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A gestdo por competéncias surge como uma abordagem que visa alinhar as
capacidades dos individuos as necessidades estratéegicas das organizacoes. Trata-se
de um sistema que mapeia as competéncias técnicas e comportamentais essenciais
para o desempenho eficaz das fungdes, garantindo que essas habilidades estejam de
acordo com a missao, visado e valores da instituicdo (Carbone et al., 2009].

No setor publico, a gestdo por competéncias € uma ferramenta fundamental
para otimizar a alocacao de talentos e melhorar a eficiencia dos servigos prestados
a sociedade. Diferentemente do setor privado, onde as praticas de gestdo por
competéncias estao mais consolidadas, o setor publico brasileiro ainda enfrenta muitos
desafios na implementacéo dessa abordagem [Leme, 2005].

No Instituto Federal Fluminense [IFFluminense]) a gestdo por competéncia
foi inserida pela Portaria n°® 1957, de 26 de novembro de 2019. No entanto, apesar
da importancia dessa iniciativa, a implementacéo pratica ainda nao foi realizada. Isso
justifica de forma muito clara a necessidade da elaboragéo de um instrumento que
consiga mapear as competéncias dos servidores. Assim, esse € o0 objetivo deste relatorio
que apresenta mapeamento das competéncias em cargos de lideranga. Ressalta-
se que embora o estudo tenha como recorte metodoldgico o IFFluminense, o que €
apresentado neste relatdrio pode ser apropriado para outros contextos de educagéo
publica, pois ao promover um alinhamento claro entre as competéncias individuais e os
objetivos organizacionais, este plano podera servir de modelo para outras instituigdes.

A escolha pelo mapeamento de competéncias para lideres, com base na
Gestdo por Competéncias, justifica-se pela necessidade de alinhar as habilidades
e comportamentos dos gestores as estratégias organizacionais, promovendo uma
lideranca eficaz e alinhada aos ohjetivos da empresa. Conforme destacado na literatura
(Leme, 2005), a implementagcéo de projetos como esse requer o patrocinio e o
apoio da alta administracdo, que deve defender e facilitar o sucesso das iniciativas.
Ademais, acredita-se que, ao desenvolver nos lideres a consciéncia sobre a Gestao
por Competéncias e as competéncias essenciais de lideranca, a disseminagéo dessa
abordagem junto aos demais servidores sera mais efetiva.

produto educacional resultante da pesquisa de mestrado realizada no
Programa de Pos-Graduacdo em Educacao Profissional e Tecnologica 3
(ProfEPT), defendida no ano de 2026, disponibilizada no QR Code a seguir: [=]
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O IFFLUMINENSE

A pesquisa foi realizada no Instituto Federal Fluminense nos 12 campi que o
comptem no Estado do Rio de Janeiro.

Mapa dos campi

Fonte: https://portal2015.iff.edu.br/

A selecéo do IFFluminense como campo empirico da pesquisa fundamentou-
se na sua relevancia enquanto instituicdo da Rede Federal de Educacao Profissional
e Tecnoldgica, com atuacdo consolidada no estado do Rio de Janeiro. O instituto
apresentou diretrizes normativas e programas institucionais voltados a gest&o por
competéncias, bem como iniciativas de valorizacdo da formacao continuada e da
qualificacao de seus servidores, conforme previsto em documentos como o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI]), o Plano de Desenvolvimento de Pessoas [PDP],
e a Portaria n°® 1957/2019, que instituiu o Programa de Mapeamento e Gest&o por
Competéncias no ambito do IFF.

Além disso, aescolhado IFF foifavorecida pelo fato de a pesquisadora ser servidora
efetiva e coordenadora de gestdo de pessoas em um de seus campi, 0 que contribuiu
significativamente para a conducgédo da pesquisa, especialmente quanto a familiaridade
com o contexto, a linguagem institucional e 0 acesso as informacdes.
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METODOLOGIA

0 mapeamento por competéncias aqui apresentado € resultado de uma
pesquisa qualitativa, exploratdria e descritiva, conforme Gil [2002), marcado por:

01 Pesquisa 02 Coleta de
documental dados
Documentos institucionais oficiais 2 eixos complementares:

emitidos peloIFFluminense entre os ’
anos de 2019 e 2025, diretamente

relacionados a gest&o de pessoas,
desenvaolvimento de competéncias
e as acdes do Grupo de Trabalho de 2. Analise das atas do Grupo

Gest&o por Competéncias. de Trabalho de Gest&o por
Competéncias.

) 4

1. Andlise documental, com
foco nas diretrizes e normativas
institucionais.

0 Analise
de dados

Analise de Conteudo Tematica, conforme proposta por Bardin [2020).
Esta metodologia foi selecionada por sua capacidade de sistematizar,
categorizar e interpretar informacgdes qualitativas de maneira objetiva e
estruturada.

0 software Atlas.ti foi utilizado como ferramenta para a Analise de
Conteudo, oferecendo funcionalidades que apoiaram a organizagéo,
codificacdo, categorizacdo e visualizacdo de redes conceituais [Junior
Ledo, 2018].
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Diante dos diversos maodelos possiveis na administracdo de empresas e organizacdes,
a gestdo por competéncias € uma abordagem recente, derivada da alteracao no perfil dos
funcionarios, antes ohedientes e disciplinados; agora auténomos e empreendedores. Por
extenséo, desloca-se o foco da gestdo de pessoal, atraves do controle para uma gestao
que promova o desenvolvimento [Dutra, 2004).

Esse modelo de gestao volta-se para identificar, desenvolver e gerir conhecimentaos,
habilidades e atitudes que promovam o desempenho eficaz dos individuos no contexto
de trabalho, em que “o desempenho representa a expressdo das suas competéncias”,
conforme Brandao e Bahry (2005, p.180], e; por consequéncia, o sucesso das organizacoes
(Chiavenato 2009).

A competéncia é sempre contextualizada, pois trata-se de “um saber agir responsavel
e que é reconhecido pelos outros” (Fleury e Fleury, 2001, p.187]. O saber agir desdobra-se
ainda em saber mobilizar recursos, saber aprender, comunicar-se, comprometer-se e ter
visdo estrategica [Fleury e Fleury, 2001). Ascompeténcias ndo sdo dons, elas se desenvalvem
a partir do conhecimento (tedrico, pratico, procedimental e social] e das funcdes exercidas
que oferecem experiéncias profissionais e sociais. A competéncia de um individuo ndo € um
estado, mas um processo pautado na sua biografia e na socializacao.

As competéncias também se relacionam as equipes de trabalho, pois as pessoas que
a compoe a lhe conferem uma competéncia coletiva que emerge das relagdes sociais e da
sinergia entre as competéncias individuais de seus membros [Brand&o et.al., 2008).

Carbone et. al,, (2005], destaca que as competéncias buscadas nos ambientes de
trabalho sdo dinamicas, exigem capacidade de interacdo entre pessoas; sao sistémicas,
porgue envolvem a busca ordenada de estratégias; sao cognitivas, relacionam diversos
conhecimentos e holisticas, trazem a percepcdo mais integradora dos fendmenos
organizacionais.

A gestdo por competéncia € uma proposta que planeja, capta, desenvolve e avalia,
nos diferentes niveis das instituicdes (individual, grupal e organizacional], as competéncias
necessarias para atingir os objetivos das organizages [ Carbone et. al,, 2005 e Chiavenato, 2009].

Chiavenato [2009) destaca que a gestao eficaz de competéncias pode aumentar a
satisfacao dos colaboradores, melhorar o clima organizacional e reduzir custos com programas
de capacitacgao. Ela também provoca uma cultura organizacional colaborativa e inovadora.

0 planejamento do crescimento e desenvolvimento dos colaboradores, baseado nas
competéncias, permite a criacdo de planos de carreira solida e personalizada, estimulando
0 engajamento, a motivacdo e o desenvolvimento continuo dos talentos organizacionais
(Chiavenato, 2015].



0 modelo de gestdo por competéncias € um processo continuo, de
acordo com Brandéo e Guimarédes [2001], que se baseia no mapeamento
da competéncias como um inventario do comportamento ideal [Leme,
2005]. A partir dele, ocorre com a formulacdo do plano operacional de
trabalho e gestdo com a definicéo de indicadores de desempenho,

Nao existe um caminho Unico para o mapeamento, mas observa-
se a necessidade de haver consonancia com as estratégias empresariais
(misséo, visao, valares, ohjetivos], pois é a partir desse entendimento que
se define indicadores de desempenho e metas [Carbone, et. al., 2005].

Para Leme [2005, p.7]), a “gestdo por competéncias deve ser
um processo participativo onde todos devem colaborar”, sendo o
mapeamento, o responsavel em realizar um diagnastico e dar subsidios
para o planejamento de acdes. A partir dele, seque-se para a captacéo
e o desenvolvimento de competéncias a fim de preencher as lacunas
identificadas (Brandao e Bahl, 2005].

Vale ressaltar que, para Carbone et. al,, [2005) e Brandéo (2017]
a descricdo de competéncias consiste no mapeamento sob a forma de
referenciais de desempenho [comportamentos objetivos e observaveis],
garantindo que haja clareza.

Por ser um processo continuo, vale ressaltar que o mapeamento
precisa ser realizado periodicamente, pois 0s objetivos podem se alterar
e outro contexto de atuacdo da organizagéo, exigir novas competéncias
(Carbone, et. al.,, 2003].



PARA SABER MAIS

A gest&o por competéncias articula estratégia e geréncia a partir das
competéncias das pessoas como um desdobramento das competéncias
organizacionais.

Canal RH Academy com video explicativo
sobre gestdo por competéncias

Modelo de questionario para o mapeamento
das competéncias no ambito educacional

No link ha varios modelos de planilhas gratuitas
para o mapeamento por competéncias
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A analise dos documentos institucionais permitiu identificar como a gest&o por
competéncias vem sendo estruturada no IFFluminense, evidenciando diferentes niveis
de atuacao, que vao desde a definicdo de diretrizes estratégicas ate a operacionalizagao
das ac@es de desenvolvimento.

0 guadro a seguir apresenta uma sintese dos principais documentaos analisadaos,
destacando suas contribuicfes para a consolidagdo do modelo de gestdo por

competéncias na instituicéo.

Quadro sintese dos documentos analisados

Documento

PDI (2023-2028)

Foco Principal

Estratégico

Contribuicao para o Modelo Institucional

Define a visdo de futuro e as diretrizes macro,
posicionando o desenvolvimento humano como pilar
para o alcance das metas institucionais.

Portaria n®
1957/2019

Institucional /
Normativo

E o marco inicial que estabelece a metodologia de
mapeamento de competéncias e identificacdo de gaps
(lacunas).

PDP 2025

Operacional /
Planejamentao

Traduz as necessidades estratégicas em acdes de
capacitacdo especificas, alinhando as lacunas de
competéncia identificadas aos planos de treino.

Resolucéo n®
24/2021

Desenvolvimento

Regulamenta a formacgé&o continuada, garantindo que
o0 aperfeicoamento técnico e pedagogico seja uma
politica permanente e institucionalizada.

Portaria n®
875/2024 [PGD]

Desempenho e
Resultados

Conecta as competéncias individuais a entrega de
resultados e metas, monitorando a eficiéncia do
trabalho (presencial ou teletrabalhao].

Edital n® 14/2025

Qualificacdo de

Foca no desenvolvimento de competéncias complexas
e produgdo de conhecimento cientifico voltado as

Pos-graduacao Alto Nivel ) ~ .
[ g géo] areas de atuacdo do Instituto.
, - Utiliza o perfil institucional e critérios de pontuacéo
Edital n® 240/2024 Alocacao de P ; . P . g
o para garantir que o servidar (e suas competéncias]
(Remocgéo) Talentos : , : , .
esteja alocado onde € mais necessario.
, Prové suporte financeiro para que a busca por
Edital n° 6/2025 Fomento / porte Tinancelro para q P
, novas competéncias ndo seja onerosa ao servidor,
(Bolsas] Incentivo

incentivando a atualizacdo constante.

Portaria n®
191/2025

Implementacgéo

Mohiliza o capital intelectual interno para diagnosticar
e propor ferramentas maodernas de implementagao
pratica da gestdo por competéncias

Atas das Reunides
(Grupo de trabalho]

Memaria e
Evolucdo

Registram o amadurecimento do debate, os desafios
praticos encontrados e as decisGes coletivas que
moldam o modelo de gesté&o atual.

Fonte: Elaborado pelo autor




No PDI, o desenvolvimento dos servidores € apresentado como elemento central
para o fortalecimento institucional, alinhado aos objetivos estratégicos da instituicao.
0 infografico organiza as competéncias em diferentes eixos, contemplando docentes,
técnicos-administrativos e temas transversais, evidenciando a diversidade de
dimensdes envolvidas.

Apesar dessa organizacao, ndo ha definicdo de competéncias mensuraveis nem de
mecanismaos sistematicos de acompanhamento que permitam verificar sua aplicagao
no cotidiano de trabalho.

Destaca-seaindaoconceitode “CompeténciasCore”, queserefereascompeténcias
essenciais da instituicdo, ou seja, aquelas fundamentais para o cumprimento da missao
institucional e para o alcance dos ohbjetivos organizacionais.

Competéncias do Servidor: Guia de Desenvolvimento Institucional (PDI)

Fonte: Notebook LM

As competéncias descritas no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI] do
IFFluminense refletem as expectativas em relacdo ao desempenho dos servidores,
contemplando diferentes dimensfes do trabalho institucional. Entre elas, destacam-
se competéncias relacionadas a comunicagao, ao trabalho em equipe, a resolucéo de
problemas, a ética e a visdo sistémica, que sdo fundamentais para a atuacao tanto de
docentes quanto de técnicos-administrativos. Essas competéncias expressam né&o
apenas conhecimentaos técnicos, mas tambéem habilidades e atitudes necessarias para o
desenvolvimento das atividades de forma alinhada aos objetivos estratéegicos da instituigao.

A seguir, apresentam-se exemplos dessas competéncias conforme descritas no
PDI, organizadas por categoria de servidores, com o objetivo de ilustrar, de forma mais
concreta, como elas sdo expressas no contexto institucional.



Competéncias para os Docentes, segundo o PDI

a) Compreender e utilizar os conhecimentos historicamente construidos para
poder ensinar a realidade com engajamento na aprendizagem do estudante e
na sua propria aprendizagem, colaborando para a construgdo de uma sociedade
livre, justa, democratica e inclusiva.

b) Pesquisar, investigar, refletir, realizar analise critica, usar a criatividade e buscar
soluctes tecnologicas para selecionar, organizar e planejar praticas pedagadgicas
desafiadoras, coerentes e significativas.

c) Utilizar diferentes linguagens - verbal, corporal, visual, sonora e digital - para
se expressar e fazer com gue o estudante amplie seu modelo de expressao ao
partilharinformac@es, experiéncias, ideias e sentimentos em diferentes contextos,
produzindo sentidos que levem ao entendimento mutuo;

d) Compreender, utilizar e criar tecnologias digitais de informagé&o e comunicagéao
de forma critica, significativa, reflexiva e ética nas diversas praticas docentes,
como recurso pedagogico e como ferramenta de formacgédo, para comunicar,
acessar e disseminar informacdes, produzir conhecimentos, resolver problemas e
potencializar as aprendizagens

Competéncias para servidores Técnico Administrativo em
educacao, segundo PDI.

a) Resolucdo de Problemas com Base em Dados;
b) Foco nos Resultados para os Cidadaos;

c) Mentalidade Digital;

d) Comunicacéo;

e) Trabalho em Equipe;

f) Orientac&o por Valores Eticos;

g) Visdo Sistémica.

No site Escola da Nacional de Administracdo Publica -
ENAP ha varios cursos disponiveis para servidores publicos
das esferas federal, estadual e municipal, encontrados por
lista de competéncias.
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https://www.enap.gov.br/

Todos os documentos analisados focam a Gestdo por Competéncias por meio da
formacéo continuada, mas atencéo, essa forma de administragdo néo se trata apenas disso.

Ela deve ser vista como um meio e nao o fim!
Para que essa metodologia seja efetiva, é preciso que haja:
B Mapeamento e Diagndstico: Antes de treinar, € preciso identificar o gap
(lacuna). Isso envolve entender quais competéncias a organizacao possui hoje
e de quais ela precisa.

B Avaliacao de Desempenho: Medir como esse conhecimento se traduz em
comportamento pratico e resultados reais no dia a dia.

Fonte: Notebook LM

A formacgéo continuada g, portanto, o instrumento de correcao e evolugéo. Ela e a
resposta ao diagnaostico feito anteriormente.

Administrar por competéncias exige uma mudanca de cultura.
E passar da visdo de "quem faz mais horas de trabalho" para
a visdo de quem entrega os melhores resultados através do
dominio de capacidades especificas.
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A Concepcao de Desenvolvimento

Fonte: Notebook LM

Capacidade e Desenvolvimento: Entre a Lacuna e o Catalogo

Fonte: Notebook LM

A figura acima evidencia a relacdo entre o avango conceitual da gestdo por
competéncias e sua aplicagdo na pratica institucional. Enquanto o conceito de lacuna
(gap] e o desenvolvimento estrategico estdo bem definidos, a realidade operacional
ainda € marcada por critérios administrativos e de controle.
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Fomento a Qualificacao: A Logica Classificatoria

Fonte: Notebook LM

O desenvolvimento tratado como investimento institucional

Fonte: Notebook LM

Afiguraevidencia que o processo de fomento a qualificacdo ainda esté estruturado
com base em critérios formais e administrativos, como pontuacao e prazos, com pouca
consideracao ao impacto estratégico das capacitacdes.

Embora o desenvolvimento seja tratado como investimento institucional, observa-
se a predominancia de mecanismaos de controle, o que limita a efetiva vinculagéo entre
capacitacdo e necessidades de competéncias. Isso reforga a necessidade de alinhar as
acdesde qualificacdo ao diagndsticoinstitucional e aldgica da gestao por competéncias.
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Mobilidade Interna: Logistica ou Estratégia?

Fonte: Notebook LM

A figura problematiza a logica da mobilidade interna, evidenciando a predominancia
de critérios administrativos, como tempo de casa e distancia, em detrimento da analise
das competéncias dos servidores.

Ao comparar os dois fluxos, observa-se a auséncia de um caminho estruturado que
considere as competéncias profissionais e as necessidades estratégicas da unidade, o
que limita a atuacao da gestao por competéncias. Isso indica a necessidade de incorporar
a gestao de talentos nos processos de mobilidade institucional.

Gestao de Desempenho (PGD): O Foco na Entrega, nao na Capacidade

Fonte: Notebook LM
A figura acima evidencia que o Programa de Gest&o de Desempenho [PGD] esta

orientado paraamensuragéao de resultados, com foco nas entregas, sem umavinculagao
direta ao desenvolvimento de competéncias.
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A auséncia de integracdo entre desempenho e competéncias limita o uso do
PGD como ferramenta de desenvolvimento, restringindo seu potencial estratégico.
Isso reforca a necessidade de articulagdo entre avaliacao de resultados e gestao por
competéncias no contexto institucional.

A criacéo do Grupo de Trabalho de Gestao por Competéncias no IFFluminense,
atraves da portaria 191/2025, representa um avanco importante no processo
de implementacdo dessa abordagem na instituicdo, marcando a transicdo de
um modelo predominantemente normativo para uma construcdo mais pratica e
colaborativa. As atas das reunifes desse grupo constituem uma fonte relevante de
analise, pois registram as discussdes, encaminhamentos e decisdes relacionadas ao
desenvolvimento do modelo institucional.

( )
A natureza do grupo de trabalho difere dos demais documentos
analisados, de carater executivo. As atas das reunifes deixam
claro que trata-se de um espaco de mediacao entre diagnastico,
proposicéo e decisdo. As atas revelam tensoes, negociactes e

ajustes de rota.
. J

Fonte: Notebook LM

Nas atas ha a proposta de aplicacdo de questionario para o
mapeamento de competéncias no Instituto Federal Fluminense
para validar o diagnostico das competéncias.

Ponto comum a todos os documentos analisados € o papel das liderangas para a
implementacéo e desenvolvimento da gestao por competéncias.
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A lideranca ocupa posicao central nas decisdes, mediagBes e encaminhamentos
do GT. Sdo os lideres os responsaveis pela autorizacdo, coordenacdo, avaliacéo e
mediacgéo institucional. A efetividade do mapeamento depende do envolvimento ativo
das chefias na mabilizacdo dos servidores e na legitimacao do processo.

As liderancas sao tratadas mais como instancias funcionais e decisorias do que
como alvo prioritario de desenvolvimento estratégico, o que configura uma fragueza,
pois sem a compreensao dominio da gestao de competéncias pelas liderancgas, nao ha
implementacéo efetiva. A formacao continuada das liderancas voltada para a gestéao
por competéncias € elemento chave para a viabilidade da gestao.

Fonte: Notebook LM



CONCLUSOES

B OIFFpossuiforganormativa, masaindaestaorganizadaemsilos
operacionais com legislacOes voltadas para a remocag, para
capacitagag, para a formacao continuada [desconectados).

B 0 grupo de trabalho esta prototipando uma abordagem
centrada no humano, comecando pelas liderangas e que pode
se estender para outros contextos educacionais.

B Agestdo por competéncias no IFF deixou de ser um documento
estatico para se tornar uma pratica institucional negociada e
em construcao.

B F preciso que a liderancas potencializem o uso da capacitagéo
ndo apenas como beneficio para o servidor, mas como
mecanismo de fechamento de gaps reais, favorecendo uma
gestdo de ativas intelectuais.
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