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RESUMO

Como as condicdes das situacdes de trabalho se refletem no desenvolvimento de competéncias
digitais a partir da compreenséo dos Gestores Governamentais da SEPLAG? Responder esse
guestionamento é relevante para a discussdo de respostas ao desafio de promocdo do
desenvolvimento de competéncias entre servidores publicos, especificamente as digitais. Para
responder a essa questdo, foram descritas as praticas de gestdo da secretaria relacionadas ao
desenvolvimento de competéncias. Em seguida, foi investigada a compreenséo que 0s gestores
governamentais possuem sobre competéncias digitais e, de modo a situar o contexto em que 0s
gestores governamentais experimentam ou observam a mobilizagcdo de competéncias digitais,
foram analisadas as descricdes dos servidores das situacdes de trabalho que entenderam como
propicias ao desenvolvimento desse tipo de competéncia. Por fim, foram analisados os
depoimentos dos entrevistados a partir de seus entendimentos acerca das condi¢bes de
desenvolvimento de competéncias digitais na SEPLAG segundo os cursos de acdo do tipo
“saber fazer”, “querer fazer” e “poder fazer”. Como resultado, foi identificado que as condicdes
das situacdes de trabalho relativas aos cursos de acdo de saber fazer e de poder fazer se refletem
positivamente no desenvolvimento de competéncias digitais, conforme compreensdo dos
gestores governamentais da SEPLAG, enquanto condigdes do curso de acdo de querer fazer
sdo vistas de forma geral como insuficientes. Os achados indicam a necessidade de se repensar
estratégias de desenvolvimento de competéncias que dialoguem com o campo da motivacéo,
notadamente no contexto do servico publico.

Palavras-chave: Desenvolvimento de competéncias. Competéncias no servico publico.
Competéncias digitais.



ABSTRACT

How are the conditions of working situations reflected in the development of digital
competences based on the perspective of SEPLAG government managers? Adressing this
question is relevant to discuss the answers to the challenge of promoting development of skills
among public servants, specifically digital skills. To answer this question, this research
describes the secretariat's management practices that are related to skills development. It then
investigates the understanding that government managers have on digital skills. In order to
provide the context in which the government managers experience or observe the mobilization
of digital skills, this research analyzes their descriptions of work situations they consider
conducive to the development of such competence. Finally, the interview data is analyzed to
assess the conditions for developing digital skills at SEPLAG, categorized by courses of action
such as “knowing how to do it”, “wanting to do it” and “being able to do it”. The findings
indicate that the conditions of “knowing” and “being able to do” reflect positively on the
development of digital skills, while conditions of “wanting to do” are generally seen as
insufficient. The findings indicate the need to rethink competency development strategies that
engage with the field of motivation, notably in the context of the public service.

Keywords: Competence development. Competences in public service. Digital competence.
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INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo, serd realizada a contextualizacdo e a caracterizacdo do
problema de pesquisa, seguida da apresentacdo do objetivo geral, dos objetivos especificos e

da justificativa da pesquisa.

1.1 Caracterizacédo do problema de pesquisa

O contexto atual de mudancgas socio-politicas, econémicas e tecnoldgicas traz a
administracdo publica a necessidade de adaptacdo de suas estruturas e praticas organizacionais
na direcdo do atendimento as demandas da sociedade nesse novo cenario. Essa adaptacéo inclui
esforgos da gestdo puablica para garantir a atuacdo profissional efetiva do servidor publico
considerando, também, os novos desafios inerentes a relacdo do sujeito com suas atividades
laborais em um cendrio de mudancas aceleradas. As praticas de gestdo de pessoas no servico
publico sdo cruciais nessa adaptacdo por estarem relacionadas a promoc¢édo do desenvolvimento
de competéncias profissionais entre os servidores.

Antes de se falar com mais profundidade sobre desenvolvimento de competéncias, cabe
alinhar a nocdo de competéncia que guia esta pesquisa. Para além de um entendimento de
competéncias como arsenal de conhecimentos de um sujeito a serem aplicados em sua pratica
inclusive profissional, a competéncia é entendida, aqui, como uma disposicao do sujeito a partir
de uma determinada situacdo que leva a mobilizacdo de recursos para produzir um resultado
(Le Boterf, 2003).

Em estudos da area da Administracdo, especialmente no campo da gestdo de
competéncias, observa-se tradicionalmente o foco na identificacdo do gap existente entre
competéncias desejadas e competéncias verificadas (Le Boterf, 2008). Esse olhar direcionado
a verificacdo parece ofuscar a dimensdo subjetiva e mesmo a social do processo de
desenvolvimento de competéncias. Esse processo é expressdao da autonomia do individuo
através do seu engajamento voluntario (Zarifian, 2001) e esta relacionado as dinamicas sociais
que reconhecem e validam essas competéncias (Le Boterf, 1998). Competéncia, portanto, sob
essa visao mais holistica creditada a autores da tradicao francesa, ndo é simplesmente algo que
se possui e que se verifica, mas um “saber fazer” talhado a partir das situagdes que se impdem
ao individuo. A competéncia reside, portanto, na sua operacionalizagdo (Le Boterf, 2003).

Neste trabalho, chamarei com mais frequéncia a operacionalizacdo de Le Boterf de
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desenvolvimento entendendo que, essencialmente, ambos 0s termos se referem ao processo
durante o qual emerge o comportamento considerado competente.

A operacionalizacdo - ou o desenvolvimento - da competéncia € um processo
afetado tanto pelas condicdes da situacdo de trabalho quanto pelas caracteristicas pessoais do
individuo (Le Boterf, 2003). Ao refletirmos sobre os desafios da administracdo publica para a
adaptacdo de suas praticas de modo a possibilitar a atuacdo competente do servidor diante dos
desafios trazidos pelo século XXI, a promocdo do desenvolvimento de competéncias
profissionais entre os servidores se coloca como um tema relevante e urgente. Nesse sentido,
as chamadas competéncias digitais, entendidas como aquelas necessarias ao uso das tecnologias
de informacédo e comunicacédo - TICs - e midia digital (Ferrari, 2012), tém sido destacadas por
organizacOes internacionais como desejaveis para o cidaddo do futuro. Seu particular
desenvolvimento entre servidores publicos é recomendado por organizacdo com a relevancia
da Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico - OCDE (llomaki, 2011).

Enquanto servidora publica estadual do quadro da Secretaria de Planejamento, Gestao
e Desenvolvimento Regional de Pernambuco — SEPLAG, considero instigante a reflexdo sobre
0 processo de desenvolvimento de competéncias digitais entre o corpo especifico de servidores
publicos efetivos do qual fago parte: os gestores governamentais com especialidade em
planejamento, orcamento e gestdo, aos quais irei me referir pela sigla GGOVs. A carreira conta
com servidores que desenvolvem produtos relevantes na area de tecnologia da informag&o - T1
- que tém sido efetivamente utilizados no contexto de trabalho. O que chamo, aqui, de solucdes
em tecnologia da informacdo sdo, essencialmente, as que envolvem a operacdo em nivel
intermediario a avancado de planilhas eletrdnicas do Excel e o desenvolvimento de aplicagdes
de business intelligence - BI* nos programas Microsoft Power Bl e QlikView. O
desenvolvimento de produtos a partir dessas ferramentas exige, além de um conhecimento de
nivel intermediario a avancado dos programas, noces de programacdo e de construcdo de
bancos de dados.

Os produtos digitais desenvolvidos pelos GGOVs facilitam a visualizacdo, interpretacao
e a consulta interna de grandes volumes de dados de forma automatizada, o que contribui para
a otimizacao do tempo de desempenho de determinadas tarefas e reduz a possibilidade de erros

decorrentes de etapas mais “manuais”, ou menos automaticas, de manejo dos dados. Além

! Segundo Negash (2004): “Os sistemas de BI combinam coleta de dados, armazenamento de dados e
gestdo do conhecimento com ferramentas analiticas para apresentar informagdes internas e competitivas
complexas para planejadores e tomadores de decisdo”, traducao propria.
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disso, esses produtos subsidiam a tomada de decisdo no &mbito da Secretaria na medida em que
possibilitam a visualizacdo de dados de forma customizavel de acordo com a necessidade da
gestdo. Como exemplo de relevancia dos produtos desenvolvidos posso citar, com base em
minha experiéncia como integrante da carreira: paineis de monitoramento de resultados, por
parte da SEPLAG, das &reas de educacéo, salde e seguranca; o acompanhamento da execugdo
orcamentaria do Estado e a construcdo de painel de dados para monitoramento dos numeros
relacionados a Covid-19 no Estado. A relevancia desses produtos indica que a SEPLAG é um
locus onde o tema do desenvolvimento de competéncias digitais entre servidores publicos pode
ser observado.

Tendo em vista que produtos resultantes da mobilizacdo de competéncias digitais de
GGOVs tém sido relevantes para a organizacdo e que competéncias digitais sdo cruciais para a
eficiéncia de processos e transparéncia de acdes de governo (Bianchini, 2010), é importante
entender como se da o processo de construcdo de competéncias digitais no contexto da
organizagcdo publica em questdo. Se consideramos competéncia como um processo de
engajamento voluntério e subjetivo do individuo para produ¢ado de valor (Le Boterf, 2003), “por
que houve ou nao a criagdo de competéncias” (Le Boterf, 2008) ¢ uma questao central para o
entendimento do contexto e das condi¢cdes em que a competéncia emerge.

A compreensdo desse processo de construcdo de competéncias se beneficia da
contribuicéo direta dos sujeitos desse fenémeno. O olhar dos servidores sobre 0 seu processo
de desenvolvimento diante do seu contexto de trabalho fornece a investigacao subsidios para a
compreensdo de fatores que afetam o engajamento desses profissionais nessa construcdo. Essa
compreensdo, no entanto, envolve dificuldades. Conforme Zarifian (2001, p. 116) “¢
relativamente facil avaliar a manifestacao e a utilizacdo de uma competéncia individual em uma
dada situacdo profissional, em compensacdo é muito dificil compreender como essa
competéncia foi construida”. Esta pesquisa, portanto, pretende contribuir para o avango nesse
exercicio de investigar como competéncias sdo construidas.

Para Le Boterf (2003), o desenvolvimento de competéncias ¢é afetado ndo somente pelas
caracteristicas pessoais do individuo, como conhecimento, experiéncia e aptiddes, mas também
pela “qualidade da interface entre o homem e a situag@o de trabalho”, o que inclui, por exemplo,
a organizacdo e as condicdes do trabalho, as relagdes interpessoais, as informacdes disponiveis,
0S equipamentos e a gestao de recursos humanos. A operacionalizagdo das competéncias, para
Le Boterf (2003), ¢ resultante de “qualidades pessoais (experiéncia, formacdo) e, ao mesmo

tempo, das condi¢des nas quais ele [individuo] se encontra em situagao de trabalho”. Ainda,
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para o autor, o que chama de situacdes de trabalho sdo oportunidade para a construcdo de
competéncias e ndo somente uma experiéncia de reforco de rotinas (Le Boterf, 2003).

A reflexdo do servidor sobre o desenvolvimento de competéncias digitais no seu
contexto de trabalho carece de delimitadores ou pontos de referéncia a partir dos quais possa
ser provocada. Para trazer a tona essas reflexdes, se mostra fundamental solicitar aos sujeitos
da pesquisa a recuperacdo de situacOes vivenciadas no contexto de trabalho em que a
mobilizacdo de competéncias desse tipo se deu. A partir da recuperacdo de situagdes
vivenciadas no contexto de trabalho, os sujeitos podem melhor refletir sobre o que, em seu
entendimento, contribui para o desenvolvimento de competéncias digitais.

Diante disso, esta pesquisa parte do delineamento do seguinte problema: como as
condicdes das situacOes de trabalho se refletem no desenvolvimento de competéncias digitais a

partir da compreensdo dos gestores governamentais da SEPLAG?

1.2 Objetivos de pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como as condicdes das situacdes de trabalho se refletem no desenvolvimento

de competéncias digitais a partir da compreensdo dos gestores governamentais da SEPLAG.

1.2.2. Objetivos especificos

1. Descrever as principais praticas de gestdo da SEPLAG relacionadas ao
desenvolvimento de competéncias;

2. Descrever a compreensdo dos gestores governamentais sobre competéncias
digitais;

3. Identificar e descrever situacfes de trabalho que foram propicias ao
desenvolvimento de competéncias digitais, na compreensdo dos gestores
governamentais;

4. Analisar a compreensdo dos gestores governamentais sobre as condic¢des de

desenvolvimento de competéncias digitais em seu contexto de trabalho.
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1.3 Justificativa da pesquisa

Quando Zarifian (2003) aborda o que chama de “modelo da competéncia” enquanto
compromisso entre “o ponto de vista dos assalariados ¢ o dos executivos”, pode suscitar a
reflexdo sobre essa dindmica no ambito do servico publico, considerando as peculiaridades do
setor, como o tipo de selecdo dos servidores efetivos, a estabilidade nos cargos, a delimitagdo
de atribuicGes por meio de leis, a finalidade pablica do produto do trabalho e os critérios e
condicdes de avaliacdo e promocéo.

Pesquisar sobre competéncias no servico publico é relevante porque é urgente a
preparacdo de servidores para o enfrentamento competente dos desafios socioecondmicos
atuais dos governos (Souza, 2002). Como lembram Branddo e Guimaraes (2001), o
autodesenvolvimento dos servidores publicos também esta compreendido no desenvolvimento
de competéncias, para além das acOes de capacitacdo formais. Investigar gestdo de
competéncias no servigo publico € também relevante tendo em vista as dificuldades enfrentadas
pelas instituicdes publicas para implementarem de fato sistemas de gestdo de competéncias em
detrimento de modelos de gestdo de pessoas (Lira; Cavalcante, 2021). Pesquisas nessa tematica
se justificam, ainda, pela relagdo esperada entre aperfeicoamento do servidor e a qualidade dos
servicos publicos em especial em realidades que apresentam desafios sociais e econémicos
histéricos como a brasileira. E importante destacar, também, a relevancia de se produzir
conhecimento sobre competéncias digitais, conforme indicam producbes de organizacOes
internacionais ao apontarem essas competéncias como desejaveis para o cidadao do futuro
(lloméki, 2011).

Espera-se que os resultados da pesquisa tragam contribuicdes efetivas, também, a
pratica da gestdo de pessoas no servico publico na medida em que provoquem reflex6es sobre
politicas de desenvolvimento de pessoas de modo a promover condigdes mais propicias a
construcdo de competéncias. Os resultados da pesquisa podem suscitar, ainda, reflexdes que
subsidiem organizagdes publicas no ajuste de suas préaticas de avaliacdo e reconhecimento tanto
de competéncias digitais quanto dos demais tipos de competéncias de modo a contribuirem para
0 engajamento autdbnomo e subjetivo do servidor no seu desenvolvimento pessoal, 0 que inclui

seu desenvolvimento profissional.
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2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

2.1 Definicdo de competéncia: uma aproximacao

O exercicio de definir competéncia exige a compreensdo de que ndo se trata de um
conceito rigidamente relacionado a uma teoria especifica. Competéncia é entendida nesta
pesquisa como uma categoria que abriga abordagens diversas e transversais, especialmente
guando nos situamos em um campo de estudos multidisciplinar como o da administracdo. A
nogdo de competéncia na literatura é, portanto, plural, o que torna impossivel chegarmos a uma
definicdo que dé conta das diversas aplicacdes do termo (Le Deist; Winterton, 2005). Parte dos
textos mais relevantes que tratam sobre competéncia sequer a definem explicitamente. O que
se pretende na pesquisa € apresentar as grandes correntes que tratam sobre o tema e detalhar
aquela que servira de base para o estudo.

Le Deist e Winterton (2005) apontam que no campo da administragdo o termo
competéncia é abordado em estudos de gestdo estratégica e de gestdo de recursos humanos. A
area da gestdo estratégica tem como foco o estudo do desenvolvimento de competéncias
especificas das organizacfes, as core competences, que conferem vantagem competitiva as
empresas e ndo sdo facilmente copiadas pela concorréncia (Prahalad e Hamel citados por
Branddo e Guimardes, 2001). Ja a administracdo de recursos humanos se ocupa das
competéncias genéricas e transferiveis (Le"vy-Leboyer; Stasz citados em Le Deist e Winterton,
2005).

Os primeiros estudos sobre competéncia foram marcados por abordagens behavioristas
gue o assunto na esfera do comportamento a ser compreendido, previsto e direcionado. White
(1959), creditado como pioneiro no uso do termo para descrever caracteristicas de
personalidades relacionadas a performance superior (Le Deist; Winterton, 2005), procura
entender competéncia como propriedade de comportamentos através dos quais individuos
realizam interagOes efetivas com o ambiente. Comportamentos como a exploragdo visual, 0s
relativos a linguagem e ao pensamento e & manipulacdo do entorno ndo seriam motivados
meramente por instintos, conforme o autor (White, 1959). A experiéncia produzida por esses
comportamentos traria um “sentimento de eficacia”, ou “motivation effectance” (White, 1959,
p. 329) moderado mas persistente e, portanto, mais propicio a uma experiéncia exploratéria que
levaria a interagdes competentes (White, 1959, p. 330). White delimita o que seria o
comportamento competente - baseado em interacbes com o meio ambiente que geram

sentimento de eficacia no individuo - e procura entender o0 que motiva esse comportamento.
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Seguindo a tendéncia da abordagem behaviorista, McClelland (1973), psicélogo
estadunidense assim como White, usa o termo competéncia como abordagem alternativa a dos
testes de inteligéncia. McClelland questiona a validade das avaliagcBes formais de individuos
baseadas no desempenho em testes de aptiddes e de inteligéncia como melhores preditores da
performance no trabalho. Para o autor, as competéncias individuais adequadas a atuagdo préatica
esperada de cada pessoa em uma determinada fungdo seriam mais Uteis para esse tipo de
previsdo. McClelland defende, também, que talvez seja “impossivel identificar uma
caracteristica humana que ndo possa ser modificada pelo treinamento” (McClelland, 1973, p.
8). McClelland desenvolveu métodos de avaliacdo de competéncias a partir de pesquisas
realizadas em empresas americanas (Le Deist; Winterton, 2005), consolidando a tradi¢do
behaviorista de abordagem da competéncia desenvolvida no pais. Em seu artigo de 1973,
McClelland indica considerar competéncia ora como um atributo do comportamento
relacionado a performance ora como uma capacidade do individuo relacionada a personalidade.

Boyatzis, membro de consultoria fundada por McClelland, desenvolveu modelos de
competéncias para gestores com o objetivo de listar competéncias relacionadas a atuacéo efetiva
dos profissionais (Boyatzis, 1982) e, em seus trabalhos mais recentes, considera competéncias
como uma abordagem comportamental para inteligéncia emocional, social e cognitiva
(Boyatzis, 2011). A tradi¢do behaviorista na abordagem da competéncia permaneceu forte nos
Estados Unidos através das contribuicdes de autores como Boyatzis e Spencer e Spencer e
recebeu aportes mais recentes de autores que enfatizaram componentes funcionais e cognitivos
aos comportamentais (in Le Deist; Winterton 2005). Ainda segundo Le Deist e Winterton
(2005), a abordagem predominantemente behaviorista americana consagrou a importancia das
caracteristicas individuais e das competéncias comportamentais como meios de se atingir
performance superior.

No Reino Unido, uma corrente de estudos sobre competéncias foi desenvolvida nos anos
1980 a partir de uma abordagem funcional centrada no treinamento para demonstracdo de
competéncias no ambiente de trabalho (Le Deist; Winterton, 2005). Le Deist e Winterton
lembram que, assim como a tradi¢cdo americana, 0s estudos britanicos sobre competéncia tém
se tornado mais abrangentes ao considerarem as dimens6es cognitiva e comportamental e ndo
somente a funcional.

Ao tratarmos de pesquisas americanas e briténicas, € importante mencionar o uso dos
termos competence e competency que se alternam na literatura produzida em inglés. Woodruffe
(1993) define competency como aspectos do trabalho no qual uma pessoa é competente,

enquanto competence se refere a aspectos do individuo que o permite ser competente. Le Deist
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e Winterton (2005) entendem que poucas tentativas de estabelecer coeréncia no uso da
terminologia tiveram impacto e destacam o esfor¢o ja mencionado de Woodruffe.

2.2 A abordagem das competéncias da escola francesa

Uma segunda grande corrente de estudos sobre competéncia é a que se desenvolveu na
Franca nos anos 80 e corresponde a uma abordagem mais abrangente e holistica do assunto (Le
Deist; Winterton, 2005). Ao recuperar as origens francesas do que chama de “modelo da
competéncia”, Zarifian destaca a tendéncia a partir dos efeitos dos movimentos de maio de 1968
e, posteriormente, da crise econdmica que se inicia na segunda metade dos anos 1970 e se
estende até o inicio dos anos 1980 (Zarifian, 2003). A autonomia e individualidade dos
trabalhadores entraram, entéo, na pauta das negociacdes entre associagdes sindicais e patronais,
refletindo uma crise no modelo taylorista de organizacdo do trabalho. Zarifian pontua que
naquele momento a nogé@o de competéncia surge, embora sua aplicacao ainda estivesse distante.
Competéncia, embora ainda ndo fosse assim chamada, ¢ a no¢do de “ocupacdo experta do
espago autonomo devolvido ao assalariado” e “expressdo de capacidades individuais™ (Zarifian,
2003, p.57).

Durante a retomada econdmica que se deu nos anos 1980, segundo Zarifian, somente
algumas empresas se inclinam ao modelo da competéncia, fragilizando o termo e banalizando
a nocdo de gestdo por competéncias (Zarifian, 2003). Durante os anos 1990, marcados pela
financeirizacdo da economia, 0 modelo da competéncia emerge, mas ainda sem oferecer
condicBes para que o trabalhador tome iniciativa quanto a sua atividade. No final daquela
década, diante da concorréncia internacional, o desenvolvimento e a mobilizacdo de
competéncias se destacam como fatores de competicdo para além das tecnologias, das estruturas
organizacionais e dos niveis de salarios (Zarifian, 2003).

Zarifian (2001) entende competéncia como expressdo de autonomia dos individuos
através de seu engajamento voluntario e subjetivo para melhoria do valor produzido. Para o
autor, o foco de uma organizagdo repensada sob o que chama de “logica da competéncia”
incluiriaa montagem flexivel de competéncias individuais (Zarifian, 2001). Sob essa l6gica ndo
cabe diferenciar conceitualmente competéncia de qualificacdo e sim entender a primeira como
uma forma emergente da segunda (Zarifian, 2003).

Zarifian apresenta, também, efeitos do que chama de modelo da competéncia na
organizacdo do trabalho. Para o autor, 0 modelo da competéncia deve superar os modelos da

profissdo, ou seja, aqueles identificados com as primeiras formas de organizacdo do trabalho
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“artesanal”, e o modelo do posto de trabalho, identificado com o taylorismo (Zarifian, 2003).
Na prética essa superacdo envolve desafios, segundo o autor, pois a visdo “socialmente aceita”
de trabalho continua influenciada pelo modelo taylorista e somente “flerta” com o modelo da
competéncia (Zarifian, 2003).

Le Boterf, por sua vez, apresenta uma visdo da competéncia enquanto processo,
distanciando-se de abordagens analiticas baseadas em listas de competéncias relacionadas a
atividades (Le Boterf, 1998). O autor defende que, antes da definicdo de competéncia, €
imperativo entender o que significa “agir com relevancia e competéncia em determinada
situagdo”. (Le Boterf, 2008, p. 20), pois as competéncias SO existem a partir das praticas de
avaliacdo que as reconhecem (Le Boterf, 1998). Assim, segundo Le Boterf, estamos por anos
avaliando como “estados” o que na verdade sdao processos. Para o autor, faz sentido falar em

"

a” competéncia enquanto um processo € “as” competéncias como produto desse processo (Le
Boterf, 1998).

A partir da obra de Le Boterf é possivel apontar pressupostos importantes da sua
abordagem de competéncia. A competéncia, para o autor, é social antes de ser individual, pois
depende de uma atribuicdo de valor que ndo vem de um Unico ator, mas sim de algum consenso
(Le Boterf, 2003). Competéncia ndo €, para Le Boterf, diretamente acessivel e depende do
sistema de avaliacdo que é montado para observa-la (Le Boterf, 2008).

Cabe definir, agora, o entendimento de competéncia que sera adotado a partir de agora
nesta pesquisa. Entende-se, aqui, que competéncia ndo se limita a um estoque de conhecimentos
tedricos e empiricos detido pelo individuo, nem se encontra encapsulada na tarefa (FLEURY
FLEURY, 2001). O foco dos estudos sobre competéncia deve ser o individuo em suas relagdes
sociais permeadas de subjetividade e ndo como polo oposto ao coletivo, mas como instancia
que esta em didlogo com ele (Tomasi, 2004). Assim, partimos da abordagem de Le Boterf que
trata competéncia ndo como algo que se tem, mas com uma disposi¢do, sempre contextualizada,
de um ator em uma situacéo (Le Boterf, 2003). Le Boterf entende que um individuo age com
competéncia quando combina e mobiliza recursos pessoais e de suporte e sabe como
desenvolver uma prética profissional relevante gerindo uma situacéo considerando o contexto
particular para produzir resultados esperados (Le Boterf, 2003).

A partir da viséo de Le Boterf de competéncia enquanto processo e diante das teorias e
praticas desenvolvidas para predicao e medi¢do de competéncias enquanto recursos individuais
e organizacionais, coloca-se a problematica do gerenciamento das competéncias: como €
possivel estimular o desenvolvimento das competéncias no ambiente de trabalho? Para o autor,

pode-se raciocinar apenas em termos probabilisticos, procurando garantir condi¢Ges favoraveis
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a emergéncia de a¢des competentes. Essas condi¢Ges envolvem dimensdes do saber, do querer
e poder (Le Boterf, 2003). A responsabilidade pela construcdo das competéncias, sob essa
perspectiva, € compartilhada entre o individuo, o seu gestor e o gestor de recursos humanos (Le
Boterf, 2003).

Le Boterf justifica a importancia do cuidado ao se avaliar competéncias lembrando que
essa avaliacdo costuma determinar promocdes de funcionarios, bonificacbes e mesmo a
manutencdo de empregos (Le Boterf, 2008). Portanto, as regras de avaliacdo tém implicagdes
no desenvolvimento das competéncias e devem ser claras, conduzidas por avaliadores
imparciais e ter seu resultado comunicado (Le Boterf, 2008).

Embora exista uma tradigdo em se medir competéncia em termos de gap (Le Boterf,
2008), ou seja, privilegiando a diferenga entre o atual “estdgio” da competéncia de um individuo
em relacdo a medida esperada, para Le Boterf é possivel avaliar competéncias em termos de
praticas e de resultados. Para o autor, na avaliacdo de competéncias, a questao central deveria
ser: por que houve ou nédo a criacdo de competéncias? (Le Boterf, 2003).

2.3 Desenvolvimento de competéncias segundo Le Boterf

Na obra “Competence et navigation professionelle”, de 1997, traduzida para o portugués
em 2003 sob o titulo de “Desenvolvendo a competéncia dos profissionais™?, Le Boterf propde
o modelo de “navegacdo profissional” como uma nova forma de se fazer gestdo ndo somente
de competéncias, mas do profissionalismo nas organizagdes. E importante ressaltar que o autor
reflete, a todo o tempo, sob a realidade do ambiente empresarial, motivo pelo qual farei o
esforco de refletir, sempre que for identificada a necessidade, sobre suas ideias a partir do
contexto da administracdo publica.

Uma primeira nogédo cara a teorizacdo do autor é a de situacdo profissional. Apontada
como uma evolucdo do posto de trabalho identificado com o modelo taylorista, a situagdo
profissional inclui ndo somente tarefas ou atividades previstas, mas também missdes e papéis a
serem desempenhados pelo sujeito do trabalho para além desse posto, incluindo as relagdes com
outros atores, outros postos de trabalho e com a totalidade da organizacdo. Uma situacao
profissional, para o autor, & um tipo de situacéo de trabalho que se constitui como oportunidade

para a construgdo de competéncias e ndo somente como uma experiéncia de reforco de rotinas.

2 Trata-se da Unica obra do autor sobre a tematica de competéncias publicada no Brasil conforme site do
autor. Fonte: http://www.guyleboterf-conseil.com/portugal/estrangeiras.htm
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Nem toda situagdo de trabalho é, portanto, profissionalizante, embora possa ser tratada para que
se constitua em oportunidade de profissionalizacdo. Como exemplo de situacOes profissionais,
Le Boterf cita a participacdo na implantacéo e inicializacdo de novos equipamentos, a conducao
de um projeto, a substituicdo temporaria de um superior hierarquico e a realizacdo de uma nova
missdo especifica. E por meio das situagdes profissionalizantes que as competéncias sdo
desenvolvidas.

A partir da definicdo de situacdo profissional, & importante pontuar o que Le Boterf
define como profissionalismo. Profissionalismo é um atributo do sujeito que sabe administrar
com pertinéncia uma situacdo profissional complexa através da combinacao de competéncias,
de recursos pessoais e de recursos do meio (Le Boterf, 2003). O percurso da profissionalizagédo
requer, para o autor, um investimento pessoal do sujeito em projetos de aquisicdo e
desenvolvimento de competéncias (Le Boterf, 2003).

A nocdo de profissionalismo envolve também a constru¢cdo de uma identidade
profissional que se estabelece em relagdo a um projeto ou resultado esperado. Profissionalizar-
se ndo €, sob essa concepcdo, somente seguir uma sequéncia de formacdo, mas fazer uma
navegacdo em uma rede de oportunidades. Uma abordagem centrada no profissionalismo mais
do que nas competéncias da, para o autor, a necessaria €nfase ao sujeito “portador e produtor
de competéncias”, ja que competéncia €, para ele, uma abstracdo (Le Boterf, 2003). Le Boterf
situa o desenvolvimento de competéncias como parte de um processo mais global que é a
construcdo do profissionalismo do sujeito. Essa construcao deve ser, para o autor, propiciada e
guiada pela gestdo da profissionalizacdo nas organizacdes.

O modelo de navegacdo profissional proposto por Le Boterf se constitui no desenho de
um esquema diretor para 0 ambiente das competéncias que seja capaz de congregar as grandes
decisbes a serem tomadas sobre as principais variaveis que podem ter impacto sobre o0s
processos de profissionalizacdo. O autor o define com um novo modelo de gerenciamento que
se propde a guiar e ndo somente controlar a profissionalizagdo no ambito das organizacdes,
“criando condig¢des propicias aos percursos e as dinamicas de profissionalizacdo” (Le Boterf,
2003, p. 13). O sistema de navegacao profissional é beneficiado com a criacdo de novos espagos
de profissionalizacéo e da reunido de condigdes necessarias para que cada profissional navegue
nesses espacos.

Ao abordar o processo de desenvolvimento de competéncia, Le Boterf concentra seus
esforcos em distinguir o que chama de “acdo competente” dos recursos mobilizados pelo sujeito
para construi-la. Para o autor, a competéncia é a faculdade de usar a dupla instrumentalizacdo

de recursos pessoais e recursos do meio de forma pertinente. Os recursos pessoais sao 0s saberes
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- tedricos, do meio e procedimentais, o saber-fazer formalizado, empirico, relacional e
cognitivo, as aptiddes e os recursos fisioldgicos e emocionais. J& 0s recursos do meio estdo
relacionados ao “tecido social, material, humano e simbdlico ao qual pertence o individuo™ (Le
Boterf, 2003, p. 130). O profissional, portanto, mobiliza e combina recursos para administrar
situacOes profissionais complexas.

Nesse ponto da teorizacdo do autor chega-se a seguinte questdo: quais fatores sdo
relevantes para que essa combinacdo e mobilizacdo de recursos — ou construcdo de
competéncias — de fato ocorra? Para Le Boterf, ao profissional ndo basta saber e querer agir,
mas é preciso também poder agir ou, em outras palavras, vivenciar condi¢bes favoraveis nas
situacOes profissionais, ou “qualidade da interface entre 0 homem e a situagdo de trabalho”.
Como exemplos de interface entre 0 homem e a situacao do trabalho o autor cita: a organizacao
do trabalho, as relacdes interpessoais, as condi¢des de trabalho, as informacdes disponiveis, as
relacbes de gerenciamento, 0s equipamentos e instalacfes, o contexto socioeconémico, 0S
critérios de gestdo e as regras de funcionamento, as relacBes interservicos ou entre
departamentos, procedimentos e a gestao de recursos humanos (Le Boterf, 2003).

Para Le Boterf (1998), “o que existem sdo pessoas, equipes ou redes que atuam com
mais ou menos competéncias”, e ndo competéncias enquanto entidades independentes. Para o
autor, a promocao do desenvolvimento de competéncias é beneficiada pela tentativa de oferecer
condigdes para que elas sejam desenvolvidas e ndo pelo foco na avaliagdo das acdes dos
individuos. Nesse sentido, uma conducdo — e ndo apenas gestdo — de ambientes profissionais
com maior probabilidade de proporcionar o desenvolvimento de competéncias requer, para 0
autor, a atuacdo da organizacdo orientada para o aumento da probabilidade de que os sujeitos
atuem com competéncia e profissionalismo. Essa conducdo pode ser organizada, segundo Le

Boterf (2003, 2008), em eixos de tipos de condi¢Bes que o autor assim exemplifica:

Quadro 1 — Eixos de condicdes de desenvolvimento de competéncias e exemplos de acdes

Eixo Detalhamento do eixo Exemplos de a¢des

Ac0es de formacéo
Estagios em situacdo de trabalho
Saber agir e saber Mecanismos de partilha de praticas
interagir Apoios diversos
Cursos de profissionalizacdo
Formacéo mutua
Estilos e métodos de gestdo
Mecanismos de reconhecimento e compensacao
Regras que garantam a equidade
Facilitacdo de relag@es solidarias e de convivio
Visibilidade da progresséo profissional

Saber fazer

Ter motivos para agir e

uerer fazer . .
Q interagir




24

Quadro 1 — Eixos de condi¢des de desenvolvimento de competéncias e exemplos de a¢des (continuacéo)
Organizacao do trabalho
Composic¢do da equipe
Delegacéo de responsabilidades
Meétodos de trabalho
Gestdo do tempo
Ter o poder e 0os meios | Condigdes de trabalho

para agir € interagir | Equipamentos e tecnologias disponiveis
Sistemas informacao e comunicacéo
Regras de funcionamento
Regras de mobilidade
Planejamento de espacos
Acesso a recursos de apoio
Monitoramento externo
Pesquisas de satisfacdo de clientes
Entrevistas de progresso
Capitalizacdo de boas préticas
Feedback e revisBes de projetos
Politicas de incentivos

Poder fazer

Progredir -

Fonte: Adaptado de Le Boterf (2003, 2008).

E importante ressaltar que Le Boterf (2003) elabora um quadro de eixos de condigdes e
o0 atualiza com pequenas alteragdes nos exemplos de condi¢des e com o0 acréscimo do eixo
“Progredir” (Le Boterf, 2008). Esse ultimo eixo ndo foi explorado no quadro tedrico que foi
referéncia para esta pesquisa por dois motivos: primeiramente, porque o autor ndo elabora
suficientemente o quarto e Gltimo eixo na obra mais recente a que tive acesso, a saber, Repenser
la competence (Le Boterf, 2008); em segundo lugar, porque os exemplos de condicgdes
relacionados ao eixo de “Progredir” ndo se mostraram suficientemente diversos dos exemplos
de condig¢des dos demais eixos. Um exemplo disso € o de “politicas de incentivos”, que podem
ser entendidos como do campo do “querer”, analogos a “mecanismos de reconhecimento e
compensag¢ao”. De forma reduzir o risco de gerar imprecisdes, a opgéo feita nesta pesquisa foi
a de utilizar como esquema de partida para a analise os trés primeiros eixos, entendendo, por
fim, que os mesmos se mostraram suficientes para o atendimento dos objetivos da pesquisa.

Partindo da premissa de que uma agdo competente ndo pode ser dissociada do seu
contexto, a qualidade da interface entre o profissional e a situacdo de trabalho é relevante para
que o individuo atue com competéncia. Le Boterf defende o que chama de “abordagem
confiavel da competéncia” baseada na confiabilidade que o sistema sociotécnico é capaz de
proporcionar em termos probabilisticos a construcdo de competéncias (Le Boterf, 2008). Essa
confiabilidade depende que condigdes sejam atendidas para encorajar agdes desejaveis, 0 que
diz respeito ndo s6 aos componentes desse sistema, mas tambem as relacfes entre esses

componentes.
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2.4 Competéncias no servico publico

2.4.1 Poder executivo federal

Nos ultimos vinte anos, na administragdo publica brasileira, a abordagem por
competéncia nas organizac@es esta em gestacdo (Silva, 2021). Mudangas recentes no contexto
socio-politico e econdmico apontam para a relevancia da abordagem no servico publico, como
a informatizacdo de processos e servicos, nimero de aposentadorias sendo efetivadas,
deficiéncias no planejamento de recursos humanos e perspectivas de reforma administrativa
(Silva, 2021). Esse cenario aumenta, portanto, a preocupagdo das organizacfes com a
manutencdo e a evolucdo da competéncia profissional dos trabalhadores (Heijden; Barbier,
2004). A preparacdo dos servidores para lidarem com desafios socioecondmicos de forma
competente e com foco em solugdes passou a ser uma preocupacao efetiva dos governos (Souza,
2002) e exige mudancas na cultura das organizagdes publicas na dire¢do do desenvolvimento
de novos padrdes de comportamento (Costa; Melo, 2021).

Diante da predominancia dos estudos de administracdo no campo privado é importante
considerar as diferencas entre esse campo e o setor publico. A principal diferenca é de objetivo:
a criacdo de valor publico, ao lado da necessidade de prestacdo de contas — accountability - é
menos tangivel e mais dificil de medir do que os objetivos das organizagdes privadas (Piening,
2013). Apesar das diferencas entre objetivos das organizacGes publicas e privadas, a
administragdo publica também experimenta as alteracfes recentes no modelo tradicional de
posto de trabalho (Amaral, 2006) que apontam para uma gestdo de pessoas coerente com 0S
desafios atuais da sociedade. Para Amaral (2006), qualificacdo intensiva dos trabalhadores,
relacBes de trabalho mais democréaticas e gestdo por competéncias formam o tripé estratégico
da moderna gestéo de pessoas.

Cabe definir aqui, portanto, o que se entende por gestdo de competéncias. Trata-se de
um processo circular que, abrangendo do nivel individual ao corporativo, se integra ao sistema
de gestdo organizacional, considerando a estratégia da organizacdo, para orientar acdes de
recrutamento, selecdo e treinamento (Branddo; Guimardes, 2001). O gerenciamento de
competéncias envolve, frequentemente, o desenho de modelos de competéncias desejadas para
que a organizacdo faca com exceléncia o que ja faz, modelos esses baseados na identificacao
do gap (lacuna) entre competéncias atuais e competéncias desejadas (Branddo; Guimaraes,
2001; Brandao; Bahry, 2005; Vakola, 2007). Branddo e Guimardes (2001) lembram que para

que a pratica da gestdo por competéncias se configure como inovadora, deve focar no
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desenvolvimento das pessoas em sentido amplo e ndo somente na melhoria da performance
profissional.

No Brasil, um marco da gestdo por competéncias no servico publico foi a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) instituida pelo decreto federal n° 5.707 de
2006 O texto do decreto definia gestio por competéncia  como
“gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da institui¢ao” (Brasil, 2006, art. 2°, inciso 11).

Uma das finalidades da PNDP era a “adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual” (Brasil,
2006). Entre as diretrizes da politica, constava “incentivar e apoiar o servidor publico em suas
iniciativas de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e
individuais” (Brasil, 2006). Com base em consulta realizada na Base da Legislacdo Federal?,
esse decreto é o Unico texto legal no nivel federal que contém a expressdo “gestdo por
competéncia”. O decreto previa “sistema de gestdo por competéncia” como um instrumento da
PNDP ao lado de plano anual de capacitacdo e relatorio de execucao desse plano (Brasil, 2006).

Em agosto de 2019 o decreto federal n®9.991 revogou o decreto n° 5.707 estabelecendo
novos direcionamentos para o que passou a chamar de Politica de Desenvolvimento de Pessoas,
ainda sob a mesma sigla. O objetivo da nova PNDP conforme o decreto n°® 9.991 é: “promover
o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucdo da
exceléncia na atuacdo dos 6rgdos e das entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional” (Brasil, 2019a).

Em setembro de 2019 a Instrucdo Normativa n°® 201 do Ministério da Economia, que
entdo contava com a Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal, vinculada a sua Secretaria
Especial de Desburocratizacdo, Gestdo e Governo Digital, forneceu orientacdo para a
implementacdo da nova PNDP nas instituicdes publicas federais de modo a promover a
uniformizacédo de procedimentos entre as organizagdes (Oliveira, 2021) e em outubro de 2020
0 decreto federal n® 10.506 realizou as alteragfes mais recentes na PNDP, entre elas a
substituicdo do termo “acdes de desenvolvimento” por “necessidade de desenvolvimento”

(Brasil, 2020). O termo “gestdo das competéncias”, conforme busca na Base da Legislacdo

3 Base pesquisada: https:/legislacao.presidencia.gov.br/. A pesquisa inclui a Constituicio Federal,
medidas provisorias, leis e decretos federais. Consulta realizada em 28/07/2023.
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Federal®, figura somente no decreto n° 9.991 e no de n° 10.506 que o altera sem, no entanto,
merecer uma definicdo clara. A atual PNDP se limita a indicar o mapeamento e a adocdo de
“plano de desenvolvimento de pessoas - PDP” ¢ ndo aponta a necessidade de elaboragdo de
sistemas de gestdo por competéncias por parte das organizacdes publicas parecendo estar

baseada, portanto, em uma ideia limitada de gestéo de pessoas por competéncias (Silva, 2021).

2.4.2 Poderes executivos estaduais e as especificidades de Pernambuco

Na busca por material relativo a politicas de desenvolvimento de pessoal no nivel dos
estados brasileiros, foi realizada pesquisa sistematica online em duas etapas: busca por
expresses-chave e busca direta nas paginas oficiais publicas das administracdes dos executivos
estaduais. A pesquisa localizou politicas de desenvolvimento de pessoas dos seguintes estados:
Ceara, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais e Santa Catarina. Os documentos localizados foram

sintetizados no quadro a seguir:

Quadro 2 - Legislagdes estaduais Brasileiras sobre desenvolvimento de pessoas no ambito do servico publico

estadual
Numeracéo | Ementa |  Ano
Ceard
Institui a Politica Estadual de Desenvolvimento de Pessoas

Decreto n° 29.642 da administragéo publica estadual direta, autarquica, fundacional, 2009

empresas publicas e sociedades de economia mista, e da outras

providéncias.
Mato Grosso do Sul

Institui a Politica de Desenvolvimento dos Servidores

Decreto n° 14.856 Plblicos Estaduais, no &mbito da Administracéo Publica Direta, 2017

Autarquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual, define suas
diretrizes, e da outras providéncias.
Minas Gerais

Institui a Politica de Desenvolvimento dos Servidores

Decreto n° 44.205 Plblicos Civis da Administragdo Publica Direta, Autarquica e 2006
Fundacional do Poder Executivo Estadual.

Altera o Decreto n° 44.205, de 12 de janeiro de 2006, que

Decreto n° 46.232 institui a Politica de Desenvolvimento dos Servidores Publicos Civis 2013

da Administragdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional do Poder
Executivo Estadual e dé outras providéncias

4 Base pesquisada: https:/legislacao.presidencia.gov.br/. A pesquisa inclui a Constituicio Federal,
medidas provisorias, leis e decretos federais. Consulta realizada em 28/07/2023.



https://www.egp.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/8/2013/06/decreto-29642-2009-politica-desenvolvimento-pessoas.pdf
http://aacpdappls.net.ms.gov.br/appls/legislacao/secoge/govato.nsf/fd8600de8a55c7fc04256b210079ce25/c0a30b2403f86270042581bf003cf682?OpenDocument
https://www.almg.gov.br/legislacao-mineira/texto/DEC/44205/2006/?cons=1
https://www.almg.gov.br/legislacao-mineira/texto/DEC/46232/2013/
https://legislacao.presidencia.gov.br/
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Quadro 2 - Legislacdes estaduais Brasileiras sobre desenvolvimento de pessoas no ambito do servico publico
estadual (continuacao)
Numeracdo | Ementa | Ano
Santa Catarina

Institui a Politica Estadual de Desenvolvimento dos
Decreto n° 1.386 Servidores da Administracdo Publica Estadual Direta, Autarquica 2021
e Fundacional.

Estabelece procedimentos administrativos a serem adotados
pelos 6rgéos setoriais e seccionais do sistema administrativo de gestéo
INT-000012 ; . .

de pessoas visando implantar e acompanhar os instrumentos de 2022

19/04/2022 desenvolvimento dos servidores para a operacionalizacdo da politica

estadual de desenvolvimento dos servidores, no ambito dos érgéos da
administracdo direta, autarquica e fundacional.

DEC-002343 Altera o decreto n° 1.386, de 2021, que institui a politica

09/12/2022 estadual de desenvolvimento dos servidores da administragédo publica

- estadual direta, autarquica e fundacional, e estabelece outras
providencias.

Estabelece procedimentos administrativos a serem adotados
pelos 6rgdos integrantes do sistema administrativo de gestdo de
INT-000020 pessoas visando implantar e acompanhar os instrumentos de

desenvolvimento dos servidores para a operacionalizagdo da politica 2022
30/12/2022 . A Ay T
—_— estadual de desenvolvimento dos servidores, no &mbito dos érgéos da
administracdo direta, autarquica e fundacional do poder executivo
estadual.

2022

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Com base na pesquisa sistematica, percebe-se que apds 17 anos da publicacdo da
primeira PNDP federal em 2006, apenas 4 dos governos estaduais brasileiros, ou 15% deles,
formalizaram politicas de desenvolvimento de servidores que estdo acessiveis online. Desses
quatro estados, Minas Gerais é destaque como pioneiro inclusive em relacdo a legislacdo
nacional, pois o decreto que institui sua politica de desenvolvimento de pessoal data de janeiro
de 2006 (Minas Gerais, 2006). Foram localizadas, ainda, evidéncias da existéncia de decreto
do Piaui que teria instituido politica de desenvolvimento de servidores (Ceard, [202-?]; Piaui,
[202-7]), mas ndo foi possivel, no entanto, localizar documento de formalizac&o dessa politica
em sites oficiais do estado. Foi identificado, ainda, que o Estado do Rio Grande do Sul instituiu
grupo de trabalho para elaboracdo de Politica Estadual de Desenvolvimento de Pessoal, por
meio do decreto n®45.273, de 04/10/07 (Rio Grande do Sul, 2007) no ano seguinte a publicacéo
do decreto que instituiu a primeira PNDP federal. Esta pesquisa ndo identificou, no entanto,
documento que comprove a formalizacéo dessa politica e identificou, ainda, que o decreto n °
45.273 foi revogado por decreto posterior (Rio Grande do Sul, 2013).

Os resultados dessa busca sistematica indicam que € pouca a atencéo que as politicas de
desenvolvimento de servidores tém recebido nas agendas dos governos estaduais ou que,

quando existem politicas estaduais com esse tema institucionalizadas por legislacdo, o teor


http://server03.pge.sc.gov.br/LegislacaoEstadual/2021/001386-005-0-2021-004.htm
http://server03.pge.sc.gov.br/pge/ficha.asp?cdTipoNorma=9&cdNormaJuridica=000012&nuSeqNorma=11&filename=000012-009-0-2021-011.htm&pathASP=pge
http://server03.pge.sc.gov.br/pge/ficha.asp?cdTipoNorma=9&cdNormaJuridica=000012&nuSeqNorma=11&filename=000012-009-0-2021-011.htm&pathASP=pge
http://server03.pge.sc.gov.br/pge/ficha.asp?cdTipoNorma=5&cdNormaJuridica=002343&nuSeqNorma=4&filename=002343-005-0-2022-004.htm&pathASP=pge
http://server03.pge.sc.gov.br/pge/ficha.asp?cdTipoNorma=5&cdNormaJuridica=002343&nuSeqNorma=4&filename=002343-005-0-2022-004.htm&pathASP=pge
http://server03.pge.sc.gov.br/pge/ficha.asp?cdTipoNorma=9&cdNormaJuridica=000020&nuSeqNorma=5&filename=000020-009-0-2022-005.htm&pathASP=pge
http://server03.pge.sc.gov.br/pge/ficha.asp?cdTipoNorma=9&cdNormaJuridica=000020&nuSeqNorma=5&filename=000020-009-0-2022-005.htm&pathASP=pge
http://www.al.rs.gov.br/legis/m010/M0100099.asp?Hid_Tipo=TEXTO&Hid_TodasNormas=51029&hTexto=&Hid_IDNorma=51029
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dessas politicas ndo tém sido suficientemente publicizado em paginas oficiais dos estados, seja
do poder executivo ou do legislativo.

No ambito do poder executivo de Pernambuco, cabem a Secretaria de Administracao —
SAD - as atribui¢des de “planejar, desenvolver ¢ coordenar os sistemas administrativos de
gestao de pessoal, [...] no ambito da Administragdo Publica Estadual” (Pernambuco, 2023). Na
estrutura da SAD, conforme site da secretaria, cabe & Secretaria Executiva de Gestdo de Pessoas
“coordenar, executar ¢ dar orientagdo técnico-administrativa com relacdo a processos de gestdo
e valorizagdo do pessoal do Poder Executivo Estadual”, além de “promover a melhoria e a
ampliagdo da assisténcia ao servidor e do atendimento ao cidaddo” (Pernambuco, [202-?7a]).

Ainda no contexto da administracdo publica de Pernambuco, o decreto estadual n°
35.408/2010 instituiu o Programa de Educacdo Corporativa com a finalidade de “coordenar a
gestdo do conhecimento, de modo a proporcionar uma articulacdo coerente com as
competéncias individuais e organizacionais de cada 6rgao e entidade do Poder Executivo
Estadual” (Pernambuco, 2010). O decreto cria 0 Comité Gestor da Politica de Educacéao
Corporativa do Poder Executivo Estadual com a atribuigdo, entre outras, de “definir a Politica
Estadual de Formagdo ¢ Desenvolvimento do Servidor” (Pernambuco, 2010). O
aperfeicoamento profissional do servidor com a implementacdo de programas de educagéo
continuada € uma necessidade que o decreto se propGe a atender (Pernambuco, 2010).

Em setembro de 2023, o decreto n° 35.408 foi revogado pelo decreto n°® 55.291, que
instituiu ndo um programa, mas “diretrizes para a implementacdo das Politicas de Educagéo
Corporativa” no executivo estadual e criou a Escola de Governo da Administragdo Publica de
Pernambuco — EGAPE, em substituicdo ao antigo Centro de Formacdo dos Servidores e
Empregados Pablicos do Poder Executivo do Estado de Pernambuco — CEFOSPE. N&o foram
encontrados no banco de legislagcfes estaduais de Pernambuco textos que mencionam em sua
ementa os seguintes termos: “Politica Estadual de Formagao e Desenvolvimento do Servidor”,
politica essa prevista no decreto n° 35.408/2010, “competéncia”, “desenvolvimento de
competéncia”, “desenvolvimento de pessoal”, “desenvolvimento do servidor” e “gestdo de
pessoas’™.

De forma diversa dos estados que constam no quadro 2, portanto, Pernambuco ndo
possui uma Politica Estadual de Desenvolvimento de Servidores nesse exato termo e

formalizada por instrumento legal. No entanto, o decreto n°® 55.291 se configura como o esforcgo

5 Pesquisa realizada nas emendas dos textos legais no endereco
https://legis.alepe.pe.gov.br/pesquisaAvancada.aspx. Busca realizada em 31/07/2023.
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mais recente do executivo estadual na area de desenvolvimento de servidores sendo focado no

desenvolvimento de politicas de educacdo corporativa.

2.5 Desafios da gestdo de competéncias no servigo publico

Instituicdes puablicas enfrentam dificuldades na transicdo de modelos de gestdo de
pessoas para sistemas de gestao por competéncias (Lira; Cavalcante, 2021). Ao apontar entraves
a estruturacdo de um sistema de gestdo por competéncias no servi¢o publico, Silva (2021)
ressalta a necessidade de revitalizar a cultura organizacional, de viabilizar ajustes na estrutura
organizacional de gestdo de pessoas e a auséncia de valorizacdo e comprometimento entre
muitos gestores publicos na adesdo a mudancas que apontem para a consolidacdo da gestdo por
competéncias.

Entre as dificuldades enfrentadas pela gestdo publica brasileira para a implementacdo
de modelos de gestdo por competéncias, Silva (2021) destaca a falta de conhecimento dos
gestores publicos acerca da implementacdo de processos de gestdo de pessoas por
competéncias, a falta de revisdo da estrutura organizacional da area e a instituicdo de normas
que orientem as mudancas na gestéo de pessoas. A implementacdo da gestdo por competéncias
no servico publico deve levar em conta as peculiaridades do setor em rela¢do ao privado, como
a cultura organizacional, os meios de ingresso e a estabilidade (Lira; Cavalcante, 2021). A ideia
recente de que organizacgdes publicas devem ser avaliadas pelos seus resultados pode entrar em
conflito com a gestdo por competéncias, que é focada em inputs e “no que as pessoas trazem
para seus empregos” (Hondeghem, 2000, p.179), o que sugere que ambos outputs (resultados)
e inputs sejam considerados nas abordagens de gerenciamento de competéncias e de
desempenho (Hondeghem, 2000).

Silva (2021) lembra que a necessidade de se repensar o desenvolvimento de
competéncias dos servidores publicos se impde, ainda, diante dos efeitos sobre o servidor das
condicBes laborais por vezes precérias que sdo tipicas dos tempos atuais, como aquelas que
incidem sobre a salde mental, sobre a identidade do servidor e os sentidos que ele atribui ao
trabalho. O aperfeicoamento dos servidores esta, finalmente, diretamente relacionado ao
aumento da competitividade do pais para o alcance de desenvolvimento sustentavel e com

menos desigualdade (Amaral, 2006).
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2.6 Competéncias digitais: defini¢cbes e manifestacdes no setor publico

O répido desenvolvimento de tecnologias digitais na atualidade tem impacto na
administracdo publica e prestagdo dos servigos publicos ao impulsionar a inovacdo e a
criatividade (Bianchini, 2020). Diante desse cendrio, emergem demandas de adaptacdo do
servidor publico para a mobilizagdo de recursos pessoais e do seu meio para o exercicio de suas
funcGes em um ambiente complexo e sua navegacao por volume intenso de dados dos diversos
tipos. Competéncias digitais tém papel fundamental no setor publico por contribuirem para
agilizar e tornar mais eficientes processos, bem como aumentar a transparéncia das agdes do
governo e melhorar a qualidade da relagdo entre governo e sociedade (Bianchini, 2020).

Em revisdo sistematica de literatura sobre o tema da competéncia digital no contexto do
trabalho, Oberlander, Beinicke e Bipp apontam diversas limitacdes das publicacbes com
evidéncias empiricas e alertam que a visdo dos profissionais sobre competéncias digitais tem
sido negligenciada “apesar de os profissionais aplicarem competéncia digital no trabalho
diariamente” (Oberlander; Beinicke; Bipp, 2020, p. 5).

A fim de detalhar o escopo das competéncias digitais, diversos modelos relacionados a
esse tipo de competéncia tém sido desenvolvidos. Producdes de organizagOes internacionais
como a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a United
Nations Educational, Scientific and Cultural Organization (UNESCOQO) e Unido Europeia
(Ferrari, 2012) procuram indicar competéncias desejaveis para o cidaddo do futuro, ora de
forma geral, ora de forma especifica para grupos como professores e estudantes (llomaki, 2011).
Desde 2006, o Parlamento Europeu e a Comissdo Europeia® produzem documentos sobre
competéncias desejaveis para aprendizagem ao longo da vida (Mattar et al., 2020).

Em 2010, a competéncia digital passa a figurar entre as oito competéncias-chave
“necessarias para a realizac¢ao pessoal, cidadania ativa, inclusdo e empregabilidade na sociedade
do conhecimento” (llomaki, 2011; European Union, 2010). Em 2012 foi publicado pela Uni&o
Europeia relatorio especifico sobre competéncia digital com o objetivo de “identificar,
selecionar e analisar os quadros atuais para 0 desenvolvimento da competéncia digital” (Ferrari,

2012). No ano seguinte, foi publicado relatério posteriormente batizado de DigComp’ 1.0

& A Comisséo é uma organizacdo que ajuda a moldar a estratégia global da Unido Europeia - UE, propde
leis e politicas, monitora a sua implementacdo e gere o orcamento da UE prestando, também, apoio ao
desenvolvimento internacional. Fonte: https://commission.europa.eu/about-european-commission/what-
european-commission-does_en.

" No relatério DigComp 2.0, o termo DigComp foi apresentado como Quadro Europeu de Competéncias
Digitais para os Cidadéos (Vuorikari et al., 2016)



https://commission.europa.eu/about-european-commission/what-european-commission-does_en
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apresentando um quadro detalhado (framework) para o desenvolvimento da competéncia digital
na Europa (Ferrari, 2013, Mattar et al., 2020). O modelo compreende competéncia digital a
partir de cinco areas: literacia de informacéo e de dados; comunicacdo e colaboracao; criacéo
de conteudo digital; seguranca e resolucao de problemas (Mattar et al., 2020).

Em 2016 foi publicado o relatério DigComp 2.0 (Vuorikari et al., 2016) que atualiza o
vocabulario do relatério 1.0 (Mattar et al., 2020). Em 2017, o DigComp 2.1 (Carretero et al.,
2017) apresenta alteracGes que tornam o framework mais complexo e mais rico “para subsidiar
a implementacdo de programas ou instrumentos de avaliagdo de competéncias digitais” (Mattar
et al., 2020). Em 2020 foi publicado o relatério DigComp at Work (Kluzer et al., 2020) bem
como o0 seu guia de implementacdo (Centeno, 2020) buscando apoiar stakeholders na
implementacao do DigComp em contextos de empregabilidade e emprego.

Em 2022 foi publicado o relatério DigComp 2.2, 0 mais recente, trazendo, para cada
uma das 21 competéncias digitais entdo listadas exemplos atuais de conhecimentos, habilidades
e atitudes que envolvem o relacionamento com confianca, critica e seguranca dos cidadaos com
tecnologias digitais e temas emergentes relacionados a tecnologia digital, como desinformacéo,
inteligéncia artificial, internet das coisas, contexto de trabalho remoto e hibrido (Vuorikari et
al., 2022).

O quadro de competéncias mais atualizado proposto pela Unido Europeia é o que segue:

Quadro 3 - Modelo de referéncia contextual da DigComp

Dimenséo 1 de competéncia Dimenséo 2 de competéncia

Informagéo e alfabetizacio em 1.1 navegar, procurar e filtrar dados, informacdo e contetdo digital

1.2 avaliar dado, informacéo e contetdo digital

dados
1.3 administrar dado, informagéo e contetido digital

2.1 interagir através de tecnologias digitais

2.2 compartilhar informagco e contelido através de tecnologias digitais

2.3 engajar na cidadania através de tecnologias digitais

Comunicacéo e colaboracgdo
2.4 colaborar através de tecnologias digitais

2.5 netiqueta

2.6 administrar identidade digital

3.1 desenvolver contetdo digital

3.2 interpretar e reelaborar contetido digital

Criacéo de contetdo digital
3.3 copyright e licencas

3.4 programacéo

4.1 dispositivos de protecdo

4.2 protecdo de dados pessoais € privacidade

Seguranca
4.3 protecgdo de salde e bem-estar

4.4 protecdo do meio ambiente
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Quadro 3 - Modelo de referéncia contextual da DigComp (continuacgéo)

5.1 resolucédo de problemas técnicos

Resoluco de problemas 5.2 identificacdo de necessidades e respostas tecnoldgicas

5.3 uso de tecnologias digitais com criatividade

5.4 identificacdo de gaps de competéncia digital

Fonte: Vuorikari et al., 2022, tradugio prdpria.

Para cada uma das competéncias de segunda dimenséo, o relatorio detalha os niveis de
proficiéncia nos quais essa competéncia pode ser expressa: basico, intermediario, avancado e
altamente especializado. Para cada um dos niveis de proficiéncia, sdo detalhados mais dois
subniveis da competéncia (Vuorikari et al., 2022).

Ap06s uma apresentacao critica dos DigComp 1.0 a 2.1. Mattar et al. (2020) questionam
a capacidade de os frameworks citados capturarem a riqueza e diversidade das competéncias
digitais e citam Janetzko e o que esse autor chama de “atomizacdo das competéncias”, o que
lembraria o taylorismo cléssico e as divisdes do trabalho em unidades menores.

Em 2020, a partir de revisdo de literatura sobre competéncias digitais no contexto do
trabalho, Oberlander et al. (2019) apontaram que os conceitos e modelos sobre competéncias
digitais diferem consideravelmente em escopo e em contetdo, bem como nas terminologias
usadas para nomear o mesmo construto. Os autores propdem, baseados nessa pesquisa, a
seguinte defini¢do para competéncias digitais no contexto do trabalho:

“[...] um conjunto de conhecimentos basicos, talentos, habilidades e outras
caracteristicas que permitem que as pessoas no trabalho realizem com eficiéncia e

sucesso suas tarefas relacionadas a midia digital no trabalho [...]” (Oberlander et al.,
2019, traduc&o propria).

Os autores ressaltam, ainda, que é usada a forma plural no conceito porque
competéncias sdo geralmente compostas por diferentes dimensdes. O uso do termo “midia
digital” se refere, segundo os autores, aos diferentes dispositivos digitais e aplicativos
normalmente usados para “dominar tarefas tipicas de escritorio no trabalho” (Oberlénder et al.,
2019).

Oberlander et al. (2019) sugerem, ainda, que no contexto do trabalho competéncias
digitais podem ser basicas, quando se referem a atividades que séo requeridas pela maioria dos
locais de trabalho para a execucdo de tarefas rotineiras como usar programas de edi¢do de texto
ou fazer buscas na internet, e especificas, quando sdo requeridas de alguns trabalhadores que

ocupam determinadas posi¢cdes ou que sao responsaveis por tarefas especificas.
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No contexto do servi¢o publico, competéncias digitais sdo normalmente entendidas
como uma capacidade técnica (Bianchini, 2020), o que exige o desenvolvimento, entre 0s
servidores publicos, de uma cultura de concepcdo digital de modo a orientar a transformacéo
digital como um processo que envolve muito mais do que saberes técnicos. A melhoria das
competéncias digitais dos profissionais aponta para o uso das tecnologias para além da
resolucdo de problemas pontuais 0 que, no setor publico, inclui a melhora na prestacdo de
servigos e até mesmo a mudanca no paradigma de governanca (Bianchini, 2020). Ja para Silva
e Behar citados por Bianchini (2020), ainda € incipiente o debate sobre competéncias digitais

no contexto brasileiro.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa aqui apresentada foi realizada por pesquisadora dentro da organizacdo da
qual faz parte. Trata-se de uma pesquisa “de quintal” segundo Glesne e Peshki citados por
Creswell e Creswell (2021). Enquanto pesquisadora, considero imprescindivel pontuar
reflexdes que me conduziram no processo de pesquisa, tanto do ponto de vista da ética quanto
dos critérios de qualidade da pesquisa que ofereco ao leitor.

Em primeiro lugar, entendo que a posicdo de “pesquisadora-participante” ndo me
oferece, simplesmente, facilidades no acesso a organizacdo pesquisada e aos sujeitos de
pesquisa, que sdo meus colegas de trabalho. Para além dessas facilidades inegaveis, minha
insercdo na organizacao pesquisada, na qual exerco minhas atividades profissionais ha mais de
12 anos, me da recursos para interpretar os dados com o olhar de uma insider. O olhar de quem
compreende, pela experiéncia, algumas das sutilezas da cultura organizacional. O olhar de
guem compartilha, com os sujeitos da pesquisa, anos de vivéncia profissional durante os quais
testemunhamos a emergéncia de tendéncias dentro da secretaria e do governo, vivenciamos
desafios e construimos, com diferentes graus de proximidade uns com os outros, de forma
conjunta e também com a colaboracgdo de outros servidores publicos que ndo fazem parte da
carreira de GGOV, a trajetoria da organizacdo ao longo desses ultimos anos.

Para Creswell e Creswell (2021), a reflexividade € uma carateristica basica da pesquisa
qualitativa, e tornar claro o viés dado pela pesquisadora a este estudo a partir da sua posicédo e
experiéncia enquanto parte da organizacdo é uma das estratégias de validade da pesquisa.

A reflexdo sobre minha posi¢do enquanto pesquisadora ndo me isenta, obviamente, de
buscar o0 maximo de rigor cientifico na pratica da pesquisa e de fornecer aos sujeitos
pesquisados as garantias de respeito a uma ética de pesquisa que proporcione um ambiente
seguro para a expressao de seus pontos de vista durante a coleta dos dados e Ihes assegure tanto
0 anonimato quanto o uso estritamente académico desses dados. Assumo que a estabilidade
tipica do servigco publico pode contribuir para que os sujeitos se sintam mais a vontade para
expressarem seus pontos de vista. E importante pontuar que eu ndo mantive com nenhum dos
colegas entrevistados, durante toda a duragdo da pesquisa, qualquer relacdo de superioridade
hierarquica dentro do organograma da secretaria.

Faz parte da reflexdo, também pontuar que os sujeitos entrevistados ndo estdo apartados

de sua posi¢do na organizacdo ao responderem a pesquisa; estdo no ambiente do trabalho, no



36

horéario de trabalho, face-a-face com uma pesquisadora que €, também, colega de trabalho,
diante de questionamentos sobre seus pontos de vista sobre vivéncias dentro dessa organizagao.

A pesquisa foi realizada em duas etapas (quadro 4). Na primeira, de forma a obter
insumos para atender ao primeiro objetivo especifico da pesquisa - descrever as principais
praticas de gestdo da SEPLAG relacionadas ao desenvolvimento de competéncias, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com servidores responsaveis por setores-chave na
tematica de gestdo de pessoas e de desenvolvimento de pessoas na SEPLAG: o gestor de
pessoas e a gestora do NGC. E importante destacar que os entrevistados na etapa | também

fazem parte da carreira de GGOV, assim como o0s demais entrevistados.

Quadro 4 — Desenho da pesquisa

. - Técnica de
it:s%isi Sd aa Objetlvgséfgﬁfsc;ﬂcos et Técnica de coleta de dados anélise de
dados
Entrevista individual semiestruturada com
gerente de gestdo de pessoas da SEPLAG
Descrever as principais praticas de | Entrevista individual semiestruturada com
Etapal | gestdo da SEPLAG relacionadas | gerente do Nucleo de Gestdo do Conhecimento
ao desenvolvimento de [ - NGC — do IGPE/SEPLAG
competéncias;
Coleta de legislacbes estaduais e materiais
elaborados pela SEPLAG sobre
desenvolvimento de competéncias
Descrever a compreensdo dos Anélise de
gestores governamentais sobre contetdo
competéncias digitais tematica

Identificar e descrever situacBes
de trabalho que foram propicias
ao desenvolvimento de
competéncias digitais, na Entrevistas individuais semiestruturadas com
compreensdo dos gestores gestores governamentais

governamentais

Etapa Il

Analisar a compreensdo dos
gestores governamentais sobre as
condicOes de desenvolvimento de
competéncias digitais em seu
contexto de trabalho

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

3.1 Natureza da pesquisa

A natureza desta investigacao é qualitativa, pois esta interessada em entender como as

pessoas dédo sentido ao mundo, ou seja, entender o sentido construido (Merriam; Tisdell, 2016)



37

e ndo traduzir a realidade observada em dados mensuraveis. A intencdo de apreender a
compreensdo dos sujeitos sobre determinado aspecto do fendmeno social por eles vivenciado e
também construido, expressa no problema de pesquisa, aponta para natureza qualitativa da

pesquisa.

3.2 Uma pesquisa qualitativa basica

Tendo em vista que este trabalho ndo possui uma dimensédo de pesquisa adicional que
permita seu enquadramento em tipos especificos de estratégias qualitativas como estudo de
caso, fenomenologia, ground theory ou analise narrativa, pode ser classificado com uma
pesquisa qualitativa basica (Merriam; Tisdell, 2016). Para Merriam e Tisdell (2016), um estudo
qualitativo basico se interessa sobre como as pessoas interpretam suas experiéncias, como
constroem seus mundos e quais significados atribuem as suas experiéncias. Ainda segundo 0s
autores, no estudo qualitativo basico, observacdo, entrevistas e documentos sdo instrumentos
de coleta a serem analisados de forma indutiva.

Em artigo de 2021, Gil e Neto discorrem sobre uma modalidade de pesquisa qualitativa
basica de carater exploratorio: o survey de experiéncia, que seria “adequado para investigar 0
que as pessoas fazem, fizeram ou pretendem” e para “investigar fatos, crengas, sentimentos
opinides ¢ atitudes” (Gil e Neto, 2021, p. 126). Embora possa proporcionar a exploragao prévia
de um tema, o survey de experiéncia pode se constituir, efetivamente, em uma pesquisa,
inclusive dissertacdo de mestrado e tese de doutorado (Gil e Neto, 2021). Para esses autores,
para que seja considerado um tipo de pesquisa qualitativa basica, o survey de experiéncia deve
ter como objetivo entender como as pessoas interpretam sua experiéncia, constroem seus
mundos e que significado atribuem a essas experiéncias (Gil e Neto, 2021). O survey de
experiéncia, para os autores, tem como objetivo compreender "potencial relagdo entre variaveis
e ndo conhecer exatamente o comportamento ou as opinides dos individuos” se valendo de
informagdes fornecidas por sujeitos que possuem experiéncia no assunto que é objeto da
pesquisa.

O presente trabalho tem como objetivo analisar como as condic¢bes das situacOes de
trabalho se refletem no desenvolvimento de competéncias digitais a partir da compreensédo dos
gestores governamentais da SEPLAG. Dessa forma, uma pesquisa de campo que busque
explorar a compreensao desses sujeitos sobre as suas experiéncias no ambiente de trabalho

mostra-se como uma estratégia pertinente.
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3.3 Locus de pesquisa

O locus da pesquisa foi a Secretaria de Planejamento, Gestdo e Desenvolvimento
Regional de Pernambuco, a qual sou vinculada como servidora efetiva da carreira de Gestora
Governamental, especialidade Planejamento, Orcamento e Gestdo. Servidores dessa carreira
foram sujeitos da pesquisa. A escolha desse locus se deu em virtude da observagéo, por parte
da pesquisadora, da elaboracdo de produtos digitais por parte de integrantes da carreira de
Gestor Governamental da especialidade planejamento, orcamento e gestdo, produtos que sdo
largamente utilizados pela organizacdo. A observagédo das condicGes de desenvolvimento de
competéncias digitais no contexto de trabalho desta organizacdo especifica a partir da
experiéncia desses servidores se mostrou como uma oportunidade de reflexdo sobre a tematica

de desenvolvimento de competéncias de servidores publicos.

3.4 Selecdo dos sujeitos de pesquisa

Em consonéancia com a natureza qualitativa da pesquisa, a selecdo dos sujeitos de
pesquisa se deu de forma proposital ou intencional, ou seja, ndo aleatéria (Merriam; Tisdell,
2016). Essa escolha implica, no entanto, na exposi¢do dos critérios de selecdo desse grupo de
sujeitos (Merriam; Tisdell, 2016). Os individuos a serem ouvidos na pesquisa de campo
cumpriram o0s seguintes critérios: ser servidor efetivo da carreira de gestor governamental,
especialidade planejamento or¢camento e gestdo do Estado de Pernambuco e estar, no momento
da pesquisa, no exercicio de suas atividades na sede da SEPLAG. Como recomendam Lincoln
e Guba citados por Merriam e Tisdell (2016), o quantitativo de individuos entrevistados foi
determinado pelo ponto de saturacdo ou redundancia em relacdo as respostas dadas durante as

entrevistas e aos insights que a pesquisadora obteve a partir das respostas dos entrevistados

3.5 Procedimentos de coleta de dados

As técnicas de coleta utilizadas foram a pesquisa documental e as entrevistas
semiestruturadas, sem prejuizo das notas de observagdo da pesquisadora registradas durante as
entrevistas.

Durante as entrevistas da primeira etapa da pesquisa (ver quadro 4), realizadas com
representantes da gestao de pessoas e do NCD da SEPLAG, foram solicitados aos entrevistados

materiais documentais elaborados pelo Governo do Estado e pela SEPLAG relativos ao
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desenvolvimento de competéncias dos servidores. Materiais documentais sobre essa tematica
foram, ainda, objeto de busca ativa da pesquisadora nos sites da SAD e da SEPLAG com o
propdsito de identificar politicas, legislacdo, normativos e diretrizes relacionadas ao
desenvolvimento de competéncias de servidores estaduais de Pernambuco e, em particular, dos
servidores da SEPLAG.

Com base em analise dos dados coletados nessa primeira etapa e no referencial teérico
adotado na pesquisa, foi construido o roteiro de entrevista semiestruturada realizada com os
gestores governamentais na etapa Il. A escolha de entrevistas se deu em virtude da flexibilidade
que essa técnica de coleta de dados oferece ao pesquisador para ajustes da conducdo da
interacdo, guardada a manutencdo do foco e a coeréncia com o propdésito da pesquisa. Dessa
forma, a estrutura da conversacao pode ser adaptada para permitir que o entrevistado traga a
tona questdes e preocupacdes a partir de suas perspectivas (Denzin e Lincoln, 2018). Todas as
entrevistas foram gravadas em audio com o devido consentimento expresso dos entrevistados.
O software Reshape foi utilizado para a transcri¢cdo automatica das entrevistas, sem prejuizo da
posterior correcdo pela pesquisadora a partir da escuta dos audios para ajuste de expressdes que
a inteligéncia artificial na qual é baseada o software ndo captou com a devida precisao.

O corpus de entrevistados pode ser dividido em dois estratos: 0s sujeitos que ocupam
posicOes estratégicas nas areas de gestdo de pessoas e de gestdo do conhecimento e 0s gestores
governamentais em exercicio na SEPLAG, conforme quadro abaixo:

Quadro 5 — Estratos de entrevistados com quantidade

Estrato Sujeitos N° de entrevistados

Gerente de Gestao de Pessoas da SEPLAG 1
Gestores da area de gestdo

de pessoas e afins
Gerente do NGC/IGPE - SEPLAG 1

Servidores da SEPLAG Gestores governamentais em exercicio na SEPLAG 17

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

As entrevistas com 0s GGOVs foram realizadas a partir de roteiro semiestruturado (ver
apéndice C) contendo: a) dados de identificacdo funcional; b) perguntas sobre o entendimento
dos servidores sobre competéncias digitais; ¢) perguntas relativas a identificacdo e descricéo,
por parte do servidor, de situagOes propicias ao desenvolvimento de competéncias digitais de
acordo com sua vivéncia da SEPLAG - objetivo especifico de pesquisa; d) perguntas que

explorem a compreensdo dos gestores governamentais sobre as condicGes de desenvolvimento
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de competéncias digitais em seu contexto de trabalho a partir dos cursos de agéo sugeridos por
Le Boterf (2008). Nas entrevistas com a gestdo do NCD e da GESPE foram realizadas perguntas
sobre as politicas e préaticas de desenvolvimento profissional dos servidores de modo a coletar
dados sobre como a SEPLAG concebe e pratica a tematica (ver apéndice B).

As entrevistas foram introduzidas com a apresentacao da pesquisadora e do objetivo da
pesquisa, bem como com a apresentacdo do termo de consentimento para a gravagdo do audio
da entrevista, a garantia ao sigilo dos dados e a natureza exclusivamente académica da
pesquisa. O roteiro semiestruturado foi composto por 14 perguntas principais, sendo uma delas
desdobrada em mais cinco de acordo com a contribuicdo que o entrevistado péde dar com
relacdo a esta pergunta especifica, que se refere a um tipo especifico de vivéncia no trabalho. As
perguntas do roteiro foram definidas de modo a permitirem que os entrevistados discorressem
sobre a sua compreensdao de competéncias digitais, bem como sobre as condicdes de
desenvolvimento dessas competéncias no seu contexto de trabalho na SEPLAG e sobre as
situacOes profissionais nas quais essas competéncias emergiram, conforme suas experiéncias.
Especificamente sobre as condi¢cdes de desenvolvimento de competéncias, foram redigidas
perguntas que permitissem a exploracdo de trés tipos de condi¢Bes principais enumeradas
por Le Boterf: os eixos do saber fazer, do querer fazer e do poder fazer (ver quadro 1).

A etapa Il da pesquisa compreendeu a realizacdo de 17 entrevistas com gestores
governamentais que se encontravam, no momento da entrevista, em exercicio na secretaria e

distribuidos pelas secretarias executivas da seguinte forma:

Quadro 6 — Distribuicdo percentual de entrevistados na etapa Il por executiva

Lotagio | Entrevistas Percentual de entre\_/istados
em cada executiva
Gabinete 0 0%
SEGM 0 0%
SECOGE 0 0%

IGPE 2 14%

SEPO 2 13%
SEGES 3 15%
SEDRC 5 24%
SEGPR 5 18%

Total 17 14%

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Como parte da estratégia de coleta de dados, foram consideradas somente as secretarias
executivas que desempenham atribuicdes relacionadas as atividades-fim da SEPLAG e que
possuem um quantitativo minimo de dez GGOVs em seus quadros, o que excluiu a SECOGE

e 0 Gabinete (ver quadro 8).
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3.6 Analise de dados

O objetivo da pesquisa é analisar como as condi¢fes das situacBes de trabalho se
refletem no desenvolvimento de competéncias digitais a partir da compreensdo dos gestores
governamentais da SEPLAG. Dessa forma, a técnica de anélise escolhida foi a de contetdo por
permitir a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo e recepcdo das
mensagens coletadas (Bardin, 2020). O texto é entendido por essa técnica de analise como um
modo de expressdo do sujeito a ser apreendido através da categorizacdo de suas unidades:
palavras ou frases (Coregnato; Multti, 2006).

Apos a conclusdo da coleta dos dados, foi realizada a codificagdo das unidades de texto.
Dessa forma, foram atribuidos cddigos as unidades de texto consideradas relevantes para o0s
objetivos da pesquisa. Para Saldafia (2016), um codigo na pesquisa qualitativa € frequentemente
uma palavra ou frase curta que designa simbolicamente um atributo que capta a esséncia de
uma porcdo de texto ou dado visual. Quando necessario, codigos foram desdobrados em

subcodigos de modo a identificar desdobramentos desses cddigos.

Quadro 7 - Categorias, subcategorias, cddigos e subcddigos de analise
Objetivos especificos

e definicdo da Categorias | Subcategorias Cddigos Subcddigos
categoria
1. Descrever as Politicas e programas
principais pratlcas de SEPLAG
gestdo da SEPLAG Préaticas de ) )
relacionadas ao gestdo SEPLAG Direcionamento

desenvolvimento de

T estratégico
competéncias;

Uso de ferramentas
digitais

2. Descrevera Definicdo Anélise de dados
compreinsao dos Competéncias Concepcao abrangente
gestores P - ——
governamentais sobre digitais Disposicédo Pouca/nenhuma
competéncias digitais Importancia para Importante
atuacdo na SEPLAG Relativamente
importante

3. Identificar e Origem da situacdo de

descrever situacdes de

trabalho que foram
propicias ao

desenvolvimento de

competéncias digitais,
na compreensdo dos

gestores
governamentais;

Situacdes de
trabalho

trabalho

Desafio envolvido na
situacdo de trabalho

Apoio disponivel

Solucéo desenvolvida

Resultados obtidos
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Quadro 7 - Categorias, subcategorias, codigos e subcddigos de analise (continuacéo)

Objetivos especificos
e definicdo da Categorias | Subcategorias Cadigos Subcédigos
categoria
. . Avaliacéo geral
Condicdes de | Formacdo continuada Pontos d hori
saber fazer _ ontos .e melhoria
. Apoios diversos Rede informal
4. Analisar a ——
compreensdo dos Direcionamento -
gestores Condicdes de L heci Financeiro
governamentais sobre 6Ot Condicdes de Reconhecimento Ascensio
-~ desenvolvimento | yyerer fazer
as condigbes de de competéncias a Sob
desenvolvimento de i ?tais Onus 0 rfa?arga
competéncias digitais g Mobilidade
em seu contexto de Organizacéo do
trabalho. L trabalho
Condicdes de
Infraestrutura -
poder fazer
Acesso a recursos de
apoio (NCD)

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Apo6s a etapa de codificacdo, os codigos foram organizados em categorias que
representaram a abordagem de cada um dos objetivos especificos da pesquisa conforme quadro
7. A categoria “condicOes de desenvolvimento de competéncias digitais” foi a tnica desdobrada
em subcategorias de modo a permitir uma analise mais aprofundada dos trés tipos de condicdes
de desenvolvimento enumerados por Le Boterf (2003). Esse processo de categorizagdo
procurou refletir, portanto, 0 encadeamento da analise de modo a contemplar a observacéo de
categorias que foram consideradas fundamentais para o atendimento do objetivo da pesquisa.

Tendo em vista que a codificacdo e categorizacdo de dados é um processo demorado, se
fez necessario recorrer a software de tratamento de dados qualitativos. Foi utilizada a versdo
web do software CAQDAS (Computer Aided Qualitative Data Analysis Software) Atlas.ti,
escolhido devido a sua popularidade entre a comunidade académica. Com o programa foi
possivel realizar a codificagdo das unidades de texto bem como realizar notas ou memorandos
de anélise (Saldafia, 2016, p. 44) com o objetivo de, conforme Saldafia, constituir uma “reflexdo
escrita sobre os significados mais profundos e complexos” que o codigo evoca. O software
contribuiu, também, para a organizagéo dos codigos e subcodigos em categorias e subcategorias
de analise.

A anélise dos dados foi realizada, ainda, com o auxilio da ferramenta de mapa mental
online MindMeister. A ferramenta foi escolhida devido a sua popularidade na construgdo de
mapas mentais. Um mapa mental, por sua vez, é uma representacdo diagramatica de palavras,

ideias ou tarefas, organizadas em torno de um tema central (Buzan & Buzan citado em Fearnley,
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2022) e é usado para “gerar estruturar ¢ classificar ideias como auxilio no estudo, organizacéo,
resolugdo de problemas” (Fearnley, 2022).

Ainda segundo Fearnley (2022), ¢ comum o uso de mapas mentais em analises de dados
qualitativos, embora o seu uso seja surpreendentemente pouco reportado e discutido. E
importante destacar que a ferramenta de mapa mental ndo foi utilizada para construir mapas
cognitivos individuais dos relatos dos entrevistados, mas sim para possibilitar uma organizagéo
visual das categorias, subcategoria, codigos e subcddigos. O uso da ferramenta contribuiu,
assim, para o refinamento dos codigos e subcodigos e para a construcdo de relacdes entre
categorias e subcategorias que emergiram durante a analise dos dados.

Para Bardin (2020), é essencial a analise qualitativa de contelido a consideracdo do
contexto exterior a mensagem de modo a reduzir os riscos de erro na compreensao de sentido
diante de elementos isolados e frequéncias fracas, elementos e frequéncias esses que séo tipicos
de anélises qualitativas. A partir da minha condicéo de integrante da organizacdo pesquisada,
considero que meu olhar de insider contribuiu enquanto critério de qualidade da pesquisa na
medida em que facilitou a formulacdo de possiveis respostas a questionamentos que Sao
importantes segundo Bardin para acesso ao contexto, como: “quem fala a quem em quais
circunstancias ou quais 0s acontecimentos anteriores e paralelos?” (Bardin, 2020).

Ao final do processo de analise, que incluiu o refinamento dos codigos e subcodigos até
a configuracdo final exposta no quadro 7, o contetdo dos dados considerado relevante para o
atendimento do objetivo da pesquisa foi organizado de modo a possibilitar a realizacdo de
inferéncias que levaram a interpretacdo dos dados e, posteriormente, sua discussdo a luz das

teorias.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo realizadas as descri¢cBes da organizacdo pesquisada e da carreira
de GGOV e apresentados e discutidos os resultados da pesquisa de modo a responder aos

objetivos especificos e, com isso, atender ao objetivo principal.

4.1 Caracterizacao da SEPLAG e da carreira de gestor governamental

A primeira mencéo a uma Secretaria de Planejamento, nesse exato termo, no ambito do
Poder Executivo de Pernambuco, aparece na lei n° 6.873 de 1975, que passa a assim denominar
a entdo Secretaria de Coordenacdo Geral (Pernambuco, 1975). As atribuicbes da nova
Secretaria de Planejamento eram, ao seu surgimento, “elaborar, coordenar, controlar e avaliar
os planos de desenvolvimento estadual; coordenar a politica de desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, bem como programas e atividades que interessem a mais de uma Secretaria
(Pernambuco, 1975). Em 1991, nova mudanca de nomenclatura e de atribui¢des a transforma
em Secretaria de Planejamento, Ciéncia, Tecnologia e Meio-Ambiente através da lei n°® 10.569
(Pernambuco, 1991). Em 1993, volta a ser Secretaria de Planejamento com a recriagdo da
Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente, conforme lei n° 10.920 (Pernambuco,
1993). Em 1999, passa a ser denominada Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Social
por forga da lei n°® 11.629 (Pernambuco, 1999). Em dezembro de 2003, a partir do decreto n°
26.184, passa a figurar nas legislagdes estaduais novamente como Secretaria de Planejamento
(Pernambuco, 2003), e torna-se Secretaria de Planejamento e Gestdo em 2007, com o inicio da
gestdo do governador Eduardo Campos (Pernambuco, 2007). A atual Secretaria de
Planejamento, Gestdo e Desenvolvimento Regional de Pernambuco, 6rgdo integrante da
administracdo direta estadual, teve sua denominacdo e suas correntes competéncias definidas
pela lei n® 18.139/2023.

Entre as atribuicdes da Secretaria, estdo as de “coordenar o processo de planejamento
governamental”, “planejar, desenvolver e acompanhar a¢des que visem ao desenvolvimento
territorial, econdmico e social do Estado” e “coordenar a gestdo estratégica do Governo do
Estado, propor o desenvolvimento e aperfeigoamento do modelo de gestao” (Pernambuco,
2023a). A autarquia Agéncia Estadual de Planejamento e Pesquisas de Pernambuco -
CONDEPE/FIDEM faz parte da estrutura da SEPLAG (Pernambuco, 2023a).

Conforme site da SEPLAG (Pernambuco, [202-7c]), a estrutura da Secretaria é

composta por seis secretarias executivas: Secretaria Executiva de Coordenacdo Geral -
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SECOGE; Secretaria Executiva de Planejamento e Or¢camento - SEPO; Secretaria Executiva de
Gestdo Estratégica - SEGES; Secretaria Executiva de Gestdo para Resultados — SEGPR,
Secretaria Executiva de Desenvolvimento Regional e Captacdo — SEDRC e Secretaria
Executiva de Gestdo Metropolitana Parcerias e Estratégias — SEGM. Em janeiro de 2024,
conforme Portal da Transparéncia do Estado, 227 servidores ativos constavam no quadro da
SEPLAG, dos quais 183 pertenciam a carreira estadual de Gestor Governamental —
Especialidade Planejamento, Orcamento e Gestdo. Um total de 119 gestores governamentais do
quadro da SEPLAG exerciam suas atividades na secretaria, conforme dados de fevereiro de
2024 da Geréncia de Gestdo de Pessoas da SEPLAG. Entre os anos de 2010 até 2022, a
Secretaria Executiva de Gestdo por Resultados contava com equipes de gestores
governamentais — 0s Nucleos de Gestdo por Resultados — NGRs, que atuavam em secretarias
finalisticas como a de Defesa Social, Educacdo, Saude e Mobilidade. A partir de 2023, 0s
gestores governamentais lotados nos NGRs passaram a exercer suas atividades no prédio sede
da SEPLAG.

A SEPLAG conta na sua estrutura, ainda, com a equipe do Instituto de Gestdo Publica
de Pernambuco Eduardo Campos® - IGPE, criado pelo decreto estadual n° 37.828/2012 entéo
com a denominagdo “Instituto de Gestao Publica de Pernambuco”. A atribui¢do do Instituto ¢
“desenvolver instrumentos necessarios a implantagdo e operacionalizagdo do Sistema de
Planejamento e Gestdo instituido pela Lei Complementar n°® 141/2009” (Pernambuco, 2012) e
entre as atividades que Ihe competem estdo coordenar a avaliacdo periddica de desempenho dos
Gestores Governamentais da especialidade Planejamento, Orcamento e Gestdo (Pernambuco,
2008) e supervisionar a estruturacao de cursos de formacéo e de aperfeicoamento profissional
(Pernambuco, 2012). O Instituo conta com duas equipes, conforme o site da secretaria: o Nucleo
de Ciéncia de Dados - NCD, “responsavel pelo suporte a tomada de decisdo, com base na gestéo
da informacéo, na gestao de dados e na avaliacdo de programas e politicas publicas prioritarias
do Estado com uso de métodos e tecnologias inovadoras” (Pernambuco, [202-?b]) e 0 NGC,
que tem as atribuicdes, entre outras, de sistematizar, pesquisar e difundir conhecimento sobre
gestdo publica e governamental (Pernambuco, [202-?b]).

A carreira do executivo de Pernambuco que hoje é denominada Gestor Governamental
— Especialidade Planejamento, Orgamento e Gestdo foi criada através da Lei Complementar
Estadual n° 118 de 2008, que criou 220 cargos sob a denominacdo de Analista de Planejamento,

8 A atual denominacéo do IGPE foi conferida pelo decreto n® 42.037/2015.
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Orgamento e Gestdo®. Entre as atribuicGes dos ocupantes do cargo de Gestor Governamental
estéo a “elaboragdo de estudos, cenarios, analises, diagndsticos e proposi¢des” e “construgao e
manuseio das bases de dados econdmicas, financeiras e orcamentarias’ relativas a “processos
de planejamento, or¢camento, monitoramento e avaliacdo das politicas publicas e gestdo
governamental” e a “coleta e tratamento dos dados e informagdes para o monitoramento e
avaliacdo dos processos de planejamento, orgamento e gestdo” (Pernambuco, 2008). A carreira
foi criada juntamente com outras duas carreiras ligadas a Secretarias Estaduais integrantes do
Modelo de Gestéo instituido em 2009 e com regras de desenvolvimento similares: a de Gestor
Governamental - Especialidade Administrativa e de Gestor Governamental — Especialidade
Controle Interno (Pernambuco, 2014).

Os gestores governamentais da SEPLAG foram selecionados através de dois concursos
publicos de modo que o ingresso dos servidores atualmente em exercicio se deu em quatro
entradas distintas entre os anos de 2010 e 2015, conforme dados do Diario Oficial do Estado.
Dos 193 GGOVs que se encontram vinculados a SEPLAG em janeiro de 2024 conforme dados
do Portal Transparéncia de Pernambuco, 119 desempenham atualmente suas funcdes na sede
da Secretaria, conforme a Geréncia de Gestdo de Pessoas. A distribuicdo dos GGOVs na

SEPLAG se da conforme quadro abaixo:

Quadro 8 — Distribuicdo de gestores governamentais na SEPLAG por secretaria executiva

Lotacdo Total de servidores Total de GGOVs
Gabinete 13 4
SEGM 4 4
SECOGE 50 12
IGPE 15 14
SEPO 16 16
SEGES 20 20
SEDRC 24 21
SEGPR 31 28
Total 173 119

Fonte: Geréncia de Gestdo de Pessoas da SEPLAG.

9 A alteracdo do nome do cargo foi realizada pela Lei Complementar N° 267, de 3 de abril de 2014.
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4.2 Préticas de gestdo da SEPLAG relacionadas a desenvolvimento de competéncias

dos servidores

Nesta sessdo, serdo descritas e analisadas as praticas de gestdo da SEPLAG relacionadas
ao desenvolvimento de competéncias dos servidores a partir de andlise das entrevistas
realizadas nas etapas | e Il e de andlise do material documental que foi mencionado nas
entrevistas da etapa I, bem como de documentos obtidos através de busca ativa da pesquisadora
realizada online.

A partir de entrevistas semiestruturadas realizadas com o0s responsaveis pela geréncia
de gestdo de pessoas e do NGC e da anélise de material documental levantado a partir dessas
entrevistas e da busca ativa (quadro 9) foi possivel realizar a descricdo de préaticas de gestao

relativas ao desenvolvimento de pessoas na SEPLAG.

Quadro 9 — Material documental analisado

Documento Ementa/contetdo
Lei complementar estadual n° DispGe sobre a criacdo da Carreira de Planejamento, Or¢camento e Gestdo
118/2008 e seus cargos, fixa sua remuneracdo, e dé outras providéncias.

Dispde sobre o Modelo Integrado de Gestdo do Poder Executivo do

1 (0]
Lei complementar n® 141/2009 Estado de Pernambuco.

Decreto n° 37.828/2012 Cria o Instituto de Gestdo Publica de Pernambuco Governador Eduardo
(alterado pelo Decreto n® 42.037/ | Campos na estrutura organizacional da Secretaria de Planejamento e
2015) Gestdo do Estado de Pernambuco.

Disciplina o desenvolvimento funcional nas Carreiras de que tratam as
Leis Complementares n® 117, 118 e 119, de 26 de junho de 2008.
Regulamenta os critérios e 0s procedimentos para a percepcdo da
parcela remuneratoria que indica e para progressdo funcional aos
Decreto estadual n°® 49.965/2020 ocupantes do cargo de Gestor Governamental - Especialidade
Planejamento, Orgamento e Gestéo de que trata a Lei Complementar n®
118, de 26 de junho de 2008.

Decreto n° 40.168/2013

Relatorio 2022 — Programa de

. . Resumo executivo do Programa de Desenvolvimento de Liderancgas
Desenvolvimento de Liderancas

Institui diretrizes para a implementac&o das Politicas de Educacao
Decreto estadual n® 55.921/2023 Corporativa, no &mbito do Poder Executivo Estadual, e cria a Escola de
Governo da Administragdo Publica de Pernambuco - EGAPE.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Durante a anélise dos dados, foram definidos os seguintes codigos:

Quadro 10 — Quadro de andlise da categoria Préticas de gestdo SEPLAG
Categoria Cédigo

Préticas de gestdo Politicas e programas SEPLAG
SEPLAG

Direcionamento estratégico
Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Nas duas entrevistas realizadas na etapa I, dois eixos de préaticas da organizagéo relativas

a desenvolvimento de competéncia dos servidores foram evidenciados: o Programa de
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Desenvolvimento das Liderancgas, coordenado pela Geréncia de Pessoas - GESPE, e o Programa
de Formacéo Continuada - PFC, gerido pelo NGC.

O Programa de Desenvolvimento das Liderancas foi iniciado em 2019 sob a conducdo
de uma consultoria externa (Silva et al., 2022) que, a partir da realizacdo de oficinas seguidas
da aplicacéo de formularios de resposta anénima para servidores ocupantes ou ndo de cargos
de chefia, listou competéncias comportamentais esperadas dos ocupantes de cargos de chefia
da SEPLAG divididas entre competéncias gerais - analise de dados, visdo sistémica,
comunicacgdo, panejamento e organizacdo, trabalho em equipe, e competéncias gerenciais -
articulacdo, visao de negocio, melhoria e inovacdo e gestdo de equipes (Pernambuco, 2022).
Cada competéncia foi, por sua vez, desdobrada em comportamentos observaveis com fins de
mensuracao pelo servidor em cargo de chefia, seus colaboradores e seu chefe imediato. A partir
da realizacdo de ciclo de avaliacdo dessas competéncias, os gerentes elaboraram planos
individuais de desenvolvimento para as competéncias com necessidade de foco identificadas
nos ciclos. Conforme relato da geréncia de pessoas, 0 programa nao esteve vigente em 2023 e
ndo chegou a ser institucionalizado por meio de normativo interno ou legislacdo. Até a data da

realizacdo da entrevista com a GESPE, ndo havia previsdo de retomada do programa.
Figura 1 — Mandala de Competéncias Comportamentais da SEPLAG/PE

Fonte: Pernambuco (2022).

Apesar de ter sido enfatizado pela gestdo de pessoas da Secretaria como um dos dois
unicos programas de desenvolvimento de competéncias dos servidores, ndo ha evidéncias de
que o Programa de Formacdo de Liderancas seja amplamente reconhecido pelos entrevistados.
Somente quatro dos 17 gestores governamentais entrevistados na etapa Il da pesquisa fizeram

referéncia ao programa; dois deles ocupam, ao menos desde o langamento do programa, fungdes
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de chefia. As duas outras mengdes ndo foram explicitas: os entrevistados declararam terem um

conhecimento vago sobre o programa, conforme quadro abaixo.

[...] Eu ndo sei se ela [SEPLAG] mapeia as competéncias de cada um, mas agora
mesmo na selecdo tinha um... um circulozinho das competéncias, que eles falam
que sdo as competéncias da SEPLAG, que a gente tinha que colocar as que a gente
achava que se enquadrava [ENT13].

[...] Eu acho que tem um bom, atualmente um bom programa de formacéao continuada.
Nos ultimos, sei la, quatro anos pra ca, né? Antes ndo era bom, agora é bom, porque
basicamente sdo os préprios servidores que fazem. E de politica de pessoal, eu acho
gue s6 existe isso também. Formagao de competéncias, pelo menos pra quem nao
é gerente, né? [...] Eu acho que tem algumas outras formagdes que ndo sao parte da
formacdo continuada. [...]da ouvi falar. Ndo, ja vi que tem projetos nesse sentido.
Eventualmente, né? [ENT17]

E interessante notar que o segmento ENT13 destacado acima faz menc&o a uma selecéo
interna para cargos na qual teria sido usada a mandala de competéncias como referéncia, o que
mostra que, embora o programa ndo esteja vigente, o rol de competéncias que norteava o
programa é tomado como referéncia em processo seletivo do qual ndo somente pessoas que ja
ocupavam cargo de chefia participaram.

A opcdo da SEPLAG por elaborar um programa de desenvolvimento de competéncias
baseado na construcdo de um framework de competéncias desejaveis a partir de consulta ampla
entre os servidores, mas tendo como beneficiarios os ocupantes de cargos de chefia demonstra
gue a organizacdo nao priorizou a inclusdo de todos os servidores nessa acdo de
desenvolvimento profissional. A ampliacdo do programa de modo que possa beneficiar os
demais servidores com uma ferramenta de navegacao profissional baseada na mandala de
competéncias, embora citada por representante da gestdo de pessoas como um objetivo futuro
a ser alcancado, ndo foi sinalizada no Gltimo relatério de avaliagdo do programa (Pernambuco,
2022).

O mapeamento de competéncias desejaveis para as liderancas da SEPLAG
materializado na mandala de competéncias ndo é recuperado pela maioria dos entrevistados
como um exemplo de agdo de desenvolvimento de competéncias realizada no ambito da
Secretaria, possivelmente por ndo ter adotado como publico-alvo todos os servidores da
secretaria. Quando questionados se a SEPLAG realiza mapeamento de competéncias, nenhum
entrevistado mencionou o Programa de Formacéo de Liderancas e destacam-se as mencdes a

necessidade de atencédo a essa tematica, conforme trechos abaixo:

[...] precisa de algumas coisas de aprimoramento e tal, nesse nivel de detalhamento eu
acho que ndo, eu acho que falta um mapeamento a nivel de setor, né, um
mapeamento de competéncias, daquela atividade do setor, quais sdo as competéncias
que precisam ser trabalhadas naquele setor, enfim, qual é a capacitagdo pra aquele, sei
14, apesar de ter alguma coisa assim, levantamento de necessidades, mas precisa mais
ser voltado aos processos que aquele setor desenvolve [...] [ENT6]
[...] Competéncias? Eu acho que ndo mapeia ndo, na minha humilde opinido. [...]
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[ENTS8]

[...] Mas esse vinculo do que eu faco, do que é esperado de mim, quais as
competéncias que eu deveria ter para fazer o que é esperado de mim, para onde eu
quero evoluir, quais competéncias eu vou precisar para chegar la e ter
ferramentas que ajudem, ndo existe [...] [ENT5]

Quanto as praticas da SEPLAG relativas ao desenvolvimento de competéncias digitais,
a partir da entrevista com a geréncia da GESPE, foi identificado que a competéncia de analise
de dados é a Unica relacionada a competéncias digitais entre as competéncias que compdem a
mandala utilizada no desenvolvimento das chefias. Enquanto a competéncia de analise de dados
é listada como desejavel para qualquer servidor conforme o Programa de Formacdo de
Liderancas (Pernambuco, 2022), “melhoria e inovacdo” é considerada pelo modelo uma
competéncia desejavel especialmente para 0s que ocupam cargos de lideranca.

O Programa de Formacao Continuada, por sua vez, foi previsto pela Lei Complementar
estadual n® 141/2009, que “dispde sobre o Modelo Integrado de Gestao do Poder Executivo do
Estado de Pernambuco”, modelo este definido como a “organizagdo sistémica das fungdes
relacionadas com os instrumentos formais de planejamento e ferramentas de gestdo adotadas
pela Administragao Publica Estadual” (Pernambuco, 2009). Entre os sistemas que compdem 0
modelo de gestdo do Estado, conforme a lei complementar n® 141 (Pernambuco, 2009), esta o
de Planejamento e Gestdo, cuja “unidade central” estd localizada na entdo Secretaria de
Planejamento e Gestdo e cuja operacionalizacdo devera observar as atividades descritas na Lei
complementar n°® 118/2008, que “dispde sobre a criagdo da Carreira de Planejamento,
Org¢amento e Gestao” (Pernambuco, 2008). A lei complementar n°® 141/2009 dispde que “a
unidade central de cada Sistema [de Planejamento e Gestdo, Gestdo Administrativa e Controle
Interno] devera manter programa de formagdo continuada com vistas & padronizagdo” das
metodologias de regulamentagdo dos processos de trabalho, dos procedimentos e das
competéncias formais dos Sistemas (Pernambuco, 2009, Art. 16°).

Conforme a lei complementar mencionada acima, a remuneracao dos titulares do cargo
de Gestor Governamental é composta pelo chamado Adicional de Incentivo a Qualificagdo
Profissional — AIQP - no percentual de até 50% incidentes sobre 0 vencimento base do servidor.
Esse adicional ¢ atribuido, na sua integralidade, ao servidor que tiver cumprido “agdes de
capacita¢ao”, na condi¢do de docente ou discente, que totalizem, ao menos, 60 horas-aula,
anualmente. Do cumprimento do percentual minimo de horas de capacitagdo também depende
a progressao funcional do gestor governamental (Pernambuco, 2008, art. 22, inciso II).

O IGPE promove, desde sua criacdo em 2012, acdes de formagédo continuada tendo

como publico alvo os servidores da SEPLAG, incluindo os gestores governamentais, através
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do Programa de Formacdo Continuada. Conforme site do IGPE, o objetivo do PFC ¢é
“a profissionalizagdo dos servidores, buscando proporcionar reflexdo sobre a gestdo publica e
incentivar praticas inovadoras” (Pernambuco, [202-?b]). Em 2023, o decreto n°® 55.291 incluiu
0 IGPE no rol das Escolas de Formacéo e Aperfeicoamento de Servidores (Pernambuco, 2023b,
art. 29).

Para fins de reconhecimento da carga horéria de formacdes nédo realizadas diretamente
pelo IGPE, os gestores governamentais submetem pedido de reconhecimento ao NGC a partir
da apresentacdo de documentacdo que comprove a conclusdo de atividades de formagdo. A
adequacdo da tematica das capacitacOes realizadas pelo servidor €, entdo, analisada
considerando a aderéncia as trilhas e/ou trilhos de aprendizagem definidos pelo IGPE e a
adequacao as atribuicdes do cargo de gestor governamental (Pernambuco, 2020, art. 11).

Nesse ponto, € importante ressaltar a distingdo que decreto n° 49.965 faz entre trilhas e

trilhos de aprendizagem. Trilhos sé&o:

[...] caminhos preestabelecidos direcionados para o dominio de conhecimentos
especificos, de interesse institucional, formados por conjuntos integrados e
sistematizados de objetos educacionais vinculados a objetivos de desempenho e de
desenvolvimento de competéncias-chave para as 4&reas da organizacdo
(Pernambuco, 2020, art. 2°, inciso 1V).

Ja as trilhas de aprendizagem séo definidas como:

[...] caminhos alternativos e flexiveis formados por conjuntos integrados e
sistematizados de objetos educacionais, organizados em trajetérias orientadas para o
desenvolvimento pessoal e profissional, por segmento de atuacao, temas, perfis ou
outras referéncias relevantes para a SEPLAG;

Os trilhos de aprendizagem, portanto, estdo baseados no desenvolvimento de
competéncias desejaveis para a organizacdo e possuem vinculo com objetivos de desempenho
institucionais. J& as trilhas de aprendizagem apoiam-se no desenvolvimento pessoal e
profissional do servidor de forma mais ampla e flexivel sem perder de vista a relevancia para a
organizacdo. Dessa forma, o IGPE desenha a sua atuacdo de modo a contemplar os objetivos
institucionais de desenvolvimento de competéncias dos GGOVs em sentido amplo,
mencionando o desenvolvimento pessoal e ndo somente profissional do servidor. Merece
destaque, também, a meng¢do a “qualidade de vida dos servidores” na definicao de acdes de
capacitacdo contida no decreto n° 49.965, outro sinal de que o normativo aponta para uma
compreensdo ampla de desenvolvimento do servidor, ndo limitada & sua estrita atuagdo
profissional.

O decreto n® 49.965 define, ainda, a técnica do levantamento de necessidades de
treinamento, ou LNT. Anualmente, o IGPE coleta as intengdes de capacitacdo dos GGOVs

bem como as necessidades de formacao identificadas pelos gerentes das equipes. A partir desses
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insumos, o IGPE elabora plano anual com proposicdo de acOes de capacitacdo a serem

ofertadas. E interessante notar que a LNT figura no decreto como meio para identificar

“lacunas” na formagdo dos servidores, o que remete a No¢ao de gap de competéncias.
Atualmente, o IGPE divide suas acdes de capacitacdo em quatro trilhas de aprendizagem

que séo detalhadas em competéncias:

Figura 2 — Trilhas de aprendizagem e competéncias do PFC

Administracéo publica
Politicas publicas
regionais

Financas publicas
Avaliacdo de politicas
publicas
Monitoramento de
politicas publicas

« Planejamento

Gestao da informacéo

« Educacéo corporativa

Alfabetizacdo de dados

« Andlise de dados

Anélise de processo de

Comunicagéo
Comportamento e
Relacionamento
interpessoal

Resolugédo de problemas
Trabalho em equipe
Resiliéncia e flexibilidade
Persuasao e negociacdo
Desenvolvimento pessoal

Iteracéo
Foco no Cidadao
Criatividade

negocio
« Transformacéo de
processos

Insurgéncia

Fonte: Site do IGPE (Pernambuco, [202-?b]).

As trilhas da figura acima sdo, conforme a definicdo de trilha no decreto n°® 49.965,

99 ¢

“caminhos alternativos e flexiveis” “orientados para o desenvolvimento pessoal e profissional”
do servidor, e ndo se limitam, portanto, a mera solucdo de gaps de formacdo. Enquanto
caminhos orientados por “segmentos de atuagdo, temas, perfis ou outras referéncias relevantes
para a SEPLAG”, indicam trajetdrias ndo excludentes entre si e intimamente relacionadas ao
propdsito da Secretaria bem como a desafios atuais relacionados ao manejo de dados e a
inovacao.

Especificamente com relacdo as competéncias digitais, nota-se que o NGC trata da
tematica ao prever a trilha de Ciéncia de Dados e Processos, composta, conforme figura 3, pelas
competéncias de alfabetizacdo de dados e analise de dados, ambas relacionadas a dimensdo de
Informacéo e Alfabetizacdo em dados do Modelo de Referéncia Contextual da DigComp (ver
quadro 3). Das 266 horas de cursos e oficinas promovidos exclusivamente pelo NCD/IGPE em
2023, 160 horas, ou 60%, trataram de temas relacionados a competéncias digitais, conforme
agendas de cursos disponiveis no site do IGPE (Instituto de Gestdo, 2024), o que demonstra a

relevancia da tematica para o Instituto.
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Além de ofertar cursos aos servidores, o NGC realiza curadoria mensal de cursos
gratuitos promovidos por outras instituicdes e disponibiliza listagem de oportunidades de
formacdo para os servidores da SEPLAG organizada de acordo com as quatro trilhas
profissionais acima. Sdo promovidas pelo Nucleo, ainda, a¢cdes de formacdo no formato de
palestras e seminarios para os servidores da Secretaria, conforme previsto no decreto de sua
criagcdo (Pernambuco, 2012, Art. 2°, inciso XII1), eventos que também podem ser contabilizados
para efeito de carga-horaria de composi¢cdo do AIQP no caso dos GGOVs.

Nas entrevistas realizadas na etapa | de coleta ficou evidenciado o papel SAD enquanto
instituicdo que valida as a¢Oes de formag0es realizadas pelo IGPE dentro de sua atribuigdo de
coordenar os sistemas administrativos de gestdo de pessoal do Estado. Nas entrevistas dessa
fase foi citada, ainda, a articulacdo da SAD com a SEPLAG nas acfes que tratam do
desenvolvimento funcional na carreira de Gestor Governamental, o que inclui a realizacdo de
avaliacdo anual de desempenho, definida como “analise sistematica do desempenho do servidor
em funcdo das atividades que realiza, dos resultados alcancados e do seu potencial de

desenvolvimento” (Pernambuco, 2013).

Ela [a articulagio SAD/SEPLAG] foca mais na questdo do desenvolvimento para a
avaliacdo do desempenho [...] [ENT1.1]

[...] a nossa interagéo hoje com a SAD, no sentido do desenvolvimento, ela existe na
parte de formagdo. Porque a escola de governo oficial, a EGAPE, que esta linkada
com a SAD, tudo que a gente passa por aqui em termos de formagéo, ela precisa de
uma aprovacdo da SAD [...] [ENT2.1]

Ainda sobre praticas da SEPLAG relacionadas a desenvolvimento de competéncias dos
servidores, em geral os entrevistados na etapa Il demonstraram um entendimento pouco claro
sobre 0 que a organizacao espera de seu corpo funcional em termos de competéncias a serem

desenvolvidas, conforme observado nos seguintes trechos:

[...]E isso é muito contraintuitivo para a organizacdo, porque ndo é o cara que tem
gue decidir qual curso que o cara ta, é a organizacdo que tem que saber qual
curso o cara tem que fazer para melhorar a organizagéo. [...] [ENT9]

[...] Tudo é uma questdo de planejamento, né, mas a SDS vai ter que fazer tal, tal, tal
tal coisa 0 ano que vem. Entdo, baseado nas coisas que o0s assessores dizem, tem gente
14, apto pra fazer isso? Tem ndo, a gente precisa de curso pra qué, entdo? Pra turma
ficar apto a fazer isso, entendeu? N&o tem sentido eu escolher ndo, entendeu? [...]
[ENT9]

N&o sei até que ponto ele deveria fazer um trabalho mais de conhecimento da
capacidade de cada funcionario. Entendeu? Talvez um trabalho mais individual.
Para identificar as habilidades daquela pessoa e até adequar mais a atividade dela.
[ENT14]

Como nota-se nos segmentos acima, ha passagens que se referem a uma auséncia de

definicdo sobre as entregas esperadas pela organizagdo e uma consequente delimitagdo de
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competéncias esperadas dos servidores para que os resultados desejados sejam alcancados.
Alguns entrevistados sugerem que ha “liberdade demais” na escolha dos cursos que o servidor
decide fazer dentro do PFC, o que pode indicar uma percepcdo de falta de direcionamento da
organizacdo no que se refere a suas acdes de desenvolvimento de competéncias. Embora a
gestdo afirme, como observado em entrevista da geréncia de pessoas, que 0 mapa das
competéncias (figura 1) est& vinculado ao mapa da estratégia da organizagdo, nao parece haver,
entre os entrevistados da etapa 11, uma clareza sobre o que a organizagdo espera dos servidores
em termos de competéncias desejaveis, até mesmo tendo em vista que o unico referencial que
a gestdo aponta como existente foi concebido somente para liderangas e ndo foi amplamente
utilizado nem replicado para o restante do quadro da organizacao.

Ainda sobre clareza das competéncias necessarias e desejaveis pela organizacdo, foi
citado pela gestdo na etapa | de coleta o processo conhecido como levantamento de necessidade
de treinamento — LNT — realizado pelo NGC e definido pelo decreto n® 49.965/2020 como
“técnica que visa a identificar lacunas na formacao de profissionais para o desempenho de suas
atribuicdes”. Conforme exposto pelo NGC, o processo da LNT envolve a manifestacdo dos
servidores sobre suas necessidades de “treinamento” via formularios e conta também com a
contribuicéo das chefias dos setores para a indicacao das necessidades de treinamento que elas
identificam nas equipes.

Percebe-se, tomando como base a defini¢do da LNT, formalizada em decreto, que uma
importante pratica da SEPLAG relacionada a desenvolvimento de competéncias esta focada,
desde sua definicdo — T de treinamento - até a sua pratica, em uma logica que reduz o
desenvolvimento de competéncias a préatica do treinamento. A acdo da LNT pode ser entendida
como um exemplo de condicdes de “saber fazer” dos cursos de ac¢ao para desenvolvimento de
competéncias propostos por Le Boterf (2003). Assim, é apenas um elemento dentro de um
contexto capacitador que depende que outras modalidades de condi¢des sejam promovidas para
que se tenha, de forma probabilistica e ndo deterministica, maiores chances de que 0s
profissionais possam agir com competéncia.

Um outro ponto que merece discussdo sobre a LNT é o fato de estar baseada em
percepcOes da chefia e dos servidores. A LNT parece carecer de referencial relativo ao
propoésito da secretaria e o papel e entregas claras de cada setor dentro da estratégia da
organizacdo. Embora a gestdo mencione que o mapa da estratégia da organizagdo € um
referencial para a mandala de competéncias das liderancas, percebe-se entre os entrevistados

que nem sempre esta claro o que se espera de alguns setores:
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[...]JPor exemplo, tem até hoje coisas que sdo de competéncia digital que podem ajudar
muito, que eu ndo sei se é trabalho da SEPLAG, avaliacio de politicas publicas. E
trabalho da SEPLAG? Eu acho que é, mas na minha cabeca. Eu nunca vi em
nenhum lugar. Na lei diz 14 muito por cima que é, mas eu néo sei se 0 governo, se 0
Palacio quiser fazer a avaliacdo das politicas publicas, eles sabem qual é a saida que
eles querem, eles sabem que tem que ser a SEPLAG que vai fazer. Eu acho que néo.
Entdo, é uma coisa mais da minha cabega. Eu acho que isso ndo existe. [E13]

[...] Nao tem planejamento estratégico. N&do tem gestdo por competéncias. Nao tem
planejamento estratégico, que eu saiba. Ou, assim, pelo menos a estratégia do
governo ndo esta entranhada, assim, nos gestores que sdo dessa area. Eu ndo sei
tdo bem. N&o sei se é culpa minha. Talvez seja. Talvez ndo seja. Talvez algumas coisas
tenham que acontecer. Entdo, eu acho que sim. Que ndo tem tanto direcionamento
para a gente saber, assim, do que precisa e do que néo precisa. [E13]

Com base em entrevista da etapa I, contudo, percebe-se que a gestdo reconhece
necessidade de realizar uma atualizacdo do negdcio da SEPLAG para orientar as praticas de
desenvolvimento de competéncias e que expressa a intencdo de adotar um sistema de gestao
por competéncias que se estenda a todos os servidores, conforme trecho abaixo:

[...] a nossa primeira expectativa é pegar esse programa de gestdo por competéncia
que esta focado nos lideres e desdobrar para os servidores, para a gente poder avaliar
as competéncias [...] [ENT1.1]

Outro ponto a destacar é a concepcao de competéncia adotada pela SEPLAG e como ela
orienta as praticas da organizacdo. No decreto n° 49.965, como ja foi dito, competéncia €
definida como “conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e entregas que
credenciam o servidor para o desempenho profissional de uma acgdo especifica ou em uma
determinada area”. A ideia de competéncia enquanto algo estanque se distancia da concepgéo
de competéncia enquanto disposi¢do ou processo como a adotada por Le Boterf (2003).

Essa visao de competéncia dificulta a adocdo de préaticas mais alinhadas ao que Zarifian
(2001) chama de ldgica da competéncia, tendo em vista que, conforme o autor, a mobilizacdo
de competéncias de um individuo ndo é algo que se prevé ou impde. O decreto sugere que
competéncia é algo que se afere com objetividade e que precede a acdo do profissional,
deixando de considerar o processo de constru¢do dessa competéncia e as condi¢cBes que o
influenciam. Essa concepc¢do de competéncia deixa de considerar, ainda, a incomensurabilidade
que existe no sentido proprio do termo (Le Boterf, 1998), tendo em vista que cada esquema
operacional, ou uma maneira propria de agir, desenvolvido pelo individuo é singular e que,
sendo assim, ndo pode haver correspondéncia exata entre a competéncia real e as competéncias
requeridas (Le Boterf, 1998).

Ao final dessa secdo, conclui-se que as préaticas de gestdo da SEPLAG relacionadas ao
desenvolvimento de competéncias dos servidores identificadas na pesquisa sdo baseadas em
dispositivos legais especificos — do Modelo de Gestdo e da carreira de GGOV - e ndo em uma

politica estadual mais ampla direcionada a todos os servidores, tendo em vista que Pernambuco
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ndo possui uma Politica Estadual de Desenvolvimento de Servidores formalizada por
instrumento legal, mas sim um decreto que diretrizes sobre educagio “corporativa’ no ambito
do poder executivo.

A préatica mais solida da SEPLAG no campo do desenvolvimento de competéncia dos
servidores € certamente o PFC, que oferta e indica a¢fes de formacao para todos os servidores
da secretaria e afere o cumprimento da carga-horaria minima exigida pelo AIQP para os
GGOVs. Merece destaque a ampla oferta pelo PFC de formac6es relacionadas a competéncias
digitais, comparativamente a oferta de cursos relacionados a outros tipos de competéncias.
Dessa forma, o programa contribui para o desenvolvimento de competéncias dos GGOVs no
eixo do “saber fazer” (quadro 1).

De forma diversa ao PFC, Programa de Formacao de Liderangas se mostrou uma agéo
pouco inclusiva ao focar no desenvolvimento de competéncias das chefias. Tendo em vista sua
descontinuidade até 0 momento em que a pesquisa foi realizada, o programa se mostrou como
uma préatica que nao atingiu maturidade. A existéncia do programa comunicou, no entanto, uma
priorizacdo no desenvolvimento de competéncias de servidores que, baseados em uma logica
de competéncia enquanto credencial para o desempenho em uma determinada area”
(Pernambuco, 2020, art. 2°, inciso 1l), ja teriam sido reconhecidos pela organiza¢do enquanto
competentes para ocupar as funcdes de chefia. Dessa forma, pode-se afirmar que o programa
ndo contribuiu de forma significativa para o desenvolvimento de competéncias entre 0s
servidores da SEPLAG.

E fundamental ressaltar, aqui, a percepcdo dos GGOVs de que as acdes relativas ao
desenvolvimento de competéncias carecem de maior direcionamento e/ou comunicagio por
parte da organizacdo de modo a tornar clara a estratégia da secretaria e explicitar as
competéncias desejaveis para os servidores e, assim, oferecer instrumentos para que o servidor

opere sua “navegagao profissional” (Le Boterf, 2003) em conjunto com a organizagao.

4.3 A compreensao dos gestores sobre competéncias digitais

Nesta secdo, serdo apresentadas e discutidas as compreensfes dos gestores
governamentais sobre competéncias digitais de modo a caracterizar como o tipo de competéncia
que € objeto desta investigacdo € visto pelos sujeitos da pesquisa. A analise desses pontos de
vista se faz especialmente importante tendo em vista que a expressao “competéncias digitais”

pode ter ampla gama de interpretacdes e ser dotada de nuances que variam com a velocidade
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em que mudancas tecnoldgicas no campo do digital afetam o mundo do trabalho e, em

especifico, o servico publico. Os codigos e subcddigos usados na analise foram os seguintes:

Quadro 11 — Cédigos e subcadigos da categoria Competéncias Digitais

Categoria Cadigo Subcddigo
Uso de ferramentas digitais
Definicéo Anélise de dados
A Concepcdo abrangente
Competéncias digitais - —
Disposigdo Pouca/nenhuma
Importancia para atuagio na Importante
SEPLAG Relativamente importante

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Parte dos entrevistados define competéncias digitais a partir do dominio que um

individuo possui de ferramentas digitais. O subcodigo “uso de ferramentas digitais” se referiu

aos pontos de vista que identificaram a operacionalizacdo dos conhecimentos e habilidades em

ferramentas digitais com competéncias digitais, como demonstrado nos trechos dos
entrevistados ENT1, ENT9, ENT10, ENT12, ENT14, ENT16 e ENT17 no quadro 12. Esses

trechos se referem meramente a natureza das ferramentas relacionadas a competéncias digitais

conforme os entrevistados.

Quadro 12 - Compreensdo dos GGOVs sobre competéncias digitais |

Categoria competéncias digitais — Subcategoria compreensio do entrevistado, codigo “defini¢io”

Entrevistado

Segmento

Subcadigos

ENT1

[...JA competéncia digital, bem pra mim, eu acho que sdo assim, é vocé aprender
esse uso dessas novas tecnologias, né? Entdo, assim, as novas ferramentas,
entendo que seja algo assim. [...]

ENT9

[...] o que eu entendo é vocé ter certas habilidades que a média comum néo tem,
entdo vocé consegue fazer algum desenvolvimento mais avangado em algumas
planilhas ou aquela parte de utilitario mesmo, Word, Excel, vocé consegue
fazer isso mais do que a média, ndao tem, né?

ENT10

[...]JE como competéncias, eu acho que a habilidade que a pessoa tem de saber
manusear e navegar por todos esses mecanismos ai, essas ferramentas. [...]

ENT12

[...]JO que era feito de forma manual passa a ser feito através das tecnologias
de informacdo em formato digital, de forma digital. Entdo, basicamente, seria
uma evolugdo dos processos, qualquer processo de trabalho, que agora pode ser
feito por meio de tecnologia.

ENT14

[...JA habilidade, essas habilidades, como vocé, que eu acho que vocé tem. Essas
habilidades de... Até na area de informatica, de... Algum software, algum
desenvolvimento. Para agilizar o processo do setor. Isso ai, realmente, acho
imprescindivel.

ENT16

Competéncias digitais, eu acho que é tudo... Seu saber relacionado a coisas
ligadas a informatica, tecnologia, né? Acho que € isso.

ENT17

Competéncias digitais, pra mim, é saber usar sistemas de informagcéo,
manusear, isso ai. Além do normal de escritorio, né, que é pacote Office,
Windows, ¢ saber lidar com sistemas de informacao.

Uso de
ferramentas
digitais
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Quadro 12 - Compreenséo dos GGOVs sobre competéncias digitais | (continuacéo)
Categoria competéncias digitais — Subcategoria compreensao do entrevistado, cédigo “defini¢io”

Entrevistado Segmento Subcbdigos
[...] Eu acredito que é conseguir desenvolver alguma ferramenta de
ENT2 desenvolvimento de anélise de dados, algum produto que torne mais eficiente

a andlise das informagdes da Secretaria. [...]

Eu acho que no trabalho, até no trabalho que a gente faz hoje, de analise de
muito dado, né? Tem que analisar dados, né?

[...] eu acho que hoje, pelo menos esse ano, né, a gente estad vendo 0s meninos
fazendo BI, fazendo uma programacado mais diferente, esse painel que eles
ENT7 fizeram do Pernambuco, ouvir para mudar, né, que foi feito e foi bem construido
aqui, executado aqui, mas ainda assim é um nicho muito Unico, né, assim,
como é que diz? Especifico.

ENT4

Analise de
dados

[...]Eu vejo que é a habilidade, né? Que vocé tem que ter de, talvez, ler um dado
que é vindo de uma base de dados ou de um dashboard que vocé tem acesso
ENT15 e precisa entender aquilo pra fazer uma analise. E capacidade também de
entender esses mecanismos que a gente vé, esses sistemas que a gente tem que
acessar. E vocé tem que saber o que é que ele pode oferecer, né? [...]

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Um segundo subcddigo atribuido as respostas dos entrevistados relativas a definicdo de
competéncias digitais foi o de “Analise de dados”. Esse subcodigo representou as perspectivas
de entendimento de competéncias digitais que as relacionam com a finalidade da analise de
dados, como demonstram os trechos das entrevistas de ENT2, ENT4, ENT7 e ENT15.

O terceiro subcodigo relacionado ao codigo de “definicdo” de competéncias digitais
pelos GGOVs se refere aos depoimentos que demonstram entendimento mais abrangente de
competéncias digitais, para além de sua identificagdo com a operacionalizacdo de ferramentas
digitais e sua utilizagdo para instrumentaliza¢do de andlise de dados. O codigo “concepcao
abrangente” foi usado para identificar passagens que expressam compreensdes de que
competéncias digitais extrapolam os limites do contexto de trabalho conforme demonstrado no

quadro a seguir:

Quadro 13 - Compreensdo dos GGOVs sobre competéncias digitais 11
Categoria competéncias digitais — Subcategoria compreensdo do entrevistado, cddigo “defini¢do”

Entrevistado Segmento Subcddigos
Ai quando vocé fala assim, a primeira coisa que me vem na cabeca, Power
BI. Primeira coisa, mas eu sei que envolve muito mais coisas, é mais amplo.
A competéncia em si, no meu entendimento, é vocé conseguir dentro do seu
fluxo, processo de trabalho, incorporar aspectos digitais. N&do é s6 chegar e
criar um produto no final das contas, é uma saida. Mas tem que estar mais
incorporado no dia a dia. Concepcéo
E bem amplo, né, eu acho que vai desde conhecimento na area de tecnologia abrangente
de informagdo para vocé usar no seu trabalho, mas também vai para o dia-
a-dia, né, para o usuario comum de tecnologia, todo mundo usa algum tipo
de aplicativo, de software, enfim, para melhorar a sua utilizacéo nos servigos
gerais, enfim, de casa, no lazer e principalmente no trabalho, aqui na
SEPLAG a gente usa muito, né, eu acho que a competéncia digital é isso [...]

ENT3

ENT6
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Quadro 13 - Compreenséo dos GGOVs sobre competéncias digitais Il (continuacdo)
Categoria competéncias digitais — Subcategoria compreensao do entrevistado, cédigo “defini¢io”
Entrevistado Segmento Subcédigos

[...] Mas eu acho que as competéncias digitais que a gente deveria estar
ENT5 procurando sdo as competéncias digitais de como é que a gente vai lidar
com esse mundo, mesmo que a gente ndo seja justamente um programador,
por exemplo.

Bem, competéncia digital € vocé estar em consondncia com essa nova
ENT11 economia, né? De conhecimento, de dados, de... E a gente ja tem um feeling,
aqui dentro, que tudo estava convergindo para dados. [...]

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Concepgéo
abrangente

A énfase no relacionamento de competéncias digitais com o propdsito de realizacdo de
analise de dados sugere que ha entre muitos GGOVs uma compreensdo pouco abrangente de
competéncias digitais, especialmente tendo em vista que, na entrevista, a pergunta sobre
competéncias digitais ndo foi restrita ao ambiente do trabalho. Se considerados, também, os
depoimentos que relacionam competéncias digitais exclusivamente ao manejo de ferramentas
digitais, percebe-se que boa parte das percepgdes convergem para a dimensdo de nivel 1
“Informagao e alfabetizacdo em dados” na medida em que se referem amplamente a
competéncias de nivel 2 a ela relacionadas, a saber: “1.1 navegar, procurar e filtrar dados,
informagdo e conteudo digital” e “1.2 avaliar dado, informac¢do e conteudo digital”. Os
entendimentos mais abrangentes sobre competéncias digitais, por sua vez, podem ser
associados, em analogia, as competéncias da dimensdo cinco, a de “resolug¢do de problemas’,
especialmente a dimensao de nivel dois de “usar tecnologia digital criativamente”.

Com relagdo a disposicdo demonstrada espontaneamente pelos entrevistados para o
desenvolvimento de competéncias digitais, representada pelo codigo “disposi¢do”, destaco
passagens que demonstram pouca disposicao de entrevistados com relacdo ao tema, conforme

quadro a seguir:

Quadro 14 - Compreenséo dos GGOVs sobre competéncias digitais 111
Categoria competéncias digitais — Subcategoria compreensio do entrevistado, codigo “disposi¢io”

Entrevistado Segmento Subcadigos
ENT4 [...] nunca gostei, nem tive muita aptiddo [...]

Essa area pra mim é bem desafiadora, porque eu nao tenho

ENTY habilidade, vamos dizer assim [...]
ENT1 N&o, hoje é essencial. Nao até que eu goste. [...] Pouca/nenhuma
ENT16 [...] eu ndo sou uma pessoa muito ligada nesse negécio de

tecnologia [...]

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A importancia das competéncias digitais para a atuacdo do gestor governamental na

SEPLAG também foi analisada com base no cddigo “importancia para atuacdo na SEPLAG”.
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No quadro abaixo, séo destacados os segmentos de falas que tratam as competéncias digitais
como fundamentais para a atua¢éo dos GGOVs:

Quadro 15 - Compreensdo dos GGOVSs sobre competéncias digitais IV
Categoria competéncias digitais — Codigo “importancia para atuacio na SEPLAG”

Entrevistado Segmento Subcédigo
[...] porque o gestor governamental, trabalhando em uma area que onde
voceé vai chegar para o politico e o politico vai, tu vai ter que dizer alguma
ideia para o cabo, para falar o que ele ja sabia, ele ndo quer saber nao,
entendeu?

[...] eu acho que é fundamental para o nosso trabalho. A gente trabalha
com a gestdo publica, a gente trabalha... Enfim, com dados, a gente
trabalha com a organizacdo de dados, a gente trabalha com a
disponibilizacéo de informacgGes, seja no &mbito mais estratégico, seja
no &mbito tatico, seja no &mbito operacional. Entdo, partindo do principio
do que eu enxergo de competéncia digital, sendo todo esse aglutinado de
ferramentas que o gestor dispde, ele ter essa visdo e saber manusear
essas ferramentas é importante. Seja para uma apresentacdo, seja para
organizar dados e dispor essa informacdo para quem toma a deciséo.
[...]Nesse sentido, do que o gestor governamental se propde a fazer. Lidar
com politicas publicas, orientar quem toma a decisdo, mas também tomar
a deciséo. [...]

Olha, eu acho que a gente precisa, na verdade, se alinhar. Se n&o € tao
importante, deveria estar sendo extremamente importante. Na
verdade, essa parte de T, tecnologia, da informagdo, a informacéo é para
ENTS tomada de decisdo. E como a gente trabalha com estratégia, a gente
também trabalha com tomada de deciséo. Entdo, em algum nivel mesmo,
gue seja um concurso diverso, que é legal, que tenha gente de areas de
humanas, sociologia, psicologia e tal., mas, em esséncia, eu acho que 0
trabalho daqui precisa estar todo alinhado com competéncias digitais.
[...]Jdesenvolvimento de habilidades da area de informatica, técnica para
poder agilizar o trabalho. E até com isso, trazer informag¢do mais de
confianca. Quando vocé tem um trabalho bem feito nessa area.

ENT9

ENTO

Importante

ENT14

Nessa 6tica que eu td pensando, é importantissimo. Porque a parte que eu
trabalho de planejamento e orcamento é toda em cima de andlise de dados.
ENT15 Anélise do passado, de como aquilo se comportou, né? E pra vocé tentar
fazer uma previséo pro futuro. Tudo que a gente vé é uma previsao de
uma coisa que pode acontecer. [...]

N&o, eu acho que ajuda bastante. N&o sei se € prioritaria, mas assim...
ENT16 Ajuda bastante. Mas... Talvez a gente ndo tenha dado tanta importancia
pro uso aqui dentro, né? E também nao esteja... Ou algumas coisas ndo
sejam utilizadas da melhor forma. Mas acho importante.

Eu acho que tem gente que acha que pode atuar bem sem essa
ENT17 competéncia, mas na verdade eu acho que ele acaba sendo um gestor nao
competente se ele ndo tem essa competéncia bésica, né?

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Entre os pontos de vista expostos no quadro acima, destacam-se 0s que ressaltam a
necessidade inerente a atuacdo do gestor governamental na SEPLAG de fornecer subsidios
consistentes na forma de dados ou de analises para a tomada de deciséo (ver ENT9, ENT10 e

ENTS5). Em andlise da legislacdo que rege a carreira de gestor governamental, constata-se entre
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as atribuicbes do cargo algumas diretamente relacionadas a competéncias digitais, como as

abaixo:

b) elaboracdo de estudos, cenarios, andlises, diagnosticos e proposicoes requeridas
para o desenvolvimento das atividades e ciclos integrantes dos processos de
planejamento, orcamento, monitoramento e avaliacdo das politicas publicas e gestao
governamental;

d) construcdo e manuseio das bases de dados econdmicas, financeiras e
orcamentarias requeridas pelas atividades de planejamento, monitoramento e
avaliacdo das politicas publicas e agdo governamental;

j) identificacdo e diagndstico, em conjunto com Analistas de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagdo, das necessidades de sistemas e ferramentas
informatizadas para apoio aos processos de planejamento, orgamentacéo,
monitoramento e avaliacdo da gestdo publica governamental;

s) coleta e tratamento dos dados e informacGes para 0 monitoramento e avaliacéo
dos processos de planejamento, orcamento e gestéo;

Il - executar atividades relacionadas a area da SEPLAG, especialmente quanto ao
desenvolvimento de recursos humanos e a Tecnologia da Informagéo; (Pernambuco,

2008).

O vinculo entre as atribuicGes acima e as competéncias digitais é presumido, aqui, a

partir das referéncias literais a bases de dados, sistemas e ferramentas informatizadas, bem

como a partir do entendimento de que atividades como elaboracdo de estudos, cenarios,

analises, diagnosticos, coleta e tratamento de dados sdo desempenhadas, no contexto de

trabalho atual, com o largo uso de ferramentas digitais.

Apesar das atribuicdes expressas na lei, alguns entrevistados entendem que a

importancia das competéncias digitais para a atuacdo do gestor governamental da SEPLAG néo

é crucial, podendo variar de acordo com a aptiddo do servidor e com as demandas tipicas de

cada setor da secretaria, conforme quadro 16 abaixo:

Quadro 16 - Compreensdo dos GGOVs sobre competéncias digitais V

atuacio na SEPLAG”

Categoria competéncias digitais — Subcategoria compreensao do entrevistado, codigo “importancia para

Entrevistado

Segmento

Subcddigo

ENT1

[...] alfabetizacdo em dados, todo mundo tem que passar. Agora, ir para um nivel
avancado, né, aprofundar, ser especialista, as ferramentas, ndo, eu néo acho, ai
eu acho que entra na especificidade de cada um, quem tem aptiddo, quem
gosta, quem quer atuar nessa parte, né, até porque ndo existe sO isso para
trabalhar,

ENT2

No setor que eu estou hoje, eu ndo sinto essa necessidade, [...]. E é assim,
para esse desenvolvimento dessa atividade, a gente ndo precisa muito de outras
ferramentas. Agora, atualmente no setor, existe uma demanda de criar um BI,
um Power BI, né? Para visualizar melhor o andamento, o valor, a distribuicdo
de obras de cada operacdo de crédito. Mas assim, o trabalho em si do setor ndo
deixa de andar por conta disso.

ENT7

[...] vocé tem que saber o que funciona, vocé tem que saber que existe uma
ferramenta, agora eu ndo vejo como uma competéncia que ele vai ter que ter,
entendeu, agora sim, o conhecimento sim, conhecimento de saber que existem
ferramentas que vocé pode utilizar, até para vocé pesquisar [...]

ENTS8

N&o para todos, né? Porque tem uma parte aqui dos gestores que, vamos dizer
assim, ndo sdo tdo habeis nessa area, mas sdo em outras que também precisa.
Porgue o governo é uma organizacdo multifacetada. [...]

Relativamente
importante

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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Ainda sobre a importancia das competéncias digitais para a atuacdo do GGOV na
SEPLAG, uma fala traz uma especificidade da dindmica desse tipo de competéncia no trabalho

do gestor governamental:

Entdo, eu acredito que tudo foi evoluindo, e para bem ou para mal, mas antigamente
era bom vocé pegar, pintar a carinha, juntar, tudo bem, porque vocé néo tinha os dados
Ia com o negdcio. Vocé teve que evoluir para ter os dados do Excel na planilha, ai
depois de uma apresentacdo. Agora tem o QlikView, tem aqueles BI, tem alguma
coisa dessas. Entéo, ai a gente comegou a usar, a turma comegou a ensinar a usar esse
pessoal. Entdo o pessoal ja sabe, entendeu? Entdo, agora vocé tem que evoluir
com a questdo de mais analitica do negécio, né? [ENT9]

O depoimento indica que as competéncias digitais necessarias ao gestor governamental
podem mudar com o nivel de amadurecimento dos stakeholders das demais secretarias de
Estado com as quais os GGOVs da SEPLAG interagem. Essa passagem provoca a reflexéo
sobre o carater dindmico do desenvolvimento de competéncias e, em particular, de
competéncias relacionadas a um campo naturalmente mutavel como o digital. Considerando
que as atribuicdes da SEPLAG incluem a articulacdo com todas as demais secretarias do Estado,
se torna especialmente relevante que seus servidores tenham compreensdo sobre esse carater
dindmico e estejam preparados para lidarem com stakeholders que expressam o
desenvolvimento competéncias digitais em diferentes niveis.

Os GGOVs apresentam, ainda, diversas visdes sobre a definicdo de competéncias
digitais que a SEPLAG comunica. Chama atencéo a recorréncia das ferramentas de Bl nas falas
dos entrevistados enquanto foco de competéncias digitais na SEPLAG:

Como competéncia digital? Ai quando vocé fala assim, a primeira coisa que me vem
na cabeca, Power BI. Primeira coisa, mas eu sei que envolve muito mais coisas, é
mais amplo [ENT3].

Grande parte dos entrevistados na fase Il de coleta — com excecdo de ENT3 —mencionou
ferramenta de Bl em algum momento da entrevista. Sobre a prevaléncia da percepcao, entre 0s
entrevistados, de que a definicdo de competéncias digitais adotada pela SEPLAG é diretamente

relacionada a ferramentas de B, destaco a fala de ENT13:

[...] Eu acho que a gente poderia ter cursos relacionados a essa area de inteligéncia
artificial e de analise mais pesada. Essa parte de achar que a tecnologia é Bl me
incomoda um pouco. Quanto mais bonito, mais especifico, mais rico for o Bl, mais
a gente sabe. N&o € isso. O Bl é mostrar, mas tem outras competéncias digitais de
aprender algoritmos, de aprender analise mesmo que é computacional [ENT5].

Citando Tavory & Timmermans, Saldafia (2016) lembra que muitas vezes sdo 0s

desvios, e nédo as regularidades, que nos intrigam e nos estimulam a investigar. A passagem
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acima enriquece as discussoes provocadas pela pesquisa ao evocar uma reflexao sobre a visao
predominante de competéncias digitais na SEPLAG. A énfase quase inconteste dada por grande
parte dos entrevistados no uso de ferramentas de Bl como a mais tipica expressdo da concepcao
de competéncias digitais prevalente na organizacdo sugere que as praticas de gestdo da
SEPLAG e as situagbes de trabalho vivenciadas na Secretaria ainda ndo exploram
suficientemente dimensdes de competéncias digitais como as de “comunicagio e colaboragdo”
e “resolugdo de problemas”. A partir dos dados coletados nas entrevistas, a primeira dimensao
do quadro do DigComp 2.2 (quadro 3), a de informacao e alfabetizacdo em dados, € a mais

identificada com a compreensao de competéncias digitais compartilhada pelos GGOVs.

4.4 As situacOes de trabalho propicias ao desenvolvimento de competéncias digitais na
SEPLAG

O objetivo dessa sessdo é identificar, descrever e analisar situac@es de trabalho, a partir
da definicdo de Le Boterf (2003), que oportunizaram, na compreensdo dos GGOVs, a
mobilizacdo de competéncias digitais no contexto de trabalho da SEPLAG. As respostas sobre
situacdes de trabalho foram analisadas em torno dos seguintes cddigos (quadro 17): origem (da
situacdo, se por demanda do trabalho ou por iniciativa do servidor), desafio, apoio disponivel,
solucdo desenvolvida e resultados obtidos. A atribuicdo desses cddigos procura demarcar as

caracteristicas que considerei essenciais para a descricdo das situacdes de trabalho.

Quadro 17 — Cddigos da categoria Situacdes de trabalho
Categoria Caddigos
Origem da situag&o de trabalho
Desafio envolvido na situagéo de trabalho
Situaces de trabalho Apoio disponivel
Solucéo desenvolvida

Resultados obtidos
Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O codigo “origem da situa¢do” foi atribuido as passagens que descrevem 0 que
provocou a situacdo de trabalho: uma demanda externa ao servidor ou sua propria iniciativa.
Foi observado que a iniciativa do servidor no desenvolvimento de solugdes que requereram
competéncias digitais marcou a maior parte das situagdes de trabalho descritas nas entrevistas,

conforme ilustram os segmentos abaixo:

[...] Porque, realmente, sempre houve um problema grande de qual ferramenta fazer
um monitoramento, um acompanhamento, como a gente poderia avaliar dados. E ai,
de forma orgénica e propositiva, eu fui tentando primeiro aprender para ver se dava
certo [ENT3].
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[...] Nunca nenhum chefe me pediu que eu fizesse isso ou aquilo. Ndo tem nada
institucional [ENT8]

[...] Foi espontanea, veio da gente, veio de mim, né? [...]JFoi um trabalho que a gente
desenvolveu junto a GRE. Tipo, eu vi a professora 14, coordenadora de articulagao e
planejamento, que é tdo engajada, € quando eu a vi com um canudo, feito aquele
projeto de arquitetura, de croquis, eu disse, ela vai levar isso pra uma reunido?
[ENT11]

Poucos sdo os testemunhos que relacionam uma demanda clara da organizacdo com a
operacionalizacdo de competéncias digitais. Esse fato sugere que esse tipo de competéncia ndo
tem sido requerido de uma forma institucionalmente organizada e com recorréncia pela
organizacdo. Sao muitos os relatos de identificagdo de demandas de forma espontanea (ver
trechos de ENT3 e ENT11 acima) pelos servidores de forma a resolver problemas que
emergiram no dia-a-dia de trabalho.

Entre as falas que trataram de situacdes de trabalho originadas por demanda da
organizacdo destaco a que segue abaixo. Ela sugere a associagdo entre o desenvolvimento de
competéncias digitais por parte da chefia e a recorréncia de situacGes de trabalho demandadas

pela chefia:

[...] Geralmente existem as demandas e... eu sentia mais isso de vir de cima no
comego, justamente com o [nome de um antigo chefe], porque ele ja era uma pessoa
gue tinha competéncia digital, né? Sobretudo no que a gente faz aqui. Agora, nos
setores em que vocé ndo tinha essa figura, ai realmente eu acho que partia mais dos
préprios servidores de procurarem formas de responder aguela demanda, né? [ENT17]

O segundo cdédigo utilizado na categoria de situacdo de trabalho foi o de desafio, que
identificou as falas que trataram do problema que a situacdo de trabalho trouxe para ser
solucionado pelos entrevistados. Foi observada a predominancia de problemas relacionados ao
acompanhamento de dados que sdo objeto de monitoramento pelos diversos setores da
SEPLAG, o0 que vai ao encontro de parte das atribuicdes do cargo definidas pela Lei
Complementar n° 118/2008.

Quadro 18 — Categoria Situacdes de trabalho — c6digo “desafio envolvido na situagéo de trabalho”

Entrevistado Segmento
ENT2 [...] a necessidade de criacdo de Bls para acompanhamento de indicadores da [nome do drgéo]
ENTS [..-] Entz?lo, o_desafio,era fazero pajngl para os munigipi(_)s, éo |_orincipal. Esse foi um sem
gastar dinheiro. Na época, era clarissimo que o municipio ndo ia pagar
ENTL [] gquilo ali precisgva dg um Bl para p_oder aprese_n,tar todas aquelas informac6es, permitir
anélise e tudo, ndo ficar so6 ali no operacional, no miado, entende?
ENTL [...] o certo era evoluir pra um, realmente pra um Power Bl e tal e poder gerar outras

informacdes até levar pra alta gestdo [...]

ENT10 [...] a demanda é justamente analisar os resultados do transporte publico [...]
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

As situacdes de trabalho foram analisadas também quanto ao apoio de que os GGOVs
dispuseram durante elas. N&o foi expressiva a quantidade de menc¢des ao apoio da chefia. Foram
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recorrentes, no entanto, mengdes ao apoio de colegas no desenvolvimento das competéncias
digitais na forma de compartilhamento de saberes, conforme sera abordado no item Condigdes
de Saber da proxima secéo.

As solucbes desenvolvidas nas situac@es de trabalho também foram objeto de analise.
A elaboracdo de painéis de visualizagdo de dados em ferramentas de Bl, ao lado do
desenvolvimento de sistematica de monitoramento, que envolve estruturacdo de dados a serem
coletados até sua apresentacdo, foram os tipos de solu¢bes mais relatados nas situacdes que
levaram a mobilizacdo de competéncias digitais conforme os entrevistados.

Percebe-se nas situacOes relatadas que existe um certo amadurecimento no uso de
ferramentas digitais especificas como as planilhas eletronicas e as ferramentas de Bl, onde a
operacionalizacdo competente das segundas normalmente sucede a operacionalizacdo
competente das primeiras. Essa “evoluc¢do” na complexidade do uso das ferramentas esta ligada,
no contexto do trabalho realizado na SEPLAG, tipicamente de tratamento e acompanhamento
de dados, as possibilidades de analise que as ferramentas de Bl proporcionam a partir de dados

coletados em planilhas eletrénicas. A despeito dessa relacdo, uma fala se destaca:

[...] no comeco, quando a gente levava isso, que a turma tava num nivel abaixo da
gente do QlikView e o QlikView té disponivel na internet, entdo o cara ia l4 e o cara
mais ou menos explicava como é que funciona, mas depois que chega num nivel
gue o cara td no mesmo nivel, entdo voceé vai levar aquilo ali nada, € a mesma coisa,
porque ele t4 ja no nivel de usuério [...]

[...] eu peguei os dados que o QlikView viu que ja tem a base de dados tudinho joguei
no Excel, ai chegou um nivel maior, que foi o qué? eu comecei a dizer o que ele
fazia ai comecgou a fazer o teste estatistico, né o que ele fazia no tempo para que ele
melhorasse o indicador [...] [ENT9]

Esses segmentos exemplificam uma solucdo que n&o foi centrada no mero uso de uma
ferramenta. A solucéo foi direcionada pelo desafio de atender a demanda identificada que foi,
nesse caso, a necessidade de propor analises estatisticas e ndo somente mostrar indicadores
isoladamente. Essas passagens reforcam, conforme Le Boterf (2003), a ideia de que
competéncia existe sempre em contexto. A compreensdo sobre a necessidade do usuario dos
dados, nesse exemplo trazido, demonstra que o entrevistado soube operacionalizar os seus
saberes de modo a atuar com competéncia, associando tanto conhecimentos ligados a
ferramentas digitais, quanto os relativos a area de negdcio. Além desses saberes fica evidente
que, na situacdo trazida, o entrevistado teve a sensibilidade de compreender a demanda do
interlocutor e de oferecer uma solucgéo que diferia da préatica rotineira de sua equipe. Em resumo,
a fala traz o exemplo de uma situacéo de trabalho que, conforme o entrevistado, resultou em
uma agdo competente através de uma atuagao que contou com a autonomia do trabalhador para

interpretar o desafio e propor uma solucdo customizada. O dominio das ferramentas digitais
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ndo garantiu, nesse caso, 0 sucesso da a¢do, mas o subsidiou em combinacdo com saberes da

area de negdcio, da formacéo do entrevistado e da sensibilidade para dedug&o do tipo de solugéo

esperada pela secretaria finalistica com a qual o servidor da SEPLAG estava interagindo.
Ainda no quesito solucbes desenvolvidas nas situacdes de trabalho, uma fala provoca

reflexdes sobre a complementariedade de competéncias na atuagao competente:

[...] O que acontece, eu acho que eu tinha informacao, porque eu ja trabalho ha muito
tempo, mas teve pessoas como no caso o [nome de um colega] que teve que estar junto
comigo para eu passar essa informacdo. Ai entra o que? Essa informacgdo, uma
habilidade que ele teve e no meu caso foi o conhecimento de muitos anos de
trabalho. Para poder a coisa acontecer. [ENT14]

Esse depoimento veio de um interlocutor que se define como alguém que nao
desenvolveu muitas habilidades com o digital. Desse modo, a situagdo de trabalho descrita
envolveu a articulacdo ndo somente de competéncias digitais, mas também delas. O exemplo
vai ao encontro da afirmacdo de que “para ser gerida com competéncia, uma situagcdo de
trabalho exige uma combinacdo de varias “competéncias” (Le Boterf, 1998). Essas varias
competéncias podem ser mobilizadas por um mesmo profissional, mas, como sugere essa fala
do entrevistado, também por profissionais diferentes, o que demonstra a complexidade
envolvida em qualquer tentativa de avaliacdo de uma atuacdo competente. Ainda conforme Le
Boterf (1998), o “objeto da avaliacdo ¢ o dominio de uma situagdo como um todo e ndo de uma
ferramenta em particular”.

Quando questionados sobre os resultados dos seus esforcos no contexto das situagdes
de trabalho que provocaram a mobilizacdo de competéncias digitais, os entrevistados que
trouxeram claramente exemplos de situac6es de trabalho relataram, em grande parte, terem sido

positivos e muitas vezes 0s associaram ao sentimento de satisfacéo:

Foi bom. A secretaria aprovou o produto. Depois que eu sai do setor ja houve
mudanga também, mas para um primeiro momento eu acho que foi satisfatdrio. [...]
[ENT2]

[...] E até hoje é muito usado na [secretaria que utilizou o produto]. [ENT8]

[...] Eles realmente acharam bom, né? [ENT9]

[...] Entdo, hoje a gente tem, a gente sabe véarios indicadores [...][ENT10]

[...] Entdo ai eu gostei muito, foi muito massa [...]. [ENT11]

Na verdade, eu acho que eu gosto justamente de trabalhar hoje porque eu tenho
esse desafio, né? De trabalhar, resolver problemas com ferramentas digitais [...] [ENT

17]

Quanto as situacGes de trabalho relatadas, foi observado que das 14 experiéncias
relatadas, nove se referem ao exercicio de trabalho de gestores em momentos em que se
encontravam lotados na Secretaria Executiva de Gestdo para Resultados da SEPLAG. Esse
dado sugere que as atividades desenvolvidas na SEGPR costumam demandar a mobilizagéo de

competéncias digitais de forma mais recorrente do que as demais secretarias executivas da
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SEPLAG. A SEGPR, conforme seu escopo de atividades, trabalha em contato direto com pastas
especificas e criticas do executivo estadual como as de salde, seguranca, educacdo e
mobilidade.

Nesse ponto, é importante, de acordo com o referencial tedrico utilizado na pesquisa,
discutir se as situacdes de trabalho que envolvem a mobilizacdo de competéncias digitais no
contexto de trabalho da SEPLAG sdo situagdes de trabalho profissionalizantes. Para o autor,
profissionalizar-se ¢ “adquirir saberes e recursos de saber-fazer e construir competéncias” (Le
Boterf, 2003, p. 181) e “certas situagdes podem constituir-se em oportunidades de
profissionalizacdo caso certas condigdes estiverem reunidas”. Dessa forma, uma situacdo de
trabalho ndo é necessariamente profissionalizante, mas s6 o sera a partir do momento em que
for objeto de analise. Os efeitos de profissionalizacdo das situacfes de trabalho, para o autor,
podem ser diferentes sobre os individuos: podem reforcar rotinas, para uns, e serem
oportunidade para a construcdo de competéncias, para outros. O exercicio dessa pesquisa de
descrever situacGes de trabalho no contexto da SEPLAG que foram entendidas como propicias
a mobilizacdo de recursos e saberes que culminaram no desenvolvimento de competéncias
digitais, no entendimento dos GGOVSs, constitui-se em uma oportunidade de pensar sobre as
condi¢gbes que, quando reunidas, transformam situacbes de trabalho em situagOes
profissionalizantes. Essa é a importancia de tratar das situac@es de trabalho antes de se iniciar
as discussdes sobre condi¢cdes de desenvolvimento de competéncias, como sera feito na
préxima secao.

E importante registrar que pequena parte - trés de 17 - dos entrevistados néo relatou
situacOes de trabalho de forma clara de modo a explicitar os desafios que teriam exigido a
mobilizacdo de competéncias digitais, 0s recursos dos quais dispuseram, as solucGes adotadas,
os resultados obtidos e seu sentimento em relacdo a experiéncia, como o roteiro das entrevistas
procurou explorar. Isso demonstra que, de modo geral, 0s gestores conseguem identificar e
descrever, na sua maioria, experiéncias pessoais com situagdes de trabalho na SEPLAG que
requisitaram em alguma medida a mobilizacdo de competéncias digitais, no seu entendimento.

E possivel afirmar, ao final dessa secdo, que as situacdes de trabalho percebidas pelos
GGOVs como propicias & mobilizacdo de competéncias digitais na SEPLAG: a) envolvem em
grande parte demandas de visualizagdo de dados para analise e tomada de decisdo; b) nédo
incluem grandes operagdes analiticas focando, primordialmente, na visualizagdo de dados; c)
envolvem o engajamento espontaneo do servidor para a mobilizacdo suficiente de recursos para

o desenvolvimento de competéncias digitais; d) no geral solucionam o desafio identificado e
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satisfazem os usuérios do produto. No percurso, é notavel que os GGOVs contam com apoio
de colegas e, com a conclusdo do desafio enfrentado, relatam sentimento de satisfagéo.

4.5 Condicdes de desenvolvimento de competéncias digitais na SEPLAG: perspectivas
dos GGOVs

Nesta secdo, serdo apresentados, discutidos e analisados os resultados da pesquisa
relacionados a compreensdo dos GGOVs sobre as condi¢bes de desenvolvimento de
competéncias digitais no contexto de trabalho da SEPLAG com base em 3 dos cursos de agéo
apontados por Le Boterf.

4.5.1 Saber fazer

A andlise da subcategoria “condigdes de saber fazer” foi realizada com base nos
seguintes codigos e subcodigos que emergiram durante o processo de codificacdo, conforme
quadro abaixo. De acordo com o quadro 1, o curso de acdo de saber fazer, conforme Le Boterf
(2003), inclui condicbes da ordem das acdes de formacdo, mecanismos de partilha de praticas

e apoios diversos, entre outros.

Quadro 19 — Detalhamento da codificagio da subcategoria “condi¢des de saber fazer”
Categoria Subcategoria Cddigo Subcédigo
Formagéo Avaliacdo geral

Condigdes de Condicges de continuada Pontos de melhoria
desenvolvimento de
saber fazer

competéncias digitais Apoios diversos Rede informal

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

O codigo “formagdo continuada” foi atribuido as falas que trataram do Programa de
Formacdo Continuada — PFC vigente na SEPLAG. Esses trechos de depoimentos foram
analisados, por sua vez, com o auxilio dos subcodigos de “avaliacao geral”, atribuidos aos
segmentos que expressaram as avaliagdes dos GGOVs sobre o programa, e de “pontos de
melhoria”, que indicaram as percep¢des dos servidores sobre possivel aperfeicoamento do
programa.

Com relacdo a formacéo dos gestores governamentais no ambito da SEPLAG, campo
onde o PFC atua, é fundamental refletir sobre os impactos da exigéncia de cumprimento de 60
horas anuais minimas de acfes de formacdo para a percepcdo integral da remuneracdo e

progressao funcional na formacéao dos servidores:
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[...] Eu acho que, a0 mesmo tempo, é algo bom e ruim. Porque, apesar de vocé saber
que todo ano vocé vai ter que procurar e fazer alguma coisa, fez com que a secretaria
funcionasse muito com base em ofertar cursos para que as pessoas pudessem fazer ali
2, 3,4 ou 5 cursos e bater essa cota [...]. [ENT5]

Como ressaltado no segmento acima, a exigéncia da carga-horaria como requisito para
progressdo funcional certamente condiciona o GGOV a buscar formagdes, mas ndo ha
evidéncias de gue existem mecanismos que incentivem, por parte dos servidores, a adogédo de
criterios de efetividade na escolha das formacdes realizadas. Em outras palavras, o
cumprimento da carga-horaria minima de acbes de formacdo independe da qualidade da
formacéo e da contribuicdo efetiva que ela traz ao desenvolvimento de competéncias relevantes
para a atuagdo profissional do GGOV. O fato de o IGPE utilizar, para validagéo da carga-
horéria, os critérios de aderéncia tematica da formacéo as trilhas e/ou trilhos de aprendizagem
definidos pelo IGPE e as atribui¢bes da carreira de GGOV (Pernambuco, 2020, art. 11°)
demonstra que repousa sobre a faculdade do servidor a busca por formacGes que de fato
contribuam positivamente para o desenvolvimento de competéncias a serem mobilizadas no seu
contexto de trabalho.

A partir dos relatos dos entrevistados, é possivel perceber que existe consideravel adesdo
dos GGOVs as formaces oferecidas pelo PFC. Essa adesdo pode se dar, conforme relatos
abaixo, pela facilidade de acesso a oferta presencial de cursos nas dependéncias da SEPLAG,
que promove maiores condicdes de dedicacdo a atividade de formacdo frente a rotina de
trabalho:

[...] Eu ndo consigo fazer [cursos] online, eu gosto de fazer presencial, porque eu
gosto de participar, eu gosto de aprender. Eu ndo vou fazer pra cumprir sé aquele
horario, sabe? Eu quero aprender. [...] [ENT14]

[...] Tem oferta? Tem. Mas nem tem tempo nem pra... Muitos cursos a gente nédo
entra... Porque ndo tem tempo. Como € que... Eu vou levar pra casa pra fazer. Ai eu
ndo quero [...] [ENT16]

Embora os GGOVs necessitem cumprir carga horaria minima para fazerem jus a
remuneracdo completa, é importante lembrar que o PFC é s6 uma das possibilidades de
formagéo de que o servidor dispde. Qualquer acédo de formacao, desde que atendidos os critérios
dispostos no art. 11 do decreto estadual n°® 49.965, pode ser computada enquanto formacéo
continuada para efeito da contagem de carga horaria.

Ao serem convidados a exporem seus pontos de vista sobre condigbes de
desenvolvimento de competéncias digitais no que se refere a oferta de oportunidades formais
COMO CUrsos e espacos para trocas de saberes entre os servidores, 0s entrevistados mencionaram
unanimemente o PFC e foram relatadas percepcdes positivas sobre o programa, como mostram

as passagens abaixo:
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[...] Esse ano realmente eu acho que foi estruturado e eu acho que bons cursos foram
ofertados, entende, assim, ndo foi um curso s6 por... Alguns cursos foram realmente
muito bons [ENT1]

[...] j& fui servidor do [outro 6rgdo publico]. E ndo tenho lembranca de algo
parecido com o PFC da gente. E o PFC acaba que, as vezes, ele ¢ uma porta de
entrada, € um aperitivo para desenvolvimento de outras competéncias [ENT11]

[...] Eu acho que a SEPLAG oferece bastante opc¢Ges de formacao nessa area, né?
[de competéncias digitais] Tanto no programa de formacdo continuada da propria
SEPLAG [...] [ENT17]

[...] A oferta de cursos é ampla, até porque vocé, basicamente, ndo s6 a SEPLAG,
mas a gente vé também através da Escola do Governo Federal, que tem bastante cursos
[ENT12]

Eu acho que a formacdo aqui, a oferta ¢é boa. [ENT3]
Tem, eu acho que tem condi¢des [de formacdo], por demais. Tanto de instrutores,
competéncia técnica de perfil de instrutor tem aqui dentro, mas caso ndo tenha,
pode ir atrds de profissionais que ministram esse assunto ligado a técnicas de
formacdo, enfim, competéncia digital [ENT6]

Ao mesmo tempo em que reconhecem amplamente o Programa como uma pratica da
SEPLAG relacionada a condicdes de saber, os entrevistados expuseram diversos pontos de
melhoria desejaveis para o PFC, entre os quais se destacam: 1) a necessidade de oferta de
formagdes mais customizadas para as necessidades reais de trabalho dos setores e 2) a
necessidade de oferta de formacdes que proporcionem nivel mais avancado de conhecimento.

Quanto ao ponto 1, seguem trechos de entrevista que o evidenciam:

[...] o banco de dados que a gente trabalha no curso é um banco de dados todo
fechadinho e quando a gente recebe o banco de dados da secretaria ele vem cheio de
bronca[...] [ENT2]

[...] .. eu lembro que teve o primeiro Power Bl, eu fiz, e tinha uma linguagem, né, bem
técnica, que nem uma semana depois eu ja ndo sabia o0 que era, porque era muito
técnico e, ainda assim, era nivel conhecimento, ndo era nivel para a gente
desenvolver [...] [ENT7]

[...] Mas eu acho que deveria ter cursos mais especificos [...] [ENT10]

[...] acho que a gente poderia fazer algum tipo um hackaton, um banco de projeto,
alguma coisa que unisse outras secretarias, ou entdo que alguma secretaria chegasse
para a gente com algum tipo de demanda e a gente visse um hackaton, para aquela
solugdo passasse por varios critérios. Esse aqui a gente vai botar como um piloto [...]
[ENT11]

[...] Entdo, fica dificil a SEPLAG, apesar dela tentar fazer as trilhas, conseguir
fornecer todas as competéncias digitais que precisa para aquela area, ja que elas
podem ser especificas ou personalizadas [...] [ENT12]

[...] Eu fui sozinho(a) e existiam j& alguns cursos, né? Eu lembro que teve um curso
especifico de banco de dados, alguma coisa assim. Mas que ninguém, até por ndo
ter maturidade, conseguiu aproveitar muito, né? Na verdade, era para ter tido logo
um curso de Excel ao invés de Access [...] [ENT17]

Os relatos acima indicam que, apesar de o PFC oferecer agcdes de formagdo com base
em levantamentos de necessidades de treinamento realizados junto as chefias e aos servidores
individualmente, néo existe, a partir das percepgdes dos GGOVs, um alinhamento suficiente
entre essas acOes e as demandas tipicas da Secretaria a partir dos setores que a compdem. 1sso

pode indicar que seria mais efetiva a definicdo de demandas especificas de treinamento de
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forma conjunta entre os integrantes das equipes a partir da visdo do negdcio de cada setor, sem
prejuizo da oferta eventual de formacfes mais genéricas que visassem 0 nivelamento basico
dos GGOVs. Com o amadurecimento de uma carreira cujos integrantes realizam, por exigéncia
legal para a percepcdo da remuneracdo completa, 60 horas anuais minimas de acles de
formagcdo, formagdes mais genéricas tenderiam a perder a relevancia na medida em que ofertas
de conhecimento em niveis mais aprofundados e especificos fossem ofertadas.

Um dos relatos acima, o da entrevista 11, corroborado pelos relatos abaixo, ressalta,

ainda, a possibilidade de modificacdo no formato dos cursos oferecidos:

E, eu acho que tanto de curso quanto de outras metodologias a gente pode melhorar.
Eu acho legal essas iniciativas que estdo surgindo de roda de conversa. De repente,
uma palestra ajuda mais que um curso. Porque, as vezes, vocé sO precisa que
alguém te abra um caminho ali para, de repente, vocé pesquisar [...]. [ENT5]

[...] eu acho que esse curso formato do PFC, do jeito que é, como eu td dizendo, foi
bom no tempo que a gente ndo tinha mais um certo tipo de conhecimento, porque
todo mundo daqui tem 10 anos, entdo, quem ndo tem, ndo vai ter mais nunca, porque
ndo vai ter mais nunca [...]. [ENT9]

[...] uma oficinazinha. Pois &, eu acho que é isso que as vezes falta, né? Porque tem
gente que tem uma resisténcia [ENT13]

[...]Mas realmente, algo organizado, de vamos fazer um curso, vamos olhar aqui o que
é que esta aprendendo, vamos construir um modelo, vamos pensar num produto-
solucéo, oficina de prética, dentro ndo percebo, pelo menos na minha executiva, ne?
Talvez em outras executivas tenha essa vibe mais de modernizagdo [...] [ENT4]

[...] Mas eu acho que a gente poderia ver outras formas. Inclusive, quando eu estava
I4 na [outra pasta estadual onde o entrevistado esteve lotado], tinha uma parte de
desenvolvimento de competéncias que, apesar de na pratica ndo funcionar tdo bem
como poderia, mas funcionava mais da forma que eu acho que poderia ser. Que era
tipo assim, olha, eu vou desenvolver uma competéncia X. Al eu posso fazer um
curso, eu posso fazer no trabalho, posso fazer com um mentor, posso fazer lendo
um livro. Eu posso fazer de outras formas também. Eu posso fazer um curso que nao
fosse um curso de 60 horas. Eu posso fazer um mestrado ou um doutorado ou,
eventualmente, fazer o curso [ENT5]

Os segmentos acima, ao apontarem para possibilidades de formacdo que véo além de
cursos convencionais, vao ao encontro de uma pratica que o PFC ja parece ter iniciado ao
promover outros formatos de acdes que, se mais explorados, poderiam acompanhar de forma
mais efetiva as demandas dos servidores que, naturalmente, se modificam ao longo do
amadurecimento da carreira. A¢bes como palestras, rodas de conversas e oficinas, como
mencionadas nas entrevistas, podem constituir-se em estratégias mais atrativas de formacgéo em
areas cujos servidores possuam conhecimentos em niveis muito basicos, como indica a

passagem a seguir:

[...] a gente estava vendo agora o Bl e eles falaram sobre duas programacdes, que era
Python e a outra nem lembro que era, ndo sei 0 que, a gente nunca ouviu falar, Django,
na verdade eu ja tinha ouvido falar da Python, essa também, também ja, ndo lembro
onde, mas 0 nome ndo era, e eu lembro que era alguma coisa de linguagem de Python,
ai eu fiquei, caramba, ja vi esse nome em algum lugar e fiquei para procurar
depois e acabei que realmente eu esqueci, mas assim, a gente saber que ferramentas
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existem e que a gente pode procurar para melhorar o nosso trabalho, sim, vocé precisa
ter o conhecimento que existe [...] [ENT7]

Para além do PFC, durante os relatos de situacdes de trabalho que provocaram, segundo
a percepgdo dos GGOVs, o desenvolvimento de competéncias digitais, foi mencionado o apoio
dos colegas durante essas situacdes. E prevalente o entendimento de que existe, na SEPLAG,
uma espécie de rede informal de aprendizagem de competéncias digitais da qual fazem parte
gestores com nivel reconhecidamente elevado de saberes relacionados as competéncias digitais
que, quando disponiveis, compartilham seus conhecimentos diretamente na solugéo de desafios
relacionados a situagOes de trabalho de colegas. Os trechos abaixo ilustram essa constatagéo:

[...] correndo atras dos colegas que dominam mais essas ferramentas para
conseguir, [...] [ENT2]

[...] Precisei. Por qué? No comego a gente vai montando, fiz o curso, né, e ai, sobre a
estrutura basica de como montar um painel, tudo ai, foi montando, foi montando,
sendo que chega um momento que a complexidade, as formulas em niveis avancados
e, como eu falei, ndo tem uma estrutura formal, digamos assim, para que a gente
pudesse tirar essas duvidas. Entdo, ocorreu a necessidade de consultar colegas com
a formacdo mais avancada no sistema para que eles pudessem me auxiliar. E ai,
inclusive, eles auxiliaram. Essas férmulas tdo complexas foram eles que criaram.
Entdo, a gente teve que fazer reunibes, a gente fez videochamadas na época da
pandemia com os colegas e eles me auxiliaram bastante [...] [ENT10]

[...] sempre existe. Tem, sim, os colegas. Se surgir alguma davida, e eu for atras
perguntar, tenho certeza que tem colegas que vao ajudar, mesmo sendo uma rede
informal, sendo uma coisa formalizada dentro da SEPLAG [...] [ENT12]

[...] Eu acho que existe uma rede sim, mas ndo muito formal, no sentido de existir
um sentimento de comunhao entre todos, né? Tem algumas pessoas que Sao mais
dispostas a transmitir a experiéncia delas do que outras. [...] [ENT17]

Como apontado por um entrevistado, a natureza das competéncias digitais parece ser

propicia ao desenvolvimento de comunidades de compartilhamento de conhecimentos:

[...] Na verdade, eu ndo sei se as pessoas, pronto, eu ndo sei se todo mundo tem a nogéo
disso, mas essa area de competéncias digitais, eu acho uma comunidade, assim,
muito, muito, como é que eu vou dizer, ndo € instigada, ¢ muito altruista, nao sei
se é 0 nome, é tipo assim, eu ndo sei se todo mundo tem a nocédo hoje do que séo 0s
foruns de ajuda, de vocé colocar, olha, eu ndo sei fazer isso, e alguém ia falar, manda a
planilha e fazer por vocé, so pelo prazer dele ter o desafio, e de postar 14 de volta, e
vocé aprender [...] [ENT5]

Foram notaveis, também, as mencOes de alguns entrevistados a realizagdo de cursos
pagos como investimento unicamente individual na formacdo de saberes relacionados a

competéncias digitais:

[..] Fiz um cursinho [de Power BI] na Udemy [..] [ENT3]
[...] Comprei um curso por fora [de Power BI], fiz o curso na época da pandemia
[ENT10]

[.] Eu paguei um curso de Al para mim[.] [ENTS8]
[[...] eu paguei, na época, um curso na Data Science Academy de R. Fiz o curso I3,
aprendi e apliquei[...][ENT8]
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Isso demonstra que o investimento inclusive financeiro no desenvolvimento de
competéncias digitais é percebido por alguns como vantajoso e que existem formacGes externas
percebidas como mais efetivas do que as oferecidas pela SEPLAG ou por outras instituices de
forma gratuita para atendimento das necessidades de alguns dos GGOVs. A evidéncia da
existéncia de servidores que estiveram dispostos a realizar investimentos em cursos
relacionados a competéncias digitais demonstra o alto valor dessas competéncias percebido
pelos servidores e indica uma possibilidade de identificacdo e aproveitamento, por parte do
programa, dos saberes adquiridos por esses servidores para 0 compartilhamento entre os demais
servidores.

Em resumo, pode-se concluir que as condi¢bes de saber que se refletem no
desenvolvimento de competéncias digitais a partir da percepcdo dos GGOVs estdo diretamente
relacionadas as formacgfes promovidas pela Secretaria atraves do Programa de Formacéo
Continuada, embora os gestores identifiquem pontos de ajuste a serem feitos no PFC de modo
que a aquisicdo de saberes seja mais efetiva no contexto de trabalho. E notavel a percepcio
ampla entre os GGOVs de que situagdes de formacdo envolvem mais do que cursos em
formatos tradicionais, o que indica um terreno a ser explorado pelo PFC. A percepcao da
existéncia na SEPLAG de uma rede informal de compartilhamento de saberes entre o0s
servidores relacionada a competéncias digitais demonstra que uma comunidade de pratica se
formou e que, a despeito de uma organizacdo dessa comunidade institucionalmente pela

SEPLAG, ela é viva e atende as necessidades de quem a ela recorre, quando necessario.

4.5.2 Querer fazer

A analise da categoria “condi¢des de querer” foi realizada com base nos seguintes

cddigos e subcodigos que emergiram durante o processo de codificacdo:

Quadro 20 — Detalhamento da codificagdo da subcategoria “condi¢des de querer fazer”
Categoria Subcategoria Cddigo Subcédigo
Direcionamento -

- Financeiro
Condicdes de Condicdes de Reconhecimento "
desenvolvimento de Ascensao
tencias digitai querer fazer
competéncias digitais . Sobrecarga
Onus .
Mobilidade

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O curso de acédo de querer fazer conforme Le Boterf (2003;2008) inclui condigdes da

ordem dos estilos e métodos de gestdo, mecanismos de reconhecimento e compensagéo e regras
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que garantam a equidade. Os cddigos foram definidos também com base na identificacdo dos
exemplos de cursos de agdo citados por Le Boterf. Os subcodigos, por sua vez, foram atribuidos
a segmentos que tratavam de aspectos especificos dos codigos.

Embora fatores da ordem da motivacdo pessoal ndo sejam o foco dessa investigacao, €
importante, nesta sessdo que trata das condic¢des relacionadas ao “querer fazer”, que seja feita
uma breve exposicdo sobre como 0s entrevistados situam a motivagdo pessoal diante da
tematica de desenvolvimento de competéncias digitais. Considerando que “competéncia €
inseparavel da motivacao por estar sempre ligada a ‘situagdo significativa’ construida pelo
sujeito” (Le Boterf, 2003, p. 154), condi¢des de manutengdo da motivacao sdo relevantes para
que ndo haja uma renuncia a agir (Le Boterf, 2003). Ao final, as condi¢Ges de desenvolvimento
de competéncias digitais na SEPLAG sdo compreendidas pelos GGOVs, inevitavelmente, a
partir de suas premissas relativas a motivacdo para agir no seu contexto de trabalho. Nesse
sentido, cabe discutir, ainda, as premissas que 0s sujeitos demonstraram com relacdo a
relevancia da aptidé@o para o desenvolvimento de competéncias digitais, tendo em vista que esse
fator é, por sua vez, relacionado pelos entrevistados as atitudes e comportamentos favoraveis
ao desenvolvimento dessas competéncias.

Os segmentos a seguir demonstram, primeiramente, a relevancia dada pelos GGOVs a
aptidao:

[...] Porque eu acho que, meu entendimento sempre foi muito de que assim, algumas
pessoas tém mais aptiddo para essas competéncias digitais. [...] [ENT1]

[...] Eu acho que quem busca se desenvolver, quem busca é... obviamente eu néo sei
como ¢é a realidade de todos os setores, mas por onde eu passei, pelo que eu vejo aqui
por estar nessa SEPLAG eu vejo que é mais é... € uma caracteristica de cada
pessoa. Se a pessoa quiser, ela tem liberdade e ela tem apoio, inclusive, para se
desenvolver. [...] [ENT10]

[...] porque séo perfis dificeis de encontrar, tem que gostar, tem que ter aptidao,
enfim [...] [ENT4]

[...] Mas quem ndo tem, acaba também ndo precisando de quem ndo tem. Porque
guem tem, da resultado. E quem ndo tem, fica meio esquecido um pouco assim
em poder desenvolver. [...] [ENT10]

[...] Ndo, ndo sdo muitos que tém esse bichinho que mordeu e ai a pessoa ndo tem
estimulo. Né? [ENT5]

[...] eu acho que é uma coisa pessoal, ndo existe, ndo sinto uma obrigacédo de eu
me interessar por esse assunto se eu nao quero. Ninguém chega pra mim aqui, vocé
tem que aprender isso [...] [ENT15]

[...] Eu acredito também que quando se fala em tecnologia, a pessoa quer queira
ou quer ndo, tem que ter uma aptidaozinha, tem que ter uma aptiddo. [...] [ENT4]
[...] Todo mundo que eu olho aqui, que eu vejo que trabalha, é porque
naturalmente tem, gosta. Mesmo que nao seja pela formacéo, mas gosta do negécio.
Entdo, vou aprender esse negdcio aqui, o pessoal ta fazendo, acho que agrega, enfim,
pra minha vida, pro trabalho, vou fazer [ENT3]

Os relatos demonstram que, para 0s sujeitos investigados, o desenvolvimento de

competéncias digitais é afetado ndo somente por condi¢des objetivas como as citadas por Le
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Boterf (2003) (quadro 1), mas também por inclinagdes dos individuos. Essa percepg¢ao sugere
que os possiveis esforcos da organizacdo no sentido de melhorar as condigdes de
desenvolvimento de competéncias digitais deparam-se com a aptiddo ou inclinacao individual
dos servidores. Algumas passagens, inclusive, sugerem gue a Secretaria deve adotar uma agéo
direcionada para o “convencimento” de servidores no sentido de aderirem a ferramentas de

incentivo ao desenvolvimento de competéncias digitais:

[...] Entdo, acho que a primeira parte é o convencimento dos servidores que isso é
algo que ndo tem mais volta, e depois pegar esses servidores que tem esse bloqueio
mesmo inicial e tentar de alguma forma um pouco mais vagaroso, um pouco mais com
cuidado para eles realmente darem o start, né? Mas eu vejo que ndo tem volta. [ENT4]
[...] E talvez seja um movimento. Ai essas pessoas vao disseminando pra outras e
ai vem um segundo, talvez um segunda leva de pessoas que mesmo que nao
naturalmente queiram desenvolver, mas vém que a SEPLAG t4 nesse movimento
e queiram aprender. E vai ter sempre uma leva de pessoas que ndo, ndo tem habilidade
nenhuma nisso e pronto, e t4 tudo certo, vou fazer outras coisas. Eu acho que a gente
deveria entdo migrar dessa primeira pra esse segunda leva. [ENT3]

[...] Quando vocé melhora numa competéncia dessa, vocé mesmo fica mais
motivado. Poxa, agora eu sei isso. E até melhora o trabalho [...] [ENT10]

As passagens acima sugerem que estratégias de gestdo de pessoas poderiam afetar a
disposicao de GGOVs para o desenvolvimento de competéncias digitais quando a aptidao para
0 tema nao existir previamente. 1sso demonstra que, embora a aptidao seja entendida como um
facilitador no desenvolvimento de competéncia, conforme os entrevistados acima, 0 manejo de
condicGes de desenvolvimento de competéncias pela organizacédo é visto como potencialmente
efetivo para esse fim.

O direcionamento estratégico da organizacdo como um vetor para o desenvolvimento
de competéncias dos servidores foi apontado por varios entrevistados, como comprovam 0s

trechos abaixo:

[...] Como n&o tem o direcionamento claro do que é esperado como perfil, como
ndo tem o direcionamento claro de gestdo por competéncias, como se isso é nenhuma
estratégia, como ndo tem isso, ndo da para dizer que existe incentivo institucional,
ndo. [...] [ENT5]

[...] Por exemplo, tem até hoje coisas que sdo de competéncia digital que podem ajudar
muito, que eu n&o sei se é trabalho da SEPLAG, avaliacio de politicas publicas. E
trabalho da SEPLAG? Eu acho que €, mas na minha cabe¢a. Eu nunca vi em
nenhum lugar. Na lei diz & muito por cima que €, mas eu nao sei se 0 governo, se 0
Palécio quiser fazer a avaliacdo das politicas publicas, eles sabem qual é a saida que
eles querem, eles sabem que tem que ser a SEPLAG que vai fazer. Eu acho que néo.
Entdo, é uma coisa mais da minha cabeca. Eu acho que isso nédo existe [...]. [ENT5]
[...] N&o, acho que quem sabe isso, ela tem mais chance de ter mais oportunidades,
porque eu acho que tudo vocé tem, tem como ter um desenvolvimento de Bl, uma
etapa, tem um curso sobre isso, e tem muitas coisas que vocé pode fazer. Entdo, eu
acho que é uma coisa pessoal, ndo existe, ndo sinto uma obrigacdo de eu me
interessar por esse assunto se eu ndo quero. [...]. [ENT15]
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Nota-se entre os entrevistados a percepc¢ao de que ndo existe um direcionamento claro
da organizacdo sobre as competéncias desejaveis a serem desenvolvidas pelos servidores. Além
do direcionamento insuficiente de competéncias, foi citada a necessidade de definicdo mais
clara dos propésitos da organizacéo, a ser, inclusive, comunicada de forma mais efetiva.

A relacdo entre reconhecimento conferido aos GGOVs e o desenvolvimento de
competéncias digitais figurou com recorréncia nos relatos dos entrevistados. De forma geral, 0
desenvolvimento de competéncias digitais ndo é associado ao reconhecimento financeiro no
ambito da SEPLAG, na percepcéo dos entrevistados. Houve relatos de que, embora seja comum
que os servidores que desenvolvam competéncias digitais recebam algum nivel de
reconhecimento financeiro, esse reconhecimento viria normalmente na forma de fungdes
gratificadas de valores mais baixos, que ndo representam uma ascensdo profissional
significativa:

[...JEu acho que falta da SEPLAG...um reconhecimento maior para gquem
trabalha com essas ferramentas, porque é uma competéncia que nem todo mundo
tem a habilidade para desenvolver e nem todo mundo tem a disposi¢do para
adquirir esse novo conhecimento. Entdo, eu acho que se eu tivesse mais
reconhecimento teriam mais pessoas interessadas. [ENT2]

[...] Eu me sinto motivada a aprender, mas nada... Nem reconhecimento, nem
ascensao profissional também hoje. Veja, inclusive, acho que hoje ndo é nem uma
coisa... N&o sei. Se ta muito atrelado, sabe? [ENT3]

[...] E hoje eu acho que néo tem gratificacBes ou cargos de remuneragdo como 0s
gerentes ganham para esse tipo de profissional, né? [ENT4]

[...] Em reconhecimento. Em relacdo a seu desempenho na atividade, vocé é
reconhecido pela SEPLAG, ndo, nunca senti isso, ndo, foi mais na minha mesmo,
minha motivacao pessoal [ENT6]

[...] E essas pessoas que acordaram para isso, para 0 PowerBlI, todo mundo que eu
conhec¢o que tem uma bagagem interessante de PowerBI estd com fungdo. Agora, foi
politica da empresa? Nao. Foi necessidade da SEPLAG. Ah, fulano, fulano, mexe
com isso, perai, para ndo ficar tdo desmotivado, vou arranjar uma funcéo para fulano.
[ENT11]

Os entrevistados indicam que outros tipos de competéncias séo mais reconhecidos pela

organizacdo, seja financeiramente, seja na forma de ascensao profissional:

[...] € uma energia que vocé gasta a mais de estar buscando conhecimento, além das
atividades que vocé ja desenvolve no dia a dia, para, no final das contas, essa
guestdo de mérito, de reconhecimento, ser com base em outros critérios, né?
[ENT2]

[...] Os critérios s@o muito subjetivos de reconhecimento de trabalho, termina
tendo um grupo muito pequeno que ainda consegue ter essa motivagdo por outras
questdes pra desenvolver isso ai, as vezes por interesse pessoal mesmo, de ter
afinidade com aquela area ou algum interesse assim, mas ndo por incentivo da
secretaria. [ENT2]

Eu acho que a competéncia digital é o basico pra vocé conseguir fazer o seu trabalho
de forma minima. Mas eu acho que no final das contas o que conta sdo outras
competéncias. N&o necessariamente digitais. [ENT17]
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A falta de estimulo parece ser refor¢ada pela percepcao de que o servidor que demonstra
o desenvolvimento de competéncias digitais sofre nus relacionados a sobrecarga de trabalho
e areducdo da sua mobilidade. A sobrecarga de trabalho se daria em virtude de existirem poucos
GGOVs dispostos a desenvolver competéncias digitais ante a falta de incentivo associado a
falta de inclinacéo pessoal ao tema. Esse baixo nimero de servidores dispostos a se desenvolver
na area digital levaria a um desequilibrio na rotina de trabalho que ndo €, na visdo dos
entrevistados, devidamente compensado pelas geréncias de suas equipes na forma de
redistribuicdo das atividades. J& a reducdo da mobilidade do servidor € vista como uma
consequéncia direta desse desequilibrio de carga de trabalho entre as equipes, fazendo com que
os servidores que se dispuseram a desenvolver competéncia digitais tornem-se imprescindiveis
para seus setores a ponto de ndo serem facilmente liberados para uma mudanca de setor caso

desejem.

[...] Néo, eu j& acho mais complicado, acho que a motivacdo vai mais da pessoa, no
sentido de ter ou um projeto pessoal ou para facilitar o seu trabalho, né? Porque hoje,
infelizmente, ndo importa muitas competéncias, ndo importa o quanto que a pessoa la
seja desenvolvida, inclusive, cria-se uma armadilha, né? Se vocé é muito bom em
competéncias digitais, vocé fica preso, inclusive, naquele setor, vocé fica sendo
refém. Justamente, se vocé sair, o setor para, enfim. Entdo, vocé perde oportunidades,
né? [ENT10]

[...] Eu acho que existe algum 6nus de como boa parte das pessoas também ndo terem
muito interesse em desenvolver competéncias digitais mais amplas, mais... amplas,
né? Eu acho que essas pessoas as vezes acabam sendo sobrecarregadas. Do que
elas... A carga de trabalho delas pode ficar... Tanto é que ndo existe... Nesse sentido
ndo existe muito incentivo a pessoa procurar esse tipo de competéncia, né?
[ENT17]

A sobrecarga de trabalho e 0 comprometimento da mobilidade profissional do servidor
figuram como 0nus percebidos pelos GGOVs com relagdo aos servidores que expressam 0
desenvolvimento de competéncias digitais. Nesse sentido, sdo fatores entendidos enquanto
condicdes desfavoraveis ao desenvolvimento desse tipo de competéncia. Essa falta percebida
de condicBes favoraveis pode ter a ver com a necessidade que a organizacdo identifica em

termos de priorizacdo dessas competéncias, como aborda o relato abaixo:

[...] E nas diversas areas, sistemas, apresentacfes, banco de dados, acho que a
SEPLAG peca muito nesse mapeamento das competéncias digitais. Na verdade,
ela meio que se acomodou em quem tem essas competéncias. Porque quem tem,
tem elas muito bem desenvolvidas e consegue dar resultado. Mas quem ndo tem, acaba
também néo precisando de quem ndo tem. Porque quem tem, da resultado. E quem
ndo tem, fica meio esquecido um pouco assim em poder desenvolver. [ENT10]

As condigdes insuficientes de “querer” identificadas na organiza¢do podem estar
relacionadas a uma fraca prioridade estratégica da organizacdo para o desenvolvimento de
competéncias digitais ou, ainda mais, para o desenvolvimento de competéncias em sentido

amplo, como parece indicar a auséncia de um sistema de gestdo por competéncias propriamente
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dito que envolva a definigdo de propoésito do setores e a consequente definicdo de competéncia
desejaveis e 0 estimulo da organizacdo a navegacao profissional dos seus servidores, nos termos
de Le Boterf, com a promoc¢do de condicdes de desenvolvimento de competéncias e seu

acompanhamento.

4.5.3 Poder fazer

A analise da categoria “condi¢cOes de poder fazer” foi realizada com base nos seguintes

codigos adaptados dos exemplos de Le Boterf para esse eixo de acéo:

Quadro 21 - Detalhamento da codificagdo da subcategoria “condi¢des de poder fazer”

Categoria Subcategoria Cddigo
. Organizacéo do trabalho
CondicGes de Condigdes de poder
desenvolvimento de faver Infraestrutura _
competéncias digitais Acesso a recursos de apoio
(NCD)

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

O curso de acdo de poder fazer conforme Le Boterf (2003;2008) inclui condicGes
relativas a “ter o poder e os meios para agir e interagir” como as de organizag¢ao do trabalho,
composicao da equipe, delegacédo de responsabilidades, métodos de trabalho, gestdo do tempo,
condicdes de trabalho, equipamentos e tecnologias disponiveis, sistemas informacdo e
comunicacgdo, regras de funcionamento, regras de mobilidade, planejamento de espacos
€ acesso a recursos de apoio.

Percebe-se com base nas entrevistas que ha relacdo entre organizacdo do dia-a-dia de
trabalho e a dedicacdo disponivel para acBes de formacdo. Se ndo houver tempo para
assimilacdo e pratica no dia-a-dia do trabalho dos conhecimentos adquiridos em acdes de
capacitacdo, o desenvolvimento de novas competéncias pode ficar comprometido.

Embora, por exemplo, as formacbes oferecidas pelo PFC sejam reconhecidas pelos
GGOVs como uma iniciativa valida de desenvolvimento de competéncias, sao diversos 0s
relatos que d&o conta da organizacéo de trabalho insuficiente para que haja assimilagéo e pratica
dos conhecimentos adquiridos nessas formacdes. As razfes para essa organizacao de trabalho
deficiente incluem a imprevisibilidade das demandas e a sobrecarga de trabalho, a depender do

setor:

[...] Eu ndo consigo ter nenhum horizonte da préxima semana hoje. Eu ndo
consigo entender, assim, a proxima semana té todo mundo tranquilo para fazer um
curso, depois ta todo mundo para poder aplicar aqui em alguma coisa. [ENT3]

[...] O modelo do Estado é curso de quatro horas por dia. Entdo, o cabra tem de
segunda a maioria. Segunda a sexta, quatro horas de curso. O cara ndo tem tempo,
entendeu? Isso eu ja falei com ele 14, ja marquei, tento marcar curso aumentando
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mais o periodo, certo? Justamente para ver se 0 cara consegue assimilar e a gente tem
um resultado melhor. Porque esse assim, seguidinho, ndo tem como. Ele tem que
pegar a teoria e ai praticar. E assim ir, devagarzinho. [ENT8]

Embora existam relatos que se referem a organizacéo do trabalho como uma condicéo

desfavoravel ao desenvolvimento de competéncias digitais na SEPLAG, emergiu da pesquisa

uma percepcao de que a exigéncia de cumprimento de carga horéria minima de 60 horas anuais

de formacdo funciona como um atenuante dessa dificuldade:

[...] de forma geral eu ndo vejo dificuldade ndo, até porque os gestores ja tém
aquela previsdo de 60 horas de formacao, né? Entéo, de qualquer forma, ele vai ter
que fazer, ja tem tempo e obrigacdo de fazer aquela formacdo [ENT17]

[...] a parte da remuneracdo, que é no minimo de 60 horas, né, entdo, geralmente as
geréncias, as liderancas entendem que a gente precisa se capacitar
continuamente, tem esse entendimento geral, claro que tem uma excegao ou outra,
uma situacdo ou outra que pode ter algum entrave [ENT6]

Alguns servidores relataram o entendimento de que o desenvolvimento de

competéncias digitais exige a dedicacdo de tempo do qual os mesmos ndo dispdem em suas

rotinas e que nao possuem disposicao ou condicGes de dedicar tempo a isso fora do horario de

trabalho:

[...] Uma impresséo pessoal de que esse pessoal complementa isso fora do trabalho.
E eu creio que, assim, que eu tenho outras jornadas. [ENT11]

[...] Que as vezes a gente nem... Tem oferta? Tem. Mas nem tem tempo nem pra...
Muitos cursos a gente ndo entra... Porque ndo tem tempo. Como é que... Eu vou levar
pra casa pra fazer. Ai eu ndo quero. [ENT16]

Os segmentos acima indicam que pode haver uma percep¢do de que as condicGes de

poder fazer ndo promovem suficientemente o desenvolvimento de competéncias digitais no
contexto de trabalho da SEPLAG.

Entre dois dos trés entrevistados que ocupavam cargos de chefia no momento da

entrevista, foi relatado que, durante a pandemia de COVID 19, momento em que o trabalho no

executivo estadual se deu de forma remota, puderam se dedicar a cursos relativos a

competéncias digitais. Esse fato pode indicar uma relacdo entre organizacdo do trabalho

presencial e a disponibilidade para dedicacédo a atividades de formacg&o, nesse caso com o

recorte, também, da disponibilidade especifica dos que ocupam cargos gerenciais:

[...] Na pandemia, quando a gente tinha um pouco mais de tempo, que ndo tinha
tantas reuniGes, eu consegui me aprofundar melhor como funcionava a ferramenta de
BI [ENT4]

[...] QlikSense eu fiz um curso, Power Bi eu aprendi sozinho(a) na pandemia
[ENT3]

[...] E ai eu tive que aprender, por exemplo, o Power BI, que eu ndo sabia nada, nada,
nada, nada. Nunca tinha entrado nem baixado o programa. Entdo, iniciativa minha.
Comprei um curso por fora, fiz 0 curso na época da pandemia [ENT10]

Ainda sobre organizacdo do trabalho, chama atencéo relato que comprova que nem

todos os setores dispbem de GGOVs que utilizam competéncias digitais largamente em sua
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rotina de trabalho, o que fala sobre a falta de direcionamento da organizacdo quanto ao
desenvolvimento desse tipo de competéncia de forma transversal na secretaria, bem como sobre

a auséncia de politicas consistentes de gestdo por competéncias:

[...] Olha, eu falo por hoje, na [nome do setor] ndo tem esse espaco. Ndo tem ninguém
relacionado a isso. Por isso que é tudo muito parado. Nao tem ninguém que seja assim,
eita, tua atividade especifica é essa de... Nao tem. Todo mundo roda o orcamento, Mas
nada... [ENT16]

Partindo-se para o cddigo da infraestrutura, que representa “os equipamentos e
tecnologias disponiveis” (quadro 1), demonstrou-se consolidada, entre os GGOVs, uma
avaliacdo positiva sobre a infraestrutura disponivel na SEPLAG para o desenvolvimento de
competéncias digitais, levando-se em conta que esse tipo de competéncia exige a
disponibilidade de equipamentos eletrdnicos como computadores, além de acesso a internet e
licencas de softwares, com destaque para a énfase em uma superioridade percebida entre a
estrutura da SEPLAG e de demais secretarias e 6rgdos do governo:

[...] Acho bem favoravel, assim, sabe? De méaquinas? MAquinas, a internet, as
condicGes do prédio, porque aqui ndo adianta ter maquinas, internet, e vocé esta num
prédio deteriorado, ¢ um ambiente dessa SEPLAG, é um ambiente positivo, né?
Comparado aos outros locais do Estado, aos outros 6rgaos, eu vejo que um dos
melhores, inclusive, é a infraestrutura do trabalho, né? O apoio da informatica, o
apoio do pessoal, eu vejo dessa forma. [ENT10]

[...] Bem, infraestrutura eu acho interessante, porque pelo menos a gente hoje tem
um computador que consegue rodar minimamente o Power Bl na condicdo de
programador. Entdo isso € um minimo. Eu ndo sei se, claro, teve uma troca de
computadores. Hoje todo mundo tem um notebook que permite a vocé ir para outras
secretarias. Eu acho que hoje a condigdo é minima. A internet é razoavel comparada
com outras secretarias. E melhor, de melhor qualidade. Entdo a infraestrutura hoje é
interessante. Pode melhorar, claro, mas comparando com as demais, por onde eu
passei ela ja é boa. E interessante [ENT11]

[...] Acho que em nivel de governo, sim. Do que eu pude conhecer por ai, sim.
[ENT5]

Alguns entrevistados apontaram, no entanto, limitacdes relacionadas a infraestrutura,

como demonstrado pelos relatos a seguir:

[...] a prépria parte de tecnologia, né? A gente é carente de maquinas mais robustas,
de servidores mais robustos, né? [ENT4]

[...] também a gente as vezes, pelo que eu vejo aqui, ndo tem alguns softwares que
deveriam ser pagos. E a gente faz tudo com gratuito, a gente tenta fazer o maximo
que pode com gratuito, e o gratuito vai até um certo limite. Entdo, acho que deveria
também ter mais uma coisa na aquisicao das ferramentas [ENT11]

[....] Pronto, o Bl do que é o QlikView ja ndo carrega bem no meu computador. Ele
demora muito para abrir, ele demora muito para fazer uma extracdo, ai o [nome de
um sistema] que é o outro, que é o sistema que eu tenho, tranquilo, mas o Bl ja, 0 meu
computador ja ndo suporta bem ele ndo [ENT15]

[...] A SEPLAG, eu acredito que o ambiente para desenvolver esse tipo durante o
trabalho é ruim pra pior, entendeu? Por que é ruim pra pior? Porque a gente tem,
pra desenvolver ai, independente se seja digital, mas especificamente digital, vocé tem
que ter um certo tipo de dedicacdo e concentracdo [ENT9]
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O segmento do entrevistado nove destacado acima, embora néo trate de infraestrutura,
chama a atengdo por relacionar infraestrutura fisica do ambiente a um nivel de concentracéo
que seria necessario ao desenvolvimento de competéncias digitais, o que pode levar a
necessidade de dedicacdo do GGOV fora do ambiente e horario de trabalho para a realizacéo
de formacdes e para a préatica desse tipo de competéncia.

Por fim, o codigo “Acesso a recursos de apoio - NCD” foi usado para identificar os
depoimentos que se referiram ao papel do Nucleo de Ciéncia de Dados enquanto suporte ao
desenvolvimento de competéncias na SEPLAG. Esse foi o unico recurso de apoio identificado
nas entrevistas, razdo pela qual o NCD comp®6e o nome do cddigo utilizado.

A partir da visdo dos entrevistados, pode-se perceber que a equipe do NCD é
amplamente reconhecida entre os entrevistados engquanto instancia de desenvolvimento de
solugdes em tecnologia da informacdo na secretaria, servindo como suporte ao
desenvolvimento de solugdes que envolvem o0 manejo e a analise de dados e como disseminador

de conhecimentos relativos ao digital, como mostram os seguintes depoimentos:

[...] quando a gente precisa de algo mais elaborado, algo diferente, a gente procura
0IG[..]. [ENT4]

[...] Hoje a impressdo é que, tem um nucleo de dados aqui, mas eu também sei que
ele é bem atuante, mas também é muito demandado. [...] [ENT11]

[...] O Nucleo de Ciéncia de Dados, eu ja acho que, por ter um tempo maior, 4 anos
de atuagdo, foi desenvolvendo, foi trabalhando, foi melhorando. Vem com alguns
cursos até para ensinar para toda a organizacdo, ndo s6 Power Bl, mas essa trilha de
formacdo que eles estdo fazendo com o UX, o Ul. Acho que tem outro também, vai
ter Power Bl avancado. Acho que eles vém, de fato, tentando disseminar esse
conhecimento. [ENT3]

E preciso considerar, também, que a existéncia do NCD pode funcionar como um
estimulo a busca por desenvolvimento de competéncias digitais de forma mais ativa, seja a
partir da busca de apoio consultivo para a solugdo de problemas da area de manejo, visualizacdo
e analise de dados, seja como uma possibilidade de alocagdo interna do servidor eventualmente
interessado em desenvolver competéncias digitais.

No entanto, o efeito da existéncia do NCD no desenvolvimento de competéncias digitais
entre os servidores nem sempre € compreendido como positivo, como demonstra o trecho a
sequir:

[...] A ideia do NCD é bom, de ter algo que centralize tudo. Para a SEPLAG é
importante ter um 6rgdo centralizado que faca a questdo dos dados, mas eu acho que
também para as executivas ndo ter uma pessoa que entenda é complicado, né?
Ficar dependendo tudo do IG, até porque o NCD nao tem... Entra em uma fila de
espera, ndo é prioridade, entdo a gente tem que pedir. E também né&o entende os
dados como a gente entende, né? E ai por isso que a gente acha importante também,
se tiver servidores nas executivas mais proximos do problema, é interessante ter
esses dois formatos, né? [ENT4]
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Como mencionado no segmento acima, embora a equipe do NCD desenvolva solugfes
que atendem a demandas de outros setores da secretaria, a natural especializagdo que ocorre
entre seus integrantes pode distancia-los das vivéncias dos demais setores da SEPLAG, cujos
servidores estariam, conforme fala do entrevistado, “mais préximos do problema”, ou das
rotinas que geram as demandas pelos servigos solicitados ao NCD.

Embora a existéncia do setor denote a valorizacao, por parte da secretaria, da producao
de solucbes digitais enquanto ferramentas de gestdo e, portanto, da mobilizacdo de
competéncias digitais em sua estrutura, pode comunicar uma falta de transversalidade da
tematica digital na secretaria ao concentrar tendencialmente — usando um verbo destacado na

fala acima - no nucleo a expertise interna no assunto. O segmento a seguir reforca essa conexao:

[...] Eu acho que todos tém que ter um pouco essa ideia de que ciéncia de dados vai
meio que perpassar boa parte do trabalho da SEPLAG, que 0 primeiro nome era
analista, analista de gestdo. Entdo, para fazer analise no futuro préximo, todo mundo
vai ter que ter um nivelzinho ali maior ou menor de competéncias digitais [ENT5]

Existem, conforme relatos inclusive de experiéncias proprias dos entrevistados,
servidores que mobilizam competéncias digitais em suas rotinas nos demais setores da
SEPLAG. Conforme segmento abaixo, alguns desses servidores fazem parte de setores que ndo

demandam com frequéncia solugdes do NCD:

[...] Os outros setores da SEPLAG, existem pessoas também com competéncias
digitais, na minha opinido, muito bem desenvolvidas e que ndo precisam do NCD.
Elaboram nos seus setores as demandas que séo solicitadas e produzem o resultado
também solicitado. Nao vai no NCD, por exemplo, pedir ajuda. Entdo, em diversos
setores da SEPLAG, existem pessoas com competéncias digitais que ndo precisam do
NCD. Porém, o NCD, ele, na minha opinido, ele deveria ser um agregador, um
desenvolvedor de competéncias. [ENT10]

O NCD, conforme sugestdo que consta na fala acima, teria potencial para atuar com
maior expressdo no desenvolvimento de competéncias digitais. Embora seus integrantes
ministrem formaces internas curtas para os servidores da SEPLAG, essa atuacdo mais
expressiva poderia se dar de uma forma mais associada a solucdo préatica e conjunta de
problemas reais dos setores em situacOes de trabalho que se tornariam situacdes de formagéo,
0 que vai ao encontro das percepcOes de inadequacdo do formato de cursos promovidos pelo
PFC que poderiam, segundo os relatos, serem mais voltados a atuacao pratica dos GGOVs.

Outra inferéncia que pode ser feita sobre a existéncia do NCD ¢ a de que, embora o PFC
promova cursos com a tematica digital, frequentemente ministrados por integrantes do NCD, a
SEPLAG parece adotar, através da instituicdo do setor, uma estratégia de promover de forma
desigual o desenvolvimento de competéncias digitais, pois 0s GGOVs que integram o NCD
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possuem mais condi¢des de desenvolverem essas competéncias tendo em vista que as situacoes

tipicas de trabalho do setor as envolvem diretamente.

[...] E talvez assim, e eu vou dizer a vocé, existe uma linha, que eu acredito que seja
uma linha de conforto que é uma coisa que se diz aqui muito na SEPLAG do
desconforto, né, que a gente tem que sair da zona de conforto, ndo sei o que [...].
Entdo, 14 [NCD] deve ser uma linha de conforto para essa turma que trabalha
com isso, entendeu? [ENT9]

E possivel concluir, portanto, que a SEPLAG dissemina conhecimento na area digital e
apoia o desenvolvimento de produtos digitais através do NCD, embora os demais setores, em
diferentes niveis, continuem sendo espacos para o desenvolvimento de competéncias digitais,
0 que se torna imprescindivel considerando a capacidade limitada do NCD de atender as

demandas por orientacao e por produtos digitais de toda a Secretaria.
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5. CONCLUSOES

Essa pesquisa ndo foi regida por uma logica quantitativa. Logo, ndo pretendeu erguer
métricas e tecer conclusdes com base em relacdes taxativas. Seguindo o propdésito de uma
investigacdo qualitativa que busca se aprofundar em um fendmeno e o interpretar na medida
em que constroi relagdes de sentido entre os dados coletados, sua contribuicdo foi a de
evidenciar as percepcdes de sujeitos sobre suas vivéncias no contexto da organizacéo a luz de
uma abordagem ndo determinista sobre competéncias. Como resultado, aponta caminhos de
reflexdo tedrica e de préticas organizacionais.

A pesquisa teve como objetivo analisar como as condicGes das situagdes de trabalho se
refletem no desenvolvimento de competéncias digitais a partir da compreensdo dos gestores
governamentais da SEPLAG. Com esse fim, procurou-se, primeiramente, situar o locus de
observacdo através da descricdo e andlise das préaticas de gestdo da secretaria relacionadas ao
desenvolvimento de competéncias. Em seguida, foi investigada a compreenséo que os gestores
governamentais possuem sobre competéncias digitais e, de modo a situar o contexto em que 0s
GGOVs experimentam ou observam a mobilizacdo de competéncias digitais, foram analisadas
as descricdes dos servidores das situacGes de trabalho que entenderam como propicias ao
desenvolvimento desse tipo de competéncia. Por fim, foram analisados os depoimentos dos
entrevistados a partir de seus entendimentos acerca das condi¢bes de desenvolvimento de
competéncias digitais na SEPLAG segundo os cursos de acdo do tipo “saber fazer”, “querer
fazer” e “poder fazer” propostos por Le Boterf (2003).

A pesquisa sugere que a SEPLAG carece de um sistema de gestdo por competéncias
efetivo e abrangente e que ainda esta ancorada em pressupostos muito associados a uma légica
de posto de trabalho, como a ideia de competéncia enquanto atributo e ndo como processo
(Pernambuco, 2020), o foco na avaliagdo dos resultados “econdomicos” dos GGOVs
(Pernambuco, 2013) que, para Zarifian (2010), “ndo dizem se o individuo tomou a iniciativa
certa; dizem se o resultado foi alcangado” e a auséncia de clareza sobre quais competéncias sao
desejaveis entre os servidores de acordo com 0s objetivos e a estratégia da organizacdo,
conforme relatos dos entrevistados na etapa Il. Os diversos depoimentos coletados na etapa Il
confirmam a caréncia de definicdes claras que suportem o desenvolvimento de competéncias
na organizacao, o que ndo se limitou as competéncias digitais.

Diante de um contexto de baixa clareza sobre orientagdes institucionais de
desenvolvimento de competéncias, a compreensdo dos GGOVs sobre o0 que seriam

competéncias digitais e sua importancia para o exercicio do trabalho na SEPLAG divergem.
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No entanto, é possivel apontar uma predominancia, entre os entrevistados, de um entendimento
de competéncias digitais ainda muito restrito ao contexto de trabalho e, em particular, ao tipo
de trabalho desenvolvido na SEPLAG, que envolve em grande parte 0 manejo, a visualizacao
e a analise de dados, o0 que aproxima essa compreensao média da definicdo da dimenséo de
nivel um “Informagéo e alfabetiza¢do em dados” da DigComp 2.2.

J& as situagdes de trabalho percebidas pelos GGOVs como propicias a mobilizagdo de
competéncias digitais na SEPLAG estdo relacionadas, como consequéncia do entendimento
majoritario de competéncias digitais, a visualizacao de dados para analise e tomada de decisdo
e envolvem, em grande medida, o engajamento voluntario do servidor que, muitas vezes,
identifica a oportunidade de desenvolver solugcdo que envolve competéncias digitais. Os
resultados dessas situacdes tipicas sdo vistos, no geral, como satisfatorios para os servidores e
para a organizacao.

As condicdes das situacdes de trabalho vivenciadas pelos GGOVs na SEPLAG foram
analisadas, nesta pesquisa, a partir de 3 cursos de acdo enumerados por Le Boterf (2003).
Analisando as falas dos entrevistados, percebeu-se que as condi¢bes de saber fazer séo vistas
como grandes promotoras do desenvolvimento de competéncias digitais entre os GGOVS,
notadamente através das aces do PFC. Embora os entrevistados consigam apontar diversos
pontos de melhoria no programa, o PFC se mostrou uma marca forte na organizagéo e que tem
0 potencial para se tornar mais efetivo enquanto promotor de desenvolvimento de
competéncias, inclusive ndo somente as digitais, caso realize ajustes no formato e profundidade
das acdes de formacdo para que se adequem as demandas das situacdes de trabalho tipicas dos
setores.

Uma acdo relativa as condicGes de saber fazer que também se mostra uma forca da
organizacdo nesse sentido é a rede informal de compartilhamento de conhecimento na area
digital percebida pelos GGOVs. A existéncia dessa rede nao direcionada pela organizacao
reforca a conclus@o de que a secretaria pode aprimorar suas a¢fes no sentido de fomentar e
visibilizar agbes do campo do saber fazer que néo se limitem as de formacéo tradicionais como
Cursos.

Quanto as acgdes relacionadas a querer fazer, é marcante entre 0s entrevistados o
entendimento de aptiddo como um fator de grande relevancia para o desenvolvimento de
competéncia digital. No entanto, a promocdo de condicdes de desenvolvimento de
competéncias pela organizagdo é vista como uma possibilidade ndo s6 de aceleragdo do
desenvolvimento dos que possuem esse tipo de inclinagdo como uma forma de promover o

interesse dos que ainda nédo se reconhegam dispostos a investir no desenvolvimento desse tipo
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de competéncia. As percepcBes de que o desenvolvimento de competéncias digitais ndo é
diretamente associado, na secretaria, ao reconhecimento financeiro ou a ascensdo profissional
significativa e de que existe a forte possibilidade de que o servidor que demonstre o
desenvolvimento dessas competéncias experimente 6nus relacionados a carga de trabalho e
mobilidade funcional indicam que ndo existem praticas suficientes de incentivo ao querer fazer.
Uma possivel explicacdo é que a quantidade e a contribuicdo dos GGOVs que mobilizam
competéncias digitais em seu contexto de trabalho na SEPLAG sejam, atualmente, suficientes
para 0s propoésitos da secretaria, ou que ainda ndo esteja clara para a organizacdo a
transversalidade e a amplitude de dimensdes e aplicagdes das competéncias digitais.

Por fim, as a¢gBes do campo do poder fazer, relativas a organizacao do trabalho, aos
apoios e a infraestrutura, mostram, primeiramente, a forca da institucionalizacdo de praticas
através da previsao legal que envolve o AIQP e o cumprimento anual minimo de 60 horas em
acoes de formacdo. Essa previsdo promove tanto a disposicdo do GGOV a participar de
formaces quanto condi¢cdes minimas de organizacao de trabalho para que o servidor se ausente
de sua rotina para se dedicar as acdes de formacdo. A infraestrutura da secretaria é vista de
forma geral como favoravel ao desenvolvimento de competéncias digitais, o que €
especialmente relevante tendo em vista a exigéncia de recursos fisicos e tecnoldgicos
relacionadas a essas competéncias. A existéncia do Nucleo de Ciéncia de Dados na estrutura da
secretaria, por sua vez, é percebida enquanto um apoio no desenvolvimento de competéncias
digitais no ambito da SEPLAG através do compartilhamento de conhecimento dos seus
integrantes em acOes de formacdo, e ndo exatamente através da sua atuacdo principal, que é a
de desenvolver solugdes em produtos digitais. Uma atuacdo mais efetiva do NCD no apoio ao
desenvolvimento de competéncias digitais na Secretaria poderia se dar através da orientacdo de
acOes praticas de resolucdo de desafios setoriais da SEPLAG na area digital.

Com relacdo a pertinéncia do modelo de cursos de acdo relacionados a condi¢cbes de
desenvolvimento de competéncias elaborado por Le Boterf (2003, 2008) e tendo em vista a
grande relevancia com a qual o tema do direcionamento estratégico organizacional permeou 0s
relatos dos entrevistados, se fez sentir a auséncia de um curso de agdo que tratasse de um “saber
por que fazer”. Como possiveis agdes relacionadas a esse curso de agdo estariam, por exemplo,
a comunicacédo da estratégia organizacional e o acompanhamento periédico dos resultados da
organizacao.

Conclui-se, portanto, que as condicdes das situacOes de trabalho relativas aos cursos de
acdo de saber fazer e de poder fazer se refletem positivamente no desenvolvimento de

competéncias digitais, conforme compreensdo dos gestores governamentais da SEPLAG,
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enquanto condicdes do curso de acdo de querer fazer sdo vistas de forma geral como
insuficientes. Os resultados indicam a necessidade de formulagdo de estratégias de
desenvolvimento de competéncias que dialoguem com o campo da motivacdo. De modo a virem
a ser efetivas, as acGes que pretendam promover condi¢fes de desenvolvimento de
competéncias digitais entre os servidores devem considerar a abrangéncia das competéncias
digitais, o escopo dessas competéncias a ser demandado por cada situacdo de trabalho e os
desafios inerentes a gestao por competéncias no servico publico.

Sugere-se, por fim, a realizagdo de estudos futuros que investiguem condicdes de
desenvolvimento de competéncias digitais no contexto de outras categorias de servidores
publicos e Orgdos do servico publico de modo a permitir comparacBes e possiveis
generalizacBes dos resultados no ambito da administracdo publica. Recomenda-se, ainda, a
realizacdo de pesquisas que investiguem com maior profundidade as dinamicas das condi¢6es
do campo do querer, identificadas enquanto menos favoraveis no contexto do fenémeno

empirico observado.



88

REFERENCIAS

AMARAL, H. K. do. Desenvolvimento de competéncias de servidores na administracdo
pablica brasileira. Revista do Servico Puablico, [S. 1.], v. 57, n. 4, p. p. 549-563, 2014. DOI:
10.21874/rsp.v57i4.211. Disponivel em:
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/211. Acesso em: 4 fev. 2024.

BARDIN, L. Analise de contetdo. 4. Ed. Lisboa: Edi¢des 70, 2020.

BIANCHINI, L. D. et al. Competéncias digitais no campo de publicas: a formacéo de gestores
publicos do século XXI. NAU Social, v. 11, n. 20, p. 21, 30 abr. 2020.
DOI10.9771/ns.v11i20.33890. Disponivel em:
https://periodicos.ufba.br/index.php/nausocial/article/view/33890/21009. Acesso em: 4 fev.
2024.

BOYATZIS, R. The Competent Manager - a model for effective performance. New York:
Wiley-Interscience Publication, 1982,

. Managerial and Leadership Competencies: A Behavioral Approach to Emotional,
Social and Cognitive Intelligence. Vision, v. 15, n. 2, p. 91-100, 2011.

. McClelland, David C. Encyclopedia of Personality and Individual Differences.
DOI110.1007/978-3-319-28099-8_2230-1. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/313550150 McClelland_David_C. Acesso em: 4
fev. 2024.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomés de Aquino. Gestio de competéncias e gestado
de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de
Administracdo de empresas, v. 41, p. 8-15, 2001. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/rae/a/C3ZbzVBfq8LLhpSppQ4BYbH/?format=pdf&lang=pt. Acesso
em 4 fev. 2024.

BRANDAO, H. P.; BAHRY, C. P. Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Servico Publico, v. 56, n. 2, p. 179-194, 2005.
Disponivel em: https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/224/229. Acesso em 4
fev. 2024.

BRASIL. Decreto n®5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Institui a Politica e as Diretrizes para
0 Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990.
Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-
2006/2006/Decreto/D5707.htm. Acesso em: 31 jul. 2023.

. Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019. Dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional,
e regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto a licencas e
afastamentos para acoes de desenvolvimento. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02019-2022/2019/Decreto/D9991.htm#art35.
Acesso em: 31 jul. 2023.


https://www.researchgate.net/publication/313550150_McClelland_David_C

89

. Decreto n° 10.506, de 2 de outubro de 2020. Altera o Decreto n°® 9.991, de 28 de
agosto de 2019, que dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da
Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto a licencas e afastamentos para acGes de
desenvolvimento.  Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-
2022/2020/decreto/d10506.htm. Acesso em: 31 jul. 2023.

CAREGNATO, R. C. A.; MUTTI, R. Pesquisa qualitativa: analise de discurso versus analise
de conteddo. Texto & Contexto-Enfermagem, v. 15, p. 679-684, 2006. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/tce/a/9VBbHT3gxByvFCthZDZHgNP/?lang=pt. Acesso em: 4 fev.
2024.

CARRETERO, G. S., VUORIKARI, R.; PUNIE, Y. DigComp 2.1: The Digital Competence
Framework for Citizens with eight proficiency levels and examples of use. EUR 28558 EN,
Publications Office of the European Union, Luxembourg, 2017. Disponivel em:
https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/JRC106281. Acesso em: 4 fev. 2024,

CEARA. Decreto n° 29.642, de 5 de fevereiro de 2009. Institui a politica estadual de
desenvolvimento de pessoas da administracdo publica estadual direta, autarquica, fundacional,
empresas publicas e sociedades de economia mista, e da outras providéncias. Disponivel em:
https://www.egp.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/8/2013/06/decreto-29642-2009-politica-
desenvolvimento-pessoas.pdf. Acesso em: 31 jul. 2023.

CEARA. Secretaria de Planejamento e Gestdo. [202-?]. Disponivel em:
https://www.egp.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/8/2014/05/decreto-rede-tecnica.pdf.
Acesso em: 9 mar. 2024.

CENTENO, C. DigComp at Work Implementation Guide, Okeeffe, W. editor(s), EUR
30204 EN, Publications Office of the European Union, Luxembourg, 2020. Disponivel em:
https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/JRC120645. Acesso em: 4 fev. 2024.

COSTA, A.L; MELO, S.L. Papel da mentoria na socializacdo de servidores publicos como
estratégia para a gestdo de pessoas por competéncias. In: Silva, A.B. (Org.) Gestao de pessoas
por competéncias nas institui¢es publicas brasileiras. Jodo Pessoa: Editora UFPB, 2021.
Disponivel em:
http://www.editora.ufpb.br/sistema/press5/index.php/UFPB/catalog/view/806/951/8453-1.
Acesso em: 4 fev. 2024.

CRESWELL, J. W.; CRESWELL, J. D.Projeto de pesquisa: métodos qualitativo,
guantitativo e misto. 5. ed. Porto Alegre: Penso, 2021.

DENZIN, N. K.; LINCOLN, Y. S. (Eds.). The Sage handbook of qualitative research. 5.ed.
Thousand Oaks: Sage Publications, 2018.

FEARNLEY, C. J. Mind mapping in qualitative data analysis: Managing interview data in
interdisciplinary and multi-sited research projects. Geo: Geography and Environment, v. 9,
n. 1, p. e00109, 2022. Disponivel em: https://rgs-
ibg.onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/ge02.109. Acesso em: 4 fev. 2024.


https://www.egp.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/8/2013/06/decreto-29642-2009-politica-desenvolvimento-pessoas.pdf
https://www.egp.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/8/2013/06/decreto-29642-2009-politica-desenvolvimento-pessoas.pdf

90

FERRARI, A.; PUNIE, Y.; REDECKER, C. Understanding digital competence in the 21st
century: An analysis of current frameworks. In: European Conference on Technology
Enhanced Learning. Springer, Berlin, Heidelberg, 2012. p. 79-92.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. Construindo o conceito de competéncia. Revista de
Administracdo Contemporanea, v. 5, n. spe, p. 183-196, 2001. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/rac/a/C5TyphygpYbyWmdgKJCTMKN/?lang=pt. Acesso em: 4 fev.
2024,

GIL, A. C.; DOS REIS NETO, A. C. Survey de experiéncia como pesquisa qualitativa basica
em administracdo. Ciéncias da Administracao, v. 22, n. 56, p. 125-137, 2020. Disponivel em:
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=8086590. Acesso em: 4 fev. 2024.

HEIJDEN, B; BARBIER, G. A competéncia, sua natureza e seu desenvolvimento: uma
abordagem anglo-saxonica. In A. Tomasi (Org.). Da qualificacdo a competéncia: pensando
o0 século XXI. Campinas, SP: Papirus, 2004.

HONDEGHEM, A.; HORTON, S. Competency management: the state of the art in the public
sector. Competency management in the public sector, v. 19, p. 173-180, 2002.

ILOMAKI, L.; KANTOSALO, A.; LAKKALA, M. What is digital competence? Linked
portal, 2011. Disponivel em: https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/088eb0f0-
ecda-4a73-8013-4f31538c31a2/content. Acesso em: 4 fev. 2024.

INSTITUTO DE GESTAO. Agenda PFC. 2024.Disponivel em:
https://sites.google.com/ig.pe.gov.br/igpe/agenda-pfc?authuser=0. Acesso em: 9 mar. 2024,

KLUZER, S.; CENTENO, C.; OKEEFFE, W. DigComp at Work, EUR 30166 EN,
Publications Office of the European Union, Luxembourg, 2020, ISBN 978-92-76-22558-4,
doi:10.2760/17763, JRC120376. Disponivel em:
https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/JRC120376. Acesso em: 4 fev. 2024.

LE BOTERF, G. Evaluer les compétences. Quels jugements? Quels critéres? Quelles instances.
Education permanente, v. 135, n. 2, p. 143-151, 1998.

. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. 3. ed., rev. e ampl. Porto Alegre:
Bookman: Artmed, 2003.

. Repenser la compétence: pour dépasser les idées recues quinze propositions.
Paris: Eyrolles-Ed. d’Organisation, 2008.

LE DEIST, F. D.; WINTERTON, J. What Is Competence? Human Resource Development
International, v. 8, n. 1, p. 27-46, mar. 2005.

LIRA, J. O. L.; CAVALCANTE, K. O. Gestdo por competéncias nas institui¢des publicas. In:
SILVA, A. B. (Org.) Gestdo de pessoas por competéncias nas instituicdes publicas
brasileiras. 2. ed. ver. ampl. — Jodo Pessoa: Editora UFPB, 2021.

MATTAR, J.; PIOVEZAN, M. B.; SOUZA, S.; SANTOS, C. C.; SANTOS, A. I. dos. Critical
presentation of the European Digital Competence Framework (DigComp) and related


https://sites.google.com/ig.pe.gov.br/igpe/agenda-pfc?authuser=0

91

frameworks. Research, Society and Development, [S. I.], v. 9, n. 4, p. €172943062, 2020.
DOI: 10.33448/rsd-v9i4.3062. Disponivel em:
https://rsdjournal.org/index.php/rsd/article/view/3062. Acesso em: 4 fev. 2024.

MERRIAM, S. B.; TISDELL, E. J. Qualitative Research: A Guide to Design and
Implementation. San Francisco: Jossey-Bass, 2016.

MCCLELLAND, D. C. Testing for competence rather than for “intelligence.” American
Psychologist, v. 28, n. 1, p. 1-14, 1973.

MINAS GERAIS. Decreto n® 44.205, de 12 de janeiro de 2006. Institui a Politica de
Desenvolvimento dos Servidores Publicos Civis da Administracdo Publica Direta, Autarquica
e Fundacional do Poder Executivo Estadual e d& outras providéncias. Disponivel em:
https://www.almg.gov.br/legislacao-mineira/texto/ DEC/44205/2006/?cons=1. Acesso em: 31
jul. 2023.

. Decreto n° 46.232, de 30 de abril de 2013. Altera o Decreto n° 44.205, de 12 de
janeiro de 2006, que institui a Politica de Desenvolvimento dos Servidores Publicos Civis da
Administracdo Pablica Direta, Autérquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual e d&
outras providéncias. Disponivel em: https://www.almg.gov.br/legislacao-
mineira/texto/DEC/46232/2013/. Acesso em: 31 jul. 2023.

NEGASH, S. Business intelligence. Communications of the association for information
systems, V. 13, n. 1, p. 15, 2004. Disponivel em:
https://aisel.aisnet.org/cgi/viewcontent.cgi?article=3234&context=cais. Acesso em: 4 fev.
2024.

OBERLANDER, M; BEINICKE, A; BIPP, T. Digital competencies: A review of the literature
and applications in the workplace. Computers & Education, v. 146, p. 103752, 2020.

OLIVEIRA, M. M. Evolucdo historico-legal da gestdo de pessoas no setor publico. In: Anielson
Barbosa da Silva. (Org.). Gestdo de pessoas por competéncias nas instituicbes publicas
brasileiras. 2ed. Jodo Pessoa - PB: Editora UFPB, 2021, v. 1, p. 26-55.

PERNAMBUCO. Lei n®6.873, de 22 de abril de 1975. Autoriza a introduzir modificacbes na
estrutura administrativa do Estado e da outras providéncias. Recife: Assembleia Legislativa do
Estado de Pernambuco. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?tiponorma=1&numero=6873&complemento=0&ano=

1975&tipo=&url=. Acesso em: 4 fev. 2024.

. Lei 10.569, de 19 de abril de 1991. Introduz modificacbes na Estrutura
Administrativa do Estado e da outras providéncias. Recife: Assembleia Legislativa do Estado
de Pernambuco. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?tiponorma=1&numero=10569&complemento=0&ano
=1991&tipo=&url=. Acesso em: 4 fev. 2024.

. Lei 10.920, de 1 de julho de 1993. Cria a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Meio
Ambiente e d& nova denominacdo a Secretaria de Estado, autoriza a abertura de crédito especial
e suplementar ao Orcamento Fiscal e determina providéncias pertinentes. Recife: Assembleia
Legislativa do Estado de Pernambuco. Disponivel em:


https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?num=44205&ano=2006&tipo=DEC
https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?num=44205&ano=2006&tipo=DEC

92

https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?tiponorma=1&numero=10920&complemento=0&ano
=1993&tipo=&url=. Acesso em: 4 fev. 2024.

. Lei 11.629, de 28 de janeiro de 1999. DispGe sobre a estrutura organizacional do
Poder Executivo Estadual, cria e extingue cargos e da outras providéncias. Recife: Assembleia
Legislativa do Estado de Pernambuco. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?id=1259&tipo=TEXTOATUALIZADO. Acesso em: 4
fev. 2024.

. Decreto 26.184, de 1 de dezembro de 2003. Cria Grupo de Trabalho no @mbito da
Geréncia de Orcamento do Estado da Secretaria de Planejamento - SEPLAN, e d& outras
providéncias. Recife: Assembleia Legislativa do Estado de Pernambuco. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?id=49318&tipo=. Acesso em: 3 mar. 2024.

. Lei 13.205, de 19 de janeiro de 2007. Dispde sobre a estrutura e o funcionamento
do Poder Executivo, e da outras providéncias. Recife: Assembleia Legislativa do Estado de
Pernambuco. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?id=2212&tipo=TEXTOATUALIZADO. Acesso em: 4
fev. 2024.

. Lei complementar 118, de 26 de junho de 2008. Dispde sobre a cria¢do da Carreira
de Planejamento, Orcamento e Gestdo e seus cargos, fixa sua remuneracdo, e da outras
providéncias. Recife: Assembleia Legislativa do Estado de Pernambuco. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?id=2911&tipo=TEXTOATUALIZADO. Acesso em: 4
fev. 2024.

. Lei complementar 141, de 3 de setembro de 2009. Dispde sobre o Modelo
Integrado de Gestdo do Poder Executivo do Estado de Pernambuco. Recife: Assembleia
Legislativa do Estado de Pernambuco. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?id=711&tipo=TEXTOATUALIZADO. Acesso em: 4
fev. 2024.

. Decreto 35.408, de 9 de agosto de 2010. Institui o Programa de Educacao
Corporativa, no ambito do Poder Executivo Estadual, e d& outras providéncias. Recife:
Assembleia  Legislativa  do Estado  de Pernambuco. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?id=18215&tipo=TEXTOATUALIZADO. Acesso em:
4 fev. 2024.

. Decreto 37.828, de 2 de fevereiro de 2012. Cria o Instituto de Gestdo Publica de
Pernambuco Governador Eduardo Campos na estrutura organizacional da Secretaria de
Planejamento e  Gestdo do Estado de  Pernambuco.  Disponivel  em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?id=2456&tipo=TEXTOATUALIZADO. Acesso em: 4
fev. 2024.

. Lei complementar 267, de 3 de abril de 2014. Altera as Leis Complementares
n®117, 118 e 119, de 26 de junho de 2008. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?tiponorma=2&numero=267&complemento=0&ano=2
014&tipo=&url=. Acesso em: 4 fev. 2024.



93

. Decreto 49.965, de 16 de dezembro de 2020. Regulamenta os critérios e 0s
procedimentos para a percepcdo da parcela remuneratoria que indica e para progressao
funcional aos ocupantes do cargo de Gestor Governamental - Especialidade Planejamento,
Orcamento e Gestdo de que trata a Lei Complementar n° 118, de 26 de junho de 2008.
Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?tiponorma=6&numero=49965&complemento=0&ano
=2020&tipo=&url=. Acesso em: 4 fev. 2024.

Secretaria de Planejamento, Gestdo. Relatorio Geral do Programa de
Desenvolvimento de Liderancas. Recife, 2022.

. Decreto 18.139, de 18 de janeiro de 2023. DispOe sobre a estrutura e o
funcionamento do Poder Executivo do Estado de Pernambuco. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?id=71174&tipo=TEXTOATUALIZADO. Acesso em:
4 fev. 2024.

. Decreto 55.291, de 6 de setembro de 2023. Institui diretrizes para a implementacao
das Politicas de Educacdo Corporativa, no ambito do Poder Executivo Estadual, e cria a Escola
de Governo da Administracdo Publica de Pernambuco - EGAPE. Disponivel em:
https://legis.alepe.pe.gov.br/texto.aspx?tiponorma=6&numero=55291&complemento=0&ano
=2023&tipo=&url=#:~:text=Text0%200riginal &text=DECRET0%20N%C2%BA%2055.29
1%2C%20DE%206,Administra%C3%A7%C3%A30%20P%C3%BAblica%20de%20Pernam
buco%20%2D%20EGAPE. Acesso em: 4 fev. 2024.

. Secretaria Administracdo do Estado de Pernambuco. Pessoal. [202-?a]). Disponivel
em:
https://www.sad.pe.gov.br/pessoal#:~:text=A%20Secretaria%20Executiva%20de%20Gest%C
3%A30,e%20d0%20atendiment0%20a0%20cidad%C3%A30. Acesso em: 11 agosto 2023.

. Secretaria de Planejamento, Gestdo e Desenvolvimento Regional do Estado de
Pernambuco. Instituto de Gestdo Publica de Pernambuco. [202-?b]). Disponivel em:
https://www.seplag.pe.gov.br/instituto-de-gestao. Acesso em: 11 agosto 2023.

. Secretaria de Planejamento, Gestdo e Desenvolvimento Regional do Estado de
Pernambuco. A Secretaria. [202-7]c). https://www.seplag.pe.gov.br/secretarias
. Acesso em: 9 mar 2024.

PIAUI. Secretaria Administragio do Estado do Piaui. Escola de Governo. [202-?]. Disponivel
em: https://www.sead.pi.gov.br/?unidade=escola-de-governo
. Acesso em: 9 mar. 2024.

PIENING, E. P. Dynamic Capabilities in Public Organizations: A literature review and research
agenda. Public Management Review, v. 15, n. 2, p. 209-245, fev. 2013.

RIO GRANDE DO SUL. Decreto 45.273, de 4 de outubro de 2007. Estabelece as diretrizes e
competéncias para implementacdo dos Programas “Fazendo Mais com Menos” e
“Modernizacdo da Gestdo Publica”, cria o Comité de Governanga Corporativa das Empresas
Estatais, institui Grupo de Trabalho para elaborar Politica Estadual de Desenvolvimento de
Pessoal, e da outras providéncias. Disponivel em:


https://www.sead.pi.gov.br/?unidade=escola-de-governo

94

http://www.al.rs.gov.br/legis/m010/M0100099.asp?Hid_Tipo=TEXTO&Hid_TodasNormas=
51029&hTexto=&Hid_IDNorma=51029. Acesso em: 31 jul. 2023.

. Decreto 50.183, de 25 de marc¢o de 2013. Institui o Programa de Qualidade do
Gasto. Disponivel em:
http://wwwe.al.rs.gov.br/filerepository/repLegis/arquivos/DEC%2050.183.pdf. Acesso em: 31
jul. 2023.

SACCOL, A. Z. Um retorno ao béasico: compreendendo os paradigmas de pesquisa e sua
aplicacdo na pesquisa em administracdo. Revista de Administracdo da UFSM, v. 2, n. 2, p.
250-269, 2009. Disponivel em: https://periodicos.ufsm.br/reaufsm/article/view/1555/863.
Acesso em: 4 fev. 2024.

SALDANA, J. The Coding Manual for Qualitative Researchers. 3 ed. Londres: SAGE
Publications Ltd., 2016.

SANTA CATARINA. Decreto n° 1.386, de 27 de julho de 2021. Institui a Politica Estadual
de Desenvolvimento dos Servidores da Administracdo Pablica Estadual Direta, Autarquica
e Fundacional. Disponivel em: http://server03.pge.sc.gov.br/LegislacaoEstadual/2021/001386-
005-0-2021-004.htm. Acesso em: 31 jul. 2023.

. Decreto n° 2.343, de 9 de dezembro de 2022. Altera o Decreto n° 1.386, de 2021,
que institui a Politica Estadual de Desenvolvimento dos Servidores da Administracdo Publica
Estadual Direta, Autarquica e Fundacional, e estabelece outras providéncias. Disponivel em:
http://server03.pge.sc.gov.br/LegislacaoEstadual/2022/002343-005-0-2022-004.htm.  Acesso
em: 31 jul. 2023.

. Instrugdo Normativa SEA N° 12/2022. Estabelece procedimentos administrativos
a serem adotados pelos 6rgdos setoriais e seccionais do Sistema Administrativo de Gestdo de
Pessoas visando implantar e acompanhar os instrumentos de desenvolvimento dos servidores
para a operacionalizacdo da Politica Estadual de Desenvolvimento dos Servidores, no ambito
dos 6rgédos da Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional. Santa Catarina: Secretaria de
Estado da Administracéo. Disponivel em:
http://server03.pge.sc.gov.br/LegislacaoEstadual/2021/000012-009-0-2021-011.htm.  Acesso
em: 31 jul. 2023.

. Instrucdo Normativa SEA N° 20/2022. Estabelece procedimentos administrativos
a serem adotados pelos 6rgédos integrantes do Sistema Administrativo de Gestdo de Pessoas
visando implantar e acompanhar os instrumentos de desenvolvimento dos servidores para a
operacionalizacdo da Politica Estadual de Desenvolvimento dos Servidores, no ambito dos
orgédos da Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual. Santa
Catarina: Secretaria de Estado da Administrag&o. Disponivel em:
http://server03.pge.sc.gov.br/LegislacaoEstadual/2022/000020-009-0-2022-005.htm.  Acesso
em: 31 jul. 2023.

SILVA, A. B. Gestéo por competéncias nas institui¢cées publicas brasileiras. Jodo Pessoa:
UFPB, 2021.

SILVA, N. L. F. da et al. PROGRAMA DE FORMACAO CONTINUADA: CONSTRUCAO
E DESAFIOS DE UMA FORMACAO PARA LIDERANCAS. In: Congresso Consad de



95

Gestéo Publica, 2022, Brasilia. Anais. Disponivel em:
https//www.even3.com.br/anais/ccdgp2022/526097-PROGRAMA-DE-FORMACAO-
CONTINUADA--CONSTRUCAO-E-DESAFIOS-DE-UMA-FORMACAO-PARA-
LIDERANCAS. Acesso em: 4 fev. 2024.

SOUZA, E. C. L. de. A capacitacdo administrativa e a formacdo de gestores
governamentais. Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, RJ, v. 36, n. 1, p. 73 a
88, 2002. Disponivel em: https://periodicos.fgv.br/rap/article/view/6428. Acesso em: 20 set.
2023.

TOMASI, A. (Org) Da qualificagdo a competéncia: pensando o século XXI. Campinas:
Papirus, 2004.

VAKOLA, M.; ERIC SODERQUIST, K.; PRASTACOS, G. P. Competency management in
support of organisational change. International Journal of Manpower, v. 28, n. 3/4, p. 260—
275, 19 jun. 2007.

VERGARA, S. C. Métodos de pesquisa em Administracdo. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

VUORIKARI, R.; PUNIE, Y.; CARRETERO G. S.;VAN DEN BRANDE, G. DigComp 2.0:
The Digital Competence Framework for Citizens. Update Phase 1: the Conceptual Reference
Model. EUR 27948 EN. Luxembourg: Publications Office of the European Union; 2016.
Disponivel em: https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/JRC101254. Acesso
em: 4 fev. 2024.

VUORIKARI, R.; KLUZER, S.; PUNIE, Y. DigComp 2.2: The Digital Competence
Framework for Citizens - With new examples of knowledge, skills and attitudes, EUR
31006 EN, Publications Office of the European Union, Luxembourg, 2022, ISBN 978-92-76-
48882-8, doi:10.2760/115376, JRC128415. Disponivel em:
https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/JRC128415. Acesso em: 4 fev. 2024.

WOODRUFFE, Charles. What is meant by a competency? Leadership & organization
development journal, v. 14, n. 1, p. 29-36, 1993.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma nova ldgica. S&o Paulo: Atlas, 2001.

ZARIFIAN, P. O modelo da competéncia: trajetdria historica, desafios atuais e propostas.
Sédo Paulo: SENAC, 2003.



96

APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO A ORGANIZACAO

Ao Senhor Fabricio Marques Santos
Secretério de Planejamento, Gestdo e Desenvolvimento Regional de Pernambuco

Venho informar que eu, Nathalia Carneiro Campello Vieira, servidora desta SEPLAG e aluna
do Mestrado do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo (PROPAD) da Universidade
Federal de Pernambuco (UFPE), estou desenvolvendo o trabalho de concluséo de curso na
forma de dissertacdo. A pesquisa se trata de um estudo qualitativo a partir da estratégia do
estudo de caso a ser realizada na SEPLAG.

E esperado que a pesquisa “Condi¢des de desenvolvimento de competéncias digitais no servigo
publico: o caso dos gestores governamentais da SEPLAG/PE”, que tem finalidade académica,
contribua para reflexdes tanto sobre praticas quanto sobre as teorias que sdo articuladas como
referencial da investigacdo. Como técnicas de coleta de dados, serdo utilizadas a entrevista e a
coleta de dados documentais, o que inclui legislacdo relativa a carreira e producdes textuais
internas relativas a tematica.

Para mapeamento da populacéo de gestores, serd aplicado um questionario on-line que também
ird possibilitar a identificacdo dos interessados em participar da etapa de entrevistas. Os gestores
que aceitarem o convite para a entrevista assinardo um termo de livre consentimento antes da
realizacdo da mesma. Nao sera revelada na pesquisa a identidade dos participantes.

A coleta de dados documentais sera solicitada formalmente por e-mail a Secretaria. No decorrer
da pesquisa, pode ser identificada a necessidade de realizacdo de entrevista com servidor
responsavel pela area de Gestdo de Pessoas para construcdo de maior profundidade de sentido
aos dados coletados via documentos.

A SEPLAG foi escolhida como locus da pesquisa com base em minha observacdo como
integrante da carreira. O desenvolvimento expressivo de solu¢des em tecnologia da informacéo
por parte dos gestores governamentais com especialidade em planejamento, or¢camento e
gestdo, servidores esses que ndo possuem, necessariamente e em sua maioria, formacéo
académica em tecnologia da informacéo, se mostra como fenbmeno propicio a realizacdo de
pesquisa empirica sobre a tematica de desenvolvimento de competéncias digitais.

Ressalto que a realizacdo da pesquisa seguira os regulamentos que regem a instituicdo e uma
copia da versao final da dissertacdo sera entregue a SEPLAG.

Dessa forma, com o fim de viabilizar a pesquisa, solicito 0 seu consentimento para que a
pesquisa se desenvolva. Certa de poder contar com vossa colaboracdo, agradeco
antecipadamente.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GERENTE DE GESTAO

DE PESSOAS DA SEPLAG E COM GERENTE DO NUCLEO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO - NGC - DO IGPE/SEPLAG

Setor:

Data: / / Hora: Local da entrevista:

Nome:

Informacdes preliminares

Apresentacdo da pesquisadora.

Apresentacdo do objetivo da pesquisa: Analisar como o desenvolvimento de competéncias
digitais é afetado pelas condic6es da situacdo de trabalho a partir da compreensao dos gestores
governamentais da SEPLAG.
Apresentacdo do termo de consentimento para a gravacao: o sigilo da identidade do participante
sera resguardado e a divulgacdo da pesquisa ocorrera exclusivamente para finalidades

académicas.

1.  Haquanto tempo vocé esta na SEPLAG? E no atual cargo?

2.  Como vocé descreve a atuacdo da SEPLAG com relacdo ao desenvolvimento de
competéncias?

3. O que vocé entende como competéncias digitais?

4.  Dé exemplos do que, na sua percepcgdo, é entendido como competéncias digitais no
ambiente de trabalho da SEPLAG.

5. Existe uma articulacdo entre SAD e a SEPLAG especifica sobre desenvolvimento de
servidores?

6.  Existem politicas, diretrizes, legislacdo, normativos ou iniciativas sobre desenvolvimento
profissional dos servidores da SEPLAG? Caso ndo existam, hé expectativa de que venham
a ser desenvolvidas?

7. Existem politicas, diretrizes, legislagdo, normativos ou iniciativas sobre desenvolvimento
de competéncias dos servidores da SEPLAG? Caso ndo existam, ha expectativa de que
venham a ser desenvolvidas?

8. Vocé acha que o desenvolvimento de competéncias digitais € importante para a atuacéo hoje
como gestor governamental na SEPLAG? E para a atuacao da carreira como um todo?

9. A SEPLAG mapeia competéncias? E, especificamente, as competéncias digitais?

10. A SEPLAG oferece oportunidades formais para o desenvolvimento de competéncias
digitais, como cursos? Como vocé avalia essa oferta?

11. Vocé acha que a SEPLAG oferece condigdes de trabalho que contribuem para o
desenvolvimento de competéncias digitais? Quais sdo essas condi¢des que vocé considera
necessarias?

12.  Vocé acha que as competéncias digitais ajudam na resolucdo de problemas néo digitais?

13. Ha& alguma coisa importante que VOCé queira acrescentar e que ndo consta no roteiro de

perguntas?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM GESTORES
GOVERNAMENTAIS

Data: / / Hora: Local da entrevista:

Nome: Setor:

Informacoes preliminares

Apresentacdo da pesquisadora. Apresentacdo do objetivo da pesquisa: Analisar como o
desenvolvimento de competéncias digitais é afetado pelas condi¢des da situacdo de trabalho a partir da
compreensdo dos gestores governamentais da SEPLAG. Apresentacdo do termo de consentimento
para a gravacao: sigilo resguardado e divulgagdo da pesquisa ocorrera exclusivamente para finalidades
académicas.

Lo

H& quanto tempo vocé esta na SEPLAG? Em qual setor vocé atua? VVocé ocupa cargo de chefia?

2. Como vocé descreve a atuagdo da SEPLAG com relagdo ao desenvolvimento de competéncias?
Vocé conhece programas ou acgdes relacionadas a esse tema?

3. O que vocé entende como competéncias digitais?

4. Dé exemplos do que, na sua percepcao, é entendido como competéncias digitais no ambiente de

trabalho da SEPLAG.

5. Vocé acha que a SEPLAG mapeia competéncias? E, especificamente, as competéncias digitais?

6. Vocé acha que o desenvolvimento de competéncias digitais € importante para sua atuagéo hoje como

gestor governamental na SEPLAG? E para a atuacdo da carreira como um todo?

7. Como vocé avalia o seu desenvolvimento de competéncias digitais? Como sua experiéncia de
trabalho na SEPLAG contribuiu e contribui pra isso?

8. As competéncias digitais que vocé desenvolveu trazem impactos para O Servico que VOCé
desempenha?

9. Vocé pode descrever uma situacdo de trabalho vivenciada no seu setor que serviu como
oportunidade para vocé ou algum colega desenvolverem competéncias digitais?

1. O que a situacdo exigia (qual era o desafio)?

2. Qual era a sua intencdo? O que vocé queria alcangar? Quais eram seus
objetivos?

3. Como vocé comegou?

4. Vocé precisou colaborar com outras pessoas? De que forma?

5. Como vocé se sentiu em relagdo aos resultados que foram alcangados a partir
da sua contribuicéo?

10. Vocé acha que a SEPLAG oferece oportunidades formais para o desenvolvimento de competéncias
digitais, como cursos? Como vocé avalia essa oferta? Cursos sdo suficientes? Existem espagos e
mecanismos de troca de saberes (redes informais de aprendizagem)?

11. Vocé acha que a SEPLAG da condicbes de trabalho para que as competéncias digitais sejam
desenvolvidas? Exemplo: organizagdo do trabalho, composicao das equipes, delegacdo de métodos
de trabalho, gestdo do tempo, equipamentos, etc)

12. Vocé se sente motivado a desenvolver competéncias digitais no seu contexto de trabalho na
SEPLAG (com relagdo aos estilos de gestdo, ao reconhecimento, ao incentivo das chefias, a
ascenséo profissional)?

13. Vocé acha que a SEPLAG oferece condi¢des de trabalho que contribuem para o desenvolvimento
de competéncias digitais? Quais sdo essas condi¢des que vocé considera necessarias?

14. Vocé acha que as competéncias digitais ajudam na resolucdo de problemas nédo digitais?

15. Ha alguma coisa importante que vocé queira acrescentar e que nao consta no roteiro de perguntas?
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Recife (PE), ___ de de

Prezado(a),

O(a) Sr(a). estd sendo convidado(a) a participar, como entrevistado(a) da pesquisa intitulada
“DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS DIGITAIS NO SERVICO PUBLICO: a
experiéncia dos gestores governamentais da SEPLAG/PE”, conduzida pela pesquisadora Nathalia
Carneiro Campello Vieira, mestranda do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo (Propad)
da Universidade Federal de Pernambuco — UFPE e orientada pela professora Dra. Jackeline
Amantino de Andrade.

O objetivo central da pesquisa é analisar como o desenvolvimento de competéncias digitais é
afetado pelas condicGes da situacdo de trabalho a partir da compreensdo dos gestores
governamentais da SEPLAG. Os objetivos especificos sdo: descrever as principais praticas de
gestdo da SEPLAG relacionadas ao desenvolvimento de competéncias; descrever a compreensao
dos servidores sobre sua propria experiéncia no desenvolvimento de competéncias digitais;
identificar e descrever situacdes de trabalho que foram propicias ao desenvolvimento de
competéncias digitais, na compreensao dos gestores governamentais e analisar a compreensao dos
gestores governamentais sobre as condi¢des de desenvolvimento de competéncias digitais em seu
contexto de trabalho.

O convite para sua colaboragéo foi baseado na sua relevancia para a compreensdo do fendmeno a
ser observado por esta pesquisa. Sua participacdo como entrevistado(a) ndo € obrigatoria e vocé
pode interromper ou desistir da entrevista a qualquer momento ou deixar de responder a quaisquer
perguntas que lhe forem feitas.

Todas as informagdes fornecidas durante as entrevistas serdo gravadas e utilizadas unicamente para
os fins desta pesquisa e publicacdes cientificas e a identidade do(a) participante serd mantida em
sigilo. Sua participagdo como entrevistado(a) ndo lhe causard prejuizo profissional algum.

Qualquer davida ou esclarecimento poderd ser feito junto a Coordenacdo do Programa de Pds-
Graduagdo em Administracdo, do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas da UFPE ou diretamente
com a pesquisadora através do telefone (81) 98604 0331 ou pelo e-mail nathaliavieira@gmail.com.

Eu, , abaixo assinado,
tendo recebido todos os esclarecimentos acima citados, e ciente dos meus direitos, declaro que
entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na pesquisa, e que concordo em
participar da mesma, bem como autorizo a divulgacdo nos meios académicos e cientificos dos
resultados obtidos de forma consolidada.

Recife, de de

Assinatura do(a) participante:

Assinatura da pesquisadora:



