigar fatores
gue comprometam a execucédo das acdes planejadas. Outro ponto critico refere-se a
guase inexisténcia de custos estimados (5%) e de andlises de custo-beneficio das

despesas realizadas no exercicio anterior.

5.8 Assimetrias Regionais na Governanca do PDP das Universidades Federais

Apresenta-se a analise detalhada sobre principais aspectos elementos que en-
volvem o PDP das UFS no ano de 2024, organizadas por regido do Pais, com dados
provenientes da analise dos PDPs de 20 UFs do Nordeste, 20 UFs do Sudeste, 11
UFs do Norte, 11 UFs do Sul e 7 UFs do Centro-Oeste.

O levantamento analisa dados relacionados a transparéncia ativa, a gover-
nanca, a estruturacdo documental, ao alinhamento estratégico, e aos indicadores re-
lacionados as necessidades e as acdes de desenvolvimentos contidas no PDP do
exercicio de 2024.

Na tabela 6 apresentam-se dados sobre analise comparativa regional da trans-
paréncia ativa e da estrutura documental dos PDPs das UFs. As regioes Nordeste e
Sudeste apresentam o maior percentual de transparéncia (90%), seguido por Norte

(73%) e Sul (73%), enquanto o Centro-Oeste registra apresenta o menor indice (43%),
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gue por sua vez pode dificultar o controle social e o acesso da comunidade académica
a esses documentos. Esses resultados indicam que a publicidade do PDP néo esta
uniformemente consolidada entre as regides.

A elevada proporcao observada no Nordeste e Sudeste sugere uma maior ins-
titucionalizacdo da transparéncia ativa, associada a disponibilizacdo espontanea de
documentos estratégicos nos portais institucionais.

Assim, o elevado grau de formalizagdo do documento e sua disponibilizacéo
publica sugere que o PDP ja superou a fase de informalidade administrativa, restrita
aos levantamentos internos conhecidos como Levantamento de Necessidade de Ca-
pacitacdo (LNC) geralmente realizados pela area de desenvolvimento de pessoas, e
encontra-se incorporado ao repertorio documental dessas instituicdes.

Trata-se de um indicador de conformidade normativa e aderéncia aos disposi-
tivos da PNDP. Todavia, transparéncia formal ndo implica necessariamente maturi-
dade estratégica. A elevada pontuacao nessa dimenséao convive com fragilidades ex-

pressivas nas dimensdes subsequentes.

Tabela5 — Transparéncia Ativa e Estrutura Documental do PDP por Regiao

Regiéo Transparéncia Ativa (%) | Plano sem estrutura (%) | Plano estruturado (%)
Norte 73 64 36
Nordeste 90 65 35
Centro-Oeste 43 70 30
Sudeste 920 70 30
Sul 73 73 27

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Na tabela 6 acima h& um contraste critico evidente relacionado ao baixo indice
de UFs que apresentam um Plano estruturado, destaque para a regiao Norte (36%),
Nordeste (35%), documento formal com secdes dedicadas a objetivos, metas, acoes,
cronogramas, recursos, etc.

Por outro lado, muitas UFs, destague para a regido Centro-Oeste (70%), Su-
deste (70%) Sul (73%) apresentam um PDP somente uma listagem com necessidades
de desenvolvimento, muitos na forma de planilhas, limitando-se ao anexo técnico, ex-
traido do SIPEC, sem contextualizacdo estratégica. Assim, o conteudo desse plano

carece de elementos estratégicos.
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A estrutura documental existe, mas faltam os elementos técnicos que caracte-
rizam como um plano de desenvolvimento propriamente dito (diagndstico, riscos, me-
tas, recursos, cronograma, etc). A anélise demonstra que, embora o instrumento es-
teja formalmente difundido, enquanto instrumento formal, sua consolidagcdo como do-
cumento analitico estruturado permanece limitada, como documento estratégico apre-
senta variacoes significativas entre as regioes.

Observa-se que, em todas as regides, mais de 60% dos PDPs apresentam or-
ganizacao predominantemente simplificada, frequentemente caracterizada por plani-
lhas ou documentos limitando-se a descrever necessidades de desenvolvimento.

A elevada proporcéo de planos sem estrutura formal de um plano, em parte
relevante das UFs, sendo que em nenhuma regiéo ultrapassa 40% de estruturacao
formal consolidada. Esse achado demonstra que principal instrumento PNDP, ainda é
tratado predominantemente como exigéncia procedimental.

De modo que, a maioria das UFs, ndo conseguem sequer avancar além da
coleta de dados, para a etapa analitica, propriamente do planejamento das acdes de
desenvolvimento para suprir as lacunas de desempenho identificadas, finalidade cen-
tral desse instrumento da PNDP.

Assim, o PDP em sua estrutura estratégica, finalistica e analitica ainda € limi-
tada em parcela significativa das UFs, o que reduz sua potencialidade como instru-

mento de planejamento estratégico no desenvolvimento de pessoas.

5.8.1 Padrbes Regionais de Governanga no PDP

Os aspectos relacionados a governanca do PDPs foram analisados partir de
quatro variaveis estruturantes, relacionados aos objetivos do PDP: gestéo de riscos,
definicdo de objetivos e metas, previsdo de afastamentos e alinhamento estratégico,
expresso pela vinculacéo explicita PDI. A Tabela 6 apresenta a consolidacéo percen-

tual dessas variaveis por regiao.

Tabela — 6 Variaveis de Governanga no PDP

Regido Gestédo de Objetivos e Custos Previsdo de Afas-  Vinculagao Explicita
Riscos (%) Metas (%) Estiyma- tamentos (%) com o PDI (%)
dos(%)

Norte 0% 0% 0% 9% 0%
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Nordeste 10% 15% 10% 20% 0%
Centro- 14% 14% 0% 14% 0%
Oeste

Sudeste 11% 16% 5% 11% 5%
Sul 9% 9% 9% 9% 9%
Total 9% 12% 6% 13% 3%

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Os dados demonstram que a dimensdo governanga apresentam uma baixa
consolidacéo estrutural em todas as regifes do Pais. Nenhuma variavel ultrapassa
20% de incidéncia regional, indicando que os elementos centrais do planejamento es-
tratégico ainda ndo estdo sistematicamente incorporados na cultura organizacional
dessas instituicdes no planejamento das acdes de desenvolvimento do PDP.

A variavel que apresenta uma maior incidéncia € Previsdo de Afastamentos
(13%), destacando-se o Nordeste (20%), o que pode indicar maior preocupacao com
planejamento da forca de trabalho e substituicbes temporarias. Ainda assim, trata-se
de percentual reduzido quando considerada a centralidade dessa variavel para a ges-
tdo do desenvolvimento de pessoas.

A presenca de Obijetivos e Metas (12%) demonstra que apenas uma pequena
fracdo limitada das UFs estrutura o PDP finalidade estratégica explicita. O Sudeste
(16%) e o Nordeste (15%) apresentam desempenho relativamente superior, mas
ainda em patamar irrisério.

A dimenséo econdmico-orcamentaria apresenta uma consolidagéo limitada. As
regioes Nordeste (10%), Sul (9%) e Sudeste (5%) registram maior incidéncia relativa,
embora ainda com um percentual irrisério. Norte e Centro-Oeste ndo apresentam
ocorréncia. A baixa incidéncia observada sugere que o planejamento das acoes de
desenvolvimento de pessoas no PDP ainda néo esta plenamente integrado ao plane-
jamento financeiro institucional nas UFs.

A presenca da Gestéo de Riscos (9%), conforme disposicédo do 7°, Decreto n°
9.991/2019, indica uma fragilidade relevante, essa baixa incidéncia sugere que o PDP
nao esta integrado ao sistema ampliado de gestédo de riscos institucionais. Assim, a
reduzida presenca de acoes de gerenciamento gestdo de riscos aponta uma incapa-
cidade da maioria da UFS de antecipar e mitigar fatores que comprometam a execu-
cao das acdes planejadas no PDP.

Entre as variaveis analisadas, a de menor incidéncia foi € a Vinculagéo Explicita
com o PDI (3%) umas das principais finalidades do PDP, alinhar as necessidades de

desenvolvimento com a estratégia do 6rgdo ou da entidade é praticamente inexistente
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no cenario nacional e demonstra uma fragilidade estrutural da PNDP no ambito das
UFs. Somente as regides Sul (9%) e Sudeste (5%) registram ocorréncia residual.

A auséncia de vinculagao formal explicita do PDP ao planejamento institucional
compromete a fungéo estratégica do PDP e indica uma fragmentacdo entre politica

de desenvolvimento de pessoas e estratégia organizacional.

5.8.2 Indicadores do Plano de Desenvolvimento de Pessoas

Os dados da Tabela com os indicadores quantitativo do PDP demonstram que
apenas 24% das UFs efetivamente planejam acdes de desenvolvimento em seus
PDP, ou seja, somente 16 UFs (24%) vao além da fase de coleta de dados, planejam
de fato acdes de desenvolvimento para suprir as necessidades identificadas no Plano,
cumprindo a principal finalidade do PDP, promover uma cultura de planejamento
acOes de desenvolvimento.

A regido Nordeste apresenta o maior percentual (35%), seguido do Centro-
Oeste (29%) e Norte (27%). O Sudeste (16%) e o Sul (9%) apresentam 0s menores

percentuais de instituicbes com planejamento formal de acdes.

Tabela 7 — Indicadores Quantitativos do PDP por Regiao

Regido % Acdes de Desen- Média de Necessidades  Média de A¢des de  Indice de Con-
volvimento previstas de Desenvolvimento de Desenvolvimento versao (%)
Norte 27% 367,36 8,55 2,3%
Nordeste 35% 237,00 18,45 7,8%
Centro- 29% 434,71 13,14 3,0%
Oeste
Sudeste 16% 354,16 2,32 0,7%
Sul 9% 260,27 5,09 2,0%
Total 24% 315,53 9,63 3,1%

Fonte: dados da pesquisa (2025)

A média nacional de necessidades de desenvolvimento identificadas no PDP
previstas (315,53) permanece significativamente superior & média nacional de acdes
de desenvolvimento planejadas (9,63), demonstrando um descompasso estrutural en-
tre diagnostico ou levantamento, mesmo que declaratério, e o planejamento operaci-

onal para suprir essas necessidades de desenvolvimento.
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Esse achado pode estar relacionado a falta de instrumentos de consolidagéo e
de critérios priorizacdo por parte das unidades de gestdo de pessoas durante a ela-
boracdo do PDP.

O indice de Converséo, Tabela 8, definido pela razdo entre Média das Acbes
de Desenvolvimento / Necessidades de Desenvolvimento), aprofunda a compreensao
das fragilidades do PDP no ambito das UFS, ao evidenciar que essas ndo sao apenas
estruturais, mas também ha limitagbes na capacidade de operacionalizacéo entre a
identificacdo de necessidades de desenvolvimento e o planejamento das acdes para
suprir essas lacunas de desenvolvimento.

Esse Indicador de conversdo introduz um elemento analitico central: o pro-
blema do PDP néo se restringe a auséncia de diagnéstico estruturado ou as fragilida-
des da governanca, mas se estende a capacidade institucional de transformar deman-
das declaradas em planejamento efetivo de acdes desenvolvimento.

O indice de converséao (3,1%) das UFs aponta uma lacuna estrutural que re-
forca o diagnéstico da fragilidade operacional da atual metodologia de elaboracdo do
PDP, ProcAND e de seu instrumento de coleta de dados, especialmente no que se
refere a capacidade de transformacéo do diagnéstico (ou levantamento de demandas)
em planejamento efetivo de acdes desenvolvimento. Indicando que apenas uma fra-
cao reduzida das médias das necessidades declaradas transforma-se em acdes de
desenvolvimento previstas nos PDPs analisados.

O Nordeste (7,8%) apresenta o maior indice de conversao, indicando maior
capacidade relativa de transformar necessidades identificadas em acfes planejadas.
O Centro-Oeste (3,0%) ocupa posicao intermediaria, o Norte (2,3%) e Sul (2,0%) apre-
sentam niveis semelhantes e reduzidos. O Sudeste (0,7%) apresenta o0 menor indice,
mais critico, irrisério, indicando um acentuado descompasso entre necessidades de-
claradas e a¢Oes previstas no PDP. Trata-se da regido com menor capacidade relativa
de operacionaliza¢ao do planejamento.

A andlise quantitativa da Tabela 8 por meio indice de conversédo permite de-
monstrar que uma das frangibilidades do PDP néo se restringe ao grande volume de
necessidades de desenvolvimento identificadas, o que decorre da complexidade es-
trutural das UFs, com multiplos campi e diversidade funcional com diversas carrei-
ras. Mas também da capacidade institucional das UFs de estruturar respostas plane-

jadas a essas lacunas de desenvolvimento.
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A analise integrada da Tabela 8 permite identificar padrées estruturais de
PDP nas UFs elevado volume de necessidades de desenvolvimento declaradas, sem
correspondéncia proporcional em agdes; baixa cobertura institucional do planeja-
mento de a¢des, com menos de um quarto das UFs registrando acdes no PDP; baixa
taxa de conversao sistémica, independentemente da regido; e uma assimetria entre

diagnéstico declaratorio e o planejamento das acdes, em todas as regides.

5.8.3 Descompasso Normativo e Maturidade do PDP: Sintese Integrada

Os resultados das analises anteriores reforcam que o PDP, na maioria das UFs,
apresentou um carater formalmente declaratorio “pro-forma”, com capacidade limitada
de operacionalizacdo estratégica e fragil integracao entre identificacdo de necessida-
des e planejamento das acfes de desenvolvimento para sanar ou mitigar essas lacu-
nas.

A consolidacdo dos dados acima permite identificar que o PDP, nas UFS ainda
ndo enquadra como instrumento estratégico a nivel institucional. A baixa incidéncia de
metas mensuraveis, gestao de riscos, previsado estruturada de afastamentos, estima-
tivas de custos e vinculacéo explicita ao PDI indica que os elementos constitutivos de
governanca estratégica ndo estao sistemicamente incorporados ao PDP.

Os percentuais reduzidos observados em todas as regides indicam que tais
variaveis aparecem de forma fragmentada e isolada, embora haja variacées regionais
de intensidade. Que por sua vez demostra que a maturidade da dimenséo governanca
pode ser classificada como incipiente nas UFs, com variagdes regionais modestas e
auséncia de casos de consolidacao sistémica no conjunto de dados analisado.

A analise dos dados dos elementos do PDP indica que uma baixa incorporacéo
de mecanismos preventivos de gestdo de riscos, metas pouco estruturadas, planeja-
mento financeiro incipiente, auséncia de alinhamento estratégico, fragmentacgéo entre
planejamento de pessoas e planejamento institucional, baixissima incorporacéo de
diagndstico por competéncias.

Assim, o PDP majoritariamente é visto como um instrumento administrativo for-
mal, sem consolidagdo plena como ferramenta estratégica integrada a governanca
organizacional, tende a ser planejado e executado como repositorio de demandas de-

claradas, e ndo como um produto de uma analise organizacional estruturada.
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A baixa aderéncia desses elementos no PDP expde as UFs a falhas criticas
associadas as diretrizes da PNDP. Tais percentuais indicam que a maioria das UFs
ainda implementam o PDP de forma reativa e fragmentada, sem integrar o plano a
estratégia institucional.

Esse cenario reflete uma concepcéo limitada e imediatista, na qual o PDP é
tratado como despesa, e ndo como investimento em capital humano. Essa lacuna es-
trutural reforca o carater reativo do planejamento e o aspecto predominantemente for-
mal desse instrumento da PNDP na maioria das UFs, aumentando a probabilidade de
descontinuidade ou inefetividade das acdes propostas.

A andlise documental dos PDPs de 2024 demonstra que, embora haja avancos
importantes na adocdo de praticas como diagndstico de competéncias e gestdo de
riscos, persistem desafios estruturais e metodolégicos significativos, sobretudo, no
gue diz respeito a aderéncia as diretrizes da PNDP.

Comparativamente a pesquisa de Feitosa (2023), nota-se um movimento posi-
tivo de ampliacdo da adeséo aos principios da PNDP, embora limitados a uma pe-
guena parcela das UFs. De modo que, os PDPs analisados séo bastante heterogé-
neos, indicando niveis de maturidade distintos em relacéo a aplicacdo da PNDP nes-
sas instituicdes. Além disso, esses carecem fundamentacdo metodolégica e de apoio
institucional, sobretudo de capacitacdo técnica das equipes para fortalecimento da
cultura de planejamento.

Ao ampliar o escopo do estudo de Feitosa (2023), os achados expdem fragili-
dades criticas nesses instrumentos. Os dados demonstram que, ha maioria das UFs,
o PDP ainda se encontra reduzido a um instrumento formal, pouco analitico e desar-
ticulado das estratégias e objetivos organizacionais, ou seja, reproduzindo praticas
burocraticas de registro de demandas ja criticadas na literatura sobre gestéo por com-
peténcias no setor publico.

Esse cenario confirma um predominio de PDPs formais e reativos, sem a incor-
poracdo dos elementos de planejamento estratégico, analise de competéncias e indi-
cadores de resultado preconizados pelos normativos. A prevaléncia de formatos re-
duzidos compromete a funcdo do PDP como instrumento de gestdo estratégica da
PNDP, restringindo-o a um mero registro burocratico.

Os dados apontam para um descompasso entre a teoria normativa e a pratica

institucional, evidenciando que, embora o PDP seja formalmente reconhecido como
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instrumento de alinhamento entre desenvolvimento de servidores e objetivos organi-
zacionais, sua operacionalizacao ainda € incipiente na maioria das UFs.

Os achados permitem demonstram a existéncia de um descompasso estrutural
entre 0os marcos normativos da PNDP fundamentada na gestéo por competéncias e a
pratica institucional das UFs. Esses aspectos relacionados a gestdo por competén-
cias, requerem diagndsticos sistematicos que orientem o desenvolvimento de compe-
téncias.

Articulando diagndéstico, planejamento e alocacdo de recursos de forma inte-
grada com a estratégia organizacional (Branddo; Guimaraes, 2001; Brandao; Bahry,
2005; Carbone et al., 2009, 2016; Montezano; Junior; Isidro-Filho, 2017; Brandé&o,
2023). Sao aspectos praticamente ausentes nos PDPs analisados, assim algo ainda
bem distante do cenario analisado.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS: ESTUDO DOIS

Este capitulo apresenta os principais resultados do diagndstico de competén-
cias realizado na &rea de gestao de pessoas da UFPB. S&o detalhadas a caracteriza-
cdo da amostra, a analise das competéncias com maiores lacunas, além dos valores

obtidos por meio da aplicacéo do IPDC ao conjunto das competéncias mapeadas.

6.1 Caracterizacao dos Participantes

Esta secdo apresenta e discute o perfil sociodemografico dos participantes da pes-
quisa, composta por servidores da UFPB que atuam na &rea de gestdo de pessoas,
incluindo gestores, AGPs e servidores da PROGEP.

A amostra da pesquisa foi composta por 138 participantes, cujas caracteristicas de-
mogréficas e profissionais séo apresentadas a seguir. O levantamento buscou carac-
terizar os participantes, ou seja, compreender 0s aspectos formativos e profissionais
gue influenciam o dominio e o desenvolvimento das competéncias requeridas. A Ta-
bela 8 apresenta uma sintese da participagdo dos grupos da amostra em relacdo a
populacao.

Tabela 8 —Taxa de participantes da pesquisa

Grupo Populacdo (N) Respondentes (n) % de Participacéo
Servidores da PROGEP 138 40 29%
Gestores 362 68 19%
Agentes de Gestdo de Pessoas 82 30 37%
Total 582 138 24 %

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A populacdo da pesquisa € composta por 582 servidores vinculados a area de
gestdo de pessoas da UFPB, distribuidos em trés grupos principais. A taxa média

de participacao foi de 24% em relacdo a populacéo estudada.
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Entre os grupos, os Agentes de Gestdo de Pessoas (AGPs) apresentaram o
maior percentual de participacao (36,6%). Esses representam cerca de 14% da popu-
lacéo total e atuam de forma descentralizada nas diversas unidades da UFPB , centros
de ensino, pro-reitorias, superintendéncias e campi fora da sede, funcionando como
um elo de integracéo entre essas unidades e a PROGEP.

Em seguida, aparece o grupo de servidores da PROGEP (29%), que corres-
pondem a cerca de 24% do total e incluem os técnicos administrativos que atuam
diretamente na execucao, formulacdo e avaliacdo das acdes e demais processos da
area de gestéo de pessoas da UFPB.

O grupo de gestores é composto por ocupantes de funcdes gratificadas respon-
saveis pela chefia intermediéria das unidades administrativas e académicas da Uni-
versidade, representam a maior parcela da populacdo (62%), mas registraram o me-
nor percentual de participacdo (19%), possivelmente em razdo da sobrecarga admi-
nistrativa e do acumulo de func¢@es tipicas desses cargos.

Essa composi¢do demonstra que o estudo abrange atores diferentes niveis de
atuacao na gestdo de pessoas, ou seja, das funcbes operacionais ao nivel tatico, ga-
rantindo uma visao sistémica e representativa das competéncias requeridas para atu-
acao no sistema de gestdo de pessoas da UFPB. Essa distribuicao reflete a hetero-
geneidade funcional da area, contemplando tanto servidores com atribuicdes técnico-
operacionais quanto aqueles com funcdes estratégicas e gerenciais.

Além disso, a inclusdo dos AGPs e gestores de distintas unidades reforca o
carater participativo e transversal da pesquisa, assegurando a coleta de percepcdes
de diversos atores que vivenciam o PDP em diferentes momentos (elaboragéo, imple-

mentacao e avaliacao) institucionais.

Tabela 9 — Caracterizagao dos participantes da pesquisa

Variavel Categorias AGPs Gestores PROGEP Total (%)

0 a2 anos 2,9 2,9 4.4 10,2

T d i UFPB
empo de servi¢co na 2 a5 anos 2.2 4,4 7.3 13,9

5a 10 anos 2,9 6,6 8,8 18,3
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10 a 20 anos 11,7 24,1 8,0 43,8
Mais de 20 anos | 2,2 10,9 0,7 13,8
Feminino 14,5 20,3 19,6 54,3
Sexo
Masculino 7,2 29,0 9,4 45,7
Doutorado 1,4 29,0 0,7 31,2
Mestrado 8,0 8,0 12,3 28,3
Nivel de qualificacéo Especializacéo 12,3 2,9 14,5 29,7
Graduacéo 0,0 14 0,7 2,1
Ensino Médio 0,0 0,7 0,7 14

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os resultados indicam predominancia de servidores com 10 a 20 anos de ser-
vico na UFPB , 11,7% dos AGPs, 24,% dos gestores e 8,% dos servidores da PRO-
GEP , totalizando cerca de 44% dos respondentes. Em seguida, observa-se um grupo
expressivo (18,3%) com 5 a 10 anos de atuacao (2,9% dos AGPs, 6,6% dos gestores
e 8,8% da PROGEP), enquanto apenas 10% possuem menos de dois anos de vinculo
institucional.

Essa distribuicdo indica uma forca de trabalho predominantemente experiente,
com historico consolidado de atuacao institucional, o que refor¢ca a maturidade admi-
nistrativa da amostra. O tempo de servico € um aspecto relevante do estagio de de-
senvolvimento das competéncias, ao refletir o acimulo de praticas e saberes tacitos
gue integram o desempenho funcional. Ao mesmo tempo, esse fator reforca a neces-
sidade de ac¢bes continuas de atualizacao, diante das transformacgdes tecnolégicas e
normativas que impactam a gestdo de pessoas no servico publico.

Entre os participantes, 54,3% sao do sexo feminino (14,5% AGPs, 20,3% ges-
tores e 19,6% servidores da PROGEP), enquanto 45,7% s&o do sexo masculino. Essa
leve predominéncia feminina refor¢a a tendéncia observada em diversos estudos so-
bre o funcionalismo publico federal, segundo os quais as mulheres representam par-
cela crescente da forca de trabalho nas areas administrativas e de gestdo (Brasil,
2025). Essa caracteristica poderia estar relacionada a natureza das atividades
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exercidas, que envolvem alto grau de interacao interpessoal, empatia e comunicacéo
competéncias frequentemente associadas a estilos mais colaborativos.

Os dados indicam um elevado nivel de qualificagéo profissional dos participan-
tes, ou seja, cerca de 61% possuem mestrado ou doutorado. Entre os gestores, 75%
possuem doutorado,16% mestrado; entre os AGPs, 37% possuem mestrado, 6% dou-
torado, e 56% apenas especializacéo; e, entre os servidores da PROGEP, destaca-
se 42% possuem mestrado e 50% apenas especializagdo. Destaca-se que somente
cerca de 2% dos participantes possuem apenas graduacéo, 1,4% possuem apenas o
ensino medio.

Nesse contexto de trabalho, niveis mais elevados de escolaridade estdo, muito
provavelmente, associados a uma maior capacidade de absor¢éo de novos conheci-
mentos e de adaptagéo a contextos organizacionais dinamicos. O perfil formativo iden-
tificado indica condi¢cGes favoraveis para PROGEP para implementar praticas de ges-
tdo inovadoras, sobretudo em acfes de desenvolvimento desses servidores.

Esses resultados apontam que a area de gestdo de pessoas da UFPB é com-
posta majoritariamente por profissionais com formacao de nivel superior e pds-gradu-
acao, resultando em um ambiente favoravel ao desenvolvimento de competéncias téc-
nicas e analiticas mais complexas. Sobretudo em um contextos de trabalho cada vez
mais complexos e dindmicos, marcados por normativos externos e pela crescente di-
gitalizacdo dos processos da area gestdo de pessoas na administracédo publica.

Os resultados mostram que a maioria dos respondentes atua em regime pre-
sencial (51%), seguido de servidores que aderiram Programa de Gestdo de Desem-
penho (PGD) da modalidade parcial ou hibrido (27%), e apenas 2% estdo vinculados
ao PGD na modalidade presencial com metas e entregas definidas.

Entre os gestores (43%) atuam 100% presencialmente, enquanto (5,8%) ade-
riram ao Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) na modalidade parcial; ja entre
os servidores da PROGEP, observa-se maior concentracdo em regimes hibridos
(27%), refletindo a ado¢cao mais ampla do modelo de teletrabalho e da gestdo por
resultados no ambito das unidades administrativas nessa pro-reitoria.

Esses dados sugerem uma adesdao crescente a modelos de trabalho flexiveis
na UFPB, resultando numa transi¢cao gradual da cultura de controle de presenca para
a gestao por resultados, associada PGD na APF, conforme a Instrucdo Normativa
SGP/ME n.° 65/2020 e ao
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Essa tendéncia reforca a necessidade urgente de competéncias associadas a
autonomia, autogestdo e comunicacao remota eficaz, bem como, a importancia de
adaptacao das competéncias comportamentais as novas formas de organizacao do
trabalho.

Em relacéo ao tempo de experiéncia em func¢des de chefia, os dados demons-
tram um predominio de gestores com até 5 anos de exercicio (41,3%), distribuidos
entre (18,1%) com até 1 ano, (11,6%) com 2 a 3 anos e (11,6%) com 3 a 5 anos.
Somente (2,9%) possuem mais de 10 anos de experiéncia.

Dos respondentes, 49,3% atuam atualmente como gestores e 31,1% declara-
ram ja ter exercido alguma funcédo de chefia anteriormente, enquanto 19,6% nunca
exerceram cargos dessa natureza. Essa proporc¢éo indica uma rotatividade e circula-
cdo de liderancas na estrutura organizacional, reforcando a necessidade de praticas
sistematicas de sucesséo e formacao continuada.

Entre os gestores participantes, 73,5% coordenam equipes com até cinco ser-
vidores, 10,3% gerenciam equipes de 6 a 10, e 11,8% mais de 15 pessoas. Esses
dados evidenciam uma estrutura de gestdo predominantemente enxuta, caracteristica
tipica de 6rgdos publicos com hierarquias horizontais e funcdes administrativas des-
centralizadas.

Quanto a participacdo em acdes de desenvolvimento, cursos, oficinas, semina-
rios e treinamentos vinculados ao PDP nos ultimos cinco anos. Na Tabela 8 nota-se
uma baixa adesao: (71%) dos respondentes participaram de até uma acao anual, e
apenas (5,8%) relataram envolvimento em mais de cinco a¢des por ano. Entre os ges-
tores, (23,2%) afirmaram n&o ter participado de nenhuma acao, indice superior ao dos
AGPs (4,3%) e da PROGEP (7,2%).

A baixa frequéncia observada sugere uma necessidade de revisdo dos meca-
nismos de engajamento e de incentivo a formacgéo continuada, de modo a ampliar o

alinhamento entre os programas de capacitacao e 0s objetivos estratégicos da UFPB.

Tabela 10 — Participagcéo anual em ac¢des de desenvolvimento

Participacdo em acdes de desenvolvimento AGPs Gestores PROGEP Total (%)

Nenhuma acéo anual 4.3 23,2 7,2 34,7

Uma acao anual 6,5 14,5 8,0 29
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Duas ag¢des anuais 5,8 4,3 5,8 15,9
Trés a quatro acdes anuais 3,6 51 51 13,8
Cinco a dez a¢cdes anuais 1.4 1.4 1.4 4,2
Mais de dez acbes anuais 0,0 0,7 0,0 0,7
Total — — — 100,0

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O conjunto dos dados sociodemograficos demonstram uma amostra com um
perfil de servidores com alto nivel de escolaridade, ampla experiéncia profissional e
baixa participacdo em acdes recentes de desenvolvimento. Indica uma composi¢ao
funcional qualificada, mas sob o risco de estagnacéo de competéncias se ndo houver
renovacao sistematica do aprendizado.

A analise sociodemografica constitui uma etapa inicial do diagndstico de com-
peténcias por contextualizar os fatores que condicionam o desempenho organizacio-
nal.Assim, compreender quem sao os profissionais, sua trajetoria e sua insercao ins-
titucional possibilita interpretar com maior precisdo as lacunas de competéncias pro-
fissionais, integrando o perfil do publico-alvo a formulacédo das acdes de capacitacéo
prioritarias.

Compreendido o perfil sociodemogréfico e formativo da amostra, passa-se a
analise dos tipos de competéncias mapeadas, etapa fundamental para interpretar as

lacunas e necessidades de desenvolvimento profissional identificadas.

6.2 Tipos de Competéncias Mapeadas

A caracterizagdo dos respondentes apresentada na sec&o anterior permitiu
compreender o perfil profissional dos participantes da pesquisa, dados fundamentais
para contextualizar as analises que seguem, uma vez que as percepcdes sobre com-
peténcias podem variar conforme a funcdo exercida, o tempo de servico e o nivel de
escolaridade dos servidores.

Esta secdo apresenta o diagnéstico das competéncias técnicas, transversais,
emergentes e comportamentais mapeadas entre os participantes, identificando seus
niveis médios de dominio e as lacunas percebidas. Essa etapa constitui o nlcleo ana-

litico desse estudo, pois permite avaliar as necessidades de desenvolvimento e
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subsidiar a aplicacdo do IPDC, que podera ser utilizado como uma ferramenta meto-
dolégica no processo de priorizacdo das necessidades de desenvolvimento no PDP
da UFPB.

A partir da andlise das entrevistas e dos questionarios aplicados aos servidores
da area de gestédo de pessoas da UFPB, foi possivel identificar um conjunto consis-
tente de competéncias profissionais. Que expressam aspectos técnico-funcionais,
comportamentais, transversais e emergentes das competéncias requeridas no desem-
penho das atividades na area de gestédo de pessoas.

O processo de mapeamento e analise das competéncias seguiu as etapas e 0s
procedimentos descritos na literatura (Brandao; Bahry, 2005; Brandao, 2009, 2023
Carbone et al., 2009;2016; Silva 2016), e nas metodologias de avaliacdo de necessi-
dades de treinamento (Borges-Andrade; Abbad; Mourao, 2006; Ferreira et al., 2009;
Abbad; Mourao, 2012; Ferreira; Abbad, 2014;)

Foram mapeadas no total 51 competéncias requeridas a atuacéo profissional
na area de gestdo de pessoas da UFPB. Resultando na construcdo de um mapa
consolidado no Quadro 8, estruturado em quatro dominios principais: competéncias
técnicas, comportamentais, transversais e emergentes.

As competéncias mapeadas buscaram refletir a natureza hibrida do trabalho na
area de gestédo de pessoas na UFPB, onde coexistem tarefas normativas e procedi-
mentais associados as competéncias técnicas, processos e atividades com aspectos
colaborativos relacionados as competéncias comportamentais e transversais), e de-
mandas de inovacao e transformacao digital relacionadas a competéncias emergen-

tes.

Quadro 8 — Competéncias mapeadas

Dominio de Competéncia Cdédigos Quantidade
Técnicas CTec-01a CTec-09 9
Comportamentais CPT-01 a CPT-16 16

Transversais CTr-01 a CTr-25 20
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Emergentes CE-01 a CE-06 6

Total — 51

Fonte: dados da pesquisa (2025)

O Quadro 8 demonstra uma predominéancia de competéncias transversais
(39%), refletindo no perfil esperado desses profissionais com visao sistémica, capaci-
dade analitica e integragdo institucional. As competéncias comportamentais (32%)
complementam esse perfil, destacando a importancia de atributos socioemocionais no
atendimento, mediacdo e cooperacao.

Por fim, as competéncias técnicas (17%) representam a base operacional e
normativa essencial a conformidade institucional, enquanto as emergentes (12%) si-
nalizam a evolucdo do papel desses agentes diante da tendéncia crescente de digi-
talizacdo dos servicos e processos e da cultura de inovacdo na area de gestdo de
pessoas no setor publico da APF.

As competéncias técnicas, Quadro 9, representam o conjunto de saberes e habilida-
des especificos, relacionadas ao conjunto de atribuicbes e responsabilidades e fun-
cbes (Coelho Junior et al., 2013), estas séo relevantes, especificas ao processo de
trabalho ou espaco ocupacional, a profissionais que desempenham fun¢des técnicas,
de suporte ou operacionais (Brandéo, 2009; Carbone et al., 2016).

Essas sdo aplicaveis ao contexto dos processos formais da gestdo de pessoas ha
UFPB. Sdo competéncias diretamente associadas ao dominio de sistemas, procedi-
mentos, legislagdo e instrumentos administrativos. Essas competéncias constituem a
base do desempenho administrativo e representam o nivel técnico-operacional com-

peténcias.

Quadro 9 — Competéncias Técnicas da area de gestao de pessoas

Cdédigo Competéncia Técnica

Executa os processos de gestdo de pessoas sob sua responsabilidade, utilizando cor-
CTec-01 | retamente e de forma autbnoma os sistemas institucionais (SIGRH, SIAPE, SIGEPE),

assegurando o cumprimento dos prazos e a integridade das informacdes.




CTec-02

CTec-03

CTec-04

CTec-05

CTec-06

CTec-07

CTec-08

CTec-09
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Demonstra compreensao e dominio na aplicacdo das normas institucionais nos pro-
cessos de desenvolvimento de pessoas (capacitacdo, avaliacdo, dimensionamento),

assegurando aderéncia e conformidade com a legislagdo vigente.

Elabora documentos técnicos (oficios, relatdrios, pareceres, minutas etc.) com clareza,
linguagem técnica apropriada e estrutura formal adequada, respeitando os padrdes da

administracdo publica.

Orienta servidores sobre seus direitos funcionais, comunicando atualizac6es normati-

vas de forma acessivel e precisa.

Gerencia informagdes institucionais provenientes dos sistemas e documentos oficiais,
com base nas normas vigentes, elaborando respostas formais completas e claras con-

forme a demanda dos 6rgdos de controle ou instancias superiores.

Conhece os fundamentos e diretrizes institucionais nos processos de execucao e
acompanhamento dos programas da PROGEP (PGD, dimensionamento da forca de
trabalho, afastamentos, progressfes e avaliacdo de desempenho), garantindo confor-

midade e coeréncia institucional.

Demonstra dominio no uso integrado e seguro de multiplos sistemas e plataformas
institucionais (SIGRH, SIPAC, SIORG, SIGEPE, SIAPENET etc.), assegurando a pre-

cisdo das informacdes e a conformidade com os procedimentos.

Compreende a estrutura organizacional da PROGEP e da UFPB, suas unidades, atri-
buicbes e fluxos internos, aplicando esse conhecimento para a execuc¢ao eficiente das

atividades e articulagdo com outros setores.

Assessora techicamente gestores, promovendo mediacdo em temas da &rea de gestéo

de pessoas (avaliacdo, dimensionamento, etc).

Fonte: dados da pesquisa (2025)

O dominio dessas competéncias garante a execucao precisa das rotinas e a

conformidade institucional, reflete a base técnico-procedimental e o dominio dos sis-

temas, normas e rotinas administrativas. Essas constituem a base funcional do de-

sempenho dos servidores nessa area, evidenciando o dominio de rotinas administra-

tivas, sistemas e legislactes aplicaveis a gestdo de pessoas.

Essas sédo fundamentais para assegurar a conformidade normativa e a quali-

dade da informacéo institucional, sustentando as dimensdes analiticas e comporta-

mentais do trabalho. Assim, o aprimoramento dessas é uma condi¢cdo fundamental

para a profissionalizacdo e padronizagdo dos processos de gestdo de pessoas na

UFPB, sendo o primeiro passo para o desenvolvimento de competéncias mais com-

plexas.
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As competéncias comportamentais, apresentadas no Quadro 11, expressam
atitudes, valores e disposi¢cdes socioemocionais, relagdes interpessoais e autorregu-
lagdo emocional, que influenciam como o servidor interage com demais servidores e
gestores. Traduzem e refletem o modelo de comportamento funcional esperado pela
organizacédo, orientando comportamentos indispensaveis as equipes de trabalho, a
operacdo e a estratégia organizacional (Carbone et al., 2016; Coelho Junior et al.,
2013).

Quadro 10 — Competéncias Comportamentais

Cddigo Competéncias comportamentais

CPT-01 Demonstra estabilidade emocional e postura profissional em situagées criticas, man-
tendo cordialidade e equilibrio em atendimentos sensiveis ou sob pressao.

CPT-02 Demonstra sensibilidade e respeito nas interacdes interpessoais, sabendo ouvir e res-
ponder adequadamente.

CPT-03 Aplica técnicas de comunicac¢ao néo violenta e de mediacdo de conflitos nas interacdes
internas e externas.

CPT-04 Gerencia as proprias emocdes e reconhece as dos outros em contextos de conflito,
pressdo ou mudanca organizacional.

CPT-05 Antecipa demandas e age com autonomia e responsabilidade institucional, propondo
solugdes préticas e efetivas.

CPT-06 Analisa criticamente a propria atuacdo profissional, identificando oportunidades de me-
Ihoria e buscando o autodesenvolvimento.

CPT-07 Integra-se com colegas e setores de forma colaborativa, participando ativamente das
atividades da equipe.

CPT-08 Adapta-se a contextos de instabilidade e mudancga, mantendo desempenho estével e
equilibrio emocional.

CPT-09 Respeita os limites éticos e legais ao acessar ou compartilhar informagées de outros se-
tores, ou servidores.

CPT-10 Respeita e compreende diferentes perfis geracionais, funcionais e culturais, promo-
vendo convivéncia harmoniosa e colaborativa.

CPT-11 Adota postura flexivel e cooperativa diante de mudancas organizacionais, mantendo en-
gajamento e abertura a aprendizagem.

CPT-12 Realiza atendimentos explicativos, esclarecendo duvidas com clareza e preciséo, tradu-
zindo normas para linguagem acessivel.
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CPT-13 Presta informacdes e orientacdes a publicos diversos (interno e externo) de forma insti-
tucional, empatica e compreensivel.

CPT-14 Escuta ativamente, acolhendo demandas com empatia e resolvendo situacdes sem ne-
cessidade de recorrer a instancias superiores.

CPT-15 Compartilha informacdes e feedbacks de modo assertivo e respeitoso, evitando ruidos
comunicacionais nas interacdes com colegas e gestores.

CPT-16 Atua como intermediario na sensibilizacdo de conflitos interpessoais entre servidores,
gestores, especialmente em situacdes de atrito ou mudangas normativas.

Fonte: dados da pesquisa (2025)

As competéncias transversais, apresentadas no Quadro 11, referem-se ao con-
junto de conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis ao exercicio da funcao
publica, contribuindo para a efetividade dos processos na area de gestédo de pessoas,
em diferentes contextos organizacionais (Brasil,2021). Possuem um carater integrador
e analitico, sendo aplicaveis a multiplos contextos e funcfes, ou seja, aos gestores,
aos AGPs e aos servidores da PROGEP.

Essas integram saberes técnicos, habilidades e comportamentos, permitindo
ao servidor compreender os processos de forma sistémica, colaborar com diferentes
setores e propor melhorias continuas. Representam o pensamento analitico, a comu-

nicacédo eficaz, a inovacéao, a integracao institucional e aprendizagem continua.

Quadro 11— Competéncias transversais mapeadas

Caédigo Competéncias transversais

Utiliza novas tecnologias e rotinas com disposi¢éo e abertura, mantendo desempenho

CTV-01 . . -
estavel durante periodos de transicao.

Medeia conflitos entre membros de diferentes geracdes na equipe de trabalho, promo-
CTV-02 | vendo o didlogo respeitoso e a cooperacao intergeracional, com o objetivo de preservar
o clima organizacional e favorecer a produtividade coletiva.

CTV-03 Garante que informacgfes e mensagens institucionais cheguem ao destino com precisao

e sem ruido

CTV-04 Promove espacos de didlogo, escuta e aprendizagem entre pares, fortalecendo a cola-
boracgédo interna.

CTV-05 Analisa de forma integrada os processos e fluxos operacionais da unidade, identificando

redundancias, gargalos e oportunidades de melhoria.




CTV-06

CTV-07

CTV-08

CTV-09

CTV-10

CTv-11

CTv-12

CTV-13

CTVv-14

CTV-15

CTV-16

CTv-17

CTv-18

CTV-19

CTV-20

CTVv-21
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Analisa mudancas institucionais, normativas ou tecnoldgicas para diagnosticar necessi-
dades operacionais e de desenvolvimento da equipe.

Analisa dados oriundos de instrumentos institucionais (Dimensionamento, PGD, Avalia-
¢cao de Desempenho) para subsidiar decisfes gerenciais.

Analisa lacunas em treinamentos e desempenho, propondo contetdos e acdes de
aprendizagem complementares.

Adapta e aplica boas praticas administrativas de outras instituicdes a realidade da uni-
dade.

Sistematiza e comunica a PROGEP propostas, diagndsticos e feedbacks com base nas
necessidades das unidades e centros.

Interage de forma respeitosa e colaborativa com colegas de diferentes formacdes, traje-
térias e visbes de mundo, valorizando a diversidade.

Promove e mantém comunicacao clara, acessivel e empatica com servidores e gesto-
res, inclusive em ambientes virtuais.

Fomenta espacos de interacdo e engajamento entre equipes (presenciais ou remotas).

Analisa criticamente informac8es técnicas e gerenciais de diversas fontes, assegurando
decisdes com base documental confiavel.

Identifica e seleciona modalidades de formacao e desenvolvimento profissional compati-
veis com necessidades futuras da carreira.

Orienta colegas e chefias sobre o0 uso de sistemas institucionais (SIGRH, SIPAC, SI-
GEPE, SouGov, etc.).

Apoia tecnicamente chefias e setores mesmo em contextos de limitacdes de acesso a
sistemas ou informagdes.

Traduz conhecimento técnico em linguagem compreensivel e acessivel aos usuarios e
colegas.

Adota postura colaborativa, valorizando e incluindo todos os AGPs da institui¢céo, forta-
lecendo redes de troca e apoio mutuo.

Orienta gestores sobre o0 uso basico de sistemas institucionais aplicados a gestao de
pessoas (como SIGRH, SIPAC, SIGEPE e SIAPE), promovendo a autonomia na execu-
¢ao de rotinas administrativas.

Contribui ativamente em redes de aprendizagem horizontal (como grupos de AGPS),
promovendo troca de experiéncias e disseminacdo de boas praticas.

Fonte: dados da pesquisa (2025)
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As competéncias emergentes, apresentadas no Quadro 12, embora pouco re-
levantes tendem a crescer no futuro proximo (Brandao; Guimaraes; Borges-Andrade,
2002). Referem-se a um grupo de capacidades prospectivas e inovadoras, relaciona-
das a transformacao digital, inovacdo publica, analise de dados e uso de tecnologias
emergentes na gestdo de pessoas. Estdo associadas com a transicdo da gestédo de

pessoas para um modelo digital, orientado por dados e inovacéao.

Quadro 12— Competéncias Emergentes mapeadas

Co- A
. Competéncias emergentes

digo

CE- Utiliza diferentes solugdes digitais e tecnoldgicas para otimizar estratégias, processos e

01 ferramentas para a realizacéo de entregas.

CE- Incentiva a cultura de transformacéo digital, promovendo o letramento tecnolégico entre os

02 servidores

CE- Prop0@e estratégias de aprimoramento/modernizagdo organizacional fundamentadas em

03 analises comparativas institucionais, considerando praticas adotadas por outras institui-
¢Oes publicas, com vistas & melhoria de processos e servigos.

CE- Utiliza ferramentas de inteligéncia artificial para automatizar tarefas, rotinas, extraindo infor-

04 macdes e otimizando processos/atividades.

CE Analisa dados oriundos de instrumentos institucionais (como Dimensionamento, PGD e

05 Avaliacdo de Desempenho, etc), sugerindo ajustes ou propostas de aperfeicoamento na
gestado de pessoas da unidade.

CE Elabora e encaminha propostas, diagnosticos e devolutivas a PROGEP, com base nas es-

06 pecificidades em sua unidade (centros, pré-reitorias, superintendéncias e demais unida-
des), subsidiando a¢@es institucionais.

Fonte: dados da pesquisa (2025)

6.2.1 Lacunas das Competéncias Mapeadas

No contexto especifico da UFPB, analise dos dados mostra que, entre as 51
competéncias mapeadas (técnicas, comportamentais, transversais e emergentes) as
20 competéncias, Tabela 8, com menores médias de dominio, isto &, competéncias
com 0s menores grau de expressao, ou seja, maiores lacunas nas competéncias ava-

liadas.



131

Essas competéncias podem ser entendidas como areas criticas de desenvolvi-
mento para a gestdo de pessoas e, portanto, a priori, como prioridades estratégicas
para o PDP (Carbone et al. 2009;2016; Brandéo, 2023).

Essas lacunas ou gaps de competéncias representam a diferenca entre as
competéncias necessarias ao desempenho do trabalho e a efetiva expressédo dessas
competéncias pelos profissionais. A identificacdo dessas lacunas deve direcionar as
acOes de desenvolvimento ou de captacdo de competéncias capazes de supri-las
(Brandéao; Bahry, 2005; Carbone et al., 2009, 2016; Montezano; Junior; Isidro-Filho,
2017; Brandao, 2023).

As métricas de Lacuna e Urgéncia do IPDC séo derivadas da autoavaliacédo
dos participantes. A Lacuna representa a diferenca entre o nivel de dominio atual e o
desejado. O desvio-padréo, por sua vez, indica a dispersédo dos dados em torno da
média, sugerindo o grau de homogeneidade ou heterogeneidade das percepcdes dos
respondentes sobre o dominio de cada competéncia.

Além disso, a Urgéncia é expressa em funcao das lacunas de competéncias,
essas refletem a importancia percebida para o desenvolvimento da competéncia
(Montezano; Janior; Isidro-Filho; 2017).

Embora seja um conceito fundamental para o estabelecimento das prioridades
de desenvolvimento, a lacuna por si s6 ndo deve ser o Unico fator considerado. Essa
resulta apenas de critérios subjetivos oriundos da autoavaliacdo dos participantes e
de suas percepc¢des no momento da coleta de dados (Montezano, Junior, Isidro-Filho
;2017).

Por esse motivo, é necessario incorporar na analise outros critérios, tais como,
0 que compdem o IPDC, de modo a alinhar as necessidades de desenvolvimento
aguelas de maior impacto sobre 0s objetivos organizacionais.

Tabela 11 — Competéncias com maiores lacunas

Cbédigo Médiade Dominio Desvio Padrdo Lacuna Urgéncia

CTv-10 6,62 2,71 3,38 1,69
CE-04 6,66 2,86 3,34 1,67
CE-06 7,26 2,60 2,74 1,370

CTec-08 7,45 2,07 2,55 1,27
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CTv-07 7,45 2,42 2,55 1,27
CTec-06 7,61 2,02 2,39 1,19
CTv-21 7,90 2,25 2,10 1,05
CE-03 7,90 1,88 2,10 1,05
CPT-16 7,93 2,63 2,07 1,03
CTec-02 7,97 191 2,03 1,01
CTv-08 7,97 2,11 2,03 1,01
CTv-06 8,08 1,74 1,92 0,96
CE-05 8,14 1,81 1,86 0,93
CTec-07 8,20 1,65 1,80 0,90
CTv-15 8,21 2,03 1,79 0,895
CE-01 8,22 1,93 1,78 0,890
CE-02 8,29 1,68 1,71 0,855
CTv-13 8,33 1,68 1,67 0,835
CTec-05 8,34 1,73 1,66 0,830
CTv-09 8,38 2,11 1,62 0,810

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Dentre essas, observa-se que as competéncias transversais (CTv) e emergen-
tes (CE) concentram a maioria das lacunas (70%), representando as maiores urgén-
cias formativas da area de gestdo de pessoas. Nota-se que as médias mais baixas
(entre 6,6 e 8,3) e os altos desvios-padrao (acima de 2,0) indicam heterogeneidade
no dominio das competéncias e a necessidade de acdes de capacitacao diferenciadas
por grupo de servidores.

A analise dos dados coletados na UFPB, Tabela 8, demonstra que as maiores
lacunas de competéncias se concentram em trés tipos criticos:

Primeiro, Competéncias Transversais (CTv) correspondem a cerca de 40% das
lacunas de maior urgéncia. Essas competéncias sdo responsaveis pela articulacao
entre setores e pela capacidade de transformar informacdes em conhecimento orga-

nizacional. As mais criticas (CTv-10, CTv-07 e CTv-21) estdo associadas a analise de
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dados, a comunicacéo institucional e a integracéo de informacdes por meio de redes
de aprendizagem e colaboracéo.

Em segundo lugar, Competéncias Emergentes (CE) representam a aproxima-
damente 30% das lacunas mais urgentes, evidenciando a necessidade de fortaleci-
mento da cultura digital e da inovacdo. Destacam-se lacunas relacionadas ao uso de
inteligéncia artificial (CE-04), a automacéo de processos e a transformacao digital
(CE-01 e CE-02).

Por ultimo, as Competéncias Técnicas (CTec) estao 30% das lacunas mais cri-
ticas, relacionadas ao dominio na aplicacdo de normativos institucionais (CTec-02),
ao dominio sobre os processos e programas de desenvolvimento de pessoas (CTec-
06), a operacao de sistemas integrados (CTec-07) e a compreensao da estrutura or-
ganizacional da PROGEP (CTec-08).

ApoOs a identificacdo das competéncias com maiores lacunas e urgéncias de
desenvolvimento, foi realizada a andlise das competéncias com maiores médias de
dominio. Isto é, aquelas em que os servidores da area de gestdo de pessoas demons-
traram dominio mais elevado, correspondendo a lacunas reduzidas e baixa urgéncia

de desenvolvimento.

6.2.2 Competéncias Mais Desenvolvidas

Essa etapa é fundamental para compreender os pontos fortes e consolidados do qua-
dro funcional, ou seja, os resultados indicam uma base norteadora para a¢des de va-
lorizacdo, mentoria interna e disseminacao de boas praticas institucionais.

Os resultados, Tabela 9, apontam que as 20 competéncias mais desenvolvidas apre-
sentam médias de dominio entre 8,9 e 9,6, lacunas inferiores a 1,1, e niveis de urgén-
cia abaixo de 0,6, configurando-as como competéncias estabilizadas, ou seja, ja in-
corporadas a pratica cotidiana dos servidores e internalizadas pela cultura organiza-
cional da Instituic&o.

Os resultados do quadro mostram que as competéncias com maiores médias de do-
minio concentram-se majoritariamente nas comportamentais (70%), seguidas por um
conjunto significativo de transversais (25%), indicando uma maturidade institucional,
orientada para o relacionamento interpessoal, comunicagdo empética, estabilidade
emocional e ética profissional.

Tabela 12 — Competéncias com maiores graus de dominio



Caédigo '\Ig(cé)?ri?n(ij: Eaej;/;g Lacuna Urgéncia
CPT-09 9,57 0,89 0,43 0,21
CPT-02 9,42 0,90 0,58 0,29
CTv-16 9,40 0,93 0,60 0,30
CPT-07 9,22 0,97 0,78 0,39
CPT-06 9,20 1,03 0,80 0,40
CPT-13 9,16 1,21 0,84 0,42
CPT-12 9,16 1,23 0,84 0,42
CTv-12 9,14 1,01 0,86 0,43
CPT-14 9,14 1,09 0,86 0,43
CPT-10 9,14 1,12 0,86 0,43
CPT-15 9,13 1,13 0,87 0,43
CTv-18 9,13 1,55 0,87 0,43
CTv-17 9,13 1,61 0,87 0,43
CTv-03 9,09 1,01 0,91 0,45
CTv-11 9,03 1,45 0,97 0,48
CPT-11 9,01 1,04 0,99 0,49
CPT-03 8,98 1,24 1,02 0,51
CT-09 8,93 1,46 1,07 0,53
CPT-01 8,92 1,11 1,08 0,54
CTv-20 8,90 2,02 1,10 0,55

Fonte: dados da pesquisa (2025)
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As competéncias de maior expressao pertencem majoritariamente ao dominio

comportamental (CPT). O desempenho homogéneo observado, com alto dominio e

baixa variabilidade, sugere que essas competéncias sdao amplamente dominadas na

amostra investigada. Resultando-se assim em grupo consolidado de competéncias

mais desenvolvidas. Ou seja, com menores gaps e menores urgéncias de desenvol-

vimento.
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Assim, essa analise das competéncias com maiores médias de dominio permi-
tiu identificar os pontos de exceléncia técnica e comportamental da area de gestédo de
pessoas ha UFPB. a qual aponta um perfil funcional estavel, comprometido e tecni-
camente preparado.

Essas competéncias demonstram maturidade institucional e estabilidade nos
processos, garantem a execucao das atividades com qualidade e integridade e dao
suporte as dimensdes mais complexas da gestdo, como a andlise de dados, a inova-

cdo e o planejamento estratégico.

6.3 Priorizando Competéncias Profissionais

Apresenta-se a analise dos resultados obtidos a partir da aplicacdo do IPDC,
instrumento proposto por Montezano, Amaral e Isidro-Filho (2017). Esse indicador foi
concebido para apoiar a tomada de decisdo gerencial quanto a definicdo de priorida-
des de desenvolvimento no contexto da gestdo por competéncias, integrando dimen-
sb@es objetivas de analise (lacuna, eficiéncia institucional e aderéncia estratégica) ao
processo de priorizacéo de necessidades de desenvolvimento.

O caélculo do IPDC permite identificar e classificar hierarquicamente, as compe-
téncias com maior prioridade de desenvolvimento, considerando trés dimensdes: ur-
géncia (lacuna de dominio), adeséo ao negdcio e eficiéncia institucional.

O IPDC é o produto dessas dimensdes. O Quadro 4 apresenta uma sintese das
variaveis e das escalas relacionadas a aplicagéo do IPDC.

Quadro 4 — Variaveis do IPDC

Variavel Definicéo Base de Calculo/Avaliagao

Calculado a partir da autoavaliagdo
do dominio da competéncia em es-
cala de 1 a 10, pela férmula: (10 -
Média da competéncia) / 2.

Urgéncia
(Grau de ex-
presséo da

competéncia)

Representa a lacuna existente;
guanto maior a lacuna, maior a ur-
géncia.

Mensura a importancia da compe-

Adeséo ao téncia para as unidades e para o

Negocio orgdo, considerando demandas
atuais e futuras.

Avaliado em escalade 1 a 5.
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Mensura o prejuizo que o uso ina-

dequado ou a auséncia da compe-

téncia pode causar ao desempe- Avaliado em escalade 1 ab.
nho e alcance dos objetivos do 6r-

gao.

Eficiéncia Ins-
titucional

Produto dos trés critérios (Ur-
IPDC géncia x Adesdo ao Negocio x Efi-
ciéncia Institucional).

Fonte: elaborado a partir de Montezano; Junior; Isidro-Filho (2017)

Assim, quanto maior o valor do IPDC, maior a prioridade de desenvolvimento,
uma vez que o indicador expressa simultaneamente a amplitude das lacunas de com-
peténcias, sua relevancia estratégica e o impacto direto sobre a eficiéncia institucional
(Montezano; Junior; Isidro-Filho, 2017).

O IPDC, portanto, traduz as prioridades de investimento em aprendizagem, per-
mitindo classificar as competéncias conforme sua vinculacéo institucional. Alinhando
o desenvolvimento de competéncias profissionais aos objetivos organizacionais, em
consonancia com os principios da PNDP e as finalidades do PDP.

Por meio da aplicagcdo da metodologia proposta por Montezano, Junior & Isidro-
Filho (2017) ao presente estudo de caso, foi possivel propor um produto técnico, um
Guia pratico (Apéndice H), aprimorando a metodologia ProcAND, ou seja, 0 processo
de identificagdo e priorizagéo de necessidades de desenvolvimento na elaboracdo do
PDP.

A metodologia proposta por Montezano, Junior e Isidro-Filho, (2017) foi apli-
cada ao conjunto de competéncias mapeadas, classificadas em quatro categorias:
técnicas, transversais, comportamentais e emergentes. O célculo resultou em valores
de IPDC que variaram de 4,15 a 29,20, permitindo identificar as competéncias criticas
a serem priorizadas no PDP da Universidade por meio desse Indicador.

A Tabela 10 apresenta os resultados consolidados dos valores médios das mé-
tricas relacionadas as variaveis de analise do IPDC, classificados por ordem crescente
e por tipo de competéncia, indicando as tendéncias gerais de priorizacdo observadas
na area de gestéao de pessoas na UFPB.

De modo que, as competéncias com maiores valores de IPDC devem ser objeto

de acbes formativas imediatas, enquanto aquelas com valores menores podem ser
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acompanhadas ou desenvolvidas gradualmente conforme diretrizes escala proposta

por Montezano, Junior e Isidro-Filho (2017).

Tabela 13 — Valores do IPDC por tipo de competéncia

S Codino Lacu- Urgén— Ades.:flo_ao EficiénF:ia Insti- IPDC
nas cia Neg6cio tucional
CTec-02 2,03 1,015 4,67 4,78 22,66
CTec-08 2,55 1,275 4 4.4 22,44
Teécnica CTec-06 239 1,195 3,89 4,22 19,62
CTec-05 1,66 0,83 3,78 4,44 13,93
CTec-01 1,27 0,635 4,56 4,67 13,52
CTec-04 1,49 0,745 4,11 4,33 13,26
CTec-07 1,8 0,9 3,67 3,75 12,39
CTec-03 1,26 0,63 3,78 4,33 10,31
Comportamental CPT-04 1,36 0,68 4,11 4,33 12,1
CPT-01 1,08 0,54 4,22 4,56 10,39
CPT-03 1,02 0,51 4,22 4,78 10,29
CPT-05 1,14 0,57 4,22 4,22 10,15
CPT-11 0,99 0,495 4 4,78 9,46
CPT-08 1,12 0,56 3,67 4,44 9,13
CPT-10 0,86 0,43 4 4,67 8,03
CPT-12 0,84 0,42 3,89 4,89 7,99
CPT-06 0,8 0,4 4,33 4,44 7,69
CPT-15 0,87 0,435 3,78 4,67 7,68
CPT-13 0,84 0,42 3,78 4,67 7,41
CPT-14 0,86 0,43 3,67 4,67 7,37
CPT-07 0,78 0,39 3,78 4,44 6,55
CPT-02 0,58 0,29 4 4,22 49
CPT-09 0,43 0,215 4,13 4,67 4,15
Transversal CTv-10 3,38 1,69 3,6 4,8 29,2
CTv-08 2,03 1,015 4 4,2 17,05
CTv-06 1,92 0,96 3,78 4,33 15,71
CTv-15 1,79 0,895 3,89 4,22 14,69
CTv-13 1,67 0,835 3,67 4,44 13,61
CTv-09 1,62 0,81 4 3,8 12,31
CTv-05 1,53 0,765 3,89 4 11,9
CTv-02 1,39 0,695 3,89 4,33 11,71
CTv-04 1,43 0,715 3,78 4,33 11,7
CTv-14 1,34 0,67 4,11 3,89 10,71
CTv-01 1,17 0,585 3,75 4,67 10,24
CTv-11 0,97 0,485 4,6 4.4 9,82
CTv-12 0,86 0,43 4.4 4,2 7,95
CTv-03 0,91 0,455 3,78 4,22 7,26
Emergente CE-04 3,34 1,67 3,25 4.4 23,88
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CE-05 1,86 0,93 4,4 4,2 17,19
CE-01 1,78 0,89 4,13 3,88 14,26
CE-03 2,1 1,05 4 3,38 14,2
CE-02 1,71 0,855 4,13 3,75 13,24

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Posteriormente, a aplicagéo do IPDC ao conjunto de competéncias mapeadas,
por meio do produto das trés variaveis desse modelo, foi realizada a etapa da priori-
zacao das competéncias, conforme diretrizes aplicadas em analogia a regra de Pareto
da escala proposta por Montezano, Junior e Isidro-Filho, (2017). A hierarquizacéo,
classificacdo com base no indice de desenvolvimento dessas competéncias.

A Tabela 11 apresenta os resultados da classificacdo e hierarquizacdo das
competéncias, conforme os critérios de priorizagao critérios estabelecidos pelo IPDC.

Tabela 14 — Classificacdo e Hierarquizacdo de Competéncias IPDC

Hierarquizacao Cédigo da Competéncia IPDC
CTv-10 29,20

CE-04 23,88

CTec-02 22,66

Alta Prioridade (20%) CTec-08 22,44
CTec-06 19,62

CE-05 17,19

CTv-08 17,05

CTv-06 15,71

CTv-15 14,69

CE-01 14,26

CE-03 14,20

CTec-05 13,93

CTv-13 13,61

CTec-01 13,52

Média Prioridade (30%) CTec-04 13,26
CE-02 13,24

CTec-07 12,39

CTv-09 12,31

CPT-04 12,10

CTv-05 11,90

CTv-02 11,71

CTv-04 11,70

CTv-14 10,71

Baixa Prioridade (50%) cPT-o1 10,39
CTec-03 10,31

CPT-03 10,29

CTv-01 10,24
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CPT-05 10,15
CTv-11 9,82
CPT-11 9,46
CPT-08 9,13
CPT-10 8,03
CPT-12 7,99
CTv-12 7,95
CPT-06 7,69
CPT-15 7,68
CPT-13 7,41
CPT-14 7,37
CTv-03 7,26
CPT-07 6,55
CPT-02 4,90
CPT-09 4,15

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Na categoria de competéncias definidas como Alta Prioridade, estdo 20% das
competéncias mapeadas anteriormente, que possuem 0s maiores valores de IPDC,
variando de 29,20 a 15,71, resultando em oito competéncias: trés técnicas (CTec-02,
CTec-08 e CTec-06), relacionadas, respectivamente, ao dominio normativo institucio-
nal, a compreensao da estrutura e dos fluxos organizacionais e a execucéo e confor-
midade dos programas de gestao de pessoas.

Além de, trés transversais (CTv-10, CTv-08 e CTv-06), correspondentes ao di-
agnostico de necessidades de desenvolvimento e a analise prospectiva de mudancas
institucionais; e por fim, duas emergentes (CE-04 e CE-05), associadas, respectiva-
mente, a inteligéncia artificial aplicada a gestdo de pessoas e a analise de dados ins-
titucionais.

Nesse cenario identificado de alta prioridade institucional dessas necessidades,
Montezano, Junior e Isidro-Filho (2017) recomendam realizacéo de acfes de apren-
dizagem no curto prazo, preferencialmente, que sejam realizadas no periodo de seis
a doze meses.

Adicionalmente, em razao da limitacdo de recursos para atender a totalidade
das necessidades de desenvolvimento prioritarias, € possivel estabelecer sub-priori-
zacgOes dentro desses grupos (alta, média e baixa prioridade), utilizando como para-
metros os valores das lacunas e o desvio-padréo associados a amostra.

Dessa forma, as competéncias com maiores lacunas e alta dispersédo dos da-

dos em torno da meédia, indicam uma maior heterogeneidade na percepcdo dos
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respondentes, podem ser consideradas como prioritarias em caso de decisdo ou de-
sempate.

Outrossim, observa-se, na Tabela 11, que as competéncias técnicas apresen-
tam os maiores indices de prioridade. As pontuac¢des dos IPDC mais elevadas, CTec-
02 (22,66) e CTec-08 (22,44), referem-se a lacunas associadas a aplicacdo das nor-
mas institucionais e a compreenséo da estrutura organizacional da PROGEP e da
UFPB. Essas competéncias estdo diretamente relacionadas a conformidade legal, ao
dominio dos fluxos administrativos e a execucédo precisa dos processos de gestao de
pessoas.

Esses resultados, evidenciados pelos valores expressivos de IPDC, demons-
tram que a formag&o técnico-normativa constitui uma prioridade estratégica, uma vez
que a auséncia de dominio dos sistemas (SIGRH, SIPAC, SouGov e SIGEPE) e dos
normativos regulamentares impactam diretamente a eficiéncia dos processos de ges-
tdo de pessoas.

As competéncias técnicas apresentam IPDC médio de 16,5, o que as posiciona
na faixa de alta prioridade conforme os critérios do modelo de Montezano, Junior e
Isidro-Filho (2017). Esse indicador aponta para a necessidade de acfes de capacita-
cao sistematicas e continuadas como prioridade de curto prazo no ambito do PDP.

Os resultados reforcam, portanto, a necessidade de aces formativas voltadas
a legislacdo de pessoal, aos normativos internos e ao uso dos sistemas corporativos
(SIGRH, SIPAC, SouGov e SIGEPE).

Em relacdo ao grupo de competéncias com Média Prioridade: estdo 30% das
competéncias mapeadas, com valores de IPDC variando de 14,69 a 11,71, correspon-
dendo a treze competéncias: quatro técnicas (CTec-05, CTec-01, CTec-04 e CTec-
07), relacionadas a gestdo documental e de informagdes, a execucao sistémica de
processos de gestdo de pessoas, a orientacdo funcional e normativa e a integracao e
operacdao de distintos sistemas institucionais. Essas devem ser desenvolvidas em mé-
dio prazo entre 6 a 24 meses.

Além de, cinco transversais (CTv-15, CTv-13, CTv-09, CTv-05 e CTv-02), as-
sociadas ao autodesenvolvimento profissional, engajamento e interagéo interpessoal,
adaptacao de boas praticas administrativas, analise e melhoria de processos internos
e mediacao intergeracional.

Por ultimo, nessa categoria ha trés emergentes (CE-01, CE-03 e CE-02), vin-

culadas a gestéo digital e tecnolégica, a proposi¢cdo de inovag¢des organizacionais e



141

ao letramento e transformacéao digital; e uma comportamental (CPT-04), relativa a ges-
tdo emocional na mediacéo de conflitos.

Por fim, o grupo de competéncias classificadas com Baixa Prioridade corres-
ponde a 50% das competéncias restantes na hierarquia do IPDC, variando de 10,31
a 4,15. Essas competéncias nao devem ser foco de a¢bes amplas ou imediatas de
desenvolvimento institucional, mas podem demandar iniciativas especificas. Reco-
menda-se identificar servidores, categorias funcionais ou unidades especificas na or-
ganizagdo que possuam lacunas relevantes com prioridades para essas competén-
cias para acdes pontuais e direcionadas. (Montezano; Junior; Isidro-Filho, 2017).

A partir desse cenario especifico, torna-se possivel a realizacdo de acdes de
desenvolvimento pontuais, sob medida para publicos especificos, ou elaboracédo de
recomendacdes para que 0s proprios servidores busquem desenvolver essas compe-
téncias por iniciativa prépria, ou seja, por meio de acdes externas promovidas por
terceiros.

Os resultados obtidos por meio da hierarquizacao do IPDC permitem direcionar
esforcos de forma estratégica na priorizacéo das ac6es de desenvolvimento, voltadas

ao aprimoramento das competéncias que apresentam maior relevancia institucional.

6.4 Comparacgéo entre Lacunas de Competéncias e o IPDC

Comparando os resultados da hierarquizacdo das competéncias pelo IPDC na
Tabela 11 com as dez competéncias que apresentaram 0s menores graus de expres-
séo, as de maiores lacunas na Tabela 8, observou-se que apenas cinco (50%) dessas
estao classificadas como de alta prioridade.

Dessas, trés sao técnicas (CTec-02, CTec-08 e CTec-06), uma é transversal
(CTv-10) e uma emergente (CE-04). Ademais, apenas uma competéncia, CE-03, foi
classificada como de média prioridade pelo IPDC, enquanto 40% das competéncias
com maiores lacunas situam-se no grupo de baixa prioridade.

Esses resultados demonstram que um dos principais méritos do IPDC reside
em seu carater integrador e inovador, permitindo a combinacgéo de dimensdes opera-
cionais, individuais e estratégicas da organizacao, ao inserir critérios objetivos de im-
pacto organizacional, associados as métricas de adeséao e eficiéncia institucional. A
metodologia do IPDC ultrapassa o uso de critérios meramente subjetivos, como per-

cepcoes individuais dos servidores em autoavaliagcdes pontuais.
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Ao utilizar, de forma integrada, a autoavaliacdo e a heteroavaliacdo, em dife-
rentes niveis organizacionais, individual, tatico e estratégico, o IPDC apresenta um
diagndstico robusto e preciso, ao incluir varidveis organizacionais avaliadas pela ges-
t&o superior da instituigao.

Dessa forma, além de reduzir fragilidades na identificacdo de lacunas e neces-
sidades de desenvolvimento, essa ferramenta fortalece o vinculo entre o planejamento
estratégico e a gestao de pessoas, por meio da identificacdo e priorizagdo de compe-
téncias que sdo realmente criticas para os objetivos estratégicos, aquelas que pos-
suem maior impacto organizacional.

Assim, a aplicacdo IPDC, no contexto da elaboracdo do PDP, permite cumprir
uma das principais finalidades da PNDP, ou seja, alinhar as necessidades de desen-
volvimento profissional com estratégia organizacional, por meio de prioridades institu-
cionais estabelecidas como parametro para o planejamento das acdes de desenvolvi-
mento ou captacdo de competéncias profissionais.

Os achados permitem inferir que a aplicacdo do IPDC oferece critério objetivo
para definir prioridades no PDP em 6rgédos publicos, sobretudo no apoio a decisdes
em cenario de restricdo orcamentaria, permitindo extrair dados embasados de uma
ferramenta com rigor metodoldgico e validada cientificamente, propiciando a elabora-
cao de plano de desenvolvimento com um diagndéstico organizacional preciso e ro-
busto.

Assim, a aplicagao dessa metodologia ao contexto analisado permite direcionar
esforcos para suprir lacunas de desempenho identificadas no PDP. Isto €, as neces-
sidades de desenvolvimento com maior impacto institucional, contribuindo com evi-
déncias baseadas em dados para a eficiéncia e eficacia das decisdes administrativas

relacionadas ao planejamento da area de desenvolvimento de pessoas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo é dividido em sec¢Bes por motivos didaticos, uma para cada estudo rea-

lizado nesta pesquisa.

7.1 Consideracdes Finais: Estudo Um

Este estudo buscou aprofundar a compreensédo dos principais aspectos da
PNDP e das nuances metodolégicas que envolvem o seu principal instrumento no
contexto das UFs. Ademais, essa andlise buscou caracterizar o objeto da pes-
quisa em termos de aderéncia, conformidade e alinhamento as finalidades previstas
pela PNDP para o PDP, situando-o no contexto organizacional das UFs.

A escolha dessa temética da-se em virtude de que, apesar de quase vinte anos
apos a implementacdo a PNDP, ainda ha gargalhos estruturais enfrentados pelos or-
gaos e entidades da APF. Sobretudo no que se refere aos aspectos metodologicos
da Politica relacionados a ferramentas e metodologias ineficazes para identificar e
priorizar necessidades de desenvolvimento.

Além disso, estudos nessa area apontam para auséncia de métricas robustas
de avaliacédo, relacionadas a aplicacdo do diagnéstico de competéncias nos instru-
mentos da PNDP, que ndo se consolidou como pratica estruturante nas APF. Apesar
de ser preconizado desde o Decreto n° 5.707/2006 e reafirmado pelo Decreto n°
9.991/2019, esse processo permanece subutilizado e frequentemente substituido por
levantamentos de necessidades empiricos e pontuais.

Assim, buscou-se compreender as razdes dessas fragilidades e propor cami-
nhos para o aprimoramento da gestéo por competéncias na elaboracdo dos PDPs.

A metodologia adotada foi de natureza exploratdria e descritiva, com base em
analise documental dos PDPs de 2024 e dos dados obtido por meio da Plataforma
Fala.BR, referentes ao ciclo de implementacdo da PNDP nas UFs.

O levantamento compreendeu os dados institucionais de 65 UFs (94%) e 68
PDPs (98%) elaborados e publicados, referente ao ano 2024, a amostra alcangou
abrangéncia quase censitaria, conferindo robustez aos achados. Foram analisados o0s
principais aspectos estruturais, metodologicos e estratégicos desses planos, além das

aderéncias desses as finalidades e diretrizes da PNDP.



144

Essa analise permitiu identificar padrbes de conformidade, lacunas e boas pra-
ticas associadas ao uso do diagndstico de competéncias como etapa preliminar a ela-
boracdo do PDP.

A avaliacao dos instrumentos de coleta e andlise confirmou sua adequacao ao
propésito do estudo. A combinacéo entre dados documentais, respostas do Fala.BR
e andlise comparada dos PDPs permitiu construir um panorama sélido e representa-
tivo do estagio de implementacdo da PNDP nas UFs. O uso da abordagem descritiva
e comparativa mostrou-se eficaz para revelar padrdes, tendéncias, fragilidades e en-
traves recorrentes nessas instituicoes.

Em relacédo a finalidade deste estudo, os resultados demonstraram que apenas
uma minoria das UFs (12%), ainda aplicam o diagnostico de competéncias como
etapa preliminar a elaboracéo do PDP. Os achados apontam que apés a reformulacéo
da PNDP, essa pratica regrediu 50%, foi descontinuada, nas UFs que se utilizavam
dessa metodologia na elaboracdo dos antigos PACs, que era utilizada por apenas
cerca de 25% das UFs, embora obrigatoria, sob a vigéncia do Decreto n.° 5.707/2006.

Identificou-se, no conjunto das UFs analisadas no Estudo Um, um cenario cri-
tico de baixa aderéncia a metodologia prescrita pela PNDP. Assim, a reformulacéo da
PNDP nao foi suficiente para consolidar o mapeamento de competéncias, e a falta de
obrigatoriedade levou a um retrocesso significativo entre as UFs que ja o aplicavam
esse processo da gestao por competéncias no planejamento das agbes de desenvol-
vimento.

Além disso, a analise sistematizou uma série de entraves recorrentes e es-
truturais que comprometem a efetividade dos PDPs: Falta de Engajamento e Partici-
pacéo dos Servidores e Gestores; Limitagdes Estruturais e de Recursos Humanos;
Sistema SIPEC - Limitacbes Técnicas, Burocracia e Instabilidade; Dificuldade na
Identificacdo, Priorizagéo e Coleta das Necessidades de Capacitacdo; Prazos Exiguos
e Cronograma Inadequado; Desalinhamento com Planejamento Estratégico; Desco-
nhecimento da Metodologia e da Importancia do PDP; Diversidade e Complexidade
Institucional das UFs; e a Falta de Mapeamento de Competéncias / Diagndstico Em-
pirico.

Os resultados indicam uma multiplicidade de fatores estruturais, organizacio-
nais, técnicos e culturais, que nédo séo isolados, embora se manifestem de formas
variadas, sao interdependentes e multifatoriais, que comprometem a elaboracéao efi-

caz desse instrumento da PNDP.
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As dificuldades de engajamento, a escassez de pessoal, a limitagdo técnica do
sistema SIPEC, a presséo por prazos e a auséncia de alinhamento estratégico apon-
tam para uma politica em processo de consolidacdo, ainda marcada por uma execu-
¢éo formal e fragmentada.

Os resultados apontaram, ainda, que a principal barreira estrutural a consolida-
cao do diagnostico de competéncias esta na insuficiéncia de equipes capacitadas para
aplicar a metodologia preconizada pela PNDP. Cerca de 63% das universidades re-
portaram ndo possuir equipes com servidores com treinamento especifica para essa
finalidade, o que evidencia uma lacuna formativa persistente nas areas de desenvol-
vimento de pessoas.

Essa caréncia explica, em parte, o retrocesso na adoc¢édo do diagnéstico de
competéncias e o uso predominante da ProcAND como substituto metodolégico, re-
duzindo o PDP a um instrumento de registro e ndo de gestao estratégica.

A anélise documental dos PDPs de 2024 das UFS indica um cenario critico de
fragilidades estruturais e metodologicas e uma auséncia de aderéncias as finalidades
e diretrizes prevista pela PNDP para esse instrumento.

Embora a maioria das UFs cumpra formalmente a exigéncia de elaboracdo do
Plano, os resultados demonstram que o instrumento ainda ndo se consolidou como
uma pratica de gestdo estratégica de pessoas, mas permanece, em grande parte,
restrito a registros burocraticos e fragmentados de demandas de capacitacéo.

Apenas uma pequena parcela das UFs (21%) apresenta PDPs estruturados em
formato de plano institucional completo, com secfes voltadas a objetivos, metas e
cronogramas das a¢des de desenvolvimento previstas.

A predominancia de documentos reduzidos, a maioria das UFs (71%) adotam
formas minimas de divulgacao, planilhas extraidas do sistema SIPEC (38%) ou a sim-
ples listas de necessidades (33%). Sem contextualizagédo, objetivos, metas ou explici-
tacdo de acbes de desenvolvimento, ou seja, 0 minimo que se esperar de um Plano
institucional de desenvolvimento.

Essa limitacdo compromete a consolidacdo de uma cultura de planejamento
das acdes de capacitagédo, apontando para uma compreensao limitada do papel do
PDP como ferramenta de diagndstico e planejamento das ac¢des de desenvolvimento
alinhadas aos objetivos organizacionais.

Além disso, observou-se também a quase inexisténcia de elementos essenciais

previstos pela PNDP, como o diagndstico de competéncias (presente em apenas uma
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universidade), e a aderéncia as finalidades prevista para o PDP: o alinhamento das
acOes de desenvolvimento com a estratégia organizacional, objetivos e metas e a
gestao de riscos e previsdes de custos e indicadores de avaliacao

A prevaléncia de formatos reduzidos compromete a fun¢cdo do PDP como ins-
trumento de gestao estratégica da PNDP, sem integrar o plano a estratégia institucio-
nal, ou seja, restringindo-o a um mero registro burocratico de demandas de capacita-
céo.

Esse cenério reflete uma concepcéao limitada e imediatista PDP, indicando que
na maioria das UFs, sua operacionalizacéo ainda é incipiente, reativa e fragmentada,
sem promover a integracdo o plano aos elementos da estratégia institucional. Essa
lacuna estrutural reforca o carater reativo do planejamento e o aspecto predominan-
temente formal desse instrumento da PNDP distante de uma légica de planejamento
orientada a resultados.

Os achados sugerem que os entraves a efetivacdo dos PDPs ndo se restringem
a aspectos operacionais, embora o PDP tenha se consolidado como instrumento for-
mal de planejamento, sua aplicacdo ainda carece de fundamentos técnico-metodolo6-
gicos consistentes e de condicdes estruturais adequadas. Assim, faltam diagnaéstico,
capacidade técnica das equipes e integracao entre diagndstico, planejamento e ali-
nhamento a estratégia organizacional das a¢des de desenvolvimento.

Assim, embora formalmente concebido como instrumento estratégico da
PNDP, o PDP, no contexto das UFs, em sua maioria, € reduzido a um registro buro-
cratico de demandas autorreferidas de capacitacdo. A auséncia de diagndstico de
competéncias, de indicadores e de planejamento financeiro aponta para um reduzido
grau de maturidade institucional desses planos.

A superacao dessas lacunas requer agdes integradas de capacitacao das equi-
pes, institucionalizacdo de metodologias validadas e reviséo critica dos mecanismos
de levantamento de necessidades atualmente utilizados no APF. Ademais, superar
tais obstaculos requer fortalecer a governanca da PNDP, com énfase em dois aspec-
tos basicos e fundamentais: profissionalizacdo e capacitacdo técnica das equipes
responsaveis pelos PDPs e revisdo da metodologia ProcAND de elaboragcéo PDP,
garantindo maior aderéncia metodoldgica e flexibilidade operacional.

Dessa forma, a consolidacdo da PNDP nas UFs depende da capacidade das

instituicdes em transformar o PDP de um instrumento declaratorio, burocratico e “pro-
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forma” em um instrumento estratégico, embasado em um diagndstico de competén-

cias preciso e articulado aos objetivos organizacionais e a entrega de valor publico.

7.1.1 Contribuicbes académicas

Do ponto de vista académico, esse estudo oferece contribuicées para o campo
da gestédo de pessoas no setor publico, ampliando a compreenséo sobre a PNDP nas
UFs, demonstrando o descompasso estrutural entre os marcos normativos da PNDP
fundamentada na gestdo por competéncias e a pratica institucional das UFs.

Ao sistematizar os entraves e identificar experiéncias inovadoras, como 0 uso
do diagndstico de competéncias pela UFRN como unico caso explicito no PDP, o tra-
balho contribui para o aperfeicoamento tedrico e metodologico desta Politica. Rea-
firma-se a importancia de integrar o diagnostico de competéncias a elaboracéo do
PDP e ao planejamento das ac¢des de desenvolvimento em um ciclo continuo de de-
senvolvimento institucional,

Como agenda para futuras pesquisas, recomenda-se o desenvolvimento de
uma arquitetura metodoldgica integrada, que integre métodos analiticos e prospecti-
vos de avaliagdo de necessidades de desenvolvimento & metodologia ProcAND para
subsidiar o ciclo de elaboracdo dos PDPs.

Sugere-se, ainda, o fortalecimento da formacé&o técnica das equipes de desen-
volvimento de pessoas, com base em cursos voltados ao uso de indicadores de com-
peténcias, métodos de analise de lacunas de competéncias.

Além disso, propde-se a adocao de instrumentos complementares e integrados
a ProcAND, que incorporem métodos analiticos e prospectivos, que promovam o ali-
nhamento entre as necessidades de desenvolvimento profissional identificadas e pri-

orizadas PDPs e aos objetivos organizacionais.

7.1.2 Limitacdes e recomendac0des para estudos futuros

Tem-se como limitagGes da pesquisa, o recorte temporal restrito ao ciclo 2024,

o que impede a analise longitudinal da evolucdo dos PDPs. Além disso, a dependéncia

de dados disponibilizados via Fala.BR e da publicacdo publica dos planos limitou o
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acesso a informacfes completas em algumas instituicdes, embora a amostra tenha
alcancado a quase a totalidade da populacéo estudada.

Essas restricbes, contudo, ndo comprometem a robustez dos achados, mas
reforcam a necessidade de maior transparéncia e padronizagdo nos processos de
acompanhamento e avaliacdo dos instrumentos da PNDP no intuito de promover uma
difusdo e integracdo das praticas adotadas nessas institui¢coes.

Por fim, a andlise documental, embora abrangente, limita-se a disponibilidade
publica dos PDPs e ndo abrangeu praticas ndo documentadas ou internas, nessa
perspectiva, recomenda-se: a realizacdo de estudos com Instituicbes com praticas
mais consolidadas na elaboracao de planos de desenvolvimento de pessoas, a fim
de compreender as barreiras e os fatores facilitadores na implementacéo do PDP; a
conducdo de estudos longitudinais que permitam avaliar a evolugdo da maturidade
dos planos ao longo dos ciclos de implementacéo e o desenvolvimentos de métodos
de anélise multiniveis, complementares a ProcAND com rigor metodolégico e cienti-
ficamente validados, adaptados ao contexto organizacional das Instituicbes Federais
de Ensino Superior.

7.2 Considerac0fes Finais: Estudo Dois

O proposito desta pesquisa foi examinar o diagnéstico de competéncias como
uma ferramenta estratégica para subsidiar a identificacéo e a priorizacdo das neces-
sidades de desenvolvimento na elaboracédo do PDP na UFPB. Para isso, utilizou-se o
estudo de caso realizado investigando as competéncias requeridas para atuacao na
area de gestao de pessoas desta Universidade.

Partiu-se da premissa de que essa ferramenta de gestao por competéncias pre-
conizada pela PNDP possibilita realizar um diagndstico organizacional preciso, ro-
busto e sisteméatico das lacunas de competéncias relacionadas a area estudada. As-
sim, ao estabelecer prioridades de necessidades de desenvolvimento por meio de um
instrumento com rigor metodologico e cientificamente validado, pode proporcionar
maior eficacia e efetividade do PDP, ajudando a promover uma cultura organizacional
orientada por evidéncias.

Embora o mapeamento de competéncias seja reconhecido como metodologia

fundamental pela PNDP, sua aplicacdo sobretudo nas UFs ainda é limitada e
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fragmentada, conforme ficou no estudo exploratdrio inicial, na pesquisa documental
junto as UFs e nos exames dos seus PDPs.

A escolha da tematica deu-se em virtude de que, mesmo apos quase duas dé-
cadas de implementacdo da PNDP, embora o diagndstico de competéncias seja re-
conhecido e preconizado como metodologia fundamental pela PNDP para elaboracao
do PDP, esse processo ainda ndo se consolidou como pratica estruturante na APF.

Apesar de ser preconizado desde o Decreto n.° 5.707/2006 e reafirmado pelo
Decreto n®9.991/2019, a aplicacdo dessa metodologia na APF permanece incipiente,
limitada e fragmentada e, em muitos casos, foi substituida por levantamentos empiri-
cos e pontuais de necessidades. Sobretudo nas UFs, que apresentam limitacdes es-
truturais consideraveis em relacdo a aplicacdo das metodologias e instrumentos da
PNDP, sendo um desafio para essas instituicdes (Perseguino; Pedro, 2017; Romano,
2016).

Além disso, reconhecem-se na literatura diversas fragilidades sobre os méto-
dos de avaliacdo de necessidades de treinamento, frequentemente descritos como
informais, empiricos e assistematicos, caracterizados por uma falta de aderéncia ins-
titucional, falhas na articulac&o entre as necessidades de desenvolvimento e as com-
peténcias profissionais e o0 planejamento estratégico.

Assim, a pesquisa buscou contribuir para o aprimoramento da metodologia Pro-
cAND, por meio da proposicdo de um produto técnico, visando a aperfeicoar o pro-
cesso de analise e priorizacdo das necessidades de desenvolvimento no ambito do
PDP.

Metodologicamente, o estudo adotou abordagem mista, integrando diversos
meétodos de coleta e analise de dados, por meio de triangulacéo de diversas fontes e
métodos de analise de dados, conferindo robustez aos resultados.

Os instrumentos de coleta demonstraram-se adequados e eficazes. O questio-
nario permitiu mensurar e obter dados sobre as variaveis analisadas, enquanto a pes-
quisa documental e entrevistas aprofundaram a compreensao do contexto institucional
e das praticas de gestdo de pessoas. Assim, a utilizacdo integrada desses instrumen-
tos forneceu visao sistémica das competéncias requeridas e das lacunas existentes,
proporcionando consisténcia e robustez dos achados.

O estudo constitui-se de um diagnostico de competéncias da area de gestao
de pessoas na organizacao, que teve a participacao de 138 servidores da UFPB , que

representa cerca de 24% da populagdo, o qual teve a participacdo dos atores
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centrais no processo de elaboracdo do PDP, ou seja, gestores, AGPs e servidores da
PROGEP, que atuam na gestédo de pessoas na UFPB.

O diagnéstico realizado indica quadro funcional composto majoritariamente por
servidores experientes e altamente qualificados, com predominancia de profissionais
com mais de dez anos de servico com pos-graduacédo. Essa maturidade institucional
favorece a consolidacao de praticas de gestdo mais consistentes, embora o baixo in-
dice de participacdo em agBes de desenvolvimento nos ultimos anos refor¢a a neces-
sidade de atualizacdo continua.

Os resultados indicaram também a transi¢cao gradual da cultura de controle de
presenca para a gestao por resultados, impulsionada pela adocédo do PGD. Isso a
necessidade de desenvolver competéncias voltadas a autonomia, autogestao, comu-
nicacdo remota e uso de tecnologias digitais, que se tornam centrais em um modelo
de trabalho mais flexivel e orientado por entregas.

Em relacdo aos objetivos especificos desse estudo, o primeiro foi alcancado
mapeando as competéncias profissionais da area de gestao de pessoas da UFPB.
Foram identificadas 51 competéncias profissionais distribuidas em quatro dominios:
técnicas, comportamentais, transversais e emergentes. Dentre essas as transversais
representam 39% do total, indicando uma maior relevancia de habilidades analiticas,
comunicacionais e colaborativas.

As competéncias comportamentais correspondem a 32%, refletindo o valor da
empatia, da cooperacao e da regulacdo emocional no desempenho funcional. As téc-
nicas correspondem a 17%, constituem a base normativa e procedimental que sus-
tenta a conformidade institucional dos processos da area, enquanto as emergentes
(12%) indicam a necessidade de desenvolver capacidades prospectivas e inovadoras,
relacionadas a transformacéo digital, inovacao publica, analise de dados e uso de tec-
nologias emergentes na gestao de pessoas

A andlise das lacunas identificou que 70% das maiores deficiéncias percebidas
estdo ligadas a competéncias transversais e emergentes que possuem 0S maiores
gaps de competéncias. Dentre essas destacam-se as relacionadas a analise de da-
dos, a comunicagdo institucional, integracdo entre setores e uso de inteligéncia artifi-
cial e automacéo de processos.

Essas lacunas expressam a necessidade de fortalecer capacidades de ana-
lise, digitalizacéo e inovacdo no trabalho em gestéo de pessoas, refletindo o desafio

de modernizar 0s processos institucionais.
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A analise das lacunas identificou que 70% das principais deficiéncias percebi-
das com menores dominios referem-se as competéncias transversais e emergentes.
Entre essas, as habilidades em a andlise de dados, comunicacao institucional, uso de
inteligéncia artificial e transformacéao digital.

Essas lacunas evidenciam o desafio de consolidar uma cultura orientada por
dados e inovacéo e reforcam a necessidade de acdes formativas voltadas a moderni-
zacgdao tecnoldgica e a gestdo estratégica de pessoas.

Por sua vez, as competéncias comportamentais apresentam 0os maiores niveis
de dominio entre as competéncias analisadas, ou sejam, representam um nucleo con-
solidado. Competéncias como respeito as normas éticas, escuta ativa, cooperacao,
estabilidade emocional e clareza comunicacional mostraram-se estabilizadas, de-
monstrando um quadro funcional nessa area estavel e comprometido com valores ins-
titucionais.

A aplicacdo da ferramenta proposta por Montezano, Junior e Isidro-Filho (2017)
permitiu transformar os resultados do diagnostico realizado em um instrumento anali-
tico de apoio a tomada de decisdo. Por meio do IPDC hierarquizou as competéncias
com maior impacto organizacional. Segundo critérios de urgéncia (lacuna de dominio),
adesdao ao negacio e eficiéncia institucional, possibilitou identificar aguelas que devem
ser priorizadas em curto, médio e longo prazo.

Os resultados do IPDC indicaram que 20% das competéncias mapeadas sao
de alta prioridade, abrangendo especialmente trés técnicas (CTec-02, CTec-08 e
CTec-06), trés transversais (CTv-10, CTv-08 e CTv-06) e duas emergentes (CE-04 e
CE-05). Essas competéncias envolvem o dominio normativo, o uso de sistemas e flu-
x0s administrativos, o diagnostico de necessidades e o uso de tecnologias digitais
aplicadas a gestéo de pessoas. Segundo os critérios de classificacdo dos autores,
essas devem ser alvo de acdes de aprendizagem imediatas, preferencialmente no
prazo de seis a doze meses.

A comparacao entre a variavel lacunas ou gaps de competéncias com indica-
dores obtidos pelo IPDC, no contexto da UFPB, demonstra a robustez dessa metodo-
logia como ferramenta de andlise e prioriza¢do, uma vez que permitiu identificar dis-
crepancias entre percepgao subjetiva oriundas da autoavaliacdo e os valores desse
Indicador.

Considerando que, no caso analisado, apenas metade das competéncias com

maiores lacunas foram classificadas como de alta prioridade, observou-se que o IPDC
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além de reduzir fragilidades na identificacdo das lacunas de competéncias, permite
alinhar o desenvolvimento de competéncias aos objetivos organizacionais, conforme
as diretrizes da PNDP.

Dessa forma, fortalece o vinculo entre estratégia organizacional e a gestdo de
pessoas, por meio da identificacéo e priorizacao de competéncias que sao realmente
criticas para 0s objetivos estratégicos, ou seja, aguelas que possuem maior impacto
organizacional.

Dessas, trés sdo técnicas (CTec-02, CTec-08 e CTec-06), uma é transversal
(CTv-10) e uma emergente (CE-04). Ademais, apenas uma competéncia (10%), a
emergente CE-03, foi classificada como de média prioridade pelo IPDC, enquanto
40% das competéncias com maiores lacunas situam-se no grupo de baixa prioridade.

Em relacdo ao ultimo objetivo desse estudo, mostra-se que diagndstico de com-
peténcias, por meio da aplicacdo do IPDC, integrando critérios de lacuna, adesao e
eficiéncia institucional, torna o processo de priorizacdo das necessidades de desen-
volvimento metodologicamente rigoroso e validado cientificamente, mais consistente,
robusto, transparente e alinhado aos objetivos estratégicos da organizacao.

Assim, por meio desse foram identificadas lacunas de competéncias e a impor-
tancia estratégica dessas, fornecendo subsidios, oriundos de dados institucionais ob-
tidos por meio de uma metodologia cientificamente validada, permitindo realizar a
classificacao e hierarquizacdo das prioridades institucionais das necessidades de de-
senvolvimento que compdem o PDP da Institui¢ao.

Por ultimo, em relacdo ao objetivo geral dessa pesquisa foi alcancado, por meio
da proposicao de um produto técnico (Apéndice H), como forma de aprimoramento da
ProcAND, integrando nessa metodologia o IPDC, como ferramenta de apoio a fase de
priorizacao das necessidades de desenvolvimento na elaboracéo do PDP.

O IPDC mostrou-se ser um instrumento consistente e validado metodologica-
mente eficaz para orientar a priorizacao das necessidades de desenvolvimento, e ali-
nhar o desenvolvimento de competéncias profissionais com aquelas que possuem
maior impacto sobre os resultados organizacionais.

Assim, foi possivel construir uma proposta metodolégica que integra e fortalece
o diagnostico de competéncias as etapas de elaboragdo do PDP, oferecendo um guia
pratico aplicavel a realidade da organizacdo e de outras instituicdes publicas. Sua
aplicacao nesse contexto representa um avan¢o metodoldgico e gerencial para o apri-

moramento do PDP e fortalecimento da gestdo por competéncias, contribuindo para
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a consolidacdo de uma cultura organizacional orientada por evidéncias, inovagao e
resultados.

Dessa forma, o estudo responde a questédo de pesquisa demonstrando que o
diagndstico de competéncias, articulado ao IPDC, permite identificar lacunas de com-
peténcias, estabelecer, classificar e hierarquizar prioridade de desenvolvimento com
base em critérios técnicos e institucionais. Assim, esse € um instrumento gerencial
capaz de alinhar o PDP as diretrizes da PNDP aos objetivos organizacionais, otimi-

zando os investimentos nas ac¢des de desenvolvimento.

7.2.1 ContribuicBes académicas e préaticas

Como contribuicdo académica, esta pesquisa contribui ao preencher uma la-
cuna na literatura sobre gestdo por competéncias aplicada a APF, sobretudo no con-
texto das universidades federais. Destaca-se a aplicacdo empirica do IPDC no con-
texto da elaboracdo de PDP, integrando o modelo teorico proposto por Montezano,
Amaral e Isidro-Filho (2017) a metodologia ProcAND a uma realidade institucional
complexa e multifuncional de uma UF.

O estudo sistematiza e adapta o uso do IPDC nesse cenario institucional espe-
cifico, demonstrando sua aplicabilidade como instrumento gerencial de apoio a to-
mada de decisdo no ciclo de elaboracdo do PDP. A pesquisa avanca na consolidagéo
do diagnostico de competéncias como instrumento de planejamento e fornece subsi-
dios tedricos e praticos que podem contribuir para o aprimoramento do PDP, sobre-
tudo em instituicdes federais de ensino superior, respeitadas as especificidades con-
textuais.

Teoricamente, 0 estudo avancga na aplicagéo e integracao entre os métodos de
diagnoéstico de competéncias analiticos e prospectivos e as praticas de identificacao
e priorizagéo de necessidades de desenvolvimento na elaboragédo do PDP, ainda ca-
rente de fundamentacdo metodolégica na APF, articulando dimensdes individuais,
funcionais e organizacionais nos instrumentos da PNDP.

Além disso, o estudo oferece um referencial metodolégico que pode orientar
futuras pesquisas sobre aprimoramentos dos metodos de andlises de necessidades
de treinamento, que integrem multiniveis de analises, utilizados nos instrumentos

PNDP. Promovendo o alinhamento estratégico nas organizagbes publicas,
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contribuindo para o amadurecimento metodolégico tedrico e pratico desses instrumen-
tos da PNDP

7.2.2 LimitagOes do Estudo

Embora a pesquisa tenha alcancado seus objetivos, contribuindo com diagnés-
tico de competéncias no contexto do PDP, esse estudo ndo estéa isento de limitages,
sobretudo em relagcéo as de natureza metodoldgica, institucional e operacional, que

impactam diretamente a replicabilidade e a aplicabilidade dos resultados.

As limitacdes metodoldgicas deste estudo estdo relacionadas a natureza da
amostra e ao delineamento da pesquisa:

Amostra ndo probabilistica por conveniéncia: A selecdo dos participantes, es-
pecialmente para as entrevistas e questionarios, foi realizada por conveniéncia e aces-
sibilidade. Embora tenha sido utilizado critérios de selecédo dos participantes e um
processo de validacdo por juizes e semantica, e a triangulacdo de dados tenha miti-
gado parte dos vieses. Esse tipo de amostra, ndo probabilistica, impossibilita a gene-
ralizacdo dos resultados para as demais areas da UFPB, além de outras UFs.

Vieses de Autoavaliacdo: A mensuracdo do grau de dominio das competéncias
por meio de autoavaliacdo, embora seja uma pratica comum e validada na literatura,
pode estar sujeita a vieses de percepc¢ao individual, como a superestimagdo ou su-
bestimacédo das proprias capacidades.

A utilizac&o da escala de Osgood, com sua maior granularidade, buscou mini-
mizar esse efeito, mas ndo o elimina. Ademais, o tipo de escala utilizada e proposta
pelos autores na avaliagéo pela Alta Administracao nas variaveis organizacionais (Efi-
ciéncia Institucional e Adeséo ao Negacio) do IPDC possui apenas cinco intervalos de
julgamento, comprometendo a capacidade de julgamento devido a escala possuir bai-
xar granularidade, onde cada intervalo representa 20% na avaliacéo.

A escolha por um estudo de caso unico na UFPB, embora permita uma analise
aprofundada e contextualizada, restringe a capacidade de comparagao direta com ou-
tras realidades institucionais. A aplicagéo detalhada da metodologia do IPDC ocorreu
em um unico ambiente organizacional, area de gestao de pessoas, pode limitar a iden-

tificacdo de particularidades ou desafios especificos de outros contextos. Assim, 0s
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achados séo representativos apenas do contexto da UFPB e dos participantes envol-
vidos.

Assim, o fato de ser um estudo de caso ser realizado em apenas uma organi-
zacao, aplicado apenas em uma pequena parcela dos servidores dessa Instituicdo na
area de gestdo de pessoas, que corresponde aproximadamente a 10% do quadro
funcional da Universidade, limita a generalizacdo dos resultados e comparacao des-
ses com os dados de outras areas da Universidade. Assim os resultados obtidos res-
tringem-se a um recorte funcional que abrange apenas um aspecto institucional, isto
€, 0 da gestao de pessoas dessa Organizacao.

Além disso, a aplicacdo do IPDC depende da participacao efetiva de servidores,
chefias intermediarias e gestores da alta administracédo, assim, ao consolidar a parti-
cipacdo dessas categorias os resultados gerais, sdo variaveis conforme o grau de
engajamento institucional. Esses podem sofrer uma maior influéncia de um determi-
nado grupo, em virtude do desequilibrio na participacdo de dos demais grupos.

As limitacGes de natureza institucional sdo particularmente relevantes para a
compreensao da viabilidade de implementacao das propostas deste estudo e refletem
desafios estruturais da APF. A rotatividade de pessoal, identificada no Estudo Um,
sobretudo, em cargos de gestdo e em equipes técnicas, como as da area de gestéo
de pessoas, representa uma limitacao significativa para a consolida¢do dos processos
de desenvolvimento de pessoas nas UFs.

A constante mudanca de quadros prejudica a continuidade das a¢des de de-
senvolvimento propostas pelo PDP, € um entrave para consolidacdo de conhecimen-
tos e habilidades e no desenvolvimento de expertises na aplicacdo de metodologias
analiticas, como o diagndéstico de competéncias. Impactando diretamente a sustenta-
bilidade de programas de desenvolvimento de longo prazo e a acumulacéo de capital
intelectual institucional.

Além disso, identificou-se que as equipes responsaveis pela elaboragéo e ges-
tdo do PDP em muitas UFs apresentam limitacdes em termos de capacitacao técnica
especifica para a realizacdo de diagnosticos de competéncias robustos e a utilizacao
de ferramentas analiticas.

Essa auséncia de formacdo continuada em metodologias de gestdo por com-
peténcias e analise de dados pode dificultar a plena adocdo e o aproveitamento do
potencial de ferramentas como o IPDC, tornando a implementacéo das acdes de de-

senvolvimento mais desafiadora.
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Por ultimo, as condicBes operacionais e culturais do ambiente organizacional
também impdem restricdes a aplicacdo da metodologia e a efetividade das acdes de
desenvolvimento:

A resisténcia cultura organizacional, por vezes arraigada em préticas burocra-
ticas e tradicionais, identificada como um dos principais entraves na elaboracdo do
PDP, pode gerar resisténcia a ado¢cdo de novas metodologias de gestdo, como o di-
agnostico de competéncias.

A percepgéao de que tais processos sao excessivamente complexos ou deman-
dam tempo e recursos adicionais pode levar a baixa adesédo por parte de gestores e
servidores, comprometendo o processo de dados e a implementacdo das acdes pro-
postas. Essa resisténcia cultural € um dos principais fatores com impacto negativos
nas agdes de desenvolvimento, mesmo quando bem planejadas.

Foi relatada, por diversas UFs patrticipantes do Estudo Um, a escassez de re-
cursos (humanos, financeiros e tecnoldgicos) indicando ser uma limitacdo estrutural
cronica em muitas UFs. A aplicacdo de um diagnéstico de competéncias abrangente
e a implementacdo de acdes de desenvolvimento baseadas em dados demandam
investimentos que nem sempre estao disponiveis.

Essa restricdo pode levar a simplificacdo excessiva dos processos ou a priori-
zacao de acBes de menor impacto, comprometendo a viabilidade de propostas mais
ambiciosas e a efetividade do PDP.

Essas limitagbes, embora reconhecidas, ndo invalidam os achados do estudo,
mas fornecem um panorama dos desafios a serem superados. A discussdo dessas
limitagGes fortalece a credibilidade da pesquisa e orienta futuras pesquisas e lanca luz
sobre intervengcbes que mitiguem os problemas ainda enfrentados, mesmo apos
quase duas décadas de implementacdo da PNDP, pela area de desenvolvimento de

pessoas na UFs.

7.2.3 Recomendac0des para estudos futuros

Sugere-se desenvolver estudos com a aplicagcéo do IPDC em diferentes orga-
nizacdes publicas ou privadas com amostras maiores, afim de testar a replicabilidade
e generalizacdo do modelo em contextos distintos, possibilitando o uso de analises

estatisticas robustas.
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Além disso, no ambito das UFs, recomenda-se capacitar as equipes de desen-
volvimento de pessoas e atores envolvidos no processo de elaboracdo do PDP, e
posterior integracéo dos resultados e da metodologia proposta de forma permanente
ao ciclo de planejamento do PDP.

Sugere-se também desenvolver sistemas informatizados integrados aos siste-
mas institucionais e aos SIPEC para automatiza o processo reduzindo possiveis erros
nas etapas manuais, nos célculos e a atualizacé@o dos indicadores de forma instanta-
nea ao longo dos ciclos do PDP.

Para além disso, sugere-se estudos com aprofundamento tedrico e metodolo-
gico, que integrem multiplos niveis de analise de competéncia, organizacional, coletiva
e individual, aperfeicoando a estrutura e os critérios do IPDC de modo a contemplar
no escopo da analise variaveis relacionadas aos aspectos organizacionais, de equipes
e individuais.

O Estudo Dois evidencia que, no contexto da UFPB, o diagndstico de compe-
téncias pode ser um elemento estruturante na area de desenvolvimento de pessoa,
subsidiando a elaboracdo do PDP. Assim, a aplicacdo dessa ferramenta ao contexto
do PDP demonstra a viabilidade de uma metodologia de analise e priorizacdo que
combina dados empiricos e critérios organizacionais estratégicos.

Integrando na andlise critérios de lacunas de competéncias, aderéncia e efici-
éncia institucional, o processo de priorizagdo das necessidades de desenvolvimento
do PDP torna-se mais robusto e consistente metodologicamente, transparente e ali-
nhado aos objetivos estratégicos da organizacao.

Por fim, ao integrar o IPDC a metodologia ProcAND, propds-se uma inovagao
metodoldgica que qualifica o processo de priorizacdo das necessidades de desenvol-
vimento da Instituicdo e fortalece a gestao estratégica do aprendizado organizacional,

além de proporcionar um melhor direcionamento dos investimentos em capacitacao.



158

REFERENCIAS

ABBAD, Gardénia da Silva; FREITAS, Isabela Aparecida; PILATI, Ronaldo. Medidas
de suporte em avaliacdo de TD&E. In: BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; ABBAD,
Gardénia da Silva; MOURAO, Luciana (org.). Treinamento, desenvolvimento e
educacao em organizacoes e trabalho: fundamentos para a gestdo de pessoas.
Porto Alegre: Artmed, 2006. p. 231-254.

ABBAD, Gardénia da Silva; MOURAOQ, Luciana. Avaliacdo de necessidades de
TD&E: proposicdo de um novo modelo. Revista de Administragdo Mackenzie, Sao
Paulo, v. 13, n. 3, p. 107-137, 2012. Disponivel em: hitps://doi.org/10.1590/S1678-
69712012000600006. Acesso em: 19 nov. 2024.

BASSAN, Filipe Venturini; BATTISTELLA, Luciana Flores; KOCOUREK, Sheila. Ges-
tdo por competéncias: andlise da implementacdo na Universidade Federal de Santa
Maria. Research, Society and Development, [s. |.], v. 9, n. 10, 2020.

DOI: 10.33448/rsd-v9i10.8124. Disponivel em: https://rsdjournal.org/rsd/arti-
cle/view/8124.. Acesso em: 31 dez. 2025.

BARDIN, Laurence. Andlise de Conteudo. S&o Paulo: Edi¢cbes 70, 2016.

Boyatzis, Richard Eleftherios. (1982). The competent manager: A model for effec-
tive performance . John Wiley & Sons.

BOREHAM, Nick. Competence as Collective Process. In: CATTS, Ralph; FALK, lan;
WALLACE, Ruth (org.). Vocational Learning: Innovative Theory and Practice.
Dordrecht: Springer Netherlands, 2011. p. 77-91. Disponivel em:
https://doi.org/10.1007/978-94-007-1539-4 5. Acesso em: 11 dez. 2024.

BORGES, Joao Paulo Fonseca et al. Diagnostico de competéncias individuais de tu-
tores que atuam na modalidade a distancia. Educacéo e Pesquisa, [s. |.], v. 40, n. 4,
p. 935-951, 2014.Disponivel em: https://doi.org/10.1590/s1517-97022014121642 .
Acesso em 10 nov. 2024.

BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; ABBAD, Gardenia da Silva; MOURAO, Luci-
ana. Treinamento, Desenvolvimento E Educacdo Em Organizacfes E Trabalho.
Porto Alegre: Artmed, 2006.


https://doi.org/10.1590/S1678-69712012000600006
https://doi.org/10.1590/S1678-69712012000600006
https://doi.org/10.33448/rsd-v9i10.8124
https://rsdjournal.org/rsd/article/view/8124
https://rsdjournal.org/rsd/article/view/8124
https://doi.org/10.1007/978-94-007-1539-4_5
https://doi.org/10.1590/s1517-97022014121642

159

BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; LIMA, Sénia Maria Villela. Avaliacdo de neces-
sidades de treinamento: um método de analise do papel ocupacional. Tecnologia
Educacional, v. 12, n. 54, p. 5-14, 1983.

BORGES, Jodo Paulo Fonseca et al. Diagnéstico de competéncias individuais de tu-
tores que atuam na modalidade a distancia. Educacao e Pesquisa, [s. |.], v. 40, p.
935-951, 2014. Disponivel em: https://doi.org/10.1590/s1517-97022014121642.
Acesso em: 6 jan. 2025.

BRANDAO, Hugo Pena. Aprendizagem, contexto, competéncia e desempenho :
um estudo multinivel. 2009. Tese (Doutorado em Psicologia) — Universidade de
Brasilia, Brasilia, 2009. Disponivel em: http://repositorio .unb .br /handle/10482/8322.
Acesso em: 12 nov. 2024.

BRANDAO, Hugo Pena et al. Gestio de desempenho por competéncias: integrando
a gestao por competéncias, o balanced scorecard e a avaliacdo 360 graus. Revista
de Administracdo Publica, [s. I.], v. 42, p. 875-898, 2008. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/S0034-76122008000500004. Acesso em: 10 nov. 2024.

BRANDAO, Hugo Pena. Mapeamento de competéncias: métodos, técnicas e
aplicacdes em gestdo de pessoas. Séo Paulo: Atlas, 2012.

BRANDAO, Hugo Pena. Mapeamento de competéncias: ferramentas, exercicios
e aplicacdes em gestdo de pessoas. Sao Paulo: Atlas, 2023. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca. com.br/ reader/books/97 88597013573. Acesso
em: 25 nov. 2024.

BRANDAO, Hugo Pena; BAHRY, Carla Patricia. Gestdo por competéncias: métodos
e técnicas para mapeamento de competéncias. Revista do Servi¢o Publico, [s. 1],
v. 56, n. 2, p. 179-194, 2005. Disponivel em: https://doi.org/10 .21874/rsp.v56i2.224 .
Acesso em: 8 nov. 2024.

BRANDAO, Hugo Pena; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Causas e efeitos da
expressdo de competéncias no trabalho: para entender melhor a nocéao de
competéncia. Revista de Administracdo Mackenzie, v. 8, n. 3, p. 32—-49, 2007. Dis-
ponivel em: https://doi.org/10.1590/1678-69712007/administracao.v8n3p32-49 .
Acesso em: 5 dez. 2024.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Gestdo de competén-
cias e gestdo de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um
mesmo construto? Revista de Administracdo de Empresas, v. 41, n. 1, p. 8-15,


https://doi.org/10.1590/s1517-97022014121642
https://doi.org/10.1590/S0034-76122008000500004
https://doi.org/10%20.21874/rsp.v56i2.224
https://doi.org/10.1590/1678-69712007/administracao.v8n3p32-49

160

2001. Disponivel em https://doi.org/10.1590/S0034 -75902001000100002. Acesso
em: 13 nov. 2024.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino; BORGES-ANDRADE,
Jairo Eduardo. Competéncias emergentes na indastria bancaria: um estudo de caso.
Comportamento Organizacional e Gestdao, Lisboa, v. 2, n. 8, p. 173-190, 2002.
Disponivel em: https://www.researchgate.net/publication/235901916 Competen-
cias Emergentes na Industria_Bancaria um_estudo de caso. Acesso em: 18 nov.
2024.

BRANDAO, Hugo Pena; PUENTE-PALACIOS, Katia Elizabeth; BORGES-AN-
DRADE, Jairo Eduardo. A analise multinivel aplicada ao estudo da competéncia:
em busca de uma compreensdo mais integrada e abrangente sobre a nocéo de
competéncia. 2008. Trabalho apresentado no Encontro da Associacdo Nacional de
Pos-Graduacao e Pesquisa em Administracdo (ANPAD), [s. I.], 2008. Disponivel em:
https://arquivo.anpad.org.br/eventos.php?cod evento= &cod_evento edi-
cao=38&cod edicao_subsecao=391&cod edicao_trabalho=8999 . Acesso em: 10
dez. 2024.

BRANTES, Carolina dos Anjos Almeida. Competéncias e desenvolvimento de
pessoas no setor publico: mudancas ap6s o decreto 5.707/2006. Dissertacdo
(mestrado) — Instituto de Psicologia. - Universidade Federal da Bahia, Salvador,
2012. Disponivel em: https://repositorio.ufba.br/handle/ri/19640 . Acesso em: 2 jun.
2024.

BRASIL. Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Dispde sobre a politica e as
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracédo publica federal direta,
autérquica e fundacional., Brasilia, 2006. Disponivel em: https://www.plana
Ito.gov.br/ccivil03/Ato2004-2006 /2006/Decreto/D5707.htm. Acesso em: 9 jul. 2024.

BRASIL. Decreto n°®9.991, de 28 de agosto de 2019. Disp8e sobre a politica nacio-
nal de desenvolvimento de pessoas da administracao publica federal direta, autar-
quica e fundacional. Brasilia, 2019. Disponivel em: https://www.planalto .gov.br/cci-
vil03/ato2019-2022/2019/decreto/D9991.htm. Acesso em: 15 ago. 2024.

BRASIL. Instru¢cdo Normativa SGP-ENAP/SEDGG/ME n° 21, de 1° de fevereiro
de 2021. Dispde sobre diretrizes para desenvolvimento de pessoas no ambito da ad-
ministracdo publica federal. Brasilia, DF, 2021. Disponivel em: https://www.in.
gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-sgp-enap/sedgg/me-n-21-de-1-de-fevereiro-
de-2021-302021570. Acesso em: 5 nov. 2024.

BRASIL. Ministério da Gestéo e da Inovacdo em Servicos Publicos. Pesquisa sobre
a aplicabilidade da PNDP. Versao 2022. Brasilia, DF, 2022. Disponivel em:


https://doi.org/10.1590/S0034%20-75902001000100002
https://www.researchgate.net/publication/235901916_Competencias_Emergentes_na_Industria_Bancaria_um_estudo_de_caso
https://www.researchgate.net/publication/235901916_Competencias_Emergentes_na_Industria_Bancaria_um_estudo_de_caso
https://arquivo.anpad.org.br/eventos.php?cod_evento=%20&cod_evento_edicao=38&cod_edicao_subsecao=391&cod_edicao_trabalho=8999
https://arquivo.anpad.org.br/eventos.php?cod_evento=%20&cod_evento_edicao=38&cod_edicao_subsecao=391&cod_edicao_trabalho=8999
https://repositorio.ufba.br/handle/ri/19640

161

https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-depessoas /desempe-
nho-e-desenvolvimento-de-pessoas/arquivo-morto/paginas /Relatrio PesquisaP-
NDP2022site.pdf. Acesso em: 4 jul. 2024.

BRASIL, Ministério da Gestao e Inovacdo em Servicos Publicos (MGI), Secretaria de
Gestao de Pessoas. A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP)
e a profissionalizagdo dos servidores federais. Estadao, [s. |.], 2023. Disponivel
em: https://www.estadao.com.br/politica/gestao-politica-e-sociedade/a-politica-nacio-
nal-de-desenvolvimento-de-pessoas-pndp-e-a-profissionalizacao-dos -servidores-fe-
derais/ . Acesso em: 2 fev. 2025.

BRASIL. Ministério da Gestao e da Inovacado em Servigos Publicos. Guia para ela-
boracdo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas 2024. Versao: Ju-
nho/2024.Disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao
/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/cgdes /paginas
/GuiaparaelaboracaodoPDP2024versao CGDES 03.07.2023vf.pdf .Acesso em

30 nov. 2024.

BRASIL. Ministério da Gestao e da Inovacao em Servigcos Publicos. Plano de De-
senvolvimento de Pessoas (PDP). Disponivel em:_https://www.gov.br/servidor/pt-
br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento-de-pes-
soas/pndp-1/assuntos-pndp/plano-de-desenvolvimento-de-pessoas. Acesso em: 27
set. 2025.

BRASIL. Ministério da Gestéo e da Inovacdo em Servicos Publicos. Informe anual de
acOes implementadas para a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas —
2025. Disponivel em:_https://www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-
govbr/informe-anual-de-acoes-implementadas-para-a-politica-nacional-de-desenvol-
vimento-de-pessoas-2021. Acesso em: 27 jun. 2025.

BRITO, Lydia Maria Pinto; CARLOS, Maria da Graca de Oliveira; AVELINO, Fer-
nando Antonio de Moura. Gestdo de competéncias: como 0os empregados percebem
este modelo de gestdo?. Revista de Ciéncias da Administracéo, [S. 1], v. 9, n. 18,
p. 56—79, 2007.Disponivel em: https://doi.org/10.5007/1598. Acesso em: 18 nov.
2024.

CABRAL, Wanessa Araruna de Medeiros. Anélise da implementacéo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) apés publicacdo do Decreto
n° 9.991/19. Trabalho de Conclusédo de Curso da Especializacdo em Inovagdo em
Educacéo e Tecnologias - Escola Nacional de Administragdo Publica, Brasilia., 2020.
Disponivel em: hitps://repositorio.enap.gov.br/handle/1/6523. Acesso em: 27 ago.
2024.



https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-depessoas%20/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/arquivo-morto/paginas%20/Relatrio%20PesquisaPNDP2022site.pdf
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-depessoas%20/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/arquivo-morto/paginas%20/Relatrio%20PesquisaPNDP2022site.pdf
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-depessoas%20/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/arquivo-morto/paginas%20/Relatrio%20PesquisaPNDP2022site.pdf
https://www.estadao.com.br/politica/gestao-politica-e-sociedade/a-politica-nacional-de-desenvolvimento-de-pessoas-pndp-e-a-profissionalizacao-dos%20-servidores-federais/
https://www.estadao.com.br/politica/gestao-politica-e-sociedade/a-politica-nacional-de-desenvolvimento-de-pessoas-pndp-e-a-profissionalizacao-dos%20-servidores-federais/
https://www.estadao.com.br/politica/gestao-politica-e-sociedade/a-politica-nacional-de-desenvolvimento-de-pessoas-pndp-e-a-profissionalizacao-dos%20-servidores-federais/
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao%20/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/cgdes%20/paginas%20/GuiaparaelaboracaodoPDP2024versao_CGDES_03.07.2023vf.pdf
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao%20/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/cgdes%20/paginas%20/GuiaparaelaboracaodoPDP2024versao_CGDES_03.07.2023vf.pdf
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao%20/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/cgdes%20/paginas%20/GuiaparaelaboracaodoPDP2024versao_CGDES_03.07.2023vf.pdf
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/pndp-1/assuntos-pndp/plano-de-desenvolvimento-de-pessoas
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/pndp-1/assuntos-pndp/plano-de-desenvolvimento-de-pessoas
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/pndp-1/assuntos-pndp/plano-de-desenvolvimento-de-pessoas
https://www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/informe-anual-de-acoes-implementadas-para-a-politica-nacional-de-desenvolvimento-de-pessoas-2021
https://www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/informe-anual-de-acoes-implementadas-para-a-politica-nacional-de-desenvolvimento-de-pessoas-2021
https://www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/informe-anual-de-acoes-implementadas-para-a-politica-nacional-de-desenvolvimento-de-pessoas-2021
https://doi.org/10.5007/1598
https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/6523

162

CAMOES, Marizaura Reis de Souza. Anélise do processo de implementacéo da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. 2013. Dissertacao (Mestrado)
— Universidade de Brasilia, Brasilia, 2013. Disponivel em: http://www.re-
alp.unb.br/jspui/handle/10482/13586. Acesso em: 27 ago. 2024.

CAMOES, Marizaura Reis de Souza; MENESES, Pedro Paulo Murce. Gest&o de
pessoas no Governo Federal: andlise da implementacéo da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal. http://www.enap.gov.br/en/web/pt-br/cadernos-
enap, [s. I.], 2016. Disponivel em: http://repositorio.enap.gov.br/jspui/handle/ 1/25 60
. Acesso em: 25 dez. 2024.

CARBONE, Pedro Paulo Carbone et et al. Gestdo por competéncias. Rio de Ja-
neiro: Fgv Editora, 2016. (Colecdo FGV Management - Gestao de Pessoas).

CARBONE, Pedro Paulo et al. Gestdo por competéncias e gestao do conheci-
mento. 3. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2009.

CELLARD, André. A analise documental. In: POUPART, Jean et al. A pesquisa
gualitativa: enfoques epistemoldgicos e metodoldgicos. Petropolis, RJ: Vozes,
2008. p. 295-316.

CHOUHAN, Vikram Singh; SRIVASTAVA, Sandeep. Understanding competencies
and competency modeling: a literature survey. IOSR Journal of Business and Ma-
nagement, v. 16, n. 1, p. 14-22, 2014.Disponivel em: https://doi.org/10.9790/487 X-
16111422.Acesso em: 5 dez. 2024.

COELHO JUNIOR, Francisco Antonio; FAIAD, Cristiane; BORGES, Jo&o Paulo Fon-
seca; ROCHA, Natélia Ferreira da. Mapeamento de competéncias profissionais de
Tutores de cursos na Modalidade a Distancia. Estudos e Pesquisas em Psicolo-
gia, Rio de Janeiro, v. 13, n. 3, p. 878-896, 2013. DOI: 10.12957/epp.2013.8597.
Disponivel em: hitps://www.e-publicacoes.uer].br/revispsi/article/view/8597. Acesso
em: 19 nov. 2024.

COELHO JUNIOR, Francisco Antonio; FAIAD, Cristiane; REGO, Mariana Carolina
Barbosa. Mapeamento de competéncias de suporte e de apoio pedagdgico e admi-
nistrativo de profissionais que atuam na modalidade a distancia. Educacao em Re-
vista, v. 34, p. 140488, 2018. Disponivel em: https://doi.org/10. 1590/0102-
4698170488 . Acesso em: 5 fev. 2025.

CRESWELL, John W. Projeto de pesquisa: método qualitativo, quantitativo e
misto. 3. ed. Porto Alegre: Artmed, 2010.


http://www.realp.unb.br/jspui/handle/10482/13586
http://www.realp.unb.br/jspui/handle/10482/13586
http://repositorio.enap.gov.br/jspui/handle/%201/25%2060
https://doi.org/10.9790/487X-16111422
https://doi.org/10.9790/487X-16111422
https://www.e-publicacoes.uerj.br/revispsi/article/view/8597
https://doi.org/10.%201590/0102-4698170488
https://doi.org/10.%201590/0102-4698170488

163
DEMING, William Edwards. Out of the Crisis. Cambridge: MIT Press, 2000
DURAND, Thomas. L’alchimie de la compétence. Revue Frangaise de Gestion, v.

160, n. 1, p. 261-292, 2000. Disponivel em: https://doi.org/10.3166/rfg.160.261-292.
Acesso em: 4 dez. 2024.

DUTRA, Joel de Souza. Competéncias : conceitos, instrumentos e experiéncias.
2. ed. Editora Atlas, 2017. Disponivel em: https://integrada. minhabiblio-
teca.com.br/books/9788597010015 . Acesso em 20 nov. 2024.

DUTRA, Joel de Souza. Gestédo de pessoas - modelos, processos, tendéncias e
perpectivas. 2. ed. Sdo Paulo: Editora Atlas Ltda, 2016.

DUTRA, Joel Souza; FLEURY, Maria Tereza Leme; RUAS, Roberto. Competén-
cias: Conceitos, Métodos e Experiéncias. Sdo Paulo: Atlas, 2008. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/books/9788522468317. Acesso em: 20 jul.
2024.

FAIAD, Cristiane; COELHO JUNIOR, Francisco Antonio; CAETANO, Patricia Fagun-
des; ALBUQUERQUE, Anelise Salazar. Analise profissiografica e mapeamento de
competéncias nas instituicbes de seguranca publica. Psicologia: Ciéncia e Profis-
sdo, v. 32, n. 2, p. 388-403, 2012. Disponivel em: https://doi.org/10.1590/S1414-
98932012000200009. Acesso em: 5 set. 2024.

FEITOSA, Aryadynna Santos. GESTAO POR COMPETENCIA E A POLITICA NA-
CIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS: ANALISE DA IMPLANTACAO
EM INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR DO NORDESTE BRASI-
LEIRO. 2023. Dissertagdo (Mestrado) — Programa de Pés- Graduacdo em Gestédo
Publica, - Universidade Federal do Piaui, 2023. Disponivel em: https://www.si-
gaa.ufpi.br/sigaa/public/programa/defesas.ijsf?lc=en_US&id=949. Acesso em: 5 jul.
2024.

FERNANDES, Bruno Henrigue Rocha. Gestéo Estratégica de Pessoas: com Foco
em Competéncias. Rio de Janeiro: Elsevier, 2013.

FERREIRA, Rodrigo R.; ABBAD, Gardénia da Silva. Avaliacdo de necessidades de
treinamento no trabalho: ensaio de um método prospectivo. Revista Psicologia: Or-
ganizagfes e Trabalho, v. 14, n. 1, p. 1-17, 2014. Disponivel em: https://pep-
sic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1984-6657 201 4 O

00100002. Acesso em: 19 out. 2025.



https://doi.org/10.3166/rfg.160.261-292
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/books/9788522468317
https://doi.org/10.1590/S1414-98932012000200009
https://doi.org/10.1590/S1414-98932012000200009
https://www.sigaa.ufpi.br/sigaa/public/programa/defesas.jsf?lc=en_US&id=949
https://www.sigaa.ufpi.br/sigaa/public/programa/defesas.jsf?lc=en_US&id=949
https://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1984-6657%20201%204%200%2000100002
https://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1984-6657%20201%204%200%2000100002
https://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1984-6657%20201%204%200%2000100002

164

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso. Construindo o conceito de compe-
téncia. Revista de Administragdo Contemporanea, Curitiba, v. 5, Edicdo Especial,
p. 183—-196, 2001. Disponivel em: https://doi.org/10.1590/S1415-
65552001000500010. Acesso em: 19 dez. 2024.

FLICK, Uwe. Introducao a pesquisa qualitativa. 3. ed. Porto Alegre: Artmed, 2009.
405 p.

FONSECA, Diogo Ribeiro da, ; MENESES, Pedro Paulo Murce; SOUZA, Igor Gue-
vara Loyola; HOLLANDA, Pedro Paulo Tedfilo Magalhdes de. Escolas de governo e
redes de capacitacdo no setor publico: perspectivas metodolbégicas para governanca.
Revista do Servi¢o Publico, Brasilia, v. 70, p. 34-70, 2019. DOI:
10.21874/rsp.v70i0.1479. Acesso em: 13 jan. 2026. Disponivel em: https://re-
vista.enap.gov.br/index. php/RSP /article /view/1479. Acesso em: 19 nov. 2024.

FREITAS, Jodo Brayam Rodrigues de. Andlise comparada de desempenho do
Sistema de Pessoal Civil da Administracao Federal (SIPEC) nas principais ca-
pacidades do indice Integrado de Governanca e Gestdo Publicas (iGG 2018,
2021) relacionadas a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP). [S. L.]: Zenodo, 2022. Disponivel em: https://zenodo.org/doi/10.5281/ zen
0d0.11467341 . Acesso em: 9 jan. 2025.

FREITAS, Jodo Brayam Rodrigues de. Como identificar, analisar e priorizar ne-
cessidades de desenvolvimento. [s. I.], 2020. Disponivel em: https://zenodo.
0rg/doi/10.5281/zen0do.11476615 . Acesso em: 2 fev. 2025.

FREITAS, Pablo Fernando Pessoa de; ODELIUS, Catarina Cecilia. Escala de com-
peténcias gerenciais para o setor publico. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro,
RJ, v. 20, n. 2, p. 218-233, 2022. DOI: 10.1590/1679-395120210050. Disponivel em:
https://periodicos.fqgv.br/cadernosebape/article/view/85534. Acesso em: 2 fev. 2024.

GIL, Antdnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2010.

GILBERT, Thomas F. Human competence—engineering worthy performance.
NSPI Journal, v. 17, p. 19-27, 1978. Disponivel em:
https://doi.org/10.1002/pfi.4180170915. Acesso em: 2 fev. 2025.

GOLEMAN, Daniel. Inteligéncia emocional: a teoria que redefine o que €. Sao
Paulo, SP: Objetiva, 1997.


https://doi.org/10.1590/S1415-65552001000500010
https://doi.org/10.1590/S1415-65552001000500010
https://revista.enap.gov.br/index.%20php/RSP%20/article%20/view/1479
https://revista.enap.gov.br/index.%20php/RSP%20/article%20/view/1479
https://zenodo.org/doi/10.5281/%20zen%20odo.11467341
https://zenodo.org/doi/10.5281/%20zen%20odo.11467341
https://periodicos.fgv.br/cadernosebape/article/view/85534
https://doi.org/10.1002/pfi.4180170915

165

GONCZI, Andrew. (1999). Competency-based learning: a dubious past — an assured
future? In: Boud, D.; Garrick, J. (Orgs.). Understanding learning at work. London:
Routledge, p. 180-196. Disponivel em:_hitps://doi.org/10.1002/pfi.4140391013.
Acesso em: 2 fev. 2025.

GUIMARAES, Tomas de Aquino. A nova administracéo publica e a abordagem da
competéncia. Revista de Administracao Publica, [s. |.], v. 34, n. 3, p. 125 a 140,
2000. Disponivel em: https://periodicos.fgv.br/rap/article/view/6284. Acesso em: 14
jan. 2024.

GUIMARAES, Tomas Aquino et al. Forecasting core competencies in an R&D envi-
ronment. R&D Management, [s. |.], v. 31, n. 3, p. 249-255, 2001. Disponivel em:
https://doi.org/10.1111/1467-9310.00213. Acesso em: 14 jan. 2024.

GUIMARAES, Tomas de Aquino; BRUNO-FARIA, Maria de Fatima; BRANDAO,
Hugo Pena. Aspectos metodoldgicos do diagndstico de competéncias em organiza-
cOes. In: BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; ABBAD, Gardénia da Silva; MOU-
RAO, Luciana (org.). Treinamento, desenvolvimento e educacdo em organiza-
coes e trabalho: fundamentos para a gestao de pessoas. Porto Alegre: Artmed,
2006. p. 576.

HERNANDEZ-NIETO, Rafael A. Contributions to statistical analysis. Mérida: Univer-
sidad de Los Andes, v. 193, 2002.

HILL, Charles W. L.; JONES, Gareth R. Strategic management: an integrated ap-
proach. 4. ed. Boston: Houghton Mifflin, 1998.

IENAGA, Celso Hiroo . Competence-based management: seminario executivo.
Séao Paulo: Dextron Consultoria Empresarial, 1998.

LANDFELDT, Isabela Machado Papalardo. Gestdo por competéncias em universi-
dades publicas federais: analise de modelos, aspectos que influenciam sua
adocéo e respectivos impactos. 2016. Dissertagao de Mestrado - Programa de
Pos-graduacdo em Administracdo da Universidade Federal de Goias, Goiania,

2016. Disponivel em: http://repositorio.bc.ufg. br/ tede/handle/tede/6552 . Acesso
em: 1 jan. 2025.

LE BOTERF, Guy. Construire les compétences individuelles et collectives: agir
et réeussir avec compétence. 5e éd. mise a jour et enrichieed. Paris: Eyrolles-Ed.
d’Organisation, 2010. (Livres outils).


https://doi.org/10.1002/pfi.4140391013
https://periodicos.fgv.br/rap/article/view/6284
https://doi.org/10.1111/1467-9310.00213

166

LE BOTERF, Guy. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto Ale-
gre: Artmed, 2003.

LIMA, Jandmara De Oliveira; SILVA, Anielson Barbosa Da. DETERMINANTES DO
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS COLETIVAS NA GESTAO DE PES-
SOAS. RAM. Revista de Administracdo Mackenzie, [s. |.], v. 16, n. 5, p. 41-67,
2015. Disponivel em https://doi.org/10.1590/1678-69712015/administra-
cao.v1l6n5p41-67 . Acesso em: 2 jul. 2024.

MARIN, Angela; NICHELE, Aline Grunewald. A capacitacdo de servidores do IFRS
sob a perspectiva da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal - PNDP |
ScientiaTec. [s. I.], 2020.DOI: https://doi.org/10.35819/scientiatec.v7i1.4129. Dispo-
nivel em: https://periodicos.ifrs.edu.br/ index.php/ScientiaTec/article/view/4129 .
Acesso em: 8 out. 2024.

MCCLELLAND, David C. Testing for competence rather than for “intelligence.” Ame-
rican Psychologist, [s. I.], v. 28, n. 1, p. 1-14, 1973. Disponivel em: https://www.the-
rapiebreve.be/documents/macclelland-1973.pdf. Acesso em: 13 ago. 2024.

MENESES, Pedro Paulo Murce; ZERBINI, Thais. Levantamento de necessidades de
treinamento: reflexdes atuais. Analise, Porto Alegre, v. 20, n. 2, p. 50-64, jul./dez.
2009. Disponivel em: https://revistaseletronicas.pucrs.br/face/article/view/2644 .
Acesso em: 2 out. 2025.

MICHAUX, Valéry. Articuler les compétences individuelle, collective, organisa-
tionnelle et stratégique: les éclairages de la théorie des ressources et du capi-
tal social. Gestion des compétences: Nouvelles relations nouvelles dimensions. Pa-
ris: Vuibert-AGRH Gracco CNRS, p. 13-33, 2009.

MONTEZANO, Lana; AMARAL JUNIOR, José Bento Carlos; ISIDRO-FILHO, Ant6-
nio. Priorizagdo do desenvolvimento de competéncias em organizacao publica. Re-
vista do Servigo Publico, [s. |.], v. 68, n. 4, 2017. DOI: 10.21874/rsp.v68i4.1546.
Disponivel em: https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/1546. Acesso
em: 2 dez. 2024.

MONTEZANO, Lana; MEDEIROS, Barbara Novaes; ISIDRO-FILHO, Antonio; PE-
TRY, luri Sivinski. Panorama da producdo cientifica da gestdo por competéncias na
administracdo publica brasileira (2008 a 2018). Contabilidade, Gestdo e Gover-
nanca, Brasilia, v. 22, n. 2, p. 280-298, 2019. DOI: 10.51341/1984-

3925 2019v22n2a8. Disponivel em: hitps://revistacgg.org/index.php/contabil/arti-
cle/view/1999. Acesso em: 26 nov. 2024.



https://doi.org/10.1590/1678-69712015/administracao.v16n5p41-67
https://doi.org/10.1590/1678-69712015/administracao.v16n5p41-67
https://periodicos.ifrs.edu.br/%20index.php/ScientiaTec/article/view/4129
https://revistaseletronicas.pucrs.br/face/article/view/2644
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/1546
https://revistacgg.org/index.php/contabil/article/view/1999
https://revistacgg.org/index.php/contabil/article/view/1999

167

NUNES, Daniela Fernandes; GHEDINE, Tatiana. Analise de necessidades de treina-
mento: um método para o desenvolvimento assertivo do capital humano. Teoria e
Pratica em Administracdo, Jodo Pessoa, v. 12, n. 2, p. 1-14, 2022. Disponivel em:
https://doi.org/10.22478/ufpb.2238-104X.2022v12n2.61240.Acesso em: 9 jun. 2025.

MULDER, Martin. Competence-the essence and use of the concept in ICVT. Revista
europea de formacion profesional, [s. |.], n. 40, p. 5-24, 2007. Disponivel em:
https://www.cedefop.europa.eu/files/etv/Upload/Information_resources/Bo-
okshop/468/40 pt _mulder.pdf . Acesso em 2 jun. 2024.

OSORIO, Karen Kellen Silva dos Santos. Os desafios da gestdo por competén-
cias: uma possivel contribuicdo para as organiza¢gdes publicas. 2016. Disserta-
c&o - FUNDACAO GETULIO VARGAS, Rio de Janeiro, 2016. Disponivel em:
https://hdl.handle.net/10438/17115. Acesso em: 30 dez. 2024.

PAIVA, Kely César Martins de; MELO, Marlene Catarina de Oliveira Lopes. Compe-
téncias, gestdo de competéncias e profissdes: perspectivas de pesquisas. Revista
de Administracdo Contemporanea, [s. I.], v. 12, p. 339-368, 2008. Disponivel em;
https://doi.org/10.1590/S1415-65552008000200004. Acesso em: 14 dez. 2024.

PANTOJA, Maria Julia et al. Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal na
Administracdo Publica Federal: uma caracterizacao da capacitacao por competén-
cias na administracéo publica federal. In: POLITICA NACIONAL DE DESENVOLVI-
MENTO DE PESSOAL NA ADMINISTRAQAO PUBLICA FEDERAL, 2012. Anais do
V Congresso Conselho Nacional de Secretarios de Estado da Administracao de
Gestdo Publica. [S. I.: s. n.], 2012. Disponivel em: https://www.academia.edu/down-
load/91683146/politica-nacional-de-desenvolv ime nto-de-pessoal-na-administracao-
publica-federal.pdf . Acesso em: 25 dez. 2024.

PAZ, Luisa Magalhdes Coelho Avila; ODELIUS, Catarina Cecilia. Escala de Compe-
téncias Gerenciais em um Contexto de Gestéo Publica: Desenvolvimento e Evidén-
cias de Validacdo. Organizagcfes & Sociedade, [s. I.], v. 28, p. 370-397, 2021. Dis-
ponivel em: https://www.scielo.br/j/osoc/a/VH6kVITBFFORH5nqV3ZrvDG/abs-
tract/?lang=pt. Acesso em: 17 nov. 2025.Acesso em: 22 out. 2024.

PERSEGUINO, Silvana Aparecida; PEDRO, Wilson José Alves. Analise critica da
gestao por competéncias em universidades federais. Revista Tecnologia e Socie-
dade, [s. 1], v. 13, n. 29, 2017. Disponivel em: https://periodicos.utfpr.edu.br/ris/arti-
cle/view/3847..Acesso em: 22 out. 2024.

PERSEGUINO, Silvana Aparecida. A gestao por competéncias em Universidades
Federais: um estudo comparado na perspectiva do campo CTS. 2017. Tese
(Doutorado em Educacao) — Universidade Federal de Sao Carlos, Sao Carlos, 2017.


https://doi.org/10.22478/ufpb.2238-104X.2022v12n2.61240
https://www.cedefop.europa.eu/files/etv/Upload/Information_resources/Bookshop/468/40_pt_mulder.pdf
https://www.cedefop.europa.eu/files/etv/Upload/Information_resources/Bookshop/468/40_pt_mulder.pdf
https://hdl.handle.net/10438/17115
https://doi.org/10.1590/S1415-65552008000200004
https://www.academia.edu/download/91683146/politica-nacional-de-desenvolv%20ime%20nto-de-pessoal-na-administracao-publica-federal.pdf
https://www.academia.edu/download/91683146/politica-nacional-de-desenvolv%20ime%20nto-de-pessoal-na-administracao-publica-federal.pdf
https://www.academia.edu/download/91683146/politica-nacional-de-desenvolv%20ime%20nto-de-pessoal-na-administracao-publica-federal.pdf
https://www.scielo.br/j/osoc/a/VH6kV9TBFFQRH5ngV3ZrvDG/abstract/?lang=pt
https://www.scielo.br/j/osoc/a/VH6kV9TBFFQRH5ngV3ZrvDG/abstract/?lang=pt
https://periodicos.utfpr.edu.br/rts/article/view/384
https://periodicos.utfpr.edu.br/rts/article/view/384

168

Disponivel em: hitps://repositorio.ufscar.br/handle/ufscar/9170. Acesso em: 22 out.
2024.

PRAHALAD, Coimbatore Krishnarao; HAMEL, Gary. The Core Competence of the
Corporation. Harvard Business Review, [s. I.], v. 68, n. 3, p. 79-91, maio/jun.
1990.DOIl: https://doi.org/10.1007/3-540-30763-X_14. Acesso em: 11 dez. 2024.

RICHARDSON, .Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sao Paulo:
Atlas, 1999.

ROMANO, J. M. T. Benchmarking para implementacdo do modelo de gestao de
pessoas por competéncias na Universidade Federal de Goias: Multicasos.
2016. 320 p. Dissertacao (Mestrado Profissional em Administracéo) - Faculdades Al-
ves Faria, Goiania, 2016.

RETOR, Didier; KROHMER, Cathy. La compétence collective, maillon clé de la ges-
tion des compétences , in Defélix C., Klarsfeld A., Oiry E. (eds), Nouveaux regards
sur la gestion des compétences. Apports théoriques et pistes d’action, Vuibert,
p.139-173.2006.

RUAS, Roberto Lima et al. Competéncias coletivas: resultados tedrico-praticos
acerca de sua configuracdo em empresas brasileiras. Anais, [s. |.], 2013. Disponivel
em: https://repositorio.usp.br/item/002420605. Acesso em: 7 dez. 2024.

RUAS, Roberto Lima. Gestédo por Competéncias: uma contribuicdo a estratégia das
organizacoes. In: RUAS, Roberto Lima; ANTONELLO, Claudia Simone; BOFF, Luiz
Henrique. Os novos horizontes da gestao: aprendizagem organizacional e com-
peténcias. Porto Alegre: Bookman, 2005. cap. 2, p. 34-54.

SAMPAIO, Fabiana Dias. Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP): levantamento de cenario, evidéncias e expectativas. 2024. - Dissertagao
(Mestrado Profissional em Administragcdo Publica) - Instituto Brasileiro de Ensino,
Desenvolvimento e Pesquisa, Brasilia, 2024. Disponivel em: https://reposito-
rio.idp.edu.br//handle/123456789/5129. Acesso em: 27 jan. 2025.

SGARABOTO, Carolina. Nova PNDP: desenvolvimento de pessoas com base em
resultados?. 2021. Trabalho de Conclusédo de Curso de MBA (MBA em Pessoas,
Inovacgéo e Resultados) - Escola Nacional de Administragdo Publica, Brasilia., 2021.
Disponivel em :http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/6605. Acesso em

10 ago. 2024.



https://repositorio.ufscar.br/handle/ufscar/9170
https://doi.org/10.1007/3-540-30763-X_14
https://repositorio.usp.br/item/002420605
https://repositorio.idp.edu.br/handle/123456789/5129
https://repositorio.idp.edu.br/handle/123456789/5129
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/6605

169

SANTOS, Armando Cuesta. O uso do método Delphi na criagdo de um modelo de
competéncias. Revista de Administragéo, Sao Paulo v.36, n.2, p.25-32, abril/junho
2001. Disponivel em : Disponivel em : hitps://rausp.usp.br/wp-content/uploads/fi-
les/v36n2p25a32.pdf. Acesso em 10 jun. 2024.

SANTOS, Aleksandra Pereira. Escala de competéncias para os Analistas em Tecno-
logia da Informacéao (ATI): desenvolvimento e evidéncias de validade.Revista do
Servic¢o Puablico, [S. 1], v. 69, n. 2, p. 146-163, 2018. DOI: 10.21874/rsp.v69i2.859.
Disponivel em: https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/859. Acesso
em: 17 nov. 2025. Acesso em: 17 nov. 2024.

SILVA, Lana Montezano da. Diagndstico de competéncias profissionais conside-
rando fatores que influenciam sua expresséo. 2016. Dissertacdo (Mestrado) —
Universidade de Brasilia, Brasilia, DF, 2016. Disponivel em: http://reposito-
rio.unb.br/handle/10482/19845. Acesso em: 12 nov. 2024.

SILVA, Anielson Barbosa da (org.). Gestdo De Pessoas Por Competéncias Nas
InstituicBes Publicas Brasileiras. 2. ed. rev. ampl.ed. Joao Pessoa, PB: Editora
Ufpb, 2021. Disponivel em: http://www.editora.ufpb.br/sistema/press/. Acesso em: 10
nov. 2024.

SILVA, Aron Ornilo Da; MOTA, Flavio Perazzo Barbosa; LIMA, Thales Batista De.
Desafios enfrentados por instituicdes federais de ensino na Gestao de Competéncia.
Gestdo.org, [s. L], v. 20, 2022. Disponivel em: https://periodicos.ufpe.br/revistas/ges-
taoorg/article/view/245021. Acesso em: 31 dez. 2024.

SILVA, Francielle Molon Da; RUAS, , Roberto Lima Competéncias coletivas: consi-
deracbes acerca de sua formacao e desenvolvimento. REAd. Revista Eletronica de
Administracédo, Porto Alegre, v. 22, n. 1, p. 252-278, jan./abr. 2016. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/1413-2311.0102015.54938. Acesso em: 19 dez. 2024.

SILVA, Francielle Molon da; RUAS, Roberto Lima. Desenvolvimento de competén-
cias coletivas a partir das contribuicdes das praticas de gestado de recursos huma-
nos. SINERGIA - Revista do Instituto de Ciéncias Econdmicas, Administrativas
e Contabeis, [s. |.], v. 18, n. 1, p. 17-28, 2014. Disponivel em: https://periodi-
cos.furg.br/sinergia/article/view/4250. Acesso em: 19 dez. 2024.

VISSER, Yusra Laila; WATKINS, Ryan; WEST MEIERS, Maurya. A Guide to As-
sessing Needs: Essential Tools for Collecting Information, Making Decisions,
and Achieving Development Results. World Bank: [s. n.], 2012.


https://rausp.usp.br/wp-content/uploads/files/v36n2p25a32.pdf
https://rausp.usp.br/wp-content/uploads/files/v36n2p25a32.pdf
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/859
http://repositorio.unb.br/handle/10482/19845
http://repositorio.unb.br/handle/10482/19845
http://www.editora.ufpb.br/sistema/press/
https://periodicos.ufpe.br/revistas/gestaoorg/article/view/245021
https://periodicos.ufpe.br/revistas/gestaoorg/article/view/245021
https://doi.org/10.1590/1413-2311.0102015.54938
https://periodicos.furg.br/sinergia/article/view/4250
https://periodicos.furg.br/sinergia/article/view/4250

170

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administracao.
16. ed. Séo Paulo: Atlas, 2015.

YIN, Robert K. Estudo de Caso, planejamento e métodos. 2.ed. Sdo Paulo: Book-
man, 2001.

WHIDDETT, Steve; HOLLYFORDE, Sarah. The competencies handbook. London:
Institute of Personnel and Development, 1999.

WHITE, Robert W. Motivation reconsidered: The concept of competence. Psycholo-
gical Review, [s. |], v. 66, n. 5, p. 297-333, 1959. Disponivel em: https://psyc-
net.apa.org/doi/10.1037/h0040934. Acesso em: 19 nov. 2024.

ZARIFIAN, Phillipe. Objetivo competéncia: por uma nova légica. Sdo Paulo.
Atlas, 2001.


https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0040934
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0040934

171

APENDICE A — LEVANTAMENTOS DE DADOS INSTITUCIONAIS

1. Realizagdo do mapeamento de competéncias, nos termos do Decreto 5.707/2006,

quando era obrigatdrio para o planejamento das ac¢des de capacitacao.

o Sim;

o Parcialmente, em apenas algumas areas ou unidades;

o Nao;

o Iniciado, interrompido, ndo concluido

o Em Planejamento
2. Aplicacdo do mapeamento de competéncias, nos termos do Decreto
9.991/2019, onde manteve a preferéncia para fins de diagnéstico de competéncias
profissionais e elaboragdo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP)

o Sim;

o Parcialmente, em apenas algumas areas ou unidades;

o Nao;

o Iniciado, interrompido, ndo concluido

o Em Planejamento
3. Utiliza-se alguma metodologia ou ferramenta especifica para fins do Ma-
peamento de Competéncias para fins de Planejamento das ac¢des de desenvolvi-
mento/capacitacdo dos servidores na Instituicdo? Especifique
4. Caso NAO seja utilizado o Mapeamento de Competéncias quais 0s entraves,
motivos e fatores determinantes pela ndo utilizacdo do diagndéstico de competéncias?
Especifique

5. A equipe de capacitacao na Instituicdo possui capacitacdo especificasobre

a utilizacdo do Mapeamento de Competéncias para fins de diagnostico de compe-

téncias e elaboracéo do PDP?
o Sim
o Nao;

o Parcialmente capacitada
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Prezado Gestor(a),

Esta entrevista faz parte da pesquisa para elaboracéo da dissertacdo de mestrado sobre
Competéncias profissionais®— Diagnostico de competéncias na elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP), vinculada ao PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
EM GESTAO NAS ORGANIZACOES APRENDENTES da UFPB

A finalidade desta entrevista é para obter informacdes necessarias a identificacao

de competéncias organizacionais, funcionais e competéncias individuais

As entrevistas serdo conduzidas pelo mestrando Francisco Junior M. de Castro

Em pesquisa académica, temos a recomendacdo de realizar a gravacdo das entrevistas
para a transcricdo, de modo a ndo perder nenhuma informacao relevante para analise dos
dados.

Em respeito aos critérios éticos de pesquisa cientifica, ressaltamos que os dados

serdo utilizados de forma agrupada para identificacdo das competéncias e fatores
preditivos que irdo compor um guestionario a ser aplicado com os profissionais da (nome

da Diretoria). Sendo assim, ndo sera feita a identificacdo do entrevistado em momento ne-

nhum, mantendo o sigilo das informacdes individuais.

Os dados desta pesquisa sdo confidenciais e serdo utilizados exclusivamente para fins aca-
démicos.

Colocamo-nos a disposicdo para eventuais esclarecimentos, bem como nos
responsabilizamos pelo sigilo dos dados coletados.

Desde ja agradecemos sua colaboracao e ressaltamos que sua participagéo é

essencial para o sucesso desta pesquisa!

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

1. Qual a finalidade da area que atua como gestor? (descrever as atividades que uni-
dade é responsavel pela execucéo)

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS (NECESSIDADES ATUAIS E FUTURAS)

2. Quais as competéncias técnicas (capacidades especificas / comportamentos ob-

servaveis) que o profissional precisa ter para realizar o trabalho nesta unidade e que

9 Para efeitos deste trabalho, considera-se o conceito de competéncias como a expressao combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro
de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizacoes.
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nao foram desenvolvidas na formacéo de origem, ou seja, especificas para ser (nome
do cargo finalistico) no (nome da diretoria).

3. Que outras competéncias além das técnicas sdo necessérias para a atuagao

bem sucedida na sua unidade.

4. Quais competéncias de trabalho em equipe multi e interprofissional sdo necessarias
a atuacao bem sucedida nesta unidade?

6. Existe alguma competéncia exigida atualmente dos servidores que deixara de ser
necessaria para o desempenho do trabalho (competéncia declinante)? Por qual mo-
tivo?

7. Quais os desafios e mudancas que a (home da unidade) enfrentara nos préximos
anos? E mais especificamente a sua area?

8. Quais as competéncias emergentes (capacidades / comportamentos observaveis)
gue o profissional precisa ter para enfrentar estes desafios e mudancas, sejam elas

técnicas, transversais ou gerenciais?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE EDUCAGCAO / CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
POS-GRADUACAO EM GESTAO NAS ORGANIZACOES APRENDENTES

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Prezado (a) Senhor (a), eu Francisco Junior M. de Castro, estou realizando a pesquisa
académica aplicada sobre a tematica “O DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS NA
ELABORAQAO DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS NA UNIVER-
SIDADE FEDERAL DA PARAIBA”. Esta pesquisa compde a minha dissertacéo de
mestrado realizada no MPGOA/UFPB, sob orientacdo da Profa. Dra. Rita de Céssia
de Faria Pereira.
As informacgBes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente
deste projeto na condicao de fonte, ou seja, 0 sujeito que fornece as informacgdes pri-
marias para a pesquisa em curso. De modo, que é necessario formalizarmos a sua
autorizacdo para o uso das informacdes obtidas nos seguintes termos:
» A sua participacao é totalmente voluntaria;
= Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento;
= Pode se retirar da pesquisa no momento da coleta de dados e da-la por encer-
rada a qualquer momento;
= A coleta de dados tem carater confidencial e seus dados estarédo disponiveis
somente para a pesquisadora autora do Trabalho Final de Curso (TFC) e para
sua orientadora,
= Partes do que for dito poderéo ser usadas no relatério final da pesquisa, sem,
entretanto, revelar os dados pessoais dos entrevistados, como nome, ende-
reco, telefone, etc. Dessa forma, as informacdes obtidas ndo serdo divulgadas
para que ndo seja possivel identificar o entrevistado, assim como néo sera per-
mitido 0 acesso a terceiros, garantindo protegcéo contra qualquer tipo de discri-
minacao ou estigmatizacao;
» Os dados e resultados desta pesquisa poderéo ser apresentados em congres-

so0s, publicados em revistas especializadas e da midia, e utilizados na
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dissertacdo de mestrado, preservando sempre a identidade dos participantes;

» Fica, também, evidenciado que a participacao € isenta de despesas;

» Se desejar, 0 participante podera receber uma coépia dos resultados da pes-
quisa, bastando assinalar ao lado essa opcao: () SIM, desejo receber copia do
relatério final.

Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo, pedimos que
assine o termo em sinal de que o TCLE foi lido, formalizando o consentimento volun-
tario do participante.

Nome completo:

Tels:

Email:

ASSINATURA LOCAL DATA
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APENDICE D — QUESTIONARIO AGENTES DE GESTAO DE PESSOAS

Convite AGP : Pesquisa sobre
Competéncias Profissionais no
Contexto do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP)
da UFPB

Prezadas(os) servidores (a) Agentes de Gestiio de Pessoas,

Convidamos vocé a participar de uma pesquisa académica voltada ao aprimoramento da
metodologla de elaboragio Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP)

Esta pesquisa ¢ parte integrante de um estudo de pés-graduagio em GESTAQ NAS
ORGAMIZAGOES APREMDENTES (PPGOA) e tem abjetive analisar como o diagnéstico de
competéncias pode aprimorar o processo de andlise e priorizagao das necessidades de
desenvolvimento que compdem o PDP da UFPB, assegurando maior coeréncia entre os
perfis profissionais existentes, as demandas institucionais e as apdes de capacitagao
planejadas.

0 objetive central da pesguisa & proper o aprimoramento da metodologia de elaboragao
do PDP, por meio da aplicagde de um instrumento de anélise de dados (competéncias),
adaptado ao contexto institucional da Metodologia de elaboragio do PDP Este
instrumento fol desenvolvido a partir de pesquisas realizadas no Laboratério de
Inovagdo @ Estratégia em Governo (LineGov/UnB/FGV) & busca wrazer um novo olhar
para a identificacio e priorizacao das necessidades de desenvolvimento dos servidores,

A pesquisa fol aprovada pelo Comité de Etica do CCS/UFPB (Parecer n® 7.524.823 |
CAAE: 87427025.2.0000.5188) e segue todos os critérios de confidencialidade e sigile
dos dados. Os resultados serfio analisados e apresentados de forma agrupada,
garantindo o anonimato dos participantes.

A proposta € gue os achados sirvam como insumos para proposicao de um Instrumento
de andlise e priorizagio de competéncias no PDR, bem como apresentados para os
gestores, de modo & permitir o gerenciamente das lacunas identificadas

Por isso, venho solicitar seu apoio e engajamento na divulgagio e no

PREENCHIMENTO (que ndo tomara muito do seu tempo, sendo de répido preenchimento
cerca de dez minutos) do questionério voltado aos docentes e técnicos

administrativos da UFPB.

0s dados desta pesquisa SAD CONFIDENCIAIS, MANTENDO-SE O SIGILO das
informagtes individuais. 0s resultados serao utilizados de forma AGRUPADA para gerar
o diagnédstico da organizagio com fins académicos, bem como apresentados para os
gestores, de modo a permitir que poessam tomar as devidas providéncias necessdrias
para superacio das lacunas identificadas.

Solicitamos que responda o questiondrio completamente, sendo que as questdes
marcadas com. Cada item permite somente respostas dnicas.

0 questionario estd estruturado em 3 partes:

- 1% parte: apresentago e orientagdes gerais ao preenchimento. No inicio de cada
parte contém crientagbes especificas,

- 2% parte: gquestdes sociodemograficas

- 3% parte: questdes de avaliagdo das competéncias profissicnals

E fundamental gue suas respostas reflitam exatamente a sua percepedo para gue
possam representar de forma consistente a realidade.

Nigo existem respostas certas ou erradas.

Informamos que sua participagae € voluntaria com vistas a contribuir com um
diagnéstico condizente com a percepgao dos profissionais que atuam na area de
gestio de pessoas da UFPE e ao clicar em "continuar” e responder o questiondrio
eletronico, vocé manifesta concordincia em participar estando ciente e consentido.

Coloco-me & disposicdo para eventuais esclarecimentos, bem como nos
responsabilizados pelo sigilo dos dados coletados.

Ao clicar no botdio abalxo [Proximal, ofa) Senhoria) concorda em participar da pesquisa
nas lermas apreseniados neste TCLE, e iniciard a respesia ao questiondrio. Caso ndia
concorde em participar, apenas feche essa pdgina no seu navegador. Caso desista da
participagdo antes de finalizar o formulério basta ndo enviar 2o final.

Desde j4 agradecemos sua colaboragio e ressaltamos gue sua participagio é
essencial para o sucesso desta pesquisal

ICLE

Atenciosamente,

Francisco Junior M. de Castro

Discente do Mestrado Profissional em Gestio nas Organizag@ies Aprendentes UFPB
Contate: fj.eastraZ0@agmail .com

* lnvdirs s perqunta b

2* PARTE — QUESTOES SOCIODEMOGRAFICAS em fitulo
Solicitameos responder 4s questdes para conhecimento do seu perfil sociodemagrafico e
da sua experiéncia na organizagao.

Ressaltamos que ndo serd divulgada nenhuma informagio da sua percepgio
individualizada.



1. Modalidade (regime) de Trabalho (presencial remoto,pgd) G} Dropdown
Marcar apenas uma oval.
() 100 % Presencial sem PGD

() PGD Parcial (Hibrida)

() PGD Presencial [ com metas e entregas definidas)

() PGD 100% remoto (teletrabalho INTEGRAL)

2, Tempo Total de Servigo na UFPE (=) Dropdown
Marcar apenas uma oval.

( JEntre 0 a2 anos

p—

) Entre 2 a 5 anos

-

~ JEntre 5a10 anos

s

) Entre 10 a 20 anos

D, Superior a 20 anos

-

3. Sexo*
Marque todas que se aplicam.

__ Masculing
: Feminino
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Participagdo anual em agbes de desenvolvimento (cursos, oficinas,

Dropdow
treinamentos, etc) em algum do PDP nes dltimos 5§ anos © Dropdown

Marcar apenas uma oval.

:J MNenhuma a¢do anualments
() Uma agdo anualmente
() Duas agBes anualmente
(7 Entre 3 a 4 acfies anualmente
() cinco agBes anualmente
() pe 5 a 10 aghes anualmente

C:} Mais de Dez agdes anualmente

Ha quanto tempo atua na drea de gestio de pessoas (em anos)? * @ Dropdown

Marcar apenas uma oval.

#

\:]Del)alano
(Jpe2a3anos

e

\ )DEEaEanna
(_ JDeSal0anos

() Mais de 10 anos

Nivel de qualficagao G Dropdown
Marcar apenas uma oval.

:::3 Ensino Fundamental

() Ensino Médio

() Técnica de nivel médio profissionalizante
) Graduagao

() Especializagin

() Mestrado

) Doutoradao

() Pas-doutarado
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7. Ja atuou como gestor em algum momenta? @ Dropdown 8. Execula os processos de gestdo de pessoas sob sua responsabilidade, *

utilizando de forma correta & auténoma os sistemas institucionais (SIGRH,
SIAPE, SIGEPE), assegurando o cumprimenio dos prazos e a integndade das

" Jsim informagaes, conforme as normas & procedimentos estabelecidos pela

instituigao.

Marcar apenas uma aval,

Mio eipesso 3 i a4 5 & 7 8 9  1p Espresso plenamenis
3* PARTE — COMPETENCIAS PROFISSIONAIS a competéncia | | | | i | | i | | acompatincia

Marcar apenas uma oval
Para responder as seguintes
questdes, favor conslderar como
conceito de competéncias a expressdo do
conjunte de conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto de trabalho, por

meio de comportamentos ohservaveis que geram desempenhos e resultados bem Hao
sucedidos.

) - o 9,  Demonstra compreensao e dominio na aplicagdo das normas institucionais nos  *
Paor favor, leia atentamente as competéncias profissionais
e, de acordo com sua situagie atual, avalie em que medida vocé as expressa em seu processos de desenvolvimento de pessoas
trabalho, considerando que: (capacitagao/avaliagao/dimensionamento) assegurando aderéncia e
conformidade com a legislagao vigente,

- Quanto mais proxime do nimerno UM vocé se

- . o Moepresso; 2 3 4 5 § 7 8 9 10 Expressoplenaments
posicionar, MENOS vace expressa a competéncia no trabalho,

a competiincia | | | 1 1 | 1 1 | | #compatincia

Marcar apenas uma oval

- Quanto mais praximo do ndmera DEZ vocé se o 1 2 3 4 5 & 7 B 9% 10
posicionar, MAIS vocé expressa a competéncia no trabalha.

I 10.  Elabora documentos técnicos (oficios, relatdrios, pareceres, minutas, etc) com *
Caso & competéncia ndo se aplique a0 seu contexto de trabalho, favor ) A ;

marcar 0°nio se clareza, linguagem técnica apropriada e estrutura formal adequada,

aplica”. respeitando os padries formais e normativos da administracdo plblica,

Marcar apenss uma oval

Naa



11.

12

13.
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* 14,  Compreende a estrutura organizacional da PROGEF & UFFB, suas unidades, *

) ) . o . atribuigdes e fluxos internos,
Orienta servidores sobre seus direitos funcionais, comunicando as

atualizagbes normativas pertinentes, assegurando que as informacbes Marear apenag uma oval.

estejam em conformidade com a legislagéo vigente e compreensiveis para o

publico. o1 2 3 4 5 & 7 8 9 10
Marcar apenas uma oval. Nio

N&o '
15, Apoia tecnicamente as chefias e outros setores mesmao em contextos de
Imitagtes de acesso a sislemas ou informagfies.
Marcar apenas uma oval
Conhece os fundamentos e diretnizes institucionais nos processos de *

execugao & acompanhamento dos programas da PROGEP (como PGD,
dimensionamento da forga de trabalho, afastamentos, progressdes funcionais
& avaliagio de desempenho), garantindo conformidade normativa e
subsidiando a tomada de decistes administrativas.

Ndo

Marcar apenas uma oval.
16.  Traduz conhecimento técnico em anentagio compreensivel aos usuarios e
0 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 colegas .

Nao Marcar apenss uma oval

Mao
Orienta colegasfchefias a navegar por sistemas institucionais *
(SIGRH,SIPAC, SouGov, SIGEPE, etc), fornecendo instrugbes administrativas
no preenchimento de formularios, Secdo sem titulo

Marcar apenas uma oval



Demonstra estabilidade emocional e postura profissional em situagbes criticas,
preservando a cordialidade em atendimentos sensiveis, mesmo sob pressao
ou diante de manifestagies de insatisfagio dos servidores atendidos.

Marcar apenas uma oval.

Nao

18. Demonstra sensibilidade nas interagdes, sabe ouvir e responder com respeito, *

Marcar apenas uma oval.

Nio

19, Aplica corretamentea técnicas de comunicacao ndo vialenta & mediagéo de *
conflitos em inleragbes interpassoais ou atendimentos sensiveis,

Marcar apenas uma oval,

Nao

20.  Gerencia emogbes proprias e dos outros em contextos de pressdo, conflito ou *
mudanga,

Marcar apenas uma oval

Nao
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21.  Antecipa demandas, agindo com autonomia & responsabilidads institucional, =
propondo solugdes praticas,

Marcar apenas uma oval.

Maa

22, Analisa a prapria atuagio profissional e busca constantemente a melhoria, *

Marcar apenas uma oval.

Mda

23, Integra-se com colagas e setores de forma colaborativa e propositiva =

Marcar apenas uma oval

Mao

24.  Adapta-se a contextos de instabilidade mantendo performance e equilibrio. *

Marcar apenss uma oval,

Maa



25.  Respeita oz limites éticos e legais ao acessar informacbes de outros *
setoresiservidorss.

Marcar apenas uma oval.

Nao

26. Respeita e compreende diferentes perfis geracionais e funcionais, *
pramovendo um ambiente colaborativa nas interagdes intemas & extamas,

Marcar apenas uma aval

MNao

27.  Adota uma postura flexivel e colaborativa dianta de mudangas organizacionais *
& amplia seu repertdrio por meio da aprendizagem continua,

Marcar apenas uma oval,

N&Eo

28. Realiza atendimentos explicativos, esclarecendo davidas com clareza e *
precisdo, traduzindo nommas para uma linguagem acessivel.

Marcar apenas uma oval.

MNao

29, Facilita o didlogo entre chefias, servidores @ a PROGEFP, mantendo postura
éfica e colaborativa em conflitos institucionais.
Marcar apenas uma oval.
0 1 2 3 4 5 f 7 8 9 10
Mo
30, Demonstra inicialiva para solucionar dividas, mesmo diante de lacunas
institucionais de comunicagio .
Marcar apenas uma oval
0 1 2 3 4 5 i 7 8 9 10
Nia
31,  Advoga por valorizagdo e reconhecimento, cultivando proatividade politica . *
Marcar apenas uma oval
0 1 2 3 4 5 i} 7 8 9 10
W&o
32. Colabora ativamente em foruns @ grupos de atualizagio (ex: cursos e
comunidade virtual da PROGEF).
Marcar apenas uma oval,
601 2 3 4 5 8 7 B 8 10
Mao
Secao sem titulo

*

181



33,  Presta informagdes, orientando e dialogando com publicos diversos (intemo e *
extemo) de forma acessivel & institucional,

Marcar apenas uma oval,

Nio

34, Escula ativameante, acolhendo servidores com empatia, resolvendo demandas *
nas atendimentos sem a necessidade de recorrer 4s instancias supenores,

Marcar apenas uma oval.

Nao

35, Compartilha informagbes de forma assertiva e respeitosa, evitando ruidos *
comunicacionais nas interagbes com colegas e gestoras,

Marcer apenas uma oval,

36. Utliza novas tecnologias e rotinas com dispesigio e abertura, mantendo *
desempenho estavel durante periodos de transigao.

Marcar apenas uma oval.

Naa
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37, Medeia conflitos entre membros de diferentes geragbes na equipe de trabalho, *
promovendo o didlogo respeitoso e a cooperacao intergeracional, com o
objetivo de preservar o dima organizaecional & favoracer a produtividade
coletiva.

Marcar apenas uma oval,

Nio

38,  Garante que informages cheguem ao destino com preciséio e sem ruido, *

Marcar apenas uma oval

Nao

39.  Adota uma postura colaborativa, promovendo a valorizagao e inclusao de *
todas os AGPs da instituigéo, fortalecendo redes de troca de experiéncias,
apoio mituo e construgdo coletiva do conhecimento técnico,

Marcar apenas uma oval,

N&o

40. Analiza dados oriundos de instrumentos institucionais (coma *

Dimensionamento, PGD e Avaliagio de Desempenho, etc) . sugerindo ajustes
ou propastas de aperfeigocamento na gestado de pessoas da unidade.

Marcar apenas uma oval

Nia



41. Elabora e encaminha propostas, diagnosticos e devolutivas 8 PROGEP, com
hase nas especificidades em sua unidade (centros, pro-reitonas,
supenntzndéncias e demais unidades), subsidiando agdes institucionais .

Marcar apenas uma oval.

Néo

42, Analisa de forma integrada os processos e fluxos operacionais da unidade,
identificando redundancias, gargalos e oportunidades de melharia, visandao
subsidiar agdes de apereigoamento.

Marcar apenas uma oval

Nao

Secdo sem tiulo

43, Ilentifica & seleciona modalidades de formagao/desenvolvimento profissional
na sua carreira profissional, compativeis com necessidades futuras de
atuagio.

Marcar apenas uma oval.

Nio

*

*

44, Utliza diferentes solugdes digitais € tecnoldgicas para otimizar estratégias,
processos & ferramentas para a realizacio de entregas,

Marcar apenas uma oval.

W EN

45, Utiliza ferramentas de inteligéncia artificial para automatizar tarefas, rotinas,
extraindo informagies e olimizando processos/atividades,

Marcar apenas uma oval

46, Orienta gestores sobre o uso basico de sistemas institucionais aplicados &
gestdo de pessoas (como SIGRH, SIPAC, SIGEPE e SIAPE), promovendo a
autonomia na execugdo de rotinas administrativas,

Marcar apenas ume oval

Nag

47.  Contribui ativamente em redes de aprendizagem horizontal (ex: grupos de
AGPs), promovendo troca de experiéncias

Marcar apenas uma oval.
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48, Atua como intermediario na sensibilizacgo de conflitos interpessoais entre
servidores, gestores |, especialmente em situagoes de atrito ou mudancas
normativas.

Marcar apenas uma owval,

Mo

49, Assessora lecnicamente gestores, promovendo mediaglo em temas da drea

de gestdo de pessoas (avalagao, dimensionamento, etc).

Marcar apenas uma oval,

NEo

Este contedido ndo fol criado nem apevado pelo Google.

Google Formularios
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APENDICE E — QUESTIONARIO SERVIDORES DA PROGEP

Convite : Pesquisa sobre
Competéncias Profissionais no
Contexto do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP)
da UFPB

Prezadas(os) servidores (a),

Convidamos vocé a participar de uma pesquisa académica voltada ao aprimoramento da
metodologia de elaboragdo Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP)

Esta pesquisa é parte integrante de um estudo de pés-graduag&o em GESTAO NAS
ORGANIZAGOES APRENDENTES (PPGOA) e tem objetivo analisar como o diagnéstico de
competéncias pode aprimorar o processo de analise e priorizagdo das necessidades de
desenvolvimento que compdem o PDP da UFPB, assegurando maior coeréncia entre os
perfis profissionais existentes, as demandas institucionais e as agoes de capacitagao
planejadas.

O objetivo central da pesquisa € propor o aprimoramento da metodologia de elaboracao
do PDP, por meio da aplicagdo de um instrumento de anélise de dados (competéncias),
adaptado ao contexto institucional da Metodologia de elaboragédo do PDP. Este
instrumento foi desenvolvido a partir de pesquisas realizadas no Laboratério de
Inovagéo e Estratégia em Governo (LineGov/UnB/FGV) e busca trazer um novo olhar
para a identificacao e priorizagao das necessidades de desenvolvimento dos servidores.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica do CCS/UFPB (Parecer n° 7.524.823 |
CAAE: 87427025.2.0000.5188) e segue todos os critérios de confidencialidade e sigilo
dos dados. Os resultados serdo analisados e apresentados de forma agrupada,
garantindo o anonimato dos participantes.

A proposta é que os achados sirvam como insumos para proposigao de um Instrumento
de anadlise e priorizacdo de competéncias no PDP, bem como apresentados para os
gestores, de modo a permitir o gerenciamento das lacunas identificadas.

Por isso, venho solicitar seu apoio e engajamento na divulgagdo e no

PREENCHIMENTO (que nao tomara muito do seu tempo, sendo de rapido preenchimento
cerca de dez minutos) do questionario voltado aos docentes e técnicos

administrativos da UFPB.

Os dados desta pesquisa SAO CONFIDENCIAIS, MANTENDO-SE O SIGILO das
informagoes individuais. Os resultados serao utilizados de forma AGRUPADA para gerar
o diagnéstico da organizacao com fins académicos, bem como apresentados para os
gestores, de modo a permitir que possam tomar as devidas providéncias necessarias
para superagao das lacunas identificadas.

Solicitamos que responda o questionario completamente, sendo que as questdes
marcadas com. Cada item permite somente respostas unicas.

O questiondrio esta estruturado em 3 partes:

- 12 parte: apresentacdo e orientacdes gerais ao preenchimento. No inicio de cada
parte contém orientagGes especificas.

- 22 parte: questdes sociodemogréficas

- 32 parte: questdes de avaliagdo das competéncias profissionais

E fundamental que suas respostas reflitam exatamente a sua percepgao para que
possam representar de forma consistente a realidade.

N3o existem respostas certas ou erradas.

Informamos que sua participagao é voluntaria com vistas a contribuir com um
diagnéstico condizente com a percepgao dos profissionais que atuam na drea de
gestdo de pessoas da UFPB e ao clicar em “continuar” e responder o questionario
eletrénico, vocé manifesta concordancia em participar do ciente e ido.

Coloco-me a disposi¢do para eventuais esclarecimentos, bem como nos
responsabilizados pelo sigilo dos dados coletados.

Ao clicar no bot&o abaixo [Préximal, o(a) Senhor(a) concorda em participar da pesquisa
nos termos apresentados neste TCLE, e iniciara a resposta ao questionario. Caso nao
concorde em participar, apenas feche essa pagina no seu navegador. Caso desista da
participagao antes de finalizar o formulario basta ndo enviar ao final.

Desde ja agradecemos sua colaboragao e ressaltamos que sua participagao é
essencial para o sucesso desta pesquisa!

TCLE

Atenciosamente,

Francisco Junior M. de Castro

Discente do Mestrado Profissional em Gestao nas Organizagdes Aprendentes UFPB
Contato: fj.castro20@gmail.com

* Indica uma nergunta ohrigatdria
22 PARTE - QUESTOES SOCIODEMOGRAFICAS em titulo

Solicitamos responder as questdes para conhecimento do seu perfil sociodemogréfico e
da sua experiéncia na organizagao.

Ressaltamos que nao sera divulgada nenhuma informacgao da sua percepgao
individualizada.



1.

Modalidade (regime) de Trabalho (presencial,remoto,pgd) @ Dropdown
Marcar apenas uma oval.

() 100 % Presencial sem PGD

() PGD Parcial (Hibrido)

) PGD Presencial (com metas e entregas definidas)

(") PGD 100% remoto (teletrabalho INTEGRAL)

Unidade de Lotag&o * (® Dropdown

Marcar apenas uma oval.

() CDP-PROGEP
() ATPLAN
(_cas

() CPACE
() DECP
() bGb

N

() DPC

() NDPI
(") SECRETARIA EXECUTIVA

Tempo Total de Servigo na UFPB @ Dropdown

Marcar apenas uma oval.

::‘ Entre 0 a 2 anos
() Entre2a5anos
() Entre 5a10anos
() Entre 10 a 20 anos

() Superior a 20 anos

6.
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Sexo *

Marque todas que se aplicam.

[ | Masculino
D Feminino

Participagcao anual em acdes de desenvolvimento (cursos, oficinas,

: - Dropdown
treinamentos, etc) em algum do PDP nos ultimos 5 anos @ P

Marcar apenas uma oval.

(") Nenhuma agao anualmente
() Uma agédo anualmente

(") Duas agdes anualmente

() Entre 3 a 4 agdes anualmente

(__) Cinco agdes anualmente
() De5a10 agdes anualmente

() Mais de Dez agbes anualmente

Ha quanto tempo atua na area de gestdo de pessoas (em anos)? * @ Dropdown
Marcar apenas uma oval.

(_ )pbe0Oatano
() pe2a3anos
() De3a5anos
() De5a10anos

() Mais de 10 anos



7. Nivel de qualificagao

Marcar apenas uma oval.

Ensino Médio

() Ensino Fundamental

-

() Técnico de nivel médio profissionalizante
(") Graduaggo

C‘ Especializagdo

‘(: Mestrado

() Doutorado

() Pés-doutorado

8. Ja atuou como gestor em algum momento?

Marcar apenas uma oval.

(\_/ Sim
() Nao

@ Dropdown

@ Dropdown

9.

Cargo efetivo ocupado * @ Dropdowr

Marcar apenas uma oval.

_) Assistente em Administragdo

C43 Auxiliar em Administracdo

() Administrador

(") Técnico em Contabilidade

D) Pedagogo

() Técnico em Assuntos Educacionais
() Engenheiro em Seguranca do Trabalho
() Técnico em Segurancga do Trabalho
() Contador

‘/\7\ Médico

() Psicélogo

() Dentista

‘C:) Enfermeiro

() Técnico em Secretariado

(7) Relagdes Publicas

() continuo

(") Técnico em Enfermagem

( 3 Qutros
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3? PARTE — COMPETENCIAS PROFISSIONAIS 10.

Para responder as seguintes
questoes, favor considerar como
conceito de competéncias a expressao do

meio de comportamentos observaveis que geram desempenhos e resultados bem
sucedidos.

Por favor, leia atentamente as competéncias profissionais
e, de acordo com sua situagao atual, avalie em que medida vocé as expressa em seu
trabalho, considerando que:

- Quanto mais préximo do niimero UM vocé se
posicionar, MENOS vocé expressa a competéncia no trabalho.

11.
- Quanto mais préximo do numero DEZ vocé se
posicionar, MAIS vocé expressa a competéncia no trabalho.
Caso a competéncia ndo se aplique ao seu contexto de trabalho, favor
marcar 0 “ndo se
aplica”.
12,

Executa os processos de gestao de pessoas sob sua responsabilidade, ®
utilizando de forma correta e autbnoma os sistemas institucionais (SIGRH,
SIAPE, SIGEPE), assegurando o cumprimento dos prazos e a integridade das
informagdes, conforme as normas e procedimentos estabelecidos pela
instituicao.

Nao expresso | 2 3 4 5 6 g 8 9 10 Expresso plenamente

a competéncia | 1 | | 1 1 | | | | @competéncia

Marcar apenas uma oval.

Demonstra compreensao e dominio na aplicagao das normas institucionais nos *
processos de desenvolvimento de pessoas
(capacitacédo/avaliacdo/movimentagao) assegurando aderéncia e conformidade
com a legislacao vigente.

Nao expresso | 2 3 4 5 6 7 9 10 Expresso plenamente

a competéncia | | | | | 1 | | | | @competéncia

L]

Marcar apenas uma oval.

Elabora documentos técnicos (oficios, relatérios, pareceres, minutas, etc) com *
clareza, linguagem técnica apropriada e estrutura formal adequada,
respeitando os padrées formais e normativos da administragéo publica.

Marcar apenas uma oval.
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13.

14.

15.

Orienta servidores sobre seus direitos funcionais, comunicando as
atualizagoes normativas pertinentes, assegurando que as informagoes
estejam em conformidade com a legislagéo vigente e compreensiveis para o

publico.

Marcar apenas uma oval.

Gerencia informacgdes institucionais provenientes dos sistemas e documentos *
oficiais, com base nas normas vigentes, a fim de elaborar respostas formais
claras, completas, conforme a demanda de ¢rgdos de controle, instancias

superiores ou usuarios internos.

Marcar apenas uma oval.

Conhece os fundamentos e diretrizes institucionais nos processos de
execugdo e acompanhamento dos programas da PROGEP (como PGD,
dimensionamento da forga de trabalho, afastamentos, progressoes funcionais
e avaliagao de desempenho), garantindo conformidade normativa e
subsidiando a tomada de decisées administrativas.

Marcar apenas uma oval.

16.

189

Demonstra dominio, utilizando de forma integrada e segura, multiplos

sistemas e plataformas institucionais (SIGRH, SIPAC, SIORG
,SIGEPE,SIAPENET , etc), assegurando a precis&o das informacgées e a
conformidade com os procedimentos estabelecidos.

Marcar apenas uma oval.

Secao sem titulo

17.

18.

Demonstra estabilidade emocional e postura profissional em situagbes criticas,
preservando a cordialidade em atendimentos sensiveis, mesmo sob pressao
ou diante de manifestagdes de insatisfagdo dos servidores atendidos.

Marcar apenas uma oval.

Demonstra sensibilidade nas interagées, sabe ouvir e responder com respeito. *

Marcar apenas uma oval.



19. Aplica corretamente técnicas de comunicacio ndo violenta e mediacdo de * 23.
conflitos em interagoes interpessoais ou atendimentos sensiveis.
Marcar apenas uma oval.
Marcar apenas uma oval.
0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nao
N&o
24. Adapta-se a contextos de instabilidade mantendo performance e equilibrio. *
20. Gerencia emogdes proprias e dos outros em contextos de pressdo, conflito ou *
Marcar apenas uma oval.
mudanca.
Marcar apenas uma oval. 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
001 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nao
Nao
25. Respeita os limites éticos e legais ao acessar informagdes de outros
setores/servidores.
21. Antecipa demandas, agindo com autonomia e responsabilidade institucional, *
. L. Marcar apenas uma oval.
propondo solugdes praticas.
Marcar apenas uma oval. 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
001 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Néo
Nao
26. Respeita e compreende diferentes perfis geracionais e funcionais,
promovendo um ambiente colaborativo nas interagdes internas e externas.
22. Analisa a propria atuagéo profissional e busca constantemente a melhoria. *
Marcar apenas uma oval.

Integra-se com colegas e setores de forma colaborativa e propositiva *

Marcar apenas uma oval.
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27. Adota uma postura flexivel e colaborativa diante de mudancas organizacionais *
e amplia seu repertério por meio da aprendizagem continua.

Marcar apenas uma oval.

28. Realiza atendimentos explicativos, esclarecendo duvidas com clareza e
precisao, traduzindo normas para uma linguagem acessivel.

Marcar apenas uma oval.

Secao sem titulo

29. Presta informagoes, orientando e dialogando com publicos diversos (internoe *
externo) de forma acessivel e institucional.

Marcar apenas uma oval.

30. Escuta ativamente, acolhendo servidores com empatia, resolvendo demandas *
nos atendimentos sem a necessidade de recorrer as instancias superiores.

Marcar apenas uma oval.

31. Compartilha informagdes de forma assertiva e respeitosa, evitando ruidos *

comunicacionais nas interagbes com colegas e gestores.

Marcar apenas uma oval.

32. Utiliza novas tecnologias e rotinas com disposigao e abertura, mantendo
desempenho estavel durante periodos de transigao.

Marcar apenas uma oval.

33. Medeia conflitos entre membros de diferentes geragdes na equipe de trabalho, *
promovendo o didlogo respeitoso e a cooperagdo intergeracional, com o
objetivo de preservar o clima organizacional e favorecer a produtividade
coletiva.

Marcar apenas uma oval.
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34. Garante que informag6es cheguem ao destino com precisao e sem ruido. *

Marcar apenas uma oval.

35. Promove espacos de dialogo e aprendizagem entre pares. *

Marcar apenas uma oval.

36. Analisa de forma integrada os processos e fluxos operacionais da unidade,
identificando redundancias, gargalos e oportunidades de melhoria, visando
subsidiar agdes de aperfeicoamento.

Marcar apenas uma oval.

37. Analisa mudangas institucionais, normativas ou tecnoldgicas para diagnosticar *
necessidades operacionais e de desenvolvimento da equipe ou da unidade,

subsidiando a formulagao de propostas de capacitagao, adequacgao de
processos, em alinhamento com as diretrizes organizacionais.

Marcar apenas uma oval.

Secéo sem titulo

38.

39.

40.

41.

Fomenta espagos de interagao interpessoal no trabalho (presencial ou
remoto), promovendo engajamento com a equipe.

Marcar apenas uma oval.

Analisa criticamente informacgdes técnicas e gerenciais de diversas fontes
digitais , assegurando decisdes com base documental confiavel.

Marcar apenas uma oval.

Identifica e seleciona modalidades de formag&o/desenvolvimento profissional *

na sua carreira profissional, compativeis com necessidades futuras de
atuacéo.

Marcar apenas uma oval.

Utiliza diferentes solugdes digitais e tecnolégicas para otimizar estratégias, *

processos e ferramentas para a realizagao de entregas.

Marcar apenas uma oval.
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4?. Incentiva a cultura de transformacao digital, provendo o letramento tecnologico *

entre os servidores

Marcar apenas uma oval.

43. Propde estratégias de aprimoramento/modernizacao organizacional
fundamentadas em analises comparativas institucionais, considerando
praticas adotadas por outras instituicdes publicas, com vistas & melhoria de

processos € Servigos.

Marcar apenas uma oval.

44, Utiliza ferramentas de inteligéncia artificial para automatizar tarefas, rotinas, *
extraindo informacgdes e otimizando processos/atividades.

Marcar apenas uma oval.

Este contetido néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios
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APENDICE F — QUESTIONARIO GESTORES

Convite Gestores : Pesquisa sobre
Competéncias Profissionais no
Contexto do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP)
da UFPB

Prezadas (o) Gestores (a) das diversas unidades da UFPB,

Convidamos vocé a participar de uma pesquisa académica voltada ao aprimoramento da
metodologia de elaboragio Plano de D lvi de Py (PDP)

Esta pesquisa é parte integrante de um estudo de pés-graduagio em GESTAO NAS
ORGANIZAGOES APRENDENTES (PPGOA) e tem objetivo lisar como o di dstico de
competéncias pode apri op de andlise e priorizagdo das necessidades de
d Ivi que poem o PDP da UFPB, assegurando maior coeréncia entre os
perfis profissionais existentes, as demandas institucionais e as agfes de capacitagdo
planejadas.

0 objetivo central da pesquisa € propor o aprimoramento da gia de G
do PDP, por meio da aplicagio de um instr de andlise de dados (competéncias),
adaptado ao contexto institucional da Metodologia de elaboragdo do PDP. Este
instrumento foi desenvolvido a partir de pesquisas realizadas no Laboratério de
Inovagdo e Estratégia em Governo (LineGov/UnB/FGV) e busca trazer um nove olhar
para a identificagio e priorizacio das r de desenvolvimento dos servidores.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica do CCS/UFPB (Parecer n® 7.524.823 |
CAAE: 87427025.2.0000.5188) e segue todos os critérios de confidencialidade e sigilo
dos dados. Os resultados serdo analisados e apresentados de forma agrupada,
garantindo o anonimato dos participantes.

A proposta € que os achados sirvam como insumos para proposigdo de um Instrumento
de andlise e priorizacdo de competéncias no PDF, bem como apresentados para os
gestores, de modo a permitir o gerenciamento das lacunas identificadas.

Por isso, venho solicitar seu apoio e engajamento na divulgacao e no

PREENCHIMENTO (que n&o tomara muito do seu tempo, sendo de répido preenchimento
cerca de dez minutos) do questiondrio voltado aos docentes e técnicos

administrativos da UFPB.

0Os dados desta pesquisa SAO CONFIDENCIAIS, MANTENDO-SE O SIGILO das
informag6es individuais. Os resultados serdo utilizados de forma AGRUPADA para gerar
o diagnéstico da organizag3o com fins académicos, bem como apresentados para os
gestores, de modo a permitir que possam tomar as devidas providéncias necessérias
para superacdo das lacunas identificadas.

Solicitamos que responda o questiondrio completamente, sendo que as questdes
marcadas com. Cada item permite somente respostas (nicas.

0 guestiondrio esta estruturado em 3 partes:

- 1% parte: apresentacdo e orientagbes gerais ao preenchimento. No inicio de cada
parte contém orientagbes especificas.

- 2° parte: questdes sociodemogréificas

- 3% parte: questfes de avaliagdo das competéncias profissionais

E fundamental que suas respostas reflitam asuap pgao para que
possam representar de forma consistente a realidade.

Nao exi: T certas ou

P

Informarmos que sua participagéo € voluntaria com vistas a contribuir com um

diagnéstico condizente com a percepgdo dos profissionais que atuam na &rea de

gestdo de pessoas da UFPE e ao clicar em "continuar” e responder o questionario
letrdnico, vocé manif dancia em participar estando ciente e consentido.

Coloco-me & disposigdo para eventuais esclarecimentos, bem como nos
responsabilizados pelo sigilo dos dados coletados.

Ao clicar no bot3o abaixo [Préximal, o(a) Senhor(a) concorda em participar da pesquisa
nos termos apresentados neste TCLE, e iniciara a resposta ao questiondrio. Caso nao
concorde em participar, apenas feche essa pagina no seu navegador. Caso desista da
participagdo antes de finalizar o formulario basta ndo enviar ao final.

Desde ja agradecemos sua colaboragao e ressaltamos que sua participagdo é
essencial para o sucesso desta pesquisa!

TCLE

Atenciosamente,

Francisco Junior M. de Castro

Discente do Mestrado Profissional em Gestdo nas Organizagdes Aprendentes UFPB
Contato: fj.castro20@gmail.com

* Indica uma pergunta ohrigatdria
2° PARTE — QUESTOES SOCIODEMOGRAFICAS

Solicitamos responder as questdes para conhecimento do seu perfil sociodemogréfico e
da sua experiéncia na organizacgao.

Ressaltamos que ndo serd divulgada nenhuma informagao da sua percepgao
individualizada.



1. Modalidade (regime) de Trabalho (presencial remoto,pgd)

Marcar apenas uma oval.

P

71100 % Presencial sem PGD
() PGD Parcial (Hibrido)

-
.,

| PGD Presencial ( com metas e entregas definidas)

() PGD 100% remoto (teletrabalho INTEGRAL)

2. Unidade de Lotagdo *
Marcar apenas uma oval.

() Administrag@o dos Centros de Ensino (unidades administrativas)
() Departamentos/Colegiados/Coordenagdes de cursos

() Pro-Reitorias (PRPGPPRG, PROEX, PRA, PROPLAN,PROPESQ)
() Reitoria ( e demais unidades vinculadas)

(") superintendéncias

) Orgdos Suplementares (Biblioteca, ACIINOVA, Editora,ACE,IDEF)

.

) outros

3. Tempo Total de Servigo na UFPB
Marcar apenas uma oval.

() Entre0aZ2anos
{_ Entre 2 a 5 anos
) Entre 5210 anos
) Entre 10 a 20 anos

() Superior a 20 anos

(=) Dropdown

G) Dropdown

@ Dropdown
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Sexo*

Marque todas gue se aplicam.

_—| Masculino
_—| Feminino

Participagdo anual em agdes de desenvolvimento (cursos, oficinas,

. L Dropdown
treinamentos, etc) em algum do PDP nos dltimos 5 anos @ pd
Marcar apenas uma oval.

_ Nenhuma a¢do anualmente

) Uma agao anualmente
() Duas agbes anualmente
_) Entre 3 a 4 a¢bes anualmente

() Cinco agdes anualmente

(") De 5a10 agdes anualmente

() Mais de Dez agBes anualmente

Ha quanto tempo no total atua como gestor da unidade *

@ Dropdown

(chefia/coordenador/diretor ) 7
Marcar apenas uma oval.

JDe0a1lano
( )DeZa3anos
(" JDe3ab5anos
(__)DeS5al10anos

(") Mais de 10 anos



7.

8.

Tamanho (quantos servidores) composigao da equipe gerenciada
?

Marcar apenas uma oval.

) Até 5 servidores
() Entre 6 a 10 servidores
() Entre 11 a 15 servidores

) Superior a 15 servidores

Nivel de qualificagio
Marcar apenas uma oval.

() Ensine Fundamental
) Ensino Médio

() Téenico de nivel médio profissicnalizante
) Graduag&o

() Especializagdo

) Mestrado

() Doutorado

e

() Pés-doutorado

*

@ Dropdown

(=) Dropdown

3" PARTE — COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

Para responder as seguintes

questdes, favor considerar como

conceito de competéncias a expressao do

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto de trabalho, por
meio de comportamentos observaveis que geram desempenhos e resultados bem
sucedidos.

Por favor, leia atentamente as competéncias profissionais
e, de acordo com sua situagdo atual, avalie em que medida vocé as expressa em seu
trabalho, considerando que:

- Quanto mais préximo do nimero UM voce se
posicionar, MENOS vocé expressa a competéncia no trabalho.

- Quanto mais préximo do ndmero DEZ vocé se
posicionar, MAIS vocé expressa a competéncia no trabalho.

Caso a competéncia nde se aplique ao seu contexto de trabalho, faver
marcar 0 "ndo se
aplica”.
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9.

10.

11.

Executa os processos de gestdo de pessoas sob sua responsabilidade,
utilizando de forma correta e auténoma os sistemas institucionais (SIGRH,
SIAPE, SIGEPE), assegurando o cumprimento dos prazos e a integridade das
informacgdes, conforme as normas e procedimentos estabelecidos pela
instituicao.

10 Expresso plenamente

a competéncia

Nio expresso 4 ] 3 4 5 6 7 8 9
a competéncia | 1 | | 1 1 | 1 l |

Marcar apenas uma oval.

Nao
13.
Demonstra compreensao e dominio na aplicagao das normas institucionais nos *
processos de desenvolvimento de pessoas
(capacitagao/avaliacao/dimensionamento) assegurando aderéncia e
conformidade com a legislagéo vigente.
Nio expresso b ] 3 4 5 3 7 8 L] 10 Expresso plenamente
a competéncia | | 1 | 1 1 1 1 | | a competéncia
Marcar apenas uma oval.
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
14.

Nao

Elabora documentos técnicos (oficios, relatorios, pareceres, minutas, etc) com *
clareza, linguagem técnica apropriada e estrutura formal adequada,
respeitando os padroes formais e normativos da administragdo pablica.

Marcar apenas uma oval.

QOrienta servidores sobre seus direitos funcionais, comunicando as
atualizagdes normativas pertinentes, assegurando que as informagoes
estejam em conformidade com a legislagdo vigente e compreensiveis para o
publico.

Marcar apenas uma oval.

Gerencia informagdes institucionais provenientes dos sistemas e documentos *
oficiais, com base nas normas vigentes, a fim de elaborar respostas formais
claras, completas, conforme a demanda de drgios de controle, instancias
superiores ou usuarios internos.

Marcar apenas uma oval.

Conhece os fundamentos e diretrizes institucionais nos processos de *

execugdo e acompanhamento dos programas da PROGEP (como PGD,
dimensionamento da forga de trabalho, afastamentos, progressoes funcionais
e avaliagao de desempenho), garantindo conformidade normativa e
subsidiando a tomada de decisdes administrativas.

Marcar apenas uma oval.
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15. Demonstra dominio, utilizando de forma integrada e segura, multiplos * 18. Demonstra sensibilidade nas interagdes, sabe ouvir e responder com respeito. *
sistemas e plataformas institucionais (SIGRH, SIPAC, SIORG :
,SIGEPE,SIAPENET , etc), assegurando a precisdo das informagbes e a Marear apenas uma oval.

conformidade com os procedimentos estabelecidos.

Marcar apenas uma oval.

MNao
o1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nao
19. Aplica corretamente técnicas de comunicagao nao violenta e mediagao de *
conflitos em interagdes interpessoais ou atendimentos sensiveis.
N N M I
16. Compreende a estrutura organizacional da PROGEP e UFPB, suas unidades, * afcarapenas uma ova

atribuigtes e fluxos intemos

Marcar apenas uma oval.

Nao
20. Gerencia emogdes proprias e dos outros em contextos de pressao, conflito ou *
mudanga.
Secdo sem titulo
Marcar apenas uma oval.
17. * 01 2 3 4 5 & 7 8 9 10
Demonstra estabilidade emocional e postura profissional em situagdes criticas, Nao

preservando a cordialidade em atendimentos sensiveis, mesmo sob pressao
ou diante de manifestagtes de insatisfagdo dos servidores atendidos.

M . . B . - AT
AFcar apenas tma ava 21. Antecipa demandas, agindo com autonomia e responsabilidade institucional, *
ropondo solugdes praticas.
0 1 2 3 4 5 & 7 B 9 10 prop woes P

- Marcar apenas uma oval.
Nao
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Respeita e compreende diferentes perfis geracionais e funcionais,

22, Analisa a prdpria atuagao profissional e busca constantemente a melhoria. * 26.
promovendo um ambiente colaborative nas interagdes internas e externas.
Marcar apenas uma oval.
[N | 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Marcar apenas uma oval.
Nao 001 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nao
23.  Integra-se com colegas e setores de forma colaborativa e propositiva *
Marcar apenas uma oval.
P 27. Adota uma postura flexivel e colaborativa diante de mudangas organizacionais *
e amplia seu repertdrio por meio da aprendizagem continua.
01 2 3 4 5 6 7 8 9 10 o perionio po prendizag
Marcar apenas uma oval.
Nao
[ 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nao
24. Adapta-se a contextos de instabilidade mantendo performance e equilibrio. *
Marcar apenas uma oval.
28. Realiza atendimentos explicativos, esclarecendo duvidas com clareza e *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 o ) , ;
precisdo, traduzindo normas para uma linguagem acessivel.
Nao
Marcar apenas uma oval.
25. Respeita os limites éticos e legais ao acessar informagbes de outros * 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

setores/servidores.

Marcar apenas uma oval.

Segao sem titulo

Nao



29. Presta informagdes, orientando e dialogando com publicos diversos (internoe *
externo) de forma acessivel e institucional.

Marcar apenas uma oval.

Nao

30. Escuta ativamente, acolhendo servidores com empatia, resolvendo demandas *
nos atendimentos sem a necessidade de recorrer as instancias superiores.

Marcar apenas uma oval.

Nao

*

31. Compartilha informagdes de forma assertiva e respeitosa, evitando ruidos
comunicacionais nas interagoes com colegas e gestores.

Marcar apenas uma oval.

32. Utiliza novas tecnologias e rotinas com disposi¢ao e abertura, mantendo
desempenho estavel durante periodos de transigao.

Marcar apenas uma oval.

Nao

33. Medeia conflitos entre membros de diferentes geragdes na equipe de trabalho, *

promovendo o didlogo respeitoso e a cooperagao intergeracional, com o
objetivo de preservar o clima organizacional e favorecer a produtividade

coletiva.

Marcar apenas uma oval.

Nao

34. Garante que informagdes cheguem ao destino com precisdo e sem ruido. *

Marcar apenas uma oval.

35. Promove espacos de dialogo e aprendizagem entre pares. *

Marcar apenas uma oval.

Nao

36. Analisa de forma integrada os processos e fluxos operacionais da unidade,
identificando redundancias, gargalos e oportunidades de melhoria, visando

subsidiar agoes de aperfeicoamento.

Marcar apenas uma oval.

Nao
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37.

38.

39.

Analisa mudangas institucionais, normativas ou tecnoldgicas para diagnosticar *
necessidades operacionais e de desenvolvimento da equipe ou da unidade,
subsidiando a formulagao de propostas de capacitagao, adequagao de
processos, em alinhamento com as diretrizes organizacionais.

Marcar apenas uma oval.

Analisa dados oriundos de instrumentos institucionais (como *
Dimensionamento, PGD e Avaliagdo de Desempenho, etc) , sugerindo ajustes
ou propostas de aperfeicoamento na gestao de pessoas da unidade.

Marcar apenas uma oval.

Nao

Analisa de forma critica lacunas em treinamentos/desempenho, identificando  *
lacunas de aprendizagem ou necessidades nio atendidas, e propde

contetidos complementares alinhados as competéncias requeridas dos
servidores.

Marcar apenas uma oval.

40.

41.

42.

Analisa e adapta boas praticas administrativas de outras instituigbes a

realidade local em sua unidade.

Marcar apenas uma oval.

Sistematiza, elabora e comunica a8 PROGEP propostas, diagnosticos e
feedbacks, com base com base nas necessidades e especificidades das suas
unidades ( centros/pré-reitorias/superintendéncias e demais unidades) da
UFPB, contribuindo para o aprimoramento das politicas e praticas de gestao

de pessoas.

Marcar apenas uma oval.

N&o

Interage de forma respeitosa e colaborativa com colegas de diferentes
formagdes, trajetdrias e visGes de mundo, valorizando a diversidade de
perspectivas profissionais, fortalecendo a cooperagéo e a tomada de decisdes

coletivas.

Marcar apenas uma oval.
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Promove e mantém comunicagio clara, acessivel e empatica com servidores * 47.

e gestores da unidade, difundindo informagdes, orientando, organizando

ambientes colaborativos virtuais.

Marcar apenas uma oval.

Nao

Segao sem titulo 48.

Fomenta espagos de interagao interpessoal no trabalho (presencial ou

44,
remoto), promovendo engajamento com a equipe.

Marcar apenas uma oval.

Nao
49,

Analisa criticamente informagbes técnicas e gerenciais de diversas fontes *

45,
digitais , assegurando decistes com base documental confiavel.

Marcar apenas uma oval.

Nao

50.

Identifica e seleciona modalidades de formagao/desenvolvimento profissional  *

46.
na sua carreira profissional, compativeis com necessidades futuras de

atuacao.

Marcar apenas uma oval.

Utiliza diferentes solugbes digitais e tecnologicas para otimizar estratégias,

processos e ferramentas para a realizagdo de entregas.

*

Marcar apenas uma oval.

Incentiva a cultura de transformagao digital, provendo o letramento tecnologico *

entre os servidores

Marcar apenas uma oval.

Propde estratégias de aprimoramento/modernizagdo organizacional
fundamentadas em analises comparativas institucionais, considerando

praticas adotadas por outras instituigdes publicas, com vistas a melhoria de

processos e servigos.

Marcar apenas uma oval.

Utiliza ferramentas de inteligéncia artificial para automatizar tarefas, rotinas,
extraindo informagdes e otimizando processos/atividades.

Marcar apenas uma oval.

*



203

APENDICE G — QUESTIONARIO VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS IPDC

InstrucBes: avalie os itens abaixo conforme as seguintes variaveis

Adesdo ao negdcio: mensura a importancia da competéncia para as

unidades e para o 6rgdo como um todo, tanto no momento atual quanto

nas demandas futuras.

Eficiéncia institucional: mensura o quanto o uso inadequado da competéncia ou
sua auséncia pode acarretar em resultados que causem prejuizo para o desem-
penho e alcance dos objetivos do érgéo.

Valores da Escala (1-5)

Critérios
1 5

Importante para futuro em | Importante no momento
Adesao ao neg06- [ longo prazo e aplicavel em | atual e futuro de curto

cio até 2 areas (unidades). prazo e aplicavel a partir de 3
areas (unidades)

O uso inadequado da O uso inadequado da
competéncia ndo causa competéncia pode causar

Eficiéncia institu- ., .,
nenhum prejuizo para o grande prejuizo para o

cional . -
alcance dos objetivos da alcance dos objetivos da
organizacao. organizacao.
Adeséo | Eficiéncia
. . ao nego- | institucio-
ltem Definicdo Constitutiva . g
cio nal
(2-5) (1-5)

1. [Executa os processos de gestdo de pessoas sob sua
responsabilidade, utilizando de forma correta e auto-
noma os sistemas institucionais (SIGRH, SIAPE, SI-
GEPE), assegurando o cumprimento dos prazos e a in-
tegridade das informagdes, conforme as normas e pro-
cedimentos estabelecidos pela instituigéo.

Aplica corretamente os normativos, regulamentos insti-
tucionais nos processos de desenvolvimento de pes-
soas (capacitacao, avaliacdo de desempenho e movi-
mentacdo de pessoal), assegurando que as agbes
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estejam em conformidade com a legislacéo vigente e
com os procedimentos normativos da instituicao.

Elabora documentos técnicos (oficios, relatérios, pare-
ceres, etc.) com clareza, linguagem técnica apropriada
e estrutura formal adequada, respeitando os padrdes
formais e normativos da administracéao publica.

Orienta servidores sobre seus direitos funcionais, comu-
nicando as atualizacbes normativas pertinentes, asse-
gurando que as informacdes estejam em conformidade
com a legislacdo vigente e compreensiveis para o pu-
blico.

Gerencia informagdes institucionais provenientes dos
sistemas e documentos oficiais, com base nas normas
vigentes, a fim de elaborar respostas formais claras,
completas, conforme a demanda de 6rgaos de controle,
instancias superiores ou usuarios internos.

Conhece os fundamentos e diretrizes institucionais nos
processos de execuc¢ao e acompanhamento dos progra-
mas da PROGEP (como PGD, dimensionamento da
forca de trabalho, afastamentos, progressdes funcionais
e avaliacdo de desempenho), garantindo conformidade
normativa e subsidiando a tomada de decisdes adminis-
trativas.

Demonstra dominio, utilizando de forma integrada e se-
gura, multiplos sistemas e plataformas institucionais (Sl-
GRH, SIPAC, SIORG ,SIGEPE,SIAPENET , etc.), asse-
gurando a precisao das informacdes e a conformidade
com os procedimentos estabelecidos.

Demonstra estabilidade emocional e postura profissio-
nal em situacdes criticas, preservando a cordialidade
em atendimentos sensiveis, mesmo sob pressao ou di-
ante de manifestacbes de insatisfacdo dos servidores
atendidos.

Aplica corretamente técnicas de comunicacdo nao vio-
lenta e mediagéo de conflitos em interagdes interpesso-
ais ou atendimentos sensiveis.

10.

Demonstra sensibilidade nas interacbes, sabe ouvir e
responder com respeito

11.

Gerencia emocgdes préprias e dos outros em contextos
de pressao, conflito ou mudanca.
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12.

Antecipa demandas, agindo com autonomia e respon-
sabilidade institucional, propondo solucdes praticas

13.

Analisa a propria atuagéo profissional e busca constan-
temente a melhoria.

14.

Integra-se com colegas e setores de forma colaborativa
e propositiva

15.

Adapta-se a contextos de instabilidade mantendo per-
formance e equilibrio.

16.

Respeita os limites éticos e legais ao acessar informa-
cOes de outros setores/servidores.

17.

Respeita e compreende diferentes perfis geracionais e
funcionais, promovendo um ambiente colaborativo nas
interacdes internas e externas.

18.

Realiza atendimentos explicativos, esclarecendo davi-
das com clareza e preciséo, traduzindo normas para
uma linguagem acessivel.

19.

Adota uma postura flexivel e colaborativa diante de mu-
dancas organizacionais e amplia seu repertério por meio
da aprendizagem continua

20.

Presta informacdes, orientando e dialogando com publi-
cos diversos (interno e externo) de forma acessivel e
institucional

21.

Escuta ativamente, acolhendo servidores com empatia
e resolve demandas nos atendimentos sem a necessi-
dade de recorrer as instancias superiores.

22.

Compartilha informacdes de forma assertiva e respei-
tosa, evitando ruidos comunicacionais nas interacoes
com colegas e gestores.

23.

Utiliza novas tecnologias e rotinas com disposicédo e
abertura, mantendo desempenho estavel durante perio-
dos de transicao.

24.

Medeia conflitos entre membros de diferentes geracdes
na equipe de trabalho, promovendo o diadlogo respeitoso
e a cooperacao intergeracional, com o objetivo de pre-
servar 0 clima organizacional e favorecer a produtivi-
dade coletiva.

25.

Garante que informacdes cheguem ao destino com pre-
cisdo e sem ruido.

26.

Promove espacos de diadlogo e aprendizagem entre pa-
res.
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27.

Analisa de forma integrada os processos e fluxos ope-
racionais da unidade, identificando redundancias, gar-
galos e oportunidades de melhoria, com o objetivo de
subsidiar acbes de aperfeicoamento.

28.

Analisa mudancas institucionais, normativas ou tecnolo-
gicas para diagnosticar necessidades operacionais e de
desenvolvimento da equipe ou da unidade, subsidiando
a formulacéo de propostas de capacitacdo, adequacao
de processos, em alinhamento com as diretrizes organi-
zacionais.

29.

Fomenta espacos de interacdo interpessoal no trabalho
(presencial ou remoto), promovendo engajamento com
a equipe.

30.

Analisa criticamente informacdes técnicas e gerenciais
de diversas fontes digitais, assegurando decisées com
base documental confiavel.

31.

Identifica e seleciona modalidades de formacéao/desen-
volvimento profissional na sua carreira profissional,
compativeis com necessidades futuras de atuacao.

32.

Utiliza-se de diferentes solucfes digitais e tecnoldgicas
para otimizar estratégias, processos e ferramentas para
a realizacao de entregas.

33.

Incentiva a cultura de transformacéo digital, provendo o
letramento tecnoldgico entre os servidores

34.

Prop@e estratégias de aprimoramento/modernizacao or-
ganizacional fundamentadas em analises comparativas
institucionais, considerando praticas adotadas por ou-
tras instituicées publicas, com vistas a melhoria de pro-
CeSsO0S e Servigos.

35.

Utiliza ferramentas de inteligéncia artificial para automa-
tizar tarefas, rotinas, extraindo informacdes, otimizando
processos/atividades.

36.

Compreende a estrutura organizacional da PROGEP e
UFPB, suas unidades, atribui¢cdes e fluxos internos, ori-
entando adequadamente, encaminhando com precisao,
articulando conforme os tramites administrativos.

37.

Analisa dados oriundos de instrumentos institucionais
(como Dimensionamento, PGD e Avaliacdo de Desem-
penho, etc.), sugerindo ajustes ou propostas de aperfei-
coamento na gestao de pessoas da unidade.

38.

Analisa de forma critica lacunas em treinamentos/de-
sempenho, identificando lacunas de aprendizagem ou
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necessidades ndo atendidas, e propde conteudos com-
plementares alinhados as competéncias requeridas dos
servidores.

39.

Analisa e adapta boas praticas administrativas de outras
instituicdes a realidade local em sua unidade.

40.

Sistematiza, elabora e comunica a PROGEP propostas,
diagnosticos e feedbacks, com base com base nas ne-
cessidades e especificidades das suas unidades (cen-
tros/pro-reitorias/superintendéncias e demais unida-
des) da UFPB, contribuindo para o aprimoramento das
politicas e préticas de gestdo de pessoas.

41.

Interage de forma respeitosa e colaborativa com colegas
de diferentes formacdes, trajetorias e visées de mundo,
valorizando a diversidade de perspectivas profissionais,
fortalecendo a cooperacéo e a tomada de decisbes co-
letivas.

42.

Promove e mantém comunicacao clara, acessivel e em-
patica com servidores e gestores da unidade, difundindo
informagdes, orientando, organizando ambientes cola-
borativos virtuais.
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APRESENTACAO

Este Produto Técnico apresenta uma proposta de Aprimoramento da Metodologia
ProcAND, resultado da pesquisa realizada no dmbito do Programa de Poés-

Graduacao em Gestao de Organizagdes Aprendentes (PPGOA/UFPB).

O produto desenvolvido neste estudo se enquadra na categoria Manual/Protocolo
(Produto Técnico n.° 11), definida como o conjunto estruturado de informagoes,
normas, procedimentos e orientacdes aplicaveis a uma atividade especifica, com

vistas a padronizar e orientar sua execugao.

O Protocolo, Guia IPDC-ProCAND, integra conceitos, instrumentos e
procedimentos relacionados ao Indicador de Priorizagdo do Desenvolvimento de
Competéncias (IPDC) ao fluxo do Processo de Analise das Necessidades de

Desenvolvimento (ProcAND), previsto na PNDP.

O documento apresenta orientagcdes detalhadas para a execucao padronizada do
processo, contemplando etapas, critérios, procedimentos, instrumentos e fluxos

decisorios aplicaveis a gestao de pessoas no setor publico.




OBJETIVOS DO MANUAL

Objetivo Geral

Estabelecer um conjunto de orientacoes, critérios, fluxos e etapas para aplicacao
do IPDC na metodologia ProcAND, de modo a qualificar o processo, aprimorando
a identificacao e a priorizagao das necessidades de desenvolvimento, fortalecer o
uso do diagndstico de competéncias e promover o alinhamento metodoldgico do

PDP as necessidades de desenvolvimento institucionais da organizagao.

Objetivos Especificos

1. Integrar o IPDC ao fluxo metodolégico do ProcAND por meio da criagao de

uma nova etapa.

2. Definir critérios objetivos de analise e priorizagdo das necessidades de

desenvolvimento.

3. Reduzir a subjetividade e a heterogeneidade no processo de identificacdo e

priorizagdo das necessidades de desenvolvimento no PDP.




1 Introducao

A gestao de pessoas no setor publico brasileiro passou por mudancgas
relevantes nas ultimas décadas, impulsionadas por reformas e inovagdes voltadas
ao aumento da eficiéncia, da eficacia e da efetividade na prestacao de servigos
publicos (Silva, 2021). Nesse cenario, o desenvolvimento de pessoas tornou-se
uma condicao essencial para o aprimoramento da gestao publica.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) regulamentada
pelo Decreto n.© 9.991/2019, instituiu o Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP) como instrumento central para alinhar as necessidades institucionais ao
desenvolvimento das competéncias profissionais dos servidores da Administracao
Publica Federal (APF) (Brasil, 2019).

O PDP organiza e padroniza informacgdes, orienta o alinhamento estratégico e
define acoes de desenvolvimento nas instituicoes federais (Cabral, 2020; Feitosa,
2023; Sampaio, 2024; Sgaraboto, 2021). A PNDP também preconiza que a
elaboracao do PDP seja precedida, preferencialmente, por um diagndéstico de
competéncias, etapa considerada fundamental para aproximar o desenvolvimento
de pessoas dos objetivos institucionais.

A elaboracdo do PDP ocorre anualmente no Portal SIPEC, por meio da
metodologia denominada de Processo Comum de Avaliacdo de Necessidades de
Desenvolvimento (ProcAND), responsavel por identificar, analisar, validar,
consolidar e priorizar necessidades de desenvolvimento, entendidas como
lacunas entre desempenho atual e desempenho esperado (Brasil, 2019).

A ProcAND é a metodologia central adotada no SIPEC na elaboragédo do PDP
na Administracao Publica Federal (Freitas,2020; Brasil, 2024). Essa metodologia
fornece um fluxo estruturado para a identificagao e validagédo das necessidades de
desenvolvimento que compdem o PDP.

Embora seja util para estruturar informagdes a ProcAND se limita a descrigéo
subjetiva das demandas autorreferidas por servidores, sem prover meios robustos
para mensurar lacunas ou estabelecer prioridades.

Além disso, a Etapa 3 da ProcAND, Analise e Priorizacao de Necessidades
carece de um instrumento analitico e robusto de analise de dados, resultando-se
assimemdecisdes predominantemente subjetivas na priorizacdo de necessidades
de desenvolvimento que compdem o PDP.

Consequentemente, na elaboragao do PDP ha dificuldades metodolégicas de
se obter dados precisos e de utilizar ferramentas capazes de alinhar necessidades
individuais aos objetivos estratégicos (Montezano et al.,2019), resultando em PDPs



pouco consistentes e efetivos e com demandas vagas ou mal estruturadas (Brasil,
2023).

Assim, como resultado disso o PDP tende a ser percebido como um
instrumento complexo, burocratico e de baixa efetividade (Cabral, 2020; Feitosa,
2023; Sampaio, 2024; Brasil, 2023). Conforme Sampaio (2024), ha “gargalos
expressivos na fase de levantamento das necessidades de desenvolvimento”, o
que compromete a credibilidade metodolégica da ProcAND, vista como imprecisa,
onerosa, burocratica e inadequada as demandas institucionais.

Este Guia propde o aprimoramento da metodologia ProcAND por meio da
insercdo de uma nova etapa, a Etapa 3: Analise de Lacunas e Priorizagcao de
Competéncias, integrando a ferramenta gerencial IPDC a metodologia ProCAND
utilizada pelo SIPEC, ampliando sua capacidade de mensuracao e priorizagcao das
necessidades de desenvolvimento do PDP.

A proposta fundamenta-se em abordagens de avaliacdo de necessidades e
gestao por competéncias no setor publico, inspirada na abordagem multinivel e
prospectiva da literatura sobre avaliacdo de necessidades de treinamento (Borges-
Andrade; Abbad, Mourao,2006; Abbad; Freitas; Pilati 2006; Abbad; Mourao, 2012;
Ferreira; Abbad, 2014).

Integrando e adaptando a aplicacdo do /IPDC proposto por Montezano,
Amaral e Isidro-Filho (2017), incorporando as trés dimensdes principais do IPDC ao
contexto de analise da ProCAND na elaboragao do PDP.

Esse Guia fornece objetividade e rigor metodolégico ao processo, ao
substituir avaliagbes subjetivas por um indice quantitativo fundamentado
cientificamente. Dessa forma, torna a priorizagdo das necessidades de
desenvolvimento do PDP mais consistente, transparente e baseada em evidéncias
extraidas dos dados.

1.1 Contextualizagdo do problema

O PDP é elaborado por meio da ProcAND, composto pelas etapas de
identificacdo, validacdo e priorizacdo das necessidades (Freitas, 2020). No
entanto, o Unico instrumento de coleta de dados formal disponibilizado pela PNDP,
€ o Canvas para identificacdo de necessidades, cuja natureza ¢
predominantemente qualitativa e ndo fornece abordagem analitica consistente
para a etapa de priorizacao.

Embora a ProcAND tenha sido criada para conferir rigor ao processo, a fase
de analise e priorizagdo mantém carater essencialmente qualitativo e subjetivo,
sem suporte metodoldgico robusto. A PNDP nao fornece instrumento analitico
capazde orientar ainterpretacdo e o tratamento dos dados coletados, o que amplia
a subjetividade e transforma o PDP, frequentemente, em uma listagem extensa e




redundante de demandas autorreferidas por servidores, aproximando-o de um
Levantamento de Necessidades de Capacitacao (LNC) (Marin; Nichele, 2020).

Esse quadro compromete a precisao do processo de analise e priorizagao das
necessidades de desenvolvimento elencadas no PDP, gera redundéancias e fragiliza
o rigor metodolégico do instrumento da PNDP. A propria Secretaria de Gestao de
Pessoas do Ministério da Gestao e Inovacao (SGP/MGI) reconhece a necessidade
de reavaliar o ProcAND, especialmente no que se refere a identificacéo, analise,
priorizacao e avaliagcdo das necessidades (Brasil, 2023).

As limitagdes observadas convergem com criticas classicas da literatura.
Abbad e Mourao (2012) ja destacavam a ineficiéncia de avaliacdes fundamentadas
apenas em analises individuais. Estudos sobre LNC apontam praticas
assistematicas, empiricas e pouco integradas aos objetivos organizacionais
(Borges-Andrade; Abbad; Mourao, 2006; Ferreira; Abbad, 2014; Nunes; Ghedine,
2022).

Além disso, a auséncia de instrumentos na ProcAND capazes de alinhar
necessidades individuais aos objetivos estratégicos e a dificuldade de obter dados
precisos resultam em PDPs ineficazes. Segundo Sampaio (2024) existem gargalos
expressivos nessa metodologia, que comprometem a sua credibilidade
metodolédgica, caracterizando-a como imprecisa, complexa, burocratica e
inadequado

Nesse contexto, o problema central reside na auséncia de um procedimento
sistematico e quantitativo que permita a unidade de gestdo de pessoas priorizar
competéncias com base em indicadores objetivos, reduzindo subjetividades,
fortalecendo a governancga da decisdo e aumentando a precisao das escolhas das
acdes de desenvolvimento que compdem o PDP.

Diante disso, surge a questdo que orienta esse Guia: de que forma o
diagndstico de competéncias pode subsidiar a identificacdo e a priorizagao das
necessidades de desenvolvimento na elaboracéao do Plano de Desenvolvimento de
Pessoas?

A finalidade desse Guia é apresentar uma proposta de aprimoramento da
metodologia ProcAND para a etapa de analise e priorizacao das necessidades de
desenvolvimento no PDP, por meio da integragcdo de um indicador analitico.

2. Diagnéstico da Situacao-Problema

O PDP, instrumento central da PNDP, deve ser precedido, preferencialmente,
por um diagndstico de competéncias que permita alinhar o desenvolvimento de
pessoas aos objetivos institucionais (Brasil, 2019). Entretanto, a operacionalizacéo
da PNDP na APF, evidencia limitagdes significativas no processo de identificacéo,
analise e priorizacao das necessidades de desenvolvimento, revelando fragilidades
estruturais, metodoldgicas e instrumentais que comprometem a efetividade do
PDP (Sampaio,2024).




O PDP é elaborado por meio do ProcAND, metodologia concebida pelo SIPEC
a partir da experiéncia de diversos 6rgaos publicos (Freitas, 2020). Essa
metodologia estabelece etapas sequenciais de identificagao, validacao, analise,
consolidacéao e priorizagao das necessidades de desenvolvimento. Embora tenha
sido concebida a partir de referéncias conceituais solidas em Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento (ANT), sua operacionalizagdo tem sido alvo de
criticas na literatura.

A principal critica reside na fragilidade analitica da Etapa 3 (Analise e
Priorizacao). A metodologia, ao disponibilizar apenas um roteiro semiestruturado
(Canvas de identificacdo) preenchido por servidores, confere um carater
predominantemente qualitativo e subjetivo a analise. Embora seja util para
estruturar informacoes, esse Unico instrumento na ProcAND se limita a descricao
subjetiva das demandas, sem prover meios robustos para mensurar lacunas ou
estabelecer prioridades.

A PNDP define necessidade de desenvolvimento como a lacuna de
desempenho atual derivada de competéncias (Brasil, 2019; 2021), conceito
alinhado as abordagens classicas de avaliagdo de necessidades, que
compreendem essa lacuna como diferenga entre o estado desejado e o estado
atual (Freitas, 2020). No entanto, na pratica institucional, a analise dessa lacuna é
realizada sem critérios objetivos, convergindo com as criticas de Abbad e Mourao
(2012) sobre a ineficiéncia de avaliagdes baseadas unicamente em entrevistas ou
percepcdes individuais, que mascaram problemas organizacionais e dificultam a
identificagéo de necessidades estratégicas.

Dessa forma, a analise realizada pelas unidades de gestdo de pessoas na
elaboracdo do PDP, na Etapa 3 da ProcAND, adquire carater notadamente
subjetivo e pouco sistematico, ndo havendo, na PNDP ou na ProcAND, um
instrumento metodolégico estruturado para a andlise dos dados coletados e
hierarquizacdo das necessidades identificadas nas etapas anteriores.

Essa lacuna metodolégica implica que o PDP, em diversos 6rgaos, tornou-se
apenas um procedimento de levantamento de necessidades — frequentemente
redundante, empirico, assistematico e desconectado das estratégias e objetivos
organizacionais, nos moldes ja identificados na literatura como Levantamentos de
Necessidades de Capacitagao (LNC) tradicionais (Abbad; Mouréao, 2012; Ferreira;
Abbad, 2014; Marin; Nichele, 2020).

Abbad e Mourdo (2012) explicam que a identificacdo e priorizacdo de
necessidades, quando realizadas unicamente por meio de entrevistas ou
instrumentos informais, ndo sao eficientes na analise de necessidades
organizacionais. Além disso, quando tais avaliacoes sao realizadas unicamente no
nivel do individuo, cargo ou unidade organizacional, podem mascarar um
problema, em vez de soluciona-lo (Abbad; Freitas; Pilati, 2006).

No contexto do setor publico, a literatura aponta dificuldades adicionais
relacionadas a mensuragao, acompanhamento e avaliacdo de competéncias




profissionais (Freitas; Odelius, 2022; Paz; Odelius, 2021; Santos, 2018),
especialmente devido a inexisténcia de instrumentos adequados e validados que
permitam transformar atributos profissionais em indicadores concretos de
desempenho e desenvolvimento.

Além disso, dificuldades como a diversidade de fungdes, a amplitude das
demandas institucionais e a discrepancia entre solicitagdes individuais e
competéncias requeridas pelas atribuicbes contribuem para que o PDP seja
percebido como instrumento complexo, burocratico e pouco eficaz (Cabral, 2020;
Feitosa, 2023; Sampaio, 2024; Brasil, 2023).

Ademais, a dificuldade de obtencdo de dados precisos e a falta de
instrumentos adequados, alinhando necessidades individuais aos objetivos
estratégicos, resultam em PDPs ineficazes, com necessidades vagas e mal
elaboradas (Brasil, 2023). Segundo Sampaio (2024, p.11), existem “gargalos
expressivos na fase de levantamento das necessidades de desenvolvimento”,
comprometendo a credibilidade metodoldgica da ProcAND, vista como imprecisa,
complexa, burocratica e inadequada.

Tais entraves comprometem a credibilidade metodolédgica da ProcAND e sua
capacidade de orientar decisbes estratégicas de desenvolvimento. A metodologia
sendo reconhecida como complexa, suscetivel a erros e marcada pela obtencao
de informacdes imprecisas (Sampaio, 2024).

Nesse contexto, é urgente e necessario o aprimoramento da ProCAND, que
carece de instrumentos de analise que permitam tratar sistematicamente o grande
volume de informagdes, mensurar lacunas de competéncias e priorizar agdes de
desenvolvimento alinhada aos objetivos organizacionais.

Pelo exposto, o diagndstico indica que a auséncia de instrumentos analiticos
robustos na ProcAND compromete a identificagdo de necessidades estratégicas,
reduz a qualidade do PDP e dificulta decisbes mais assertivas de desenvolvimento.
Esse cenario faz-se necessario incorporar ao processo métodos analiticos e
prospectivos robustos de diagndstico de competéncias, capazes de subsidiar a
elaboracdo do PDP com rigor metodoldgico, objetividade e alinhamento
institucional.

3. Andlise da Situacao-Problema e Proposta de Inovacao

A proposta desse Guia fundamenta-se em abordagens de avaliagdo de
necessidades e gestdao por competéncias no setor publico (Abbad & Mourao, 2012;
Ferreira & Abbad, 2014), inspirada na perspectiva multinivel e prospectiva presente
na literatura de avaliagcdo de necessidades de treinamento.

Propde-se integrar e adaptar o instrumento gerencial IPDC, proposto por
Montezano, Amaral e Isidro-Filho (2017), incorporando suas trés dimensoes ao
contexto analitico da ProcAND na elaboracao do PDP.




O IPDC é composto por trés dimensodes: Urgéncia, Adesdo ao negbcio e
Eficiéncia institucional. O Quadro 1 sintetiza suas definicdes, bases de calculo e
escalas de avaliacéo.

Quadro 1 — Variaveis do Indicador de Priorizagdo do Desenvolvimento de
Competéncias
Dimensao Definicao Base de Calculo/Avaliagao

Calculado a partir da autoavaliagao do

Urgéncia (Grau de
expressao da
competéncia)

Representa a lacuna existente; quanto

maior a lacuna, maior a urgéncia. . B P
’ g meio da féormula: (10 - Média da

competéncia) / 2.
Mensura a importancia da competéncia
Adesao ao Negocio . .
considerando demandas atuais e por gestores
futuras.

Mensura o prejuizo que o0 UusoO
inadequado ou a auséncia da
competéncia pode causar ao
desempenho e alcance dos objetivos do
orgao.

Eficiéncia

Institucional por gestores

Produto dos trés critérios (Urgéncia x
IPDC Adesdo ao Negécio x Eficiéncia Variandode 1a 125
Institucional).

dominio da competéncia pelos servidores,
em escala de grau de dominio, de 1 a 10, por

para as unidades e para o o6rgdo, Avaliadoem escaladeimportancia,de1a5

Avaliado em escala de importancia,de 1a5

Elaborado a partir de Montezano, Amaral Junior e Isidro-Filho (2017).

O IPDC é produto dessas trés dimensoes, variando de 1 a 125. Seu calculo
permite identificar e classificar, de forma hierarquica, as competéncias com maior
prioridade de desenvolvimento. Quanto maior o valor do IPDC, maior a prioridade,
pois o indicador expressa lacunas de competéncias, relevancia estratégica e
impacto direto sobre a eficiéncia institucional (Montezano; Amaral Junior;lsidro-
Filho, 2017).

Dessa forma, o IPDC traduz prioridades de investimento em acbes de
desenvolvimento, alinhando competéncias profissionais aos objetivos
organizacionais, conforme orienta a PNDP. Competéncias com maior IPDC devem
receber acdes formativas imediatas, enquanto aquelas com menor valor pode ser
acompanhadas ou desenvolvidas gradualmente.

A aplicagao do IPDC ao conjunto de necessidades identificadas, apds sua
ordenacdo em ordem decrescente, permite realizar a etapa de priorizacao das
competéncias, em conformidade com critérios analogos ao principio de Pareto,
conforme proposto por Montezano, Junior e Isidro-Filho (2017). A
operacionalizacdo desse processo segue os procedimentos apresentados no
Quadro 2.




Quadro 2 — Critérios de priorizacdo de necessidades de desenvolvimento

Grupo Definicao Acoes Prazos

Alta Prioridade Grupo de 20% das necessidades Acgdes no curto prazo. De 6 a 12 meses
identificadas, que possuem os
maiores valores de IPDC.

Média Prioridade Grupo de 30% das necessidades Acgdoes no médio prazo. De 6 a 24 meses
identificadas, que possuem os
maiores valores de IPDC.

Baixa Prioridade Grupo dos 50% das necessidades  N&o devem ser priorizadas Autodesenvolvimen
restantes na hierarquia do IPDC em agoes de alcance to por meio de
institucional; aglOes externas de

Agdes pontuais, isto é, sob terceiros
para publicos especificos.

Adaptado de Montezano, Amaral Junior e Isidro-Filho (2017).

Ademais, em razdo de limitagbes de recursos, € possivel estabelecer
priorizacoes secundarias dentro de cada grupo, utilizando o valor da lacuna e o
desvio-padrao como critérios de desempate. Competéncias com lacunas maiores
e alta dispersdo (desvio padrdo) indicam heterogeneidade na percepgcido dos
respondentes, aumentando sua criticidade institucional.

3.1 Proposta de uma Nova Etapa na Metodologia ProcAND

Propbe-se a insercdo de uma nova etapa na metodologia ProcAND,
posicionada entre a Etapa 2 (Validagcdo de necessidades) e a Etapa 3 (Analise e
priorizacao de necessidades). Essa etapa integra o instrumento de analise de
dados proposto por Montezano, Amaral e Isidro-Filho (2017) ao processo ProcAND,
adaptado ao contexto de identificagdo, validacéo e priorizacdo das necessidades
de desenvolvimento.

O Quadro 3 apresenta o fluxo da metodologia ProcAND com a inclusao da
nova etapa, destacando responsabilidades e a descricdo de cada fase. A etapa
Analise de Lacunas e Priorizagdo de Competéncias consiste em medir o grau de
expressao das competéncias identificadas e validadas nas etapas anteriores,
identificar lacunas e priorizar as necessidades de desenvolvimento com base em
critérios individuais e institucionais.

A nova Etapa 3 constitui o ndcleo central da proposta de aprimoramento. Ela
transforma as percepc¢des qualitativas das etapas anteriores em dados gerenciais
objetivos para a priorizagao das necessidades de desenvolvimento, utilizando o
IPDC como instrumento de analise dos dados.

Quadro 3 — Metodologia ProcAND Aprimorada




Etapa

Descricao

Comunicacao e orientacao do
processo (Etapa 0):

Identificacao de necessidades
(Etapa 1)

Validacao de necessidades
(Etapa 2)

Anélise de Lacunas e
Priorizagao de Competéncias
(Etapa 3)

Consolidacao das
Necessidades (Etapa 4):

Detalhamento de solucoes
(Etapa 5)

Aprovacao e envio do PDP
(Etapa 6)

Realizada pela Unidade de Gestao de Pessoas e chefias, proporcionando
insumos e orientagdes sobre papéis e fungdes de cada ator no processo.

Os servidores, junto com suas equipes, identificam as necessidades de
desenvolvimento.

Sugere-se que a equipe nao ultrapasse a quantidade de 10 necessidades de
desenvolvimento registradas no Portal SIPEC.

Esta etapa envolve a resposta de 9 perguntas/campos de informagao no Portal
SIPEC por meio do instrumento Canvas de identificacdo de necessidades de
desenvolvimento.

Consiste na validagao pelas chefias das necessidades identificadas.
Isso envolve a resposta de duas perguntas/campos de informagéo no Portal
SIPEC.

Consiste em mensurar grau de dominio, identificar lacunas e hierarquizar
competéncias, priorizando competéncias por meio da aplicagéo do IPDC.

A Unidade de Gestao de Pessoas analisa e consolida no Portal SIPEC as
necessidades hierarquizadas que vao compor o PDP.

As solugdes para as necessidades priorizadas sdo detalhadas.

O PDP é aprovado pela autoridade maxima do érgéo e enviado ao Orgéo
Central do SIPEC para finalizagéo do processo.

Nota. Adaptado de Brasil (2024).

A principal inovagao consiste na integracao entre métodos qualitativos e
quantitativos. A analise documental realizada por meio do Canvas identifica as
necessidades de desenvolvimento, enquanto o IPDC mensura e hierarquiza essas
necessidades considerando lacunas, relevancia estratégica e impacto direto sobre

a eficiéncia institucional.

Essa integracdo transforma percepgdes subjetivas dos servidores sobre
competéncias em dados quantitativos e gerenciais, comparaveis e passiveis de
atualizacdo anual, oferecendo base mais consistente para decisdes sobre quais

competéncias priorizar.

A Etapa 3 orienta a Unidade de Gestdo de Pessoas a analisar o grau de
dominio das competéncias, identificar lacunas e prioriza-las com base em
indicadores numeéricos. Com isso, reduz-se a subjetividade, padroniza-se o
processo e fortalece-se o rigor metodolégico do PDP. Trata-se de um modelo
replicavel, que utiliza ferramentas de livre acesso e pode ser incorporado ao ciclo
anual do PDP sem demandar por novos recursos.




Assim, a proposta de inovacdo representa um avanco na metodologia
ProcAND ao conferir maior robustez analitica ao diagndstico de necessidades,
amplia a precisdo das decisdes formativas e fortalece a governanca do processo
de elaboragio do PDP.

3.2.A Nova Etapa: Analise de Lacunas e Priorizagao de Competéncias

A Nova Etapa 3 é o nucleo central dessa proposta aprimoramento,
transformando as percepg¢des qualitativas das etapas anteriores em dados
gerenciais objetivos para a priorizagado das necessidades de desenvolvimento, a
partir de um instrumento IPDC de analise dos dados .

A aplicacdo do IPDC ao conjunto de necessidades de desenvolvimento
coletadas nas etapas anteriores da ProcAND permite identificar ,classificar
hierarquicamente competéncias prioritarias, considerando trés as dimensdes:
Urgéncia (lacuna da competéncia), Adeséo ao negdcio e Eficiéncia institucional.

Objetivo

Medir o grau de dominio das competéncias, identificar lacunas e priorizar as
necessidades de desenvolvimento de forma objetiva, alinhando-as ao impacto

institucional e a estratégia organizacional.

Responsavel: Unidade de Gestao de Pessoas (UGP).

Posteriormente, a aplicagdo do IPDC ao conjunto de competéncias
identificadas nas etapas anteriores, realiza-se a etapa da priorizagdo das
competéncias, conforme diretrizes aplicadas em analogia a regra de Pareto da
escala proposta por Montezano, Junior e Isidro-Filho, (2017). Isto é, a
hierarquizacao, classificacdo com base no indice de desenvolvimento dessas

competéncias, conforme as diretrizes do Quadro 2.




4. Aplicacao da Nova Etapa: Analise de Lacunas e Priorizagao de Competéncias

A UGP consolida a lista de competéncias identificadas por cada equipe de trabalho

nas Etapas 1 e 2, garantindo descri¢des claras.

4.1 Levantamento e Validacao das Competéncias

Consiste em agrupar e consolidar a lista de competéncias que serao objeto de
avaliacdo. Essa lista deve ser o resultado das etapas iniciais do ProCAND (Etapa 1:
Identificacao de necessidades e Etapa 2: Validagao de necessidades), que envolveram a

participacao das equipes e a validacao dessas por parte das chefias.

A UGP deve reunir todas as competéncias identificadas e validadas, garantindo que
cada uma esteja descrita de forma clara e sem ambiguidades. Essa lista sera a base para

aplicacao de questionarios e posterior aplicagao do IPDC.

4.2 . Construcao e Aplicacao dos Questionarios

Consiste em criar e aplicar questionarios eletrénicos para que os servidores das
unidades fagam a autoavaliacdo do grau de expressao, isto € o dominio de cada
competéncia avaliada por meio dos seguintes passos.
1. Estruturacao: Utilize ferramentas como Google Forms, ou sistemas internos para criar

guestionarios. Inclua a lista de competéncias consolidada;

2. Escala de Avaliacao do grau de expressao: Para cada competéncia, usando uma
escala de 1 a 10 (escala de Osgood), direcionada aos servidores das unidades

demandante da competéncia avaliada;

3. Escala de Avaliacao das dimensoes e Adesao e Eficiéncia Institucional: Para cada
competéncia, usando uma escala de 1 a 5, avalia-se essas dimensoes por gestores das

unidades demandantes; e




4.Aplicacao: Divulgue os questiondrios aos servidores e gestores das unidades,

definindo prazos para as respostas.

4.3. Coleta e Organizacao dos Dados

Consiste em organizar as respostas dos questionarios aplicados em um formato

que permita a analise.

Exporte os dados da plataforma do questionario para uma planilha (Excel, Google

Planilhas);

Organize os dados de forma que cada linha represente um respondente e cada
coluna uma variavel (dados demograficos, dominio para cada competéncia e demais

dimensoes do IPDC). Faga uma limpeza inicial para corrigir possiveis erros;

Obtenha a média e desvio padrao das dimensoes do IPDC para cada competéncia.
Isto é, para cada competéncia, calcule a média aritmética das notas atribuidas por
servidores e gestores, isso pode ser feito diretamente na planilha ou com software

estatistico.

4.4. Mensuracao do IPDC e das Lacunas de Competéncias

Calcule a lacuna (ou gap) para cada competéncia usando expressao: Lacuna = 10 -

Média de Dominio;

Calcule a Urgéncia para cada competéncia usando expressao: Urgéncia-= (10 -

Média da competéncia) / 2;

Obtenha o valor do IPDC de cada competéncia avaliada por meio do

produto IPDC=U x A x E das trés dimensoes avaliadas.

As competéncias sao ordenadas de forma decrescente pelo valor do IPDC e

classificadas e hierarquizadas conforme os critérios no Quado 2.

A UGP gera o Relatério de Priorizagao IPDC, que serve como subsidio técnico para

a decisao proxima Etapa 4 realizada no SIPEC. Esse é um documento essencial para a




Etapa 4 (reestruturada): Andlise de Necessidades do ProCAND, permitindo que a UGP e
as chefias tomem decisdbes mais assertivas e estratégicas sobre as acgoes de

desenvolvimento a serem incluidas no PDP.

5. Aplicabilidade e Beneficios do Guia IPDC-ProCAND

A adocao do Guia IPDC-ProCAND na metodologia de elaboragcdo do PDP
representa um avanco importante na gestao de pessoas da APF. O instrumento introduz
robustez tedrica e rigor metodoldgico ao processo de andlise e priorizacao das
necessidades de desenvolvimento, substituindo analises predominantemente subjetivas

por critérios quantitativos validados cientificamente.

Do ponto de vista da governanga, o modelo fortalece a tomada de decisdo baseada
em dados, ampliando a credibilidade e a transparéncia do processo. A inclusao explicita
das dimenso6es Adesao ao Negdcio e Eficiéncia Institucional permite que as prioridades
definidas estejam alinhadas aos objetivos organizacionais, elevando o PDP de um

documento meramente operacional a uma ferramenta estratégica de gestao.

A aplicacao do IPDC contribui também para a efetividade do PDP, direcionando
recursos e esforcos para competéncias prioritdrias que geram maior retorno
institucional, aumentando o impacto do desenvolvimento de pessoas. Outro beneficio
relevante é a transparéncia e rastreabilidade do processo de priorizagcdo. Como os
calculos sao claros e replicaveis, as decisdes tornam-se justificaveis, o que reduz
conflitos, aumenta a confianga na metodologia utilizada e melhora a aceitagcdo das

prioridades por parte das chefias e servidores.

A estrutura do Guia IPDC-ProCAND possibilita replicabilidade institucional, ja que
sua aplicacdo integrada a metodologia ProcAND requer apenas planilhas e ferramentas
de calculo amplamente disponiveis. Isso viabiliza sua adogao em qualquer érgao do

SIPEC e facilita sua disseminagao como pratica de gestao.

Ademais, o modelo apresenta potencial para padronizagdo, podendo ser

incorporado a PNDP como metodologia complementar ou referéncia oficial para




priorizacdo das necessidades de desenvolvimento. Sua adocdo em larga escala
contribuiria para maior uniformidade, comparabilidade e profissionalizagdo do ciclo de

desenvolvimento de pessoas na APF.

Por fim, essa proposta qualifica o processo de elaboragcdo do PDP ao promover
decisoes objetivas, alinhamento estratégico, transparéncia e eficiéncia. Além de apoiar a
gestao por competéncias, sua aplicacao fortalece a cultura de planejamento baseada em
evidéncias, consolidando um ambiente institucional mais integrado, orientado a

resultados e comprometido com a melhoria continua da gestao de pessoas.
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