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Resumo - As universidades federais brasileiras fazem parte de um sistema maior de organizagdes e tém que seguir a
legislagdo em vigor. Nessas instituigdes, a gestao por competéncias (GPC) ganhou destaque nos tltimos anos, por isso
este estudo analisou os desafios e paradoxos na implementagdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP) nas universidades federaisbrasileiras, investigando arelacdo entre o discurso normativo e a pratica institucional
da gestdo por competéncias. A pesquisa, de natureza qualitativa e exploratdria, utilizou analise documental e
questionarios eletronicos aplicados a gestores de universidades federais. Os resultados revelaram um descompasso entre
o previsto nos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) e a execucdo pratica da gestdo por competéncias,
evidenciando paradoxos organizacionais. A analise dos decretosn®5.707/2006e1n°9.991/2019 mostrou que, apesardos
avancos normativos, a implementagao enfrenta entraves estruturais, legais e culturais. O estudo concluiu que € urgente
promover ajustes nos instrumentos legais paraalinhar as politicas de desenvolvimento as especificidades do contexto
universitario, sugerindo futuras pesquisas com amostras ampliadas e abordagens qualitativas aprofundadas.

Palavras-chave: Paradoxo organizacional, Gestdo universitaria, Desenvolvimento de pessoas, Ensino superior,
Eficiéncia no servigo publico.

PARADOXES BETWEEN DISCOURSE AND PRACTICE IN COMPETENCY
MANAGEMENT AT BRAZILIAN FEDERAL UNIVERSITIES: AN ANALYSIS OF
THE IMPLEMENTATION OF THE NATIONAL POLICY FOR PEOPLE
DEVELOPMENT (PNDP)

Abstract - Brazilian federal universities are part of a larger system of organizations and have to follow current
legislation. In these institutions, competence-based management has gained prominence in recent years, so this study
analyzed the challenges and paradoxes in the implementation of the National Policy for People Development (PNDP)
in Brazilian federal universities, investigating the relationship between the normative discourse and the institutional
practice of competence-based management. The research, of a qualitative and exploratory nature, used documentary
analysis and electronic questionnaires applied to managers of federal universities. The results revealed a gap between
what is foreseen in the Institutional Development Plans (IDP) and the practical execution of competence-based
management, evidencing organizational paradoxes. The analysis of decreesn® 5.707/2006 and n°® 9.991/2019 showed
that, despite the normative advances, the implementation faces structural, legal and cultural obstacles. The study
concluded that it is urgent to promote adjustments in the legal instruments to align the development policies to the
specificities of the university context, suggesting future research with expanded samples and in-depth qualitative
approaches.

Keywords: Organizational paradox; University management; People development; Higher education; Efficiency in
public service.

! Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)



Revista
Gestao e Organizagoes

Revista Gestao e Organizagoes, v.10, n.3, jul/set. 2025 H 0
ISSN 2526-2289 r

1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas nas organizagdes tem evoluido ao longo das ultimas décadas, sendo
cada vez mais voltada ao desenvolvimento de competéncias alinhadas as estratégias
institucionais (Dutra, 2016; Fischer et al., 2009). Essa abordagem busca integrar o desempenho
individual aos objetivos organizacionais por meio da definicdo de perfis profissionais e da
capacitacdo continua. No setor publico, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP) foi instituida para promover a formagao e aprimoramento de servidores com base no
modelo de gestdo por competéncias, garantindo maior eficiéncia na prestacao de servigos a
sociedade (Brasil, 2019).

A Administragdo Publica brasileira, que passou por diversos momentos e reformas
administrativas, e em um cenario de transformagao do servigo publico, boa parte inseridas pela
ideia de nova gestao publica, busca eficiéncia, eficaciae efetividade, com diretrizes voltadas a
valorizacdo do cidaddo e o destaque para as organizagdes publicas por suas praticas de gestao
estratégica (Hood, 1991; Bresser-Pereira, 1998).

Apesar do avango normativo, a implementacdo da PNDP enfrenta desafios que podem
gerar descompassos entre o discurso politico e a pratica institucional. Segundo Lewis (2000),
as organizacdes frequentemente se deparam com paradoxos gerenciais que dificultam a
materializagdo de modelos tedricos. No contexto das universidades federais, essas dificuldades
podem ser intensificadas por fatores como rigidez normativa, cultura organizacional enraizada
e limitagdes estruturais (Bergue, 2020). Assim, compreender a relacdo entre o discurso da
PNDP e sua efetiva aplicagdo torna-se fundamental para avaliar os desafios da gestao por
competéncias nessas institui¢des.

Nesse sentido, este estudo tem como objetivo analisar os desafios e paradoxos da
implementacdo da PNDP nas universidades federais brasileiras, investigando se ha coeréncia
entre as diretrizes normativas e as agoes institucionais de desenvolvimento de pessoas. Para
1sso, foi conduzida uma pesquisa qualitativa e exploratoria, baseada em analise documental e
questiondrio eletronico aplicado a gestores da area de gestao de pessoas.

A relevancia desta pesquisa esta na possibilidade de contribuir para a compreensao das
dificuldades enfrentadas na internalizagdo da PNDP e seus impactos na gestdo de pessoas no
ensino superior publico. Os resultados poderdo subsidiar aprimoramentos nas politicas
institucionais, ampliando a eficicia das estratégias de capacitacdo e desenvolvimento de

competéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As universidades federais brasileiras, apesar de compartilharem um arcabougo legal, sio
organizagdes complexas com multiplos sistemas interligados, incluindo a gestdo de pessoas.
Esta secao apresenta a base tedrica desses sistemas, a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP) e a analise dos paradoxos organizacionais, com énfase no paradoxo discurso-

pratica e suas implicagdes na gestdo de pessoas.

2.1 A ORGANIZACAO UNIVERSIDADE E A GESTAO UNIVERSITARIA

Nos estudos organizacionais, a abordagem sistémica concebe a organizagdo como um
sistema abrangente, no qual se inserem outros sistemas que interagem entre si (Motta;
Vasconcelos, 2011). Em geral, a organiza¢do ¢ um agrupamento de pessoas que desempenham
seus papéis para alcangar um objetivo comum. Contudo, ela ndo se resume a execucdo de
tarefas, sendo também um fendmeno social e um sistema aberto, composto por partes inter-
relacionadas que fundamentam seu funcionamento. Esse sistema interage com o ambiente,
transformando recursos em bens e servigos para a sociedade (Schermerhorn Jr., 2011). Tais
recursos podem ser de natureza humana, material, financeira, informacional, espacial ou
temporal.

A administracdo, por sua vez, ¢ compreendida como um conjunto de fungdes ou
processos organizacionais, que incluem planejamento, organizacao, lideranga, execucao e
controle. O propdsito primordial da administragdo ¢ tomar decisdes sobre recursos € objetivos,
um trabalho essencialmente humano, ou seja, realizado por pessoas que dirigem a organizagao
(Maximiano, 2021).

Na Administra¢do Publica, em uma perspectiva mais ampla, algumas organizacgdes,
incluindo as universidades, podem ser entendidas como "um ambiente complexo onde
interagem pessoas € grupos em constante disputa por espaco [...] onde interagem setores de
interesse bastante heterogéneos" (Bergue, 2020, p. 127).

A universidade ¢ uma entidade autarquica especial, integrante da administragao publica
indireta, que atua de forma descentralizada e possui personalidade juridica prépria, além de
autonomia administrativa, financeira e patrimonial. Adicionalmente, goza de autonomia
didatico-cientifica e atende ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao,
conforme o artigo 207 da Constitui¢cdo Federal do Brasil de 1988 (CF88). Embora sua atuagao
seja supervisionada pelo Ministério da Educagdo (MEC), ndo estd hierarquicamente

subordinada a ele, respondendo sob tutela ministerial ou administrativa. O MEC fiscaliza a
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atuac¢do da universidade quanto a sua finalidade, sendo ela regulada, supervisionada e avaliada

na forma da lei (Brasil, 1967; 1996; 1988; 2017).

Além de sua estrutura organizacional e arcabouco legal, Chaui (2003) concebe a
universidade publica como uma institui¢do social, expressao da estrutura e funcionamento da
sociedade, que deve ser publica e laica, com autonomia do saber ¢ onde democracia e
democratizagdo do saber sdo indissociaveis. Contudo, essa institui¢ao diferenciadae autobnoma
s0 € possivel em um estado democratico e republicano. A autora destaca que a sociedade ¢ seu
principio normativo e valorativo, mas critica duramente a redu¢do da universidade a uma
organizacao ou entidade operacional, resultante da reforma do Estado, e a desconsideracao da
educacao como servigo essencial, transformando-a em um servigo passivel de privatizagao e
nao mais um direito (Chaui, 2003). Nesse contexto, a universidade passa a exercer funcdes
extraidas da escola cldssica da administragdo — planejamento, organizagdo, diregdo,
coordenacdo e controle de recursos (Motta; Vasconcelos, 2011) —, uma operacionaliza¢do
inerente ao capitalismo, que leva ao desaparecimento da esséncia da docéncia, a formagao

(Chaui, 2003).

2.2 MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas nas organizagdes apresenta uma heterogeneidade de conceitos e
concepgdes, principalmente no Brasil (Lacombe; Tonelli, 2001). Alguns autores abordam
conceitos alinhados as abordagens da administragdao funcional, sistémica ou por processos.
Inclusive, ainda ¢ comum utilizacao do termo “recursos humanos” em algumas abordagens
classicas, como observado em Maximiano (2011).

Essas abordagens, ou pontos de vista, sdo relevantes para a compreensao de suas
subdivisdes e vertentes, mas poderiam convergir para um consenso ou uniformizacao dos
conceitos. Por esse motivo, esta pesquisa, foi adotada abordagem sistémica, utilizando a
nomenclatura "subsistemas de gestao de pessoas", integrando seus desdobramentos ao modelo
de gestao por competéncias.

Esse modelo busca o alinhamento dos esforcos organizacionais para planejar, captar,
desenvolver e avaliar as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos da
organizagao, em seus diversos niveis. Nessa ldgica, os processos de gestdo de pessoas foram
estruturados em quatro pilares principais - captagao de competéncias - envolve a identificagdo
de competéncias externas, além da sele¢do, admissdo, alocacdo e integracdo de novos

colaboradores; desenvolvimento de competéncias: compreende o planejamento de mecanismos
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de capacitacdo, bem como a disponibilizagdo de oportunidades para o aprimoramento dos

profissionais; acompanhamento e avaliagdo - refere-se a0 monitoramento dos resultados
alcangados, comparando-os com as metas estabelecidas, a fim de verificar o desempenho
individual e coletivo; e retribuicao - envolve o reconhecimento do bom desempenho por meio
de recompensas, além da implementacdo de sistemas de remuneragdo baseados em
competéncias (Guimaraes et al., 2001; Branddo; Guimaraes, 2001; Brandao; Bahry, 2005).

Para uma compreensdo mais aprofundada do modelo de gestdo por competéncias, é
essencial explorar o proprio conceito de competéncia. As abordagens sobre o tema variam
conforme as escolas tedricas, sendo possivel identificar trés principais vertentes: a americana,
a francesa e a integradora. Esta ultima, conforme Carbone et al. (2016), propde a conciliagdo
dos diferentes enfoques existentes. Além dessas, Carbone et al. (2016) introduzem uma quarta
corrente, a taylorista-fordista, cujo foco central ¢ o controle do trabalho. Nessa visdo, a
competéncia ¢ definida como um “conjunto de atributos necessarios para a ocupa¢ao de um
cargo restrito, vinculado a linha de produgao” (Carbone et al., 2016, p. 39).

O Quadro 1 — Abordagens das competéncias, foco e autores sintetiza as principais
escolas de pensamento sobre o tema, permitindo uma visdo comparativa entre as diferentes

interpretacdes conceituais e suas aplicagdes praticas.

Quadro 1 — Abordagens das competéncias, foco e autores

Abordagens Foco Autor(es)
Americana Individuo McClelland (1973).
Organizagio Prahalad e Hamel (1990).
Francesa Coletivo, equipe | Le Boterf (1995); Zarifian (1999).
Integradora Indivigiuo e Guimarﬁe.s et al. (2001); Brandao e Bahry (2005); Fleury e Fleury
Organizacdo (2001); Fisher ef al. (2009); Carbone et al. (2016); Alles (2016).
;235?5:?& Controle Taylor (1995).

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura (2021).

Nesse contexto, 0 modelo de gestao por competéncias (GPC) inicia-se com a formulagdo
da estratégia organizacional, a qual define objetivos estratégicos claros, sendo este um requisito
fundamental para sua implementagdo. Com base nas informacgdes estratégicas, identifica-se as
competéncias necessarias € compara-se com o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA) do quadro funcional, a fim de identificar as lacunas (gaps) existentes. A partir
dessa andlise, traca-se um plano de acdo e executam-se agdes de desenvolvimento dessas

competéncias.
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2.3 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

A fim de reduzir as lacunas (gaps), o desenvolvimento de pessoas por competéncias
pode ser uma solugdo eficaz, conforme proposto pelo modelo descrito, além de criar um
ambiente propicio ao desenvolvimento tanto das pessoas quanto da organizacao, quando os
processos sdo baseados em competéncias. Nesse sentido, a gestdo de pessoas, em seu
subsistema de desenvolvimento, deve orientar os funcionarios da organizagao para a utilizagao
de suas competéncias atuais e promover agdes de desenvolvimento daquelas que necessitam de
aprimoramento, visando um melhor desempenho e evolucdo na carreira (Dutra, 2016a). Isso
porque "a gestdo do desenvolvimento com base em competéncias foi elaborada inicialmente
considerando o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes esperado das pessoas, o
chamado CHA" (Dutra, 2016b, p. 156).

No contexto do servigo publico brasileiro, incluindo as universidades federais, essa
abordagem de gestao foi formalmente introduzida pelo Decreto n® 5.707, de 23 de fevereirode
2006, que estabeleceu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
administragdo publica federal direta, autdrquica e fundacional. Esse decreto destacou a
capacitacdo dos servidores publicos como um dos pilares essenciais para o fortalecimento
institucional (Brasil, 2006).

Posteriormente, com a publicacdo do Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019, essa
politica foi revisada e passou a ser denominada Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP). A nova norma trouxe um enfoque ainda mais estratégico, estabelecendo como
objetivo principal “promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias
necessarias a consecuc¢ao da excelénciana atuacao dos o6rgdos e das entidades da administragao
publica federal direta, autarquica e fundacional” (Brasil, 2019, p1).

A partir dessa reformulacdo, a PNDP passou a exigir que os orgdos publicos
desenvolvessem Planos de Desenvolvimento de Pessoas (PDPs) alinhados aos objetivos
institucionais e as demandas especificas dos servidores. Esse planejamento estratégico busca
garantir que as agdes de capacitagdo ndo apenas atendam as necessidades imediatas das
instituicdes, mas também contribuam para o fortalecimento de competéncias criticas a

eficiéncia e a qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade (Brasil, 2021).

2.3.1 Politica nacional de desenvolvimento de pessoas

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), além de regulamentar

dispositivos da Lei n°® 8.112, de 1990, relacionados as licencas e afastamentos para agdes de
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desenvolvimento, também revogou o Decreto n® 5.707, de 2006. Sua primeira versao,

estabelecida pelo Decreto n® 9.991, de 2019, foi posteriormente atualizada pelo Decreto n°
10.506, de 2020. Para uma compreensdo completa da PNDP, ¢ fundamental revisitar as
caracteristicas do decreto revogado, que introduziu conceitos relevantes sobre o
desenvolvimento de pessoas e formalizou a ado¢do do modelo de gestao por competéncias no
servigo publico. Antes dele, a politicanacional de capacitacdo dos servidores estava previstano
Decreto n° 2.794, de 1998, o qual ndo abordava o desenvolvimento de competéncias de forma
explicita.

O Decreto n° 5.707/2006 definiu cinco finalidades centrais: melhoria da eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao; desenvolvimento permanente
do servidor publico; adequagdo das competéncias dos servidores aos objetivos institucionais,
tomando como referénciao Plano Plurianual (PPA); divulgacao e gerenciamento das agdes de
capacitagdo; racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacao (Brasil, 2006).

O Decreto n° 9.991/2019, por sua vez, trouxe inovacdes significativas, abordando
questdes que ndo haviam sido contempladas no decreto anterior. Entretanto, suprimiu alguns
diretrizes importantes previstas no Decreto n° 5.707/2006. Em 2020, a norma foi atualizada
pelo Decreto n® 10.506, que promoveu ajustes em artigos existentes e incluiu novos critérios e
orienta¢des para aprimorar a implementagdo da PNDP.

Uma das principais mudancas trazidas pela nova regulamentacao foi a supressdo das
diretrizes detalhadas, substituindo-as por um objetivo tinico previsto no artigo 1° do Decreto n°
9.991/2019: “Promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias
necessarias a consecuc¢ao da excelénciana atuacdo dos o6rgdos e das entidades da administragao
publica federal direta, autarquica e fundacional” (Brasil, 2019, p. 1). Esse objetivo deixou
explicita a obrigatoriedade de um planejamento centralizado para as agdes de desenvolvimento,
principalmente aquelas que constituem requisitos para aprovagdo em estagio probatorio,
remocao, progressao ou promog¢ao no servigo publico federal.

Complementando essa regulamentagao, a Instrucdo Normativa (IN) n° 21, de 1° de
fevereiro de 2021, estabeleceu orientagdes para os 6rgdos do Sistema de Pessoal Civil da
Administragdo Publica Federal (SIPEC) sobre prazos, condigdes, critérios e procedimentos para
a implementagao da PNDP, conforme o Decreto n® 9.991/2019. Essa norma trouxe conceitos
fundamentais para a compreensdo de como o governo federal enxerga os caminhos para a
execucao da politica de desenvolvimento de pessoal. Entre os principais conceitos definidos,

destacam-se: necessidade de desenvolvimento; acdo de desenvolvimento, capacitagdo ou
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treinamento regularmente instituido; necessidades transversais; competéncias transversais de

um setor publico de alto desempenho; competéncias de lideranga; delegacdo aos dois niveis
hierarquicos imediatos com competéncia na area de gestdo de pessoas (Brasil, 2021).

Essas normativas fortalecem o papel estratégico da gestdo de pessoas nas instituicoes
publicas e evidenciam a importancia do alinhamento entre as politicas nacionais e as praticas
institucionais. Contudo, para compreender o fendmeno do paradoxo entre o discurso desses
instrumentos gerais, em conjunto com os institucionais, e a pratica, apresentamos uma base
tedrica sobre o fundamento do paradoxo, o paradoxo discurso versus pratica e, em seguida, sua

aplicacdo a gestdo de pessoas, na proxima se¢do e subsecdes.

2.4 PARADOXOS ORGANIZACIONAIS

Nos estudos organizacionais, a teoria do paradoxo, embora ndo seja recente, sendo
utilizada desde os anos 1950 (Vasconcelos; Motta; Pinochet, 2003), ganhou destaque no final
do século passado e inicio deste, principalmente devido a dindmica das organizagdes e a
necessidade de acompanhar a globalizacdo, aumentar a competitividade e lidar com as
mudangas constantes impostas por esse cenario. Isso resultou em uma revolugdo
organizacional, visando a implementacdo da racionalizacdo e simplificacio da vida
organizacional, o que, por sua vez, gerou fendmenos como o aumento da eficiéncia e da
criatividade, e a construgdo de equipes locais com pensamentos globais e acdes locais. Isso
configuraum paradoxo, segundo Lewis (2000), que se baseia em estudos realizados por Ford e
Backoff (1988), entre outros, para fundamentar suas discussdes sobre o assunto. Embora o foco
desta pesquisa ndo seja o aprofundamento nesse tema, ele pode ser consultado na pesquisa da
referida autora.

Contudo, explorar paradoxo para discutir questdes organizacionais pode ir além de
invocar questdes simplistas para conhecer a complexidade, a diversidade e a ambiguidade da
vida organizacional, pois € possivel examinar os impactos da pluralidade e da mudang¢a para
compreender perspectivas divergentes (Lewis, 2000). Para isso, algumas questdes norteadoras

que podem facilitar o entendimento do assunto, tais como:

Como as organizag¢des podemoperar eficientemente e adaptar-se continuamente? Por
que algumas tentativas de aumentar o envolvimento e o comprometimento dos
funcionarios intensificam a resisténciae a desconfianga? Por que os procedimentos
formais destinados a assegurar um tratamento justo dos funcionarios frequentemente
provocam reivindicagoes de injustica? (Lewis, 2000, p. 767) [ tradug¢do nossa].
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Para responder a essas questdes se faz necessario se obter respostas, inicialmente, de

outras, tais como: o que vem a ser paradoxo? Como identifica-lo? E como ele se representa?

A estrutura do paradoxo ¢ apresentada por Lewis (2000), destacando elementos da
psicologia, da filosofia e dos estudos organizacionais, por meio de trés componentes: tensoes,
ciclos de reforgo e gerenciamento. As tensdes sao os dois lados de uma mesmamoeda, em que
cada lado representa as percepcdes dos atores envolvidos, expressas de formas antagonicas. Os
ciclos de refor¢o sdo tensdes que atuam como estimulos para a mudanga ou ndo, gerando
estimulos defensivos ou reativos. Isso, por sua vez, pode gerar conflitos individuais e grupais.
Por fim, o gerenciamento procura explorar o refor¢o positivo além dos ciclos de reforgo, de
modo a catalisar e fomentar a criatividade e a mudanca. Para isso, pode seguir trés caminhos: a
aceitacdo, o confronto ou a transcendéncia. O primeiro compreende a necessidade de mudancga
e 0 consenso entre os atores envolvidos (equipe e lider); contudo, pode tornar-se vicioso, a
ponto de ndo estimular o debate contrario. O segundo, o confronto, pode alterar essa dinamica,
visando a uma consciéncia social que estimule a mudanga. O terceiro propde aos envolvidos
ndo romper esse ciclo virtuoso de autorreflexdes criticas e reflexdao social sobre melhorias
organizacionais (Lewis, 2000).

Paradoxos sdo, portanto, realidades socialmente construidas a partir de percepgdes
simplificadas dos atores sociais, que, ao tentarem atribuir sentido a sua experiéncia,
representam os sistemas complexos nos quais estdo inseridos em torno de duas
percepgdes contraditorias que passam a orientar sua acdo. (Vasconcelos; Motta;
Pinochet, 2003, p. 96

Para identificar um paradoxo, ¢ importante localizar e aglutinar fendmenos. Para isso,
destacam-se trés abordagens: narrativa, psicodindmica e multiparadigma. A primeira ¢ utilizada
para estudos de casos textuais escritos, a segunda para andlise de conflitos entre atores
envolvidos, e a ultima baseia-se no uso de perspectivas tedricas antagdnicas como forma de
sensibilizagdo (Lewis, 2000). Para esta pesquisa, a primeira abordagem pareceu mais aderente
ao escopo, uma vez que se pretende analisar o discurso e a pratica, confrontando o que esta

escrito com o que estéd sendo feito.

2.4.1 O paradoxo do discurso versus pratica

Conforme visto, o fundamento do paradoxo provém de estudos da psicologia, da
filosofia e dos estudos organizacionais. Miron-Spektor et al. (2018) explicam que estudos

empiricos e praticos sobre o fundamento do paradoxo organizacional sdo raros. Em um estudo
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robusto, com amostragens envolvendo EUA, Reino Unido, Israel e China, os autores

demonstraram que tensdes e demandas conflitantes entre individuos sdo causadas,
principalmente, pela escassez de recursos (limitagdes de tempo e financeiras).

Essas tensoes, por sua vez, podem impactar diretamente os resultados de desempenho.
Entretanto, o efeito dessas tensdoes ndo ¢ uniforme: para alguns individuos, elas podem
comprometer o desempenho, enquanto para outros, funcionam como catalisadoras de inovag¢ao
e crescimento profissional. Segundo Miron-Spektor et al. (2018), individuos que sao
encorajados a lidar com as tensdes, que as valorizam e as aceitam, tendem a transformar esses
desafios em oportunidades para aprimorar seu desempenho e impulsionar a inovagao.

Nesse contexto, nos ultimos anos, as tensdes aumentaram com a busca por mudangas,
do modelo industrial para o pds-industrial, incitadas pela maior competitividade das
organizacdes, que buscavam '"desacoplar-se" das praticas controladoras para organizagdes
aprendentes, inovadoras e interativas. No entanto, essa busca desencadeou modelos teoricos
"ideais" que nao foram implementados na pratica (Vasconcelos et al., 2004; Marcondes et al.,
2006). Dessa forma, o paradoxo do discurso versus pratica diz respeito a existéncia de
dualidades contraditorias e incoerentes, além de "promessas e discursos gerenciais que
produzem expectativas que nao se realizam, alguns grupos de atores sociais desenvolvem
reacOes defensivas que aumentam o nivel de frustracdo, tensdo e estresse no sistema
organizacional" (Vasconcelos et al., 2004, p. 4).

Para um melhor entendimento, Aguiar e Mello Junior (2006, p. 6) efetuaram uma
compilagdo desse conceito, que Kops (2019, p. 119) chamou de "logica de causa e efeito",

conforme o Quadro 2 — Paradoxo do discurso versus pratica, a seguir.

Quadro 2 — Paradoxo do discurso versus pratica

Paradoxo Conceito Causas Autor(es)
Existéncia simultanea de duas . .. | Alguns grupos de atores sociais
. . . Discursos  gerenciais ~
Discurso realidades contraditérias: o podem  desenvolver reagdes
. N que produzem . p
versus discurso da organizagdo e a . ~ defensivas que aumentam o nivel
- f ~ expectativas que nao se ~ ~
pratica sua pratica em relacdo ao realizam de frustracdo, tensdo e estresse no
mesmo objeto. ' sistema organizacional.

Fonte: Lacombe e Tonelli (2004); Vasconcelos e Vasconcelos (2004a); Vasconcelos e Crubellate (2004) apud
Aguiar e Mello Junior (2006, p. 6).

Dessa forma, esse paradoxo permeia toda a organizagao e, de certa forma, as pessoas
sdo as mais afetadas. Portanto, € coerente analisar essa perspectiva das pessoas, pois "este tipo
de contradi¢do ¢ frequente em situagdes nas quais se tenta consolidar novos modelos de gestdo
de pessoas sem, no entanto, atentar para a complexidade caracteristica das organizagdes"

(Vasconcelos; Mascarenhas; Vasconcelos, 2004, p. 3).
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2.4.2 Paradoxo em gestiao de pessoas

As pesquisadoras Lacombe e Tonelli (2001), por meio de um estudo sobre o discurso e
a pratica, evidenciaram grande heterogeneidade nas praticas adotadas na gestao de pessoas. Por
um lado, destacam que, muitas vezes, os modelos adotados sao apenas discursos da alta diregao
ou da geréncia, que nao correspondem a realidade das praticas adotadas. Por outro, apesar dos
diversos conceitos propostos para a area, que reforcam essas praticas, a gestdo de pessoas ¢
caracterizada por ambiguidades, tanto no discurso quanto na prética.

Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2004) destacam diversos efeitos indesejados
por um discurso que gera expectativas nos individuos, mas que nao se concretizam. Além de
afetar o clima organizacional, esses efeitos geram resisténcia e conflitos organizacionais que
podem impedir a mudanga organizacional. No entanto, estudos mais recentes, realizados por
Miron-Spektor et al. (2018), demonstram que ha efeitos disfuncionais e funcionais para a
organizagao, os quais estdo atrelados a forma como os individuos encaram esse paradoxo.

Isso destaca a importancia da cultura organizacional, que influencia o modo como as
pessoas se comportam, uma vez que envolve mudangas que, muitas vezes, alguns grupos (ou
subculturas) podem agir de modos diferentes dentro de uma mesma organizagdo. Nesse aspecto,
ao abordar como identificar um paradoxo organizacional, Lewis (2000) destacou a abordagem
multiparadigma, que traz trés perspectivas da cultura organizacional: a integrativa, que remete
a uma cultura coesa; a diferenciacao, que faz alusao ao conflito e a divisao; e a fragmentagao,
com elementos da cultura fragmentados.

Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2004) destacam que essas subculturas ou
subgrupos agem de forma auténoma, porém interconectados, formando um sistema social
maior. Nesse aspecto, Schein (2009, p. 11) destaca que "qualquer unidade social que tenha
algum tipo de histéria compartilhada terd desenvolvido uma cultura", sendo esta de dificil
mudanga. Contudo, sdo justamente os integrantes insatisfeitos os agentes de potencial mudanca
(Vasconcelos; Mascarenhas; Vasconcelos, 2004).

Sobre a importancia do uso do fundamento ou teoria do paradoxo para esta pesquisa, ha
diversas vantagens que, além de servir de ferramenta para teorizar, ou seja, enriquecer a teoria
organizacional, orienta a investigacdo empirica, oferece uma resposta as tensdes
organizacionais, encoraja a busca-las a fim de aumentar a criatividade e o desempenho, bem
como repensar a forma de dirigir certas mensagens aos profissionais. Isso pode ser feito por
diversos meios, dentre eles, os estudos de casos, a fim de explorar essas tensoes, sua gestao e

seu impacto (Smith; Lewis, 2011).
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa ¢ de natureza qualitativa e exploratdria, com o objetivo de analisar o
discurso e a pratica da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) em
universidades federais brasileiras, buscando compreender os desafios e paradoxos na
implementacao da gestdo por competéncias. A abordagem qualitativa permitiua compreensao
de fendmenos complexos e contextuais, sem a pretensao de generalizar os resultados, mas sim

oferecer uma analise aprofundada do cendrio investigado (Gil, 2018, 2019).

3.1 DESCRICAO DOS METODOS EMPREGADOS

Foram empregados métodos de pesquisa bibliografica e documental, além de
levantamento de dados primarios por meio de questiondrio eletronico estruturado. A pesquisa
bibliografica envolveu a analise de autores classicos e contemporaneos sobre gestdo por
competéncias, gestdo de pessoas e paradoxos organizacionais, enquanto a pesquisa documental
considerou Planos de Desenvolvimento Institucional (PDIs) das universidades e legislagdes

pertinentes.

3.1.1 Paradoxo em gestao de pessoas

O universo da pesquisa incluiu as 69 universidades federais brasileiras, com recorte
amostral focado nas 54 universidades fundadas antes de 2006. Esse recorte se justifica pelo fato
de essas institui¢des terem maior historico em politicas de gestao de pessoas e, potencialmente,
maior aderéncia a PNDP. Foram aplicados critérios de sele¢cao como a existéncia de PDI vigente
e a inclusdo de agdes relacionadas a gestdo por competéncias.

De acordo com o Ministério da Educacao, essas 69 universidades federais, estdo assim
distribuidas: 11 no Norte (15,94%); 20 no Nordeste (28,99%); 19 no Sudeste (27,54%); 11 no
Sul (15,94%); e 8 no Centro-oeste (11,59%). De posse destes dados, foram estabelecidos alguns
critérios (C) para estabelecer a amostra da pesquisa, tais como: data de criagao antes de 2006
(Cl); Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI vigente (C2); objetivos, metas, agdes ou
iniciativas no campo da gestdo por competéncias inseridas no PDI (C3); e abrangéncia de todas
as regioes do pais (C4). Nesse sentido, foi feito um primeiro recorte das universidades que ja
existiam antes da publicacao do Decreto 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, resultando em 54,

representando 78,3% do total de universidades brasileiras.
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Desse recorte, foi realizada uma busca aos PDI vigentes em margo de 2021 em seus sites
institucionais, sendo encontrados 43, representando 62,3% do total de universidades que
atendiam a esse critério e, juntamente a essa busca, uma analise sobre os possiveis objetivos,
metas, agdes ou iniciativas no campo da gestao por competéncias, sendo encontrados em PDIs
de 22, representando 31,9% do total, e, dessa forma, atendendo a todos os critérios
estabelecidos. Em seguida, foram selecionadas as 22 universidades que atenderam a todos os
critérios, contemplando, de forma proporcional, todas as regides do pais, como pode ser

visualizado na Tabela 1 - Universo e amostra apds aplicacdo dos critérios da pesquisa.

Tabela 1 - Universo e amostra apds aplicag@o dos critérios da pesquisa

Distribuicio geografica | C1 | c2 | c3 | C4 |  Respondentes
Norte 11 16% 8 15% 5 12% 3 14% 3  14% 3 25%
Nordeste 20 29% 14 26% 11 26% 6 27% 6 27% 3 25%
Sudeste 19 28% 19 35% 15 35% 6 27% 6 27% 3 17%
Sul 11 16% 8 15% 7 16% 4  18% 4 18% 3 25%
Centro-Oeste 8  12% 5 9% 5 12% 3 14% 3 18% 3 8%
Total | 69] 100%| 54 | 100%] 43| 100%| 22 | 100% [ 22] 100%| 12 | 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Assim, se observa que 15 universidades foram criadas ap6s 2006, portanto, nao
selecionadas para a pesquisa. Das selecionadas, 11 ndo estavam com seus PDIs vigentes ou
ainda estavam em construcao, ¢ 43 atenderam a esse critério, com énfase para as regides Sudeste
e Sul, com 15 das 19, e 7 das 11, representando, aproximadamente, 80% e 64%,
respectivamente. Ja para os critérios C3 e C4, com mesma quantidade, explica-se pelo fato de
que o C4 foi atendido por contemplar universidades de todas as regides do pais, ao passo que
nao seria atendido caso ndo houvesse universidades contempladas no critério C3 em alguma
das regides. Por fim, destaca-se a regido Norte, que houve adesdo de todas selecionadas a

pesquisa.

3.1.2 Sujeitos, coleta e analise de dados, e limitacdes do estudo

Para coleta de dados, foi elaborado um questionario eletronico estruturado com questoes
abertas e subdividido por categorias de analises (decreto n® 5.707 de 23 fevereiro de 2006; e
sobre o decreto n® 9.991 de 28 agosto de 2019 e alteragdes) e direcionado preferencialmente
aos gestores(as) de gestdo de pessoas das universidades selecionadas, visando captar suas
percepgoes e praticas sobre a implementacdo da PNDP. A fim de anonimizar os dados dos
participantes das pesquisas foram realizadas as seguintes codificacgdes: gestor da instituicdo A

(G1), gestor(a) da institui¢ao B (G2), e assim sucessivamente. Ao total, foram 45 perguntas
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que abordaram desde a disponibilizagao de contato de email ao desejo de receber os resultados

da pesquisa.

Desses (as) gestores (as) contatados (as), 13 aceitaram, mas 12 responderam, e 9 ndo
responderam a solicitacdo/contato. Portanto, 54,5% das universidades qualificadas
responderam a pesquisa, o que representa 17,4% do universo da pesquisa, conforme apresenta

0 Quadro 3 - Detalhamento da amostra da pesquisa.

Quadro 3 - Detalhamento da amostra da pesquisa

Universidades Federais brasileiras em 2021 69
Universidades Federais com fundagdo antes de 2006 54
Universidades Federais com PDI vigente em mar¢o de 2021 43

Universidades Federais com objetivos, metas, acdes ou iniciativas no campo da

gestdo por competéncias em seus PDI 22

Universidades Federais contatadas 22

Universidades Federais que responderam:

Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS
Universidade Federal do Cearad - UFC

Universidade Federal do Parad - UFPA

Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro - UNIRIO
Universidade Federal de Santa Maria - UFSM

Universidade Federal Fluminense - UFF 12
Universidade Federal do Amazonas - UFAM

Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre - UFCSPA
Universidade Federal do Vale do Sdao Francisco - UNIVASF
Universidade Federal do Rio Grande do Norte - UFRN

Fundagdo Universidade Federal de Rondonia-UNIR

Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS

Modo de coleta de dados Questionario eletronico

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Embora inicialmente a andlise de contetido (Bardin, 2011) tenha sido indicada como
técnica de analise, verificou-se que o estudo ndo aplicou integralmente os procedimentos
necessarios dessa metodologia. Portanto, os dados foram analisados por meio de andlise
descritiva e categorizagdo tematica, com foco na identificagdo de padrdes e inconsisténcias
entre discurso e pratica.

Por fim, algumas limita¢des que podem ser descritas no que diz respeito ao numero de
respondentes foi reduzido (12 gestores (as)), o que limita a abrangéncia dos resultados. Além
disso, existe o potencial viés de interesse, pois os gestores avaliaram suas proprias praticas, o
que pode ter influenciado as respostas.

Outra limitacao relevante foi a exclusdo de universidades criadas apos 2006, que podem
ter adotado praticas distintas ou mais recentes de gestdo por competéncias. Além disso, o
método de coleta por questionario eletronico restringiu o aprofundamento das respostas e pode

ter contribuido para o baixo indice de participagao.
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Por fim, a maior parte da pesquisa foi desenvolvida no periodo da pandemia da covid

19 impossibilitando, inclusive, entrevistas presenciais.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sao apresentados os resultados obtidos na pesquisa, considerando as
limitagdes identificadas no processo de coleta de dados e andlise. Os resultados foram
organizados em subsecdes para facilitar acompreensao dos principais achados sobre o discurso

e a pratica da gestao por competéncias nas universidades federais brasileiras.

4.1 DISCURSO E PRATICA NA GESTAO POR COMPETENCIAS

A estratégia organizacional desempenha um papel central no modelo proposto por
Guimaraes et al. (2001), funcionando como eixo estruturante para o planejamento e a gestao
institucional. No contexto das universidades federais brasileiras, essa estratégia ¢ formalizada
por meio do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), instituido pela Lei n° 10.861/2004
como um dos principais instrumentos de planejamento estratégico e avaliacao institucional. O
PDI atua como documento fundamental para o estabelecimento de critérios e diretrizes que
orientam as agodes institucionais, sendo considerado objeto de avalia¢do institucional,
juntamente com a missdo da instituicdo (Brasil, 2004; Segenreich, 2005).

O PDI ¢ utilizado tanto em avaliagdes externas, conduzidas por 6rgios reguladores,
quanto em processos internos de autoavaliagdo institucional. Desde 2017, tornou-se obrigatério
que as institui¢des de ensino superior demonstrem, por meio do relato institucional, a evolugao
de seu desenvolvimento institucional. Esse documento passou a ser exigido com a
implementacdo do novo instrumento de avaliacdo institucional externa — aplicavel em
processos de recredenciamento e transformacdo de organizagdo académica (MEC, 2014a;
MEC, 2014b).

Nesse contexto, esta pesquisa realizou uma analise dos PDIs das universidades
participantes, com o objetivo de verificar o atendimento aos seguintes critérios metodologicos:
C2 — Existéncia de PDI vigente; C3 — Inclusdo de objetivos, metas, agdes ou iniciativas no
campo da gestdo por competéncias.

Apenas as institui¢des que atenderam integralmente a esses critérios foram consideradas
aptas para participar da pesquisa. O resultado dessa analise estd detalhado no Quadro 4 —
Institui¢des respondentes, com o PDI vigente e agdes em gestao por competéncias, apresentado

a seguir:
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Quadro 4 — Institui¢cdes respondentes, com o PDI vigente e agdes em gestdo por competéncias

Universidade PDI Iniciativas PDI | Objetivos PDI Metas PDI
UFRGS 2016-2026 SIM NAO NAO
UFC 2018-2022 NAO NAO SIM
UFPA 2016-2022 SIM NAO NAO
UNIRIO 2017-2021 SIM NAO NAO
UFSM 2016-2026 SIM SIM NAO
UFF 2018-2022 SIM NAO NAO
UFAM 2016-2025 NAO SIM SIM
UFCSPA 2020-2029 NAO SIM SIM
UNIVASF 2016-2025 NAO SIM SIM
UFRN 2019-2029 SIM NAO NAO
UNIR 2019-2022 NAO SIM SIM
UFMS 2020-2024 SIM NAO NAO

Fonte: Elaboragdo pelos autores com base nas informag¢des da pesquisa (2021).

Para os fins desta pesquisa, entende-se por discurso institucional o conjunto de diretrizes
estabelecidas pelo governo federal por meio de seu arcabougo legal infraconstitucional —
incluindo leis, decretos, medidas provisorias e instrucdes normativas — € 0s objetivos
delineados nos PDIs das instituigdes. Por sua vez, a pratica institucional refere-se as acoes
concretas realizadas pelas universidades em consonancia (ou nao) com essas diretrizes.

Apods a verificagdo de que todos os gestores participantes estavam vinculados a
instituigdes que apresentavam alguma iniciativa, objetivo ou meta relacionados a
implementacdo da gestdo por competéncias (GPC), buscou-se aprofundar a investigagdo sobre
o que, de fato, foi implementado no subsistema de desenvolvimento de pessoas, foco central
deste estudo.

A andlise revelou que apenas 50% das institui¢des investigadas estavam em processo
de implementag¢do ou ja haviam implementado a GPC em suas praticas cotidianas. Outros 25%
dos (as) gestores (as) relataram tentativas frustradas de implementacdo, enquanto os 25%
restantes afirmaram que nao houve qualquer iniciativa nesse sentido.

Com base nessas informagdes, os (as) gestores (as) das institui¢des que afirmaram estar
implementando o modelo foram convidados a continuar a pesquisa até sua conclusdo. Para
aquelas que tentaram implementar, mas ndo obtiveram sucesso, foram aplicadas questdes
especificas sobre os fatores que dificultaram a continuidade do processo. Os demais
participantes que ndo iniciaram qualquer implementagdo foram convidados a encerrar sua
participagdo na pesquisa.

A partir dessa triagem, a pesquisa seguiu com dados provenientes de nove universidades
que continuaram participando ativamente da investigacao - gestores (as) codificados(as) como

Gl1, G2, G3, G5, G6, G7, G8, G9 e G10.

@D 06

BY NC



Revista
Gestao e Organizagoes

Revista Gestao e Organizagoes, v.10, n.3, jul/set. 2025 H 0
ISSN 2526-2289 r

Os resultados iniciais ja evidenciam o paradoxo entre o discurso € a pratica: embora
todas as institui¢des selecionadas possuam registros em seus PDIs sobre a ado¢do da gestao por
competéncias, apenas metade delas realiza agdes concretas nesse sentido. Esse descompasso
sugere que a mera inclusdo de metas em documentos estratégicos nao garante a implementagao
efetiva do modelo.

A anélise também identificou que o subsistema de desenvolvimento de pessoas — foco
desta pesquisa — encontra-se em estagio avangado em 67% das institui¢des que iniciaram a

implementacdo, enquanto as demais ainda estdo em fase inicial ou interromperam o processo.

4.2 ANALISE DOS INSTRUMENTOS LEGAIS

Esta subsecao pretende analisar o entendimento dos gestores (as) sobre os instrumentos
legais propostos pelo governo federal, considerando seus impactos na implementacao da gestao
por competéncias (GPC), a viabilidade de sua aplicagdo e os fatores que podem ter atuado como

impeditivos para o alcance dos objetivos delineados nos (PDIs) das universidades.

4.2.1 Impactos do Decreto n° 5.707/2006

O Decreto n° 5.707/2006 impulsionou diversas agdes nas universidades federais,
destacando-se o inicio do processo de mapeamento de competéncias em 56% das institui¢des e
a elaboragdo ou ajuste do plano anual de capacitacdo em 44%. O decreto também estimulou a
adocao do modelo de gestdo por competéncias (22%) e a criacdo de comissdes ou grupos de
trabalho para estudar suas diretrizes (22%). Em todas as universidades pesquisadas (100%),
foram realizadas agdes de capacitagdo para os envolvidos na implementacao do decreto, por
meio de visitas técnicas e treinamentos, alguns promovidos pela Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP).

Os (as) gestores (as) relataram diferentes percepgdes sobre os beneficios do decreto.
Para G1, o decreto foi “muito importante, pois introduz o tema no servigo publico, bem como
traz conceitos importantes sobre desenvolvimento de pessoas™. Ja G5 destacou que foi o
“pontapé inicial para tratar a temdatica gestao por competéncias como um assunto estratégico na
gestdo de pessoas”. Outros gestores ressaltaram o reconhecimento, por parte do poder
executivo, da importancia do desenvolvimento continuo dos servidores, como evidenciado na
fala de G6: “a percepcao por parte do executivo da importancia de que o desenvolvimento dos

servidores deveria acontecer de forma continua”.
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O decreto também contribuiu para a valorizagdo do capital intelectual, como indicado
por G7 (“valorizagdo do capital intelectual da institui¢ao”) e G8 (“desenvolvimento de
pessoal”), impactando diretamente na eficiéncia institucional. Nesse sentido, G3 apontou que
“a melhoria continua do servidor, tanto pela educacdo formal quanto pelos treinamentos,
impacta na eficiéncia dos servigos prestados”. Outro ponto positivo foi a flexibilidade nos
afastamentos para capacitagdo, com a possibilidade de afastamentos parciais, mencionada por
Gl.

Em relacdo a gestdo por competéncias, o decreto “estimulou a discussao do projeto de
gestdo por competéncias [...] e sua implementagdo” (G1), promovendo uma padronizagdo
metodologica por meio da “utilizagdo do mesmo modelo por todas as instituigdes” (G3) e
evidenciando o compromisso do governo em consolidar uma politicanacional para o tema (G6).
O decreto também forneceu “finalidades e diretrizes” (G1) que auxiliaram os gestores na
tomada de decisdes e formulagdo de politicas de gestdo de pessoas, oferecendo “subsidios para
uma politica de desenvolvimento de pessoas na institui¢ao” (G10).

Contudo, o mapeamento de competéncias, um dos principais pilares do decreto, também
foi identificado como um ponto critico. Embora sua implementagao permita a identifica¢ao de
lacunas de competéncias e direcione as necessidades de capacitacdo para os objetivos
institucionais (G9), muitos gestores apontaram dificuldades devido a escassez de recursos
financeiros e de pessoal.

Entre as principais desvantagens apontadas pelos gestores, 44% mencionaram a falta de
detalhes sobre a condugao da implementacao do decreto. Para G3, essa auséncia de clareza
resultou em “dificuldades no desenvolvimento de meios efetivos de acompanhamento da
politica, o que acabou enfraquecendo a implantagao da gestao por competéncias”. Da mesma
forma, G5 destacou que o decreto “pouco demonstrou de que forma o assunto gestdo por
competéncias poderia ser conduzido”, enquanto G9 criticou a falta de orientagdes
metodologicas: “nao hd nenhum direcionamento sobre a metodologia para implementagdo da
gestdo por competéncias nas instituicdes”. J& G10 apontou que o decreto “ndo detalha as
diretrizes necessarias para a implementacdo dos conceitos trazidos”.

Em resumo, embora o Decreto n® 5.707/2006 tenha representado um avango ao
introduzir a tematica da gestao por competéncias no servigo publico federal e impulsionar agdes
de capacitagdo e mapeamento de competéncias, sua implementagdo encontrou limitagoes
significativas, sobretudo relacionadas a falta de orientagdes praticas e a caréncia de recursos

adequados.
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4.2.2 Impactos do Decreto n° 9.991/2019

O Decreto n° 9.991/2019 desencadeou diversas acdes nas universidades federais,
gerando tanto beneficios quanto desafios, além de provocar diferentes reagdes entre gestores e
servidores. As agdes mais frequentes incluiram a alteracao ou criagdo de politicas internas
(56%), a implementagdo ou ajuste do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) (56%) e a
analise aprofundada do decreto (56%), que, em 33% das institui¢des, ocorreu por meio da
criacdo de comissdes ou grupos de trabalho. Em todas as universidades pesquisadas (100%),
foram realizadas a¢des de capacitacdo para os envolvidos na implementacdo do decreto,
embora, neste caso, a capacitacao tenha sido promovida diretamente pelo 6rgdo central.

Entre as vantagens observadas, destacaram-se trés pontos principais: o alinhamento do
desenvolvimento com a estratégia institucional e/ou com as fung¢des do servidor, a otimizacao
de recursos proporcionada por um sistema unificado e a previsibilidade obtida por meio do
planejamento antecipado. Além disso, 22% das institui¢des destacaram a transparéncia nos
critérios para afastamento como um avanco significativo.

Por outro lado, as desvantagens mais mencionadas incluiram a burocracia e o controle
excessivo impostos pelo decreto, bem como a inadequacdo do modelo as especificidades das
universidades federais. A complexidade do decreto foi apontada como um obstaculo para o
mapeamento de competéncias e a formulacdo de politicas flexiveis de desenvolvimento de
pessoal. Segundo GI, as universidades operam em “um contexto de formacao continuada e
mais autonoma”, o que exige maior adaptabilidade.

Outras criticas abordaram a implementac¢do abrupta do decreto, o que “gerou muitas
davidas, [...] elas persistem apesar do tempo e precisam ser melhor esclarecidas|[...] ndo ¢ um
instrumento balizador consolidado” (G2). A auséncia de previsao para afastamento parcial e a
centralizagdo de muitas agdes de desenvolvimento também foram citadas como entraves. Além
disso, G1 destacou que o decreto e suas instrugdes normativas carregam “um cunho muito
operacional”, dificultando a aplicacao pratica em contextos acadé€micos.

As reacdes dos gestores e servidores no inicio da implementagao foram, em sua maioria,
negativas. Entre os gestores responsaveis pela execugdo das exigéncias do decreto, 33%
relataram ansiedade ou preocupacao devido ao aumento do volume de trabalho gerado pelas
novas diretrizes. Entre os servidores, as reagdes negativas foram atribuidas as limitagdes
impostas pelo decreto. No entanto, em instituicdes onde debates prévios sobre critérios de
afastamento ja haviam ocorrido ou onde o conselho universitario discutira as mudangas

propostas, a recepcao foi mais positiva.
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4.2.3 Potencialidades do Decreto n® 9.991/2019

As perguntas relacionadas as diferencas entre os Decretos n° 5.707/2006 e n°
9.991/2019, bem como a potencialidade do tltimo em colaborar para uma “melhor gestao das
qualificacdes individuais” e uma “melhor gestao organizacional”, foram opcionais. Menos de
50% dos (as) nove gestores (as) participaram dessa etapa, motivo pelo qual os resultados nao
serdo apresentados em termos percentuais.

Apesar da baixa adesdo as questdes opcionais, 0s (as) gestores (as) destacaram algumas
diferencas relevantes entre os dois decretos. Entre clas, ressaltou-se o “desenvolvimento do
SIPEC agora para ser um sistema de planejamento, acompanhamento e prestacao de contas”
(G3); a “necessidade de criagao de um processo de selecdo para concessao do afastamento”
(G5); e a “consideracao dos afastamentos como agdes de capacitagdo, ndo somente a licenca
para capacitacdo” (G3). Além disso, foi mencionada a “criagdo de critérios que visam o
alinhamento da capacitagdo com a estratégia da instituicao” (G5), propiciando “maior
padronizacao” (G7) e “maior clareza sobre a gestdo por competéncias e critérios para
afastamentos” (G9).

Em relagdo ao potencial do decreto para melhorar a gestdo organizacional e das
qualifica¢des individuais, houve consenso entre os (as) gestores (as) de que o Decreto n°
9.991/2019 pode colaborar em diversas frentes. No dmbito organizacional, destacou-se o
“aprimoramento dos processos relacionados a capacitacao e desenvolvimento dos servidores”
(G3), especialmente quanto a “discussdao de temas importantes, como os critérios para a
concessao de afastamentos, que sdo importantes a nivel institucional” (G5), e a exigéncia de
um “planejamento prévio das unidades” (G7). Entretanto, G9 ponderou que “apesar de
considerar que critérios mais claros e estabelecidos ajudam a melhorar a gestao organizacional,
o excesso de cobranca acaba dificultando a execu¢do das exigéncias em sua totalidade”.

Quanto a gestao das qualificagdes individuais, os (as) gestores (as) concordaram que o
decreto possui potencial para promover melhorias, desde que acompanhado de agdes
institucionais adequadas. A implementacdo de instrumentos, como o banco de talentos, foi
sugerida como uma medida estratégica (G3). Também foi enfatizada a importancia do
envolvimento dos servidores no processo, reconhecendo-os como agentes ativos de sua
qualificacdo. O planejamento foi destacado por G7 como um fator essencial, pois “proporciona
maior alinhamento e oferta daquilo que sdo consideradas necessidades organizacionais” (G5),
permitindo que os servidores tenham “condi¢des de se planejarem melhor, com base nos

critérios estabelecidos” (G9).
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Em sintese, em que pese o Decreto n® 9.991/2019 apresente limitagdes e desafios, os
(as) gestores (as) reconhecem seu potencial para aperfeicoar a gestdo de pessoas nas
universidades federais, especialmente no que se refere ao alinhamento estratégico entre
capacitacao, desempenho institucional e valorizagdo do servidor. Contudo, o sucesso de sua
implementac¢ado depende de uma gestao mais flexivel, de instrumentos adequados as realidades
institucionais ¢ de um maior engajamento dos servidores no processo de desenvolvimento

profissional.

4.4.3 Paradoxos e os instrumentos legais

Segundo a Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituigdes Federais de Ensino
Superior — ANDIFES (2019), as peculiaridades e os regramentos especificos das universidades
federais, especialmente no que se refere as carreiras dos docentes e dos técnicos administrativos
em educagdo, além das normas previstas no Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo
Superior (SINAES) e dos procedimentos para ocupacao de cargos em comissdo e fungdes de
confianga, tornam o Decreto n° 9.991/2019 dissonante da realidade institucional dessas
universidades. Isso ocorre porque o decreto ndo se alinha adequadamente as normas que
regulam o planejamento institucional das institui¢des federais e adota um ciclo anual para o
Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), o que ndo condiz com as praticas académicas.

A ANDIFES (2019) destaca que sugestdes de alteracdo ao decreto foram apresentadas
antes da publicacao do Decreto n® 10.506/2020, que atualizou o Decreto n° 9.991/2019. No
entanto, apenas a proposta de alteragao do art. 22 foi incorporada. Um dos paradoxos apontados
surge na Instrugdo Normativa n® 21/2021, que, ao regulamentar o decreto, define como
competéncias transversais de um setor publico de alto desempenho atributos como visdo
sistémica, foco no resultado para os cidadaos, comunicacao e trabalho em equipe (Brasil, 2021).
Contudo, essas competéncias ndo foram plenamente aplicadas pelo poder executivo federal
durante a elaboracao, altera¢ao e normatizagao do decreto, revelando uma desconexao entre o
discurso normativo e a pratica administrativa.

Os dados coletados, aliados aos apontamentos da ANDIFES (2019), evidenciam um
primeiro paradoxo organizacional: embora o decreto tenha como objetivo “promover o
desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucdo da
exceléncia na atuacdo dos orgdos e das entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional”, ele impde limitagdes ao desenvolvimento de servidores ocupantes

de cargos em comissao ou funcdes de confianga. Além disso, o decreto ndo observa as normas
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que orientam o planejamento institucional das universidades nem os planos de carreira

especificos dos servidores, criando entraves que podem prejudicar o desenvolvimento dos
servidores publicos federais, em especial aqueles alocados em institui¢des de ensino.

Outro paradoxo surge a partir do proprio modelo de gestdo por competéncias adotado
pelo decreto. Enquanto essa abordagem busca promover o desenvolvimento de habilidades,
conhecimentos e atitudes alinhadas aos objetivos organizacionais, o decreto impde restri¢des a
participacao dos servidores em a¢des de desenvolvimento, limitando concessodes de afastamento
e, assim, dificultando a expansdo de competéncias essenciais. Essa contradi¢do se torna ainda
mais evidente em institui¢des complexas e plurais como as universidades federais, cujas
competéncias formais estdo previstas em instrumentos legais. Nesse sentido, o decreto se
aproxima do modelo taylorista-fordista, descrito por Carbone et al. (2016, p. 39), no qual a
competéncia é tratada como um “conjunto de atributos necessarios para ocupacao de um cargo
restrito, vinculado a linha de produg@o”, priorizando o controle em detrimento da autonomia e
da flexibilidade.

Por fim, destaca-se um terceiro paradoxo relacionado a possibilidade de afastamento
parcial. Com a publicacdo do Decreto n® 9.991/2019, essa possibilidade foi significativamente
restringida, limitando o acesso dos servidores as acdes de desenvolvimento e contrariando o
proprio objetivo do decreto de fomentar a qualificagdo continua dos profissionais. Em situagdes
em que a jornada de trabalho permitiria o afastamento simultaneo de mais de um servidor do
mesmo setor, o decreto impde que os afastamentos sejam escalonados para ndo comprometer o
servigo prestado. Essa exigéncia, embora necessaria para a manutencdo das atividades
institucionais, acaba por restringir o acesso as oportunidades de desenvolvimento, prejudicando
a formagao dos servidores e comprometendo o alcance dos objetivos institucionais, conforme
também observado pela ANDIFES (2019).

Esses paradoxos evidenciam as contradi¢des entre os principios orientadores PNDP e
os impactos reais de sua aplicagdo nas universidades federais, reforcando a necessidade de
revisdes normativas que considerem as especificidades dessas instituigdes € promovam maior

alinhamento entre discurso e pratica.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo explorou os desafios e paradoxos na implementacdo da Gestdo por
Competéncias (GPC) nas universidades federais brasileiras, com foco na Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoas (PNDP). A andlise revelou que, embora o modelo de GPC
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proposto por Guimaraes et al. (2001) oferega diretrizes claras para o alinhamento estratégico,
sua implementacdo enfrenta obstdculos estruturais, legais e culturais, resultando em um
descompasso entre o discurso normativo e a pratica administrativa.

Os resultados confirmaram a existéncia de um gap entre o planejado nos Planos de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e a execucao pratica da GPC. Apesar de os PDIs
mencionarem a GPC como meta ou iniciativa, a implementagao efetiva € parcial nas instituigdes
analisadas. Esse descompasso evidenciaum paradoxo organizacional, onde normas destinadas
a facilitar a gestdo estratégica acabam, na pratica, criando barreiras.

O Decreto n° 9.991/2019, ao centralizar o planejamento das a¢des de desenvolvimento
pelo Sistema de Pessoal Civil da Administragdao Federal (SIPEC) e pela Escola Nacional de
Administragdo Publica (ENAP), trouxe avangos na padronizacdo e controle. No entanto, a
rigidez normativa limita a flexibilidade necessdria nas universidades, gerando tensdes entre
inovacdo e controle. Este paradoxo estrutural impacta diretamente a autonomia universitaria,
conforme discutido por Chaui (2003).

Além disso, o modelo de GPC requer flexibilidade para se adaptar as necessidades
institucionais especificas, enquanto o decreto enfatiza o controle e a padronizagdo. Esse
antagonismo resulta em um cenario onde a eficiéncia operacional desejada pelo governo colide
com a complexidade administrativa das universidades. Praticas como o downsizing, ao reduzir
quadros funcionais (Dalmau; Silva; Canto, 2022), aumentam a demanda por novas
competéncias (upskilling) e pela requalificagdao das ja existentes (reskilling), mas a rigidez
normativa compromete a efetividade dessas estratégias.

As limitagdes metodologicas deste estudo, incluindo o nimero restrito de participantes,
o recorte temporal e o contexto atipico da pandemia de COVID-19, impactaram a coleta de
dados. A impossibilidade de entrevistas presenciais durante esse periodo pode ter contribuido
para o baixo indice de participagdo e introduzido potenciais vieses nas respostas dos gestores,
limitando a generalizacdo dos resultados. Apesar disso, os achados oferecem um panorama
significativo sobre os desafios estruturais e operacionais enfrentados pelas universidades
federais na implementacao da GPC.

Diante desse cenario, ¢ urgente promover ajustes nos instrumentos legais para mitigar
os paradoxos e alinhar as politicas de desenvolvimento as especificidades do contexto
universitario. Recomenda-se que futuras pesquisas ampliem a amostra, incluam universidades
mais recentes e adotem abordagens qualitativas aprofundadas, como entrevistas

semiestruturadas e grupos focais, para capturar percepcoes detalhadas e reduzir vieses. A
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inclusdo de multiplos atores institucionais, como docentes, técnicos administrativos e gestores
académicos, enriquecerd a compreensao dos impactos dos paradoxos e fornecerd subsidios para

estratégias eficazes na superacao dos desafios da GPC no ambiente universitario.
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