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RESUMO

Como forma de agregar valor as organizacgdes publicas federais brasileiras foi instituida pelo Decreto
n° 5.707/2006, a politica para o desenvolvimento de pessoal que define onze diretrizes orientadas para
as competéncias organizacionais e individuais e possibilitou criar trilhas de aprendizagem por
competéncias como formas diversificadas de aprendizagem, considerando que todas as pessoas sao
diferentes e que, portanto, todas aprendem de formas diferentes. Na primeira fase do projeto, o
mapeamento de competéncias da instituicdo foi realizado em uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior (IFES) com uma forga de trabalho aproximada de 5.000 servidores, distribuidos em 128
cargos diferentes, resultando num processo de pouca adesdo entre o publico alvo dos eventos de
capacitacdo oferecidos em formato de trilhas, mas provocador de busca por métodos de oferta da
capacitacdo neste formato e ao mesmo tempo contribuindo para aumentar os esforcos de investigagdes
a este respeito.
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ABSTRACT

As a way of adding value to Brazilian federal public organizations, the Decree n°. 5.707/2006
established the policy for the development of personnel that defines eleven guidelines oriented to
organizational and individual competencies and made it possible to create learning trails through
competences as diverse forms of learning, considering that all people are different and therefore they

learn in different ways. In the first phase of the project, the institution's competency mapping was
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carried out at a Federal Higher Education Institution (FHEI) with a workforce of approximately 5.000,
distributed in 128 different positions. Resulting in a process of low adherence among the target
audience of the training events offered in track format, but provoking a search for methods of offering
training in this format and at the same time contributing to increase research efforts in this regard.
KEYWORDS: Learning trails, Competency Management, Public Organizations.
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1 INTRODUCAO

O modelo de gestdo por competéncias foi formalmente introduzido na administracao
publica brasileira com a publicacdo do Decreto n° 5.707, de fevereiro de 2006, estabelecendo
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), como norteadora da busca por
inovacdo na esfera da gestdo publica, com énfase nos processos degestdo com pessoas.

A gestéo por competéncias tem por objetivo “... identificar, desenvolver e mobilizar as
competéncias necessarias a consecu¢ao dos objetivos organizacionais.” (Brandao, 2017, p.
286). Tal modelo parte da seguinte premissa: para o alcance dos objetivos de uma
determinada instituicdo, as competéncias dos seus membros devem ser devidamente
desenvolvidas e colocadas a disposi¢édo do érgédo.

Dentro do modelo proposto por Branddo (2017), a primeira fase consiste no
mapeamento de competéncias. Nesta fase, todas as competéncias necessarias ao alcance dos
objetivos e metas institucionais sdo identificadas e avaliadas entre os colaboradores da
organizacdo em grau de importancia e dominio. Logo em seguida, € possivel realizar o
calculo da lacuna de cada competéncia, isto €, determinar a diferenca entre o nivel de
competéncias desejadas pela organizacdo e o nivel ja existente entre 0s respectivos
colaboradores. A partir deste dado, as a¢Oes de desenvolvimento de competéncias podem ser
pautadas de modo a permitir diminuir o grau de lacuna de cada uma.

Para o desenvolvimento das competéncias, Branddo (2017) e Costa e Ramos (2015)
sugerem o desenvolvimento de trilhas de aprendizagem. A primeira concepcdo de trilhas,
proposta por Le Boterf (2003), é a da navegacdo profissional rumo ao profissionalismo. Este
profissionalismo é uma meta a seguir, a se desenvolver e a evoluir. A trilha, quando
estruturada desta forma, abrange ndo sé a formacdo, mas diversas modalidades e situacdes de
aprendizagem tais como: envolver-se num projeto inovador, uma nova missao profissional,
participar de uma oficina de troca de experiéncias, alternar a responsabilizacdo em unidades
operacionais ou trabalhar como consultor interno/externo.

A segunda concepcao é a de que o profissional elege, dentre 0s recursos educacionais
disponiveis, aqueles que sdo mais adequados aos seus objetivos e preferéncias. Além dos
cursos presenciais, as trilhas de aprendizagem podem ser compostas por treinamentos auto-
instrucionais, estagios, reunides de trabalho, viagens de estudo, seminarios, jornais, livros,
revistas, websites, grupos de discussdo na Internet, filmes, sequéncias de video e outros meios

de aprimoramento pessoal e profissional (Freitas e Brandao, 2005).

47



As trilhas de aprendizagem, quando encaradas desta forma, podem ser compreendidas
como caminhos alternativos e flexiveis que o servidor pode seguir para desenvolver uma
determinada competéncia (Costa e Ramos, 2015). Estes autores afirmam ainda que, as trilhas
de aprendizagem construidas de acordo com lacunas de uma instituicdo, racionalizam o
recurso utilizado para a capacitacdo precisamente porque abordam somente as competéncias
com reais necessidades de serem desenvolvidas.

A despeito da relevancia e contemporaneidade do tema, ha ainda poucos trabalhos que
descrevem o processo de concepcdo e desenvolvimento de trilhas de aprendizagem e contexto
publico (Costa e Ramos, 2015). Neste contexto, o objetivo geral deste artigo é descrever o
processo de construcdo de trilhas de aprendizagem por competéncias numa Instituicdo Federal
de Ensino Superior, a partir do céalculo da lacuna de competéncias e resultado da avaliacdo de

desempenho, realizados no ano anterior.

2 METODOLOGIA

2.1 AMBIENTE DE INVESTIGACAO

A Universidade Federal do Para (UFPA) possui 5.497servidores distribuidos em: 2681
docentes do Magistério Superior e 263 docentes do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico
(EBTT), 2553 Técnico-administrativos em Educacdo (TAES) que sdo distribuidos por cinco
niveis de classificacdo (A até E), 128 diferentes cargos e 12 ambientes organizacionais
distintos, tendo a sede na cidade de Belém e os demais campi localizados em outros
municipios do Para (Abaetetuba, Altamira, Ananindeua, Braganca, Breves, Cameta,

Capanema, Castanhal, Salinopolis, Soure e Tucurui).

2.2 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

A primeira fase do mapeamento consistiu na identificagcdo das competéncias das 60
(sessenta) unidades da UFPA. Durante a fase de mapeamento, cada competéncia identificada
foi avaliada por um grau de importancia, variando entre 1 e 5, de acordo com o alinhamento
da competéncia com as atribuicdes de cada unidade, conforme se descreve no Quadro 1. Para
tanto foram marcadas oficinas com representantes de cada unidade. As oficinas iniciavam

com a apresentacdo do projeto e de técnicas de descrigdo de competéncias. Logo em seguida,
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0s participantes eram convidados a descrever as competéncias de sua unidade,
supervisionados pela equipe de implantacdo do mapeamento de competéncias na UFPA.

A segunda fase consistiu no encaminhamento de questionario com as mesmas
competéncias para cada servidor da instituicdo. O questionario era gerado por um sistema
informatizado desenvolvido pela universidade denominado GESTCOM. Nesse sistema, 0
servidor atribuiu em uma escala de 0 a 5 (zero a cinco), o grau de dominio das competéncias
relacionadas as suas funcOes atuais. Da mesma forma, o gestor de cada unidade deveria

realizar a mesma avaliac@o dos servidores sob sua responsabilidade.

Quadro 1 - Escala de Medicéo do grau de importancia e do grau de necessidade de capacitagdo

Escala | Parametro de Medi¢do Unidade/Servidor (forca de trabalho)

Nu N&o utilizo a competéncia descrita.

1 Competéncia pouco importante para as atividades da Unidade/para as atribui¢des do servidor

2 Competéncia pouco importante para as atividades da Unidade/para as atribui¢des do servidor,
utilizada com pouca frequéncia.

3 Competéncia importante para as atividades da Unidade/para as atribui¢des do servidor,
utilizada algumas vezes.

4 Competéncia importante para as atividades da Unidade/para as atribui¢es do servidor, muito
utilizada.

5 Competéncia muito importante para as atividades da Unidade/para as atribui¢des do servidor,

sua realizagdo é primordial para a Unidade.
Fonte: Borba, Aécio — OFLNCC/2014.

A escala de medicdo foi elaborada objetivando facilitar o entendimento dos
participantes no mapeamento de competéncias uma vez que a matriz de gravidade, urgéncia e
tendéncia (GUT) nao foi suficiente para a eleicdo de prioridades por parte do publico alvo que

se apropriava do tema.

2.3 CALCULO DE GRAU DE LACUNA.

Para calcular o grau de lacuna (gap) de competéncias foi utilizada a formula proposta
por Branddo (2012): L = I (5-D); onde: L = Lacuna; | = Importancia; D=Dominio da
competéncia.

Nesta escala as lacunas variavam de 0 a 20, sendo classificadas de acordo com o
modelo proposto por Branddo (2012) e descrito no Quadro 2. Para a construcdo de trilhas,
foram consideradas as competéncias de alta lacuna, ou seja, aquelas que apareceram com

lacuna acima de 12 pontos.
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Quadro 2. Graus de lacunas de competéncias

Lacunas Categorias de Lacunas
Igual ou Menor que 5 Baixa ou nenhuma lacuna
Entre6e 11 Lacuna mediana

Igual ou acima de 12 Alta lacuna

Fonte: Branddo, 2012.

2.4 DESENVOLVIMENTO DE TRILHAS DE APRENDIZAGEM

Trilhas de aprendizagem foram desenvolvidas para competéncias avaliadas com
lacunas altas. A metodologia de construcdo de trilhas adotada no trabalho foi prevista por
Branddo (2012). As competéncias passam a ser vistas como objetivos finais de ensino, a partir
dai diferentes oportunidades e objetos de aprendizagem sdo oferecidos ao servidor de acordo
com a competéncia a ser desenvolvida.

O proximo passo foi agrupar os eventos, com suas respectivas cargas horéarias, dentro
de areas de atuacdo. Os objetos de aprendizagem foram desenvolvidos de acordo com o seu
grau de complexidade, do mais simples para o mais complexo. Para servidores em niveis de
progressdo mais baixos (iniciantes no tema), somente 0s objetos mais basicos eram
obrigatdrios. Para servidores em um estado de progressdo mais elevado (que ja conheciam as
tematicas), as trilhas poderiam iniciar a partir do momento de escolha que garantisse a carga
horaria minima (quadro 3) e deveriam ser percorridas até o final para tanto, as trilhas foram
ordenadas por carga horaria. Além disso, considerando a legislacdo do plano de carreiras dos
servidores técnicos administrativos em educacdo (PCCTAE), § 4 do Art. 41 da Lei n°
12.772/2012, que estabelece o limite de 20 horas como carga horaria minima para somatéria
dos certificados de capacitacdo para fins de progressdo por capacitacdo na carreira, foi
estabelecido o pardmetro de carga horaria maxima e minima para as 07 (sete) trilhas de
aprendizagem. Essas trilhas foram especificadas no Quadro 3 e disponibilizadas no Plano de
Acdes de Capacitagdo PAC/CAPACIT — 2015/2016.

Quadro 3 — Carga Horaria das Trilhas

Trilha Basica Trilha Avangada
Carga horaria minima 60 horas Carga horaria minima 100 horas
Carga horaria maxima 99 horas Carga horaria maxima 212 horas

Fonte: Plano de Ag¢des 2015/2016-CAPACIT
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Objetivando priorizar os eventos de capacitacdo a serem ofertados foi utilizada a
ordenacdo por quantidade de servidores com alta lacuna na competéncia apontada no
mapeamento de competéncias e 0s apontamentos das chefias imediatas na avaliacdo de
desempenho. Esta decisdo foi tomada com o objetivo de minimizar ausencias de avaliacdo por
parte das chefias e atender & recomendacao 79, TC 015.452/2014-0 da Secretéria de Controle
Externo (Secex) do Tribunal de Contas da Unido (TCU) que recomenda *“ considerar o
resultado das acOes de capacitacdo e a mensuracdo do desempenho do servidor

complementares entre si...”.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ao todo, 732 competéncias foram identificadas no processo de Mapeamento de
competéncias. Os questionarios de avaliacdo de competéncias foram respondidos por 652
servidores. De acordo com o grau de lacunas decorrentes da andlise dos questionarios, 10
competéncias foram avaliadas com alto grau de lacuna, conforme descrito no Quadro 4 que
compara esse resultado com o da avaliagdo de desempenho.

Quadro 4 — Amostragem Eventos gap e Avaliacio de Desempenho.

Quant. Eventos indicados Eventos Planejados
Competéncia e descri¢io =i p/chefia na avaliagdo para suprir lacuna de
e desempenho. competéncias.
- . o . Oficina de
Estratégia: identificar oportunidades e )
. . . Planejamento com
criar metodologias para alcangar metas ou Planejamento
R . . 4 98 , . foco em resultados;
atender as necessidades de curto, médio e estratégico.
longo prazo da organizagao Curso Ferramentas
gop & g4 da qualidade.
Comunicagao escrita: identificar
corretamente a solicitacdo e respondé-la, ~ - , - ~
- ¢ P Redagdo oficial e Lingua Oficina Redagdo
conforme o solicitado, dentro do prazo . - ~

. . . 75 portuguesa e Revisdo de | oficial e elaboragdo

previsto, de maneira clara e objetiva, sem
N e textos. de parecer;
erros de portugués, utilizando ferramentas
de producdo de texto.
o ) i Curso Agenda de
Recursps ma'te'rlals. |dent|f|.caTr compras
nece55|da<?les e solicitar recur'sc.)s materléls 69 . sustentaveis;
para a unidade, de forma eficiente, a fim
de garantir o alcance de seus objetivos. Curso de Cormtrole de
almoxarifado
. . Gest3o publica; Palestra Governanga
Trabalho em equipe: agir de forma ’ ~
. . . na gestao; Curso
cooperativa com os servidores de dentro Etica no trabalho; (o .

f d idad tind 58 Praticas lideranga;
ou fora da ubm a e,d garantindo a Desenvolvimento de Curso como tomar
consecucgao dos objetivos da equipe. ; s .

¢ ) quip equipes. decisdes em equipe;
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Trabalho em equipe.

Atendimento ao publico interno e externo:
identificar as demandas do publico . . Curso de Exceléncia
. Atendimento ao publico; .
respondendo-as de forma humanizada e 43 . no Atendimento ao
. L Motivagdo no trabalho. o
especializada de acordo com os objetivos Publico;

da UFPA e a Legislagdo pertinente.
Fonte: Plano de Acbes de Capacitagdo 2015-2016/UFPA/CAPACIT

O préximo passo foi agrupar os eventos, com suas respectivas cargas horarias, dentro
de éreas de atuacgdo, sendo que 41 (quarenta e um) eventos de capacitagdo resultaram em 07
(sete) trilhas de aprendizagem conforme quadro 5.
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Quadro 5 Trilhas de Aprendizagem - Plano de Acdes 2015/2016-CAPACIT

- A - COES
FORMAGAO INFORMAGOES GESTAO DE . RELA DESENVOLVIMENTO DE
GERENCIAL LOGISTICA INSTITUCIONAIS PROJETOS COMUNICACAO 'L';T: :;Z?:g PESSOAS
212 horas 150 horas 124 horas 100 horas 76 horas 88 horas 85 horas
Oficina Gestdo
- - - Curso Curso .
Palestra Oficina Oficina Oficina S . . por competéncias
. . . Comunicagao Atendimento ~
governanga Brigada de Estatistica gerenciamento L . - (selegao,
~ L . . estratégica e ao publico .
na gestao 4h. incéndio 16h aplicada 28h de projetos 40h . admissdo e
marketing 20h 20h
desempenho) 36h
- ~ - Pal Pal .
Curso Praticas | Curso Gestdo Oficina Excel Palestra a estfa . a’e§tra Palestra Avaliacao
. . . . - Transparéncia Assédio no
de Lideranga Patrimonial intermediario seguranca da . ~ . de desempenho
20h 30h 20h informacio 4h administracdo ambiente de 4h
& puiblica 4h trabalho 4h
Ofici
cina Curso - Oficina - =
Ferramentas - Oficina - Oficina Formacgdo
. Elaboragdo - Curso controle - . direitos da
Qualidade p/ Elaboragdo de . Oficina Social tutor de
o de processos L. interno de 1 pessoa com . -
solugdo de - relatérios média 20h A integragdo em
contratagdo e . processos 20h deficiéncia .
problemas . anuais 24h servigo 24h
servigos 40 h 20h
24h
- Oficina =
Curso Gestao ~ Curso Palestra com Curso Gestdo de
Curso Elaboragdo de - S . .
. de compras o Curso captagdo Comunicagdo ser assertivo pessoas
Geréncia e . indicadores de .
. sustentaveis de recursos 20h | Organizacional no trabalho fundamentos e
desafios 24h desempenho .
24h 32 4h tendéncias 21h
32h
Palestra Oficina Oficina Coleta Oflcnla
. ~ Curso Relagdo
Negociagdo e Instrugdo e ~ .
~ . ~ Prestagdo de interpessoal
Gestdo de processual 20 | interpretagdo contas 20h no trabalho
conflitos 4h h de dados 20h
20h
Curso como Curso Exceléncia no Curso
tomar Controle de atendimento Exceléncia no
decisdes em almoxarifa o atendimento
. ao publico 20h o
equipe 24h do 20h ao publico
Oficina de
foco em . "
Trilhas basica = 60 a 99 horas
resultados
20h

Curso técnica
de negociagdo
p/ decisdes
complexas
32h

Trilha avangada = 100 a 212 horas

Curso analise
e melhoria
processos 40h

Oficina de
Processo
decisério e
criatividade
20h

Somatorio até 59 horas nao corresponde a trilha. Para a metodologia funcionar o servidor devera
participar de 2 ou mais eventos dentro da trilha.
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Objetivando acompanhar a participacdo dos servidores nas trilhas de aprendizagem os
eventos foram disponibilizados durante o biénio 2015-2016. Ao final da oferta de todos os
eventos em formato de trilhas de aprendizagem, ndo houve solicitacdo dos participantes da

certificacdo que permitisse a emissao de um certificado nesta formatacao.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

A pouca adesdo do publico alvo aos eventos de capacitagdo ofertados em
formato de trilhas de aprendizagem suscitou algumas hipoteses:

(@) os participantes dos eventos de aprendizagem ndo estavam presentes no
lancamento do Plano de Agdes de Capacitacdo (PAC) 2015/2016, portanto, desconhecem as
trilhas de aprendizagem propostas;

(b) o sistema informatizado de inscricdo e acompanhamento dos eventos de
aprendizagem ndo permite ao usudrio visualizar os eventos em formato de trilhas de
aprendizagem;

(c) devido a quantidade de servidores distribuidos em ambientes organizacionais
distintos e com lacunas de competéncias especificas diversas, é necessario utilizar um sistema
informatizado de controle de oferta e acompanhamento das trilhas de aprendizagem;

(d) a divulgacdo do video trilhas de aprendizagem no YouTube, com 3.680 curtidas,
ndo foi suficiente para atingir o publico almejado;

(e) a estrutura multicampi da organizacdo investigada aponta para necessidade da
utilizacdo de mecanismos que possibilitem a utilizagdo da modalidade a distancia na oferta de
trilhas de aprendizagem;

(f) a cultura organizacional recente de oferta de eventos de aprendizagem em formatos
de grade de curso obrigatéria contribuiu para dificultar o entendimento da proposta de
autogerenciamento das trilhas de aprendizagem;

(9) a oferta bienal de eventos em trilhas de aprendizagem ndo é adequada, sera
necessario estabelecer uma periodicidade menor para oferta e participacdo nas trilhas de

aprendizagem;
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(n) apesar da existéncia de um sistema informatizado para 0o mapeamento de
competéncias (GESTCOM), os dados referentes a estrutura hierdrquica da Organizacao
devem estar atualizados para fidedignidade dos resultados do mapeamento de competéncias;

(i) a auséncia da participacdo das chefias imediatas no mapeamento de competéncias,
enviesou os resultados e contribuiu para baixa procura por trilhas;

() a adocdo da metodologia de mapeamento de competéncias e oferta de trilhas de
aprendizagem por area de formacdo é inadequada ao processo de livre escolha pelo servidor;

() os servidores da Organizacédo investigada necessitam desenvolver a competéncia de
autodesenvolvimento;

(m) serd necesséario encontrar metodologia para ordenacao dos eventos que compdem
a trilha de aprendizagem;

(n) a constituicdo da Organizacdo investigada além de perpassar por diversas areas de
formacdo, apresenta desnivelamento no seu quadro de servidores abrangendo 0s niveis
auxiliar ao pds-doutorado, dificultando a oferta de a¢cdes de aprendizagem de forma linear;

(o) a oferta de eventos de aprendizagem na modalidade presencial por area de
formacéo diverge do exposto no referencial tedrico sobre trilhas de aprendizagem;

(p) a auséncia de objetos de aprendizagem em outros formatos além de eventos
presenciais como proposto na teoria de trilhas de aprendizagem ndo descaracteriza o
experimento realizado que no caso, suscitou a verificacao das hipoteses listadas.

Futuras pesquisas sdo necessarias para atestar quais destas hipoteses serdo avaliadas

como verdadeiras.
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