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RESUMO

Esta pesquisa explorou as percepgdes dos colaboradores da Escola Superior de Ciéncias do Desporto
em Mogambique sobre a gestdo por competéncias, uma abordagem que visa alinhar as competéncias
dos colaboradores com os objectivos institucionais. O estudo foi motivado pela necessidade de
entender como a implementag@o dessa estratégia pode impactar o desenvolvimento profissional e a
eficacia administrativa. O objectivo principal foi identificar como docentes e membros do Corpo
Técnico-Administrativo percebem a gestdo por competéncias na ESCIDE. Utilizando uma
metodologia mista, combinou-se a aplicacdo de questionarios com entrevistas em profundidade,
abrangendo 23 colaboradores. Os resultados revelaram que, apesar de uma compreensdo geral do
conceito, a implementacdo da gestdo por competéncias enfrenta desafios como resisténcia a
mudanca, insuficiéncia de feedback continuo e falta de clareza nas competéncias exigidas. As
percepcdes variam, sendo os colaboradores mais experientes os mais cépticos em relagdo a eficacia
do sistema. Conclui-se que, embora a gestdo por competéncias seja vista como positiva para o
desenvolvimento profissional, sua implementacdo eficaz depende de melhorias na comunicagdo
interna, na formagio e no alinhamento com as necessidades institucionais. Esses achados oferecem
contribuicdes valiosas para a gestdo de competéncias em instituigdes de ensino superior no contexto

de Mogambique, com implicagdes praticas para aprimorar sua aplicagdo.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias, Percepg¢des dos colaboradores, Instituicdes de Ensino

Superior, ESCIDE



ABSTRACT

This research explored the perceptions of employees at the Sports Science Higher School in
Mozambique about competency-based management, an approach that aims to align employee
competencies with institutional objectives. The study was motivated by the need to understand how
the implementation of this strategy can impact professional development and administrative
effectiveness. The main objective was to identify how teachers and members of the Technical-
Administrative Staff perceive competency-based management at ESCIDE. Using a mixed
methodology, questionnaires were combined with in-depth interviews, covering 23 employees. The
results revealed that, despite a general understanding of the concept, the implementation of
competency-based management faces challenges such as resistance to change, insufficient
continuous feedback, and a lack of clarity in the competencies required. Perceptions vary, with more
experienced employees being the most skeptical about the system's effectiveness. The conclusion is
that although competency-based management is seen as positive for professional development, its
effective implementation depends on improvements in internal communication, training, and
alignment with institutional needs. These findings offer valuable contributions to competency
management in higher education institutions in the context of Mozambique, with practical

implications for improving its application.

Keywords: Competence management, Employee perceptions, Higher Education Institutions,

ESCIDE



Abreviaturas

e CTA- Corpo Técnico Administrativo

e ESCIDE- Escola Superior de Ciéncias do Desporto
e IES- Instituicdo de Ensino Superior

¢ GRH- Gestao de Recursos Humanos

¢ RH- Recursos Humanos
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

A gestdo por competéncias tem se consolidado como uma abordagem essencial no contexto
organizacional moderno, destacando-se por sua capacidade de alinhar as habilidades,
conhecimentos e atitudes dos colaboradores com os objectivos estratégicos das institui¢des.
No ambito das instituigdes de ensino superior, particularmente aquelas voltadas para as
ciéncias do desporto, como a Escola Superior de Ciencias do Desporto (ESCIDE), a gestao
por competéncias assume um papel ainda mais critico. Em um cenario em que a qualidade
do ensino e a eficacia administrativa estdo diretamente relacionadas a capacidade dos
colaboradores de atenderem as exigéncias contemporaneas, a aplicagdo adequada desta

abordagem pode ser um diferencial decisivo para o sucesso institucional.
1.1 Fundamentacio

A gestdo por competéncias ndo ¢ um tema novo no campo da gestdo organizacional. Desde
o trabalho de McClelland (1973), que introduziu o conceito de competéncia como preditor
de desempenho no trabalho, passando por Boyatzis (1982), que desenvolveu modelos de
competéncias baseados em indicadores de sucesso no ambiente profissional, até Zarifian
(2001), que explorou a competéncia como a capacidade de mobilizar recursos e solucionar
problemas complexos, a discussdo tem sido ampliada e adaptada a diversos setores. No
campo da educagdo superior, os estudos de Sant’ Anna e Zarifian (2014) sao particularmente
relevantes, pois argumentam que a gestdo por competéncias deve ser adaptada as
especificidades culturais e organizacionais de cada institui¢do, algo que ganha ainda mais

importancia no contexto de paises em desenvolvimento como Mogambique.

Um dos aspectos mais controversos da gestdo por competéncias nas IES € justamente a
forma como essa abordagem ¢ percebida pelos diferentes grupos de colaboradores. De
acordo com Fleury e Fleury (2001), o sucesso da gestdo por competéncias depende em
grande parte da aceita¢do e do engajamento dos colaboradores, o que torna a percep¢ao um
elemento crucial. Essa visdo refor¢a a necessidade de uma abordagem mais holistica na
implementagdo da gestao por competéncias, especialmente em contextos educacionais como
o de Mogambique, onde os colaboradores enfrentam desafios que exigem tanto

competéncias técnicas quanto comportamentais.

Outro fator relevante € a crescente demanda por profissionais capacitados e a pressao por
resultados educacionais de alta qualidade tornam a gestao por competéncias uma ferramenta

estratégica para o desenvolvimento institucional. No entanto, como apontado por Prahalad e



Hamel (1990), a simples ado¢do de um modelo de competéncias ndo ¢é suficiente; ¢
necessario adaptar esse modelo as necessidades especificas da organizagdo e garantir que
todos os colaboradores estejam envolvidos no processo de desenvolvimento e aplicagdo das

competéncias identificadas.

A formagdo de profissionais no campo das ciéncias do desporto requer uma combinagao
precisa de conhecimentos tedricos e praticos, além de habilidades interdisciplinares que
podem ser melhor desenvolvidas por meio de uma gestao organizacional eficaz. No entanto,
o estudo identifica um problema central: as percepcdes dos colaboradores sobre a
implementagdo da gestdo por competéncias nas IES s3o diversas e muitas vezes
contraditdrias. Essa diversidade de percepgdes pode comprometer a eficacia da aplicagdo
dessa abordagem, resultando em impactos negativos tanto no desenvolvimento dos

profissionais quanto na qualidade do ensino oferecido.

A falta de clareza nas percepcdes dos colaboradores também pode estar associada a questoes
relacionadas @ comunica¢do interna e a maneira como a gestdo por competéncias foi
introduzida na institui¢do. Como observam Prahalad e Hamel (1990), a implementagao de
qualquer modelo de gestdo exige ndo apenas a ado¢do de novas praticas, mas também uma
mudancga na mentalidade e na cultura organizacional. Se os colaboradores ndo compreendem
plenamente o conceito de competéncias ou se ndo estdo envolvidos no processo de
desenvolvimento de suas proprias competéncias, € provavel que a abordagem seja vista com

ceticismo, ou seja, aplicada de forma ineficaz.

A gestdo por competéncias, ao ser aplicada em IES como a ESCIDE, apresenta uma
oportunidade Unica para alinhar o desenvolvimento profissional dos colaboradores com os
objectivos institucionais. No entanto, como ressaltado por McClelland (1973), para que isso
ocorra de maneira eficaz, ¢ fundamental que as competéncias sejam claramente definidas,
mensuraveis e diretamente relacionadas ao desempenho no trabalho. A falta de clareza na
defini¢do das competéncias chave dentro da ESCIDE pode gerar incertezas entre os

colaboradores, dificultando a implementacdo de uma gestao eficaz e consistente.

A controvérsia em torno da gestao por competéncias também reside na dificuldade de avaliar
de forma objectiva as competéncias individuais e no potencial conflito entre as expectativas
institucionais e as aspiragdes pessoais dos colaboradores. Segundo Boyatzis (1982), o
modelo de competéncias deve considerar tanto os objectivos organizacionais quanto o

desenvolvimento pessoal dos colaboradores, garantindo que haja um equilibrio entre as



demandas institucionais e as oportunidades de crescimento profissional. Essa perspectiva é
crucial para o sucesso da gestdo por competéncias na ESCIDE, uma vez que os
colaboradores devem sentir que o desenvolvimento de suas competéncias contribuird nao
apenas para o sucesso da instituicdo, mas também para o seu proprio crescimento

profissional.

Por isso, ¢ fundamental entender como essas percepgdes variam entre os diferentes grupos
de colaboradores da ESCIDE (docentes e pessoal técnico-administrativo) € como essas
percepgoes influenciam a implementagdo da gestdo por competéncias. Ao identificar essas
variagdes, serd possivel propor estratégias que promovam uma maior coesio entre os
colaboradores e um entendimento mais claro do papel das competéncias no desenvolvimento

institucional e pessoal.
1.2 Situaciao Problematica

Apesar do reconhecimento teérico da importdncia da gestdo por competéncias, a
implementagdo desta abordagem na ESCIDE enfrenta desafios significativos. Embora a
gestdo por competéncias tenha sido adotada como uma politica institucional, a falta de
clareza nas percepcdes dos colaboradores sobre essa abordagem representa uma barreira
significativa para sua eficacia. A percep¢ao ¢ um elemento crucial na implementagdo de
qualquer modelo de gestao, pois influéncia diretamente o engajamento dos colaboradores e,

consequentemente, o sucesso da iniciativa.

Na ESCIDE, as percepcdes dos colaboradores sobre a gestdo por competéncias sdo diversas
e, muitas vezes, contraditorias, o que pode comprometer a eficacia da implementagdo. Essa
falta de uniformidade nas percepcdes pode levar a uma aplicagdo inconsistente da gestao por
competéncias, resultando em impactos negativos tanto na qualidade do ensino quanto no
desenvolvimento organizacional. A situacdo se agrava pela auséncia de estudos empiricos
que abordem essa questdo no contexto especifico das instituicdes de ensino superior
desportivas em Mocambique, o que dificulta a elaboracdo de estratégias eficazes para

superar esses desafios.
1.3 Problema de Investigacio

Diante deste cendrio, a principal questao de investigaciio que orienta este estudo é: Quais
sdo as percepcoes dos colaboradores sobre a gestao por competéncias na ESCIDE? Esta

questdo centraliza a pesquisa na compreensao das experiéncias e percepcoes dos



colaboradores, buscando identificar os fatores que podem facilitar ou dificultar a

implementagdo eficaz da gestdo por competéncias na ESCIDE.
1.4 Objectivos
Para responder a questdo de investigacao, este estudo estabelece os seguintes objetivos:

Objectivo Geral: Explorar e compreender as percepcdes dos colaboradores (docentes e

CTA) sobre a gestao por competéncias na ESCIDE.
Objectivos Especificos:

» Determinar os fundamentos tedricos que sustentam a gestdo por competéncias em
institui¢cdes de ensino superior;

» Identificar e avaliar as competéncias valorizadas pelos colaboradores ¢ a
implementagdo da gestdo por competéncias na ESCIDE; e

» Analisar as percep¢oes dos diferentes grupos de colaboradores (docentes ¢ CTA) sobre

a gestdo por competéncias e seu impacto no desenvolvimento profissional.
1.5 Questoes Cientificas

Para alcancar esses objectivos, a pesquisa buscard responder as seguintes questdes

cientificas:

» Quais sdo os principais fundamentos teoricos que sustentam a gestao por competéncias
em instituigdes de ensino superior € como estes se aplicam ao contexto mogambicano?

» Quais sdo as competéncias mais valorizadas pelos colaboradores da ESCIDE e como
estd sendo implementada a gestdo por competéncias nesta institui¢ao?

» Como as percepgdes sobre a gestdo por competéncias variam entre os diferentes grupos
de colaboradores (docentes e CTA) da ESCIDE e qual ¢ o impacto percebido desta

abordagem no seu desenvolvimento profissional?



1.6 Justificativa

A pesquisa proposta se justifica por varias razdes que abrangem as esferas académica, social

e pessoal:

» Académica e Investigativa: A gestdo por competéncias ¢ um campo amplamente
estudado, mas a aplicag@o deste conceito em instituicdes de ensino superior desportivas
em Mog¢ambique ¢ uma area ainda pouco explorada. Esta pesquisa contribuird para o
avango do conhecimento ao fornecer dados empiricos sobre como a gestdo por
competéncias ¢ percebida e implementada no contexto especifico da ESCIDE. Além
disso, o estudo pode servir como referéncia para outras instituicdes de ensino superior
no pais, auxiliando na elaboragao de politicas e praticas mais eficazes;

» Social: A implementacdo eficaz da gestdo por competéncias na ESCIDE pode
contribuir directamente para a formagao de profissionais mais capacitados nas ciéncias
do desporto, que estardo aptos a enfrentar os desafios sociais emergentes, como o
combate a exclusdo social, a promogao de estilos de vida saudaveis e a construgdo de
uma cidadania activa. Ao assegurar que os colaboradores da ESCIDE desenvolvam
competéncias alinhadas com essas necessidades sociais, a institui¢ao estard preparando
profissionais que poderdo utilizar o desporto como uma ferramenta estratégica para
influenciar positivamente o bem-estar das comunidades; e

> Pessoal: O interesse do pesquisador em gestdo e desenvolvimento organizacional
motivou a escolha deste tema. A pesquisa oferece uma oportunidade Uinica para aplicar
e expandir os conhecimentos adquiridos, contribuindo para o crescimento pessoal e
para a melhoria da pratica profissional na area. Além disso, o estudo representa uma
oportunidade de contribuir diretamente para o desenvolvimento da ESCIDE, uma
institui¢do de grande importincia para a formagdo de profissionais qualificados no

campo das ciéncias do desporto em Mogambique.

Em suma, esta pesquisa se propde a explorar um aspecto critico da gestdo organizacional na
ESCIDE: as percepgodes dos colaboradores sobre a gestdo por competéncias. Acredita-se que
uma melhor compreensdo dessas percepgdes ndo sO permitird aprimorar a implementagao
desta abordagem na institui¢do, mas também contribuira significativamente para a literatura
académica e para o desenvolvimento das praticas de gestdo no ensino superior em

Mocambique.



CAPITULO 2: REVISAO DA LITERATURA

A gestdo por competéncias emergiu como uma abordagem central na administra¢do
moderna, especialmente em ambientes educacionais onde a alocacao eficiente de recursos
humanos ¢ critica para o sucesso institucional. Esta revisdo da literatura visa explorar e
discutir, de forma critica, os principais conceitos, teorias ¢ estudos empiricos sobre a
gestao por competéncias, com um foco particular no contexto das institui¢des de ensino
superior. A revisdo ¢ organizada em torno de diferentes dimensdes, incluindo a evolucao
conceitual, a aplicagdo pratica em diversas regioes, os beneficios e desafios, e as lacunas

na literatura existente.
2.1. Fundamentos Teo6ricos da Gestao por Competéncias

A gestdo por competéncias ¢ uma abordagem que se desenvolveu como uma resposta
estratégica as necessidades das organizagcdes de alinhar as capacidades de seus
colaboradores com os objectivos institucionais. Este conceito tem suas raizes em teorias
que enfatizam a importancia de habilidades e atributos individuais no desempenho
organizacional. Ao longo do tempo, a gestao por competéncias evoluiu para se tornar uma
ferramenta central na gestdo de recursos humanos, especialmente em sectores que

demandam alta especializagdo, como o ensino superior.

O conceito de competéncias como um fator critico de sucesso organizacional foi
popularizado inicialmente por David McClelland na década de 1970. McClelland (1973)
propds que, em vez de se concentrar em medidas tradicionais de inteligéncia ou
conhecimento, as organizagdes deveriam identificar as competéncias - entendidas como
caracteristicas subjacentes - que realmente diferenciavam os melhores desempenhos dos
medianos. Essa perspectiva trouxe uma mudanca significativa na forma como se pensava

o desenvolvimento e a gestdo de pessoas nas organizagoes.

Com o avanco das décadas, diversos autores expandiram e refinaram o conceito de
competéncias. Entre os mais influentes, estdo Spencer e Spencer (1993), que introduziram
um modelo amplamente aceito na literatura de gestdo. Eles definiram competéncias como
"caracteristicas subjacentes a um individuo que estdo causalmente relacionadas a um
desempenho superior ou efectivo em um trabalho ou situagdo." Segundo esses autores, as
competéncias podem ser divididas em cinco tipos principais: motivos, tragos,

autoconceito, conhecimento e habilidades.



Esta categorizagdo permitiu uma abordagem mais sistematica a identificacdo e ao
desenvolvimento de competéncias nas organizagdes. Além disso, Spencer e Spencer
(1993) destacaram que as competéncias podem ser observadas em comportamentos
especificos e repetitivos, o que torna possivel sua avaliagao e desenvolvimento por meio
de programas estruturados de gestao de talentos. O modelo de Spencer e Spencer também
enfatiza a necessidade de adaptar o desenvolvimento de competéncias as demandas
especificas de cada organizagdo, garantindo que o talento individual contribua

diretamente para o sucesso organizacional.

Outro marco tedrico importante na evolucdo da gestdo por competéncias € o trabalho de
Dutra (2008), que propos um modelo integrado de gestdo por competéncias.
Diferentemente dos modelos que apenas identificam competéncias individuais, Dutra
argumenta que a eficacia da gestdo por competéncias depende de seu alinhamento com a
estratégia organizacional. Em outras palavras, as competéncias devem ser definidas e

desenvolvidas de forma a apoiar diretamente os objectivos estratégicos da organizagao.

No modelo de Dutra (2008), as competéncias sdo vistas como uma intersec¢ao entre as
demandas do mercado, os objectivos estratégicos da organizacdo e as capacidades
individuais dos colaboradores. Essa abordagem tem sido amplamente adotada em
organizagdes que operam em ambientes dinamicos e competitivos, onde a flexibilidade e
a adaptabilidade sao essenciais. Dutra sugere que a gestao por competéncias deve incluir
ndo apenas o desenvolvimento de habilidades técnicas, mas também de competéncias
comportamentais que possibilitem aos colaboradores atuar de maneira eficaz em

contextos de mudanga constante.

Essa integracdo entre competéncias e estratégia organizacional também ¢ discutida por
autores como Prahalad e Hamel (1990), que introduziram o conceito de competéncias
essenciais. Segundo eles, as competéncias essenciais sdo as capacidades Unicas de uma
organiza¢ao que proporcionam uma vantagem competitiva sustentavel no mercado. Para
esses autores, as organizacdes devem concentrar seus esforcos em desenvolver e
gerenciar essas competéncias essenciais, garantindo que estejam alinhadas com os

objectivos de longo prazo da organizagao.



2.2. Aplicacao da Gestao por Competéncias nas instituicoes de ensino superior

No contexto das instituicdes de ensino superior, a gestdo por competéncias tem se
mostrado uma abordagem eficaz para alinhar o desempenho dos colaboradores com os

objectivos académicos e administrativos.

Estudos como os de Costa (2022) e Ferreira (2021) demonstram que a implementacao de
sistemas de gestdo por competéncias em ambientes educacionais pode nao s6 melhorar a
eficacia organizacional, mas também promover um desenvolvimento profissional mais

focado e continuo.

Costa (2022) argumenta que, em instituigdes de ensino superior, a gestdo por
competéncias facilita a criagdo de um ambiente de trabalho onde as expectativas de
desempenho sdo claras, e os colaboradores t€ém um caminho bem definido para o
desenvolvimento de suas carreiras. Essa abordagem permite que as instituicdes alinhem
as competéncias dos seus colaboradores com as necessidades pedagogicas e

administrativas, garantindo que as metas educacionais sejam atingidas de forma eficaz.

Além disso, Ferreira (2021) observa que a gestdo por competéncias em instituigoes
educacionais pode ser uma ferramenta poderosa para aumentar a motivagdo € o
comprometimento dos colaboradores. Isso ocorre porque, ao desenvolverem suas
competéncias, os colaboradores sentem-se mais capacitados para enfrentar os desafios do
trabalho, 0 que aumenta sua satisfacdo e, consequentemente, sua produtividade. Em
ambientes onde a educacdo ¢ a principal actividade, a motivacdo dos colaboradores ¢

crucial para o sucesso da institui¢ao.
2.3. Importancia da Gestao por Competéncias em Instituicoes de Ensino Superior

A gestdo por competéncias tem se mostrado uma ferramenta vital nas instituigdes de
ensino superior para assegurar a qualidade e a eficacia dos processos educacionais e
administrativos. Este modelo de gestdo se baseia na premissa de que as competéncias —
entendidas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes — dos colaboradores
precisam estar em sintonia com as exigéncias do ambiente organizacional para que os

objectivos institucionais sejam alcan¢ados de maneira eficiente.
2.3.1. A Qualidade nos Processos Educacionais

Em instituigdes de ensino superior, a qualidade dos processos educacionais esta

diretamente ligada a competéncia dos docentes ¢ do corpo técnico-administrativo.



Segundo Oliveira e Sousa (2018), uma gestdo por competéncias bem implementada
assegura que os profissionais envolvidos no processo educativo possuam as capacidades
necessarias para promover um ensino de alta qualidade. Isso inclui ndo apenas o dominio
técnico das disciplinas, mas também competéncias pedagogicas, como a capacidade de
engajar ¢ motivar os estudantes, utilizar tecnologias educacionais modernas, ¢ adaptar o

ensino as necessidades de um corpo discente cada vez mais diversificado.

Além disso, Costa (2022) destaca que a gestdo por competéncias permite que as
institui¢des de ensino superior mantenham um alto padrdo de qualidade em seus
processos educacionais, ao garantir que os docentes estejam continuamente
desenvolvendo suas habilidades e atualizando seus conhecimentos. Esse
desenvolvimento continuo ¢ crucial para que os educadores possam responder as rapidas
mudangas nas demandas do mercado de trabalho e nas expectativas dos estudantes,

assegurando que os curriculos permanecem relevantes e de alta qualidade.
2.3.2. A Qualidade nos Processos Administrativos

No que se refere aos processos administrativos, a gestdo por competéncias ¢ igualmente
importante para garantir a eficiéncia e a qualidade das operagdes institucionais. Ferreira
(2021) aponta que, em uma instituicdo de ensino superior, os processos administrativos
incluem desde a gestao financeira e orcamentaria at¢ a manutencao da infraestrutura e a
gestdo de recursos humanos. A eficacia desses processos depende da competéncia dos

gestores e do pessoal técnico-administrativo.

Uma gestdo por competéncias eficaz assegura que os colaboradores que desempenham
fungdes administrativas possuam as habilidades necessarias para executar suas tarefas
com precisdo e eficiéncia. De acordo com Matos e Silva (2021), isso inclui ndo apenas
competéncias técnicas especificas, como o dominio de softwares de gestdo académica ou
de recursos humanos, mas também competéncias comportamentais, como a capacidade

de trabalhar em equipe, resolver problemas e tomar decisdes informadas.

Além disso, a gestdo por competéncias permite uma melhor alocacdo dos recursos
humanos dentro da institui¢do. Ao identificar as competéncias individuais dos
colaboradores, os gestores podem alocar tarefas e responsabilidades de acordo com as
habilidades de cada um, o que maximiza a eficiéncia e minimiza os erros. Esta pratica
nao s6 melhora a qualidade dos processos administrativos, como também contribui para

um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo.



2.3.3. Contribuicao para o Desenvolvimento Institucional

A gestdo por competéncias também desempenha um papel central no desenvolvimento
institucional. Em instituicdes de ensino superior, o desenvolvimento organizacional
depende da capacidade de inovar, de se adaptar as mudancas externas e de se manter
competitiva no mercado educacional. Dutra (2008) argumenta que a gestdo por
competéncias contribui para esse desenvolvimento ao alinhar as competéncias dos
colaboradores com os objectivos estratégicos da instituicdo, garantindo que todos os

membros da organizagao estejam trabalhando em dire¢cdo a metas comuns.

A gestdo por competéncias, ao assegurar que as competéncias dos colaboradores estdo
alinhadas com as necessidades institucionais, também ajuda a instituicao a responder de
maneira mais eficaz aos desafios e oportunidades do ambiente educacional. Como Langa
(2020) observa, em contextos como o de Mocambique, onde as institui¢gdes de ensino
superior enfrentam desafios unicos, a gestdo por competéncias pode ser a chave para

garantir que a instituicao permanega resiliente e capaz de cumprir sua missao educacional.

2.4. Percepcoes dos Colaboradores sobre a Gestao por Competéncias como uma

abordagem estratégica

As percepcdes dos colaboradores em relagdo a gestdo por competéncias desempenham
um papel crucial no sucesso da sua implementacio em qualquer organizagao,
especialmente em instituicdes de ensino superior. Entender como os colaboradores
percebem essa abordagem permite identificar barreiras e oportunidades para alinhar suas
capacidades com os objectivos organizacionais, garantindo assim uma implementagdo
mais eficaz e sustentdvel. A gestdo por competéncias ¢ frequentemente vista pelos
colaboradores como uma abordagem que pode tanto facilitar quanto complicar suas

actividades diarias.

Quando os colaboradores percebem que essa gestdo ¢ uma ferramenta que facilita o
desenvolvimento de suas capacidades e o alinhamento de suas habilidades com os
objectivos institucionais, a aceitacdo ¢ geralmente mais positiva. Oliveira e Sousa (2018)
destacam que, em institui¢cdes de ensino superior, os colaboradores que reconhecem a
relevancia das competéncias para o desempenho eficaz tendem a apoiar a implementagado
dessa gestdo, pois entendem que ela contribui para o sucesso tanto individual quanto

institucional.



Por outro lado, quando a gestao por competéncias € percebida como uma imposi¢ao, sem
clareza nos critérios e sem apoio suficiente para o desenvolvimento das competéncias
necessarias, a resisténcia pode ser significativa. Matos e Silva (2021) observam que, em
alguns casos, os colaboradores podem ver essa gestdo como um conjunto de exigéncias
adicionais que ndo levam em consideragao suas realidades profissionais e pessoais, 0 que

pode gerar desmotivacao e frustracao.

As percepcdes dos colaboradores sobre a gestio por competéncias também afetam
diretamente sua motivacao e satisfacao no trabalho. Segundo Pereira (2020), quando os
colaboradores percebem que a gestdo por competéncias ¢ utilizada de forma justa e que
oferece oportunidades reais de desenvolvimento profissional, hd uma tendéncia a maior
engajamento e satisfa¢ao no trabalho. Isso se deve ao fato de que os colaboradores sentem
que estdo sendo valorizados por suas habilidades e que a organizacdo estd investindo em

seu crescimento profissional.

No entanto, a percepcao de uma gestdo por competéncias mal implementada, onde as
expectativas ndo sao claramente comunicadas e as oportunidades de desenvolvimento sdo
limitadas, pode ter o efeito oposto. Ogunyomi e Bruning (2023) apontam que, em
instituigdes onde a gestdo por competéncias ndo ¢ adequadamente integrada aos processos
organizacionais, os colaboradores podem sentir-se desvalorizados € menos propensos a

se engajar ativamente nas actividades da instituigao.

As percepcdes sobre a gestdo por competéncias podem variar significativamente entre
diferentes grupos de colaboradores, como docentes, técnicos administrativos e gestores.
Ferreira (2021) destaca que os docentes podem perceber essa gestio como uma
oportunidade para aprimorar suas praticas pedagogicas e melhor contribuir para os

objetivos educacionais da instituicao.

J& o pessoal técnico-administrativo pode focar mais nos aspectos operacionais € na
melhoria da eficiéncia dos processos, enquanto os gestores podem ver essa gestdo como
uma ferramenta para alinhar as operacoes didrias com a estratégia de longo prazo da
instituicdo. Essa diversidade de percepgdes requer que a implementagdo da gestdo por
competéncias seja adaptada as necessidades e expectativas especificas de cada grupo.
Dutra (2008) sugere que uma abordagem personalizada, que considere as particularidades
de cada grupo dentro da instituicdo, pode melhorar significativamente a aceitacdo ¢ a

eficacia dessa gestao.



Por fim, ¢ importante destacar que as percepcdes dos colaboradores sobre a gestao por
competéncias também influenciam como eles veem seu papel no desenvolvimento da
instituicdo. Langa (2020) observa que, em instituicdes de ensino superior em
Mocambique, os colaboradores que percebem a gestao por competéncias como um motor
para o desenvolvimento institucional estdo mais propensos a se envolver ativamente em
iniciativas que visem a inovagao e a melhoria continua. Isso cria um ciclo virtuoso onde
a gestdo por competéncias ndo apenas alinha as capacidades dos colaboradores com os
objectivos organizacionais, mas também estimula uma cultura de desenvolvimento e

inovacao dentro da instituicao.

2.5. Antecedentes: Estudos Empiricos e Modelos de Gestao por Competéncias

em Diferentes Contextos

O estudo da gestdo por competéncias varia consideravelmente entre diferentes regides do
mundo. Na Africa, por exemplo, Ogunyomi e Bruning (2023) investigaram a aplicagio
dessa abordagem em universidades nigerianas, concluindo que, quando adaptada as
realidades locais, a gestdo por competéncias pode melhorar significativamente o
desempenho organizacional. Essa pesquisa ¢ particularmente relevante para o contexto

mog¢ambicano, onde estudos similares ainda sdo escassos.

Varios modelos tedricos de gestao por competéncias foram propostos ao longo dos anos.
O modelo de Spencer e Spencer (1993) permanece amplamente utilizado devido a sua
abordagem abrangente, que inclui tanto competéncias técnicas quanto comportamentais.
Dutra (2008), por outro lado, propde um modelo integrado que enfatiza o alinhamento
entre a estratégia organizacional e as competéncias dos colaboradores. Este modelo tem
sido particularmente eficaz em organizacdes que enfrentam ambientes altamente

dindmicos e competitivos.

A revisdo da literatura revelou vérias lacunas que necessitam de mais investigagdo. Em
particular, hd uma escassez de estudos que examinam as percepcoes dos colaboradores
sobre a gestdao por competéncias em contextos africanos, como Mocambique. Além disso,
a literatura existente tende a focar mais nas teorias e menos na aplica¢do pratica e nos
resultados empiricos. Portanto, questdes como "Quais sdo as percepcdes dos
colaboradores sobre a gestao por competéncias na ESCIDE?" e "Como essas percepcdes
influenciam a eficacia dessa gestao?" permanecem em aberto e justificam a condugdo do

presente estudo.



A presente pesquisa pretende preencher as lacunas identificadas na literatura ao explorar
as percepgdes dos colaboradores da ESCIDE sobre a gestdo por competéncias. Baseando-
se nos estudos revisados, a pesquisa propde investigar como essas percepcdes influenciam
a implementacao e a eficacia dessa abordagem na institui¢ao. Essa investigagao fornecera
insights valiosos que poderao contribuir para o aprimoramento das praticas de gestao por
competéncias ndo apenas na ESCIDE, mas potencialmente em outras instituicdes de

ensino superior em Mogcambique.
Conclusoes do Capitulo 1

Em conclusdo, a revisdo da literatura mostrou que a gestdo por competéncias ¢ uma
abordagem valiosa para melhorar a eficidcia organizacional ¢ o desenvolvimento
profissional em institui¢des de ensino superior. No entanto, para ser bem-sucedida, essa
abordagem deve ser adaptada as realidades locais e acompanhada de um processo de
implementagdo claro e bem estruturado. As lacunas identificadas na literatura indicam a
necessidade de mais estudos empiricos no contexto africano, particularmente em

Mocgambique, o que justifica a relevancia da pesquisa atual.



CAPITULO 3: METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia adotada na pesquisa sobre as percepgdes dos
colaboradores da ESCIDE a respeito da gestdo por competéncias. A metodologia ¢é
delineada de forma a garantir que a coleta e a andlise dos dados sejam conduzidas de
maneira rigorosa, permitindo a obtengao de resultados confiaveis e validos que possam
responder a questdo principal da investigacdo. A escolha dos métodos e técnicas aqui
descritos ¢ fundamentada na natureza do problema de pesquisa, nos objectivos propostos

e nas caracteristicas especificas do contexto investigado.
1.1.  Tipo de Pesquisa

A pesquisa realizada ¢ de natureza mista, combinando abordagens quantitativas e
qualitativas para obter uma visdo abrangente das percepgdes dos colaboradores sobre a
gestdo por competéncias na ESCIDE. A combinacdo de métodos quantitativos e
qualitativos ¢ comumente usada para enriquecer a compreensdo dos fendmenos

complexos, permitindo a triangulagdo dos dados (Creswell & Clark, 2017).

Por seu enfoque, a pesquisa possui um carater exploratorio e descritivo, categorias
frequentemente empregadas para entender percepgdes e atitudes em contextos especificos
(Yin, 2018).. A natureza exploratdria € justificada pela necessidade de investigar um tema
relativamente novo no contexto da ESCIDE, enquanto a abordagem descritiva se
concentra em detalhar as percepcdes dos colaboradores sobre a gestao por competéncias

e identificar possiveis relagdes entre essas percepcdes e outros fatores organizacionais.
1.2.  Métodos

Os métodos empregados na pesquisa incluem a aplicagdo de questiondrios e entrevistas
em profundidade. Ambos os instrumentos foram adaptados de modelos validados

previamente em outras pesquisas, ajustando-os para o contexto especifico da ESCIDE:

Questionario: Foi adaptado a partir do instrumento desenvolvido por Spencer e Spencer
(1993), amplamente utilizado em estudos de gestao por competéncias. As questoes foram
modificadas para refletir o ambiente e as particularidades da ESCIDE, mantendo a
estrutura original que permite a captura de percepcdes sobre competéncias especificas e

sua aplicacdo no contexto educacional.

Entrevistas em Profundidade: O roteiro das entrevistas foi adaptado do guia de

entrevistas semi-estruturadas proposto por Kvale e Brinkmann (2015), que fornece um



quadro flexivel para explorar percepgdes e experiéncias relacionadas a gestdo por
competéncias. As perguntas foram customizadas para captar as nuances especificas da

ESCIDE, garantindo a relevancia das respostas obtidas.
3.3. Populac¢io e Amostra
2.5.1. Populacao

A populagdo-alvo ¢ composta por 64 colaboradores da ESCIDE, incluindo 33 membros
do corpo técnico-administrativo (CTA) e 31 docentes. Esta populagdo foi escolhida por
representar os principais grupos de colaboradores que participam diretamente da

implementagdo e vivéncia da gestdo por competéncias na instituigdo.
2.5.2. Tipo de Amostragem

O tipo de amostragem utilizado foi o estratificado, que ¢ recomendado para garantir a
representatividade dos diferentes subgrupos dentro da populacdo de estudo. Essa técnica
permite uma divisdo da populagdo em estratos homogéneos, garantindo que as diversas
perspectivas presentes entre os colaboradores sejam devidamente representadas na

amostra (Bryman, 2016).
2.5.3. Seleccao da Amostra

A amostra foi composta por 23 colaboradores (35.9%), selecionados proporcionalmente
a partir dos dois estratos principais (CTA e docentes). A escolha desse nimero visa na
necessidade de garantir a diversidade de perspectivas e a profundidade das respostas,
maximizando a validade e a confiabilidade dos resultados, conforme sugerido por Patton

(2015) para amostras qualitativas.
2.5.4. Critérios de Inclusio e Exclusio

Foram incluidos na pesquisa colaboradores com pelo menos um ano de experiéncia na
ESCIDE, diretamente envolvidos na aplicacdo ou vivéncia das politicas de gestdo por
competéncias. Foram excluidos da pesquisa colaboradores que (a) estio em periodo de
licenca prolongada ou afastamento, e (b) tém menos de um ano de experiéncia na

ESCIDE, uma vez que sua percepgao sobre a gestdo por competéncias pode nao estar
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2.6. Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

Os instrumentos de coleta de dados foram cuidadosamente adaptados de versdes
validadas anteriormente, assegurando a relevancia e a precisdo na captagdo das

percepgoes:

Questionario: Adaptado do modelo de Spencer e Spencer (1993), o questionario foi
revisado para incluir questdes especificas ao contexto da ESCIDE, preservando a validade
do instrumento original. Inclui perguntas fechadas para quantificar percepgdes e abertas

para explorar nuances nas respostas.

Entrevistas em Profundidade: Baseadas no guia de entrevistas de Kvale e Brinkmann
(2015), as entrevistas semi-estruturadas foram ajustadas para abordar questdes pertinentes
a gestdo por competéncias na ESCIDE. Esse instrumento permite flexibilidade na

exploragdo de temas emergentes durante as entrevistas.
2.7. Processamento de Colecta de Dados
A colecta de dados ocorreu em duas fases:

Aplicacdo dos Questionarios: Os questionarios foram distribuidos digitalmente e em
formato impresso, conforme a preferéncia dos participantes. Este processo foi conduzido
ao longo de trés semanas, proporcionando tempo adequado para a participagdo de todos

os selecionados.

Conducio das Entrevistas: As entrevistas foram realizadas apds a analise inicial dos
questionarios, permitindo que as respostas obtidas no questionario informassem a sele¢cdo
de entrevistados e a formulacdo de perguntas mais especificas. As entrevistas foram
realizadas a dois especialistas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) da ESCIDE em

locais privados para garantir a confidencialidade e conforto dos participantes.
2.8. Tratamento e Analise dos Dados
Os dados foram tratados e analisados conforme a natureza dos mesmos:

Dados Quantitativos: Os dados provenientes dos questionarios foram analisados
utilizando estatisticas descritivas e inferenciais. Foram calculadas frequéncias, médias e
desvios-padrio para as varidveis de interesse, ¢ foram realizados testes estatisticos para

identificar associagdes significativas entre variaveis (Field, 2018).
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Dados Qualitativos: As entrevistas foram transcritas e analisadas por meio de analise de
conteudo, com codificacdo temdtica baseada no método de Braun e Clarke (2006). Este
método ¢ adequado para identificar temas emergentes que refletem as percepgdes e

experiéncias dos participantes.
2.9. Consideracoes Eticas
As consideragdes éticas foram observadas rigorosamente em todas as etapas da pesquisa:

Consentimento Informado: Os participantes foram informados sobre os objectivos,

métodos e uso dos dados coletados, € seu consentimento foi formalizado por escrito.

Anonimato ¢ Confidencialidade: Todos os dados foram anonimizados, e os resultados

foram apresentados de forma agregada para proteger a identidade dos participantes.

Neutralidade ¢ Imparcialidade: Foram implementadas praticas para minimizar vieses
durante a coleta e andlise dos dados, garantindo que as percepc¢des dos colaboradores

fossem representadas de maneira justa e objectiva.
2.10. Limitacoes Metodologicas

Embora a pesquisa tenha sido planejada com rigor, algumas limitacdes metodologicas

devem ser reconhecidas:

Tamanho da Amostra: Embora a amostra tenha sido cuidadosamente selecionada, o
tamanho relativamente pequeno pode limitar a generalizagdo dos resultados para outras

institui¢des, conforme discutido por Maxwell (2013) em relag¢do a pesquisa qualitativa.

Subjectividade nas Respostas: A natureza qualitativa das entrevistas pode introduzir
subjectividade nas respostas dos participantes, o que pode influenciar a interpretagao dos

dados (Silverman, 2016).

Disponibilidade dos Colaboradores: A disponibilidade dos colaboradores para
participar nas entrevistas pode ter afetado a representatividade das percepgdes capturadas,
uma limitagdo comum em pesquisas baseadas em entrevistas (Kvale & Brinkmann,

2015).
2.11. Contexto e Cenario da Pesquisa

A pesquisa foi realizada na Escola Superior de Ciéncias do Desporto (ESCIDE), uma
institui¢do que desempenha um papel central na formagao de profissionais especializados

nas ciéncias do desporto em Mocambique. A ESCIDE, parte da Universidade Eduardo
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Mondlane (UEM), segue a Filosofia de Formacdo baseada na estratégia de Ensino
Centrado no Estudante, priorizando métodos activos de aprendizagem e uma abordagem
curricular focada em competéncias. Isso reflete a necessidade de preparar os estudantes
nao apenas para as demandas técnicas do mercado desportivo, mas também como agentes

transformadores em contextos sociais e culturais complexos.

A formagdo na ESCIDE ¢ estruturada para desenvolver competéncias especificas e
transversais, como a capacidade de resolver problemas, o espirito critico, a lideranga, a
adaptacao a mudanca, ¢ a comunicagdo eficaz. Além disso, a formacao dos estudantes
inclui estagios pré-profissionais, que conectam os aprendizados académicos com o0s
desafios reais enfrentados no mundo do trabalho desportivo em Mogambique. Esta
filosofia visa formar profissionais capazes de promover a pratica desportiva como meio
de satde, bem-estar e desenvolvimento social, além de gerar oportunidades de

empreendedorismo no desporto.

O contexto de Mogambique apresenta desafios especificos no desenvolvimento do
desporto, como a falta de infraestruturas adequadas, escassos recursos financeiros e a
necessidade de maior investimento em politicas desportivas inclusivas. Nesse cenario, o
desporto ¢ visto como uma ferramenta estratégica ndo s6 para o progresso fisico e
educacional, mas também para a promoc¢ao da coesdo social, combate a exclusdo e
estimulo ao desenvolvimento juvenil. A ESCIDE, ao seguir sua filosofia formativa, visa
preparar os seus graduados para enfrentar essas questdes, tornando-os capazes de liderar

iniciativas desportivas que impactem positivamente a sociedade mogambicana.

Por isso, o estudo realizado na ESCIDE sobre a gestdao por competéncias insere-se num
contexto em que a formagdo de profissionais com capacidades técnicas e
comportamentais ¢ vital para o desenvolvimento do sector desportivo nacional. O
alinhamento entre a formagdo académica e as necessidades sociais e econdomicas do pais
¢ fundamental para garantir que o desporto continue a ser um pilar importante para a

transformagao e inclusdo social em Mogambique.
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CAPITULO 4: APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se os principais achados da pesquisa sobre as percepgdes dos
colaboradores da ESCIDE acerca da gestdo por competéncias. O objetivo central ¢é
discutir como os resultados obtidos refletem os fundamentos teodricos revisados e a
literatura existente sobre gestao por competéncias em instituicdes de ensino superior. Esse
processo permitira uma andlise critica dos dados, relacionando as percepgdes dos
colaboradores com os principios e praticas da gestdo por competéncias, bem como com

os desafios e beneficios dessa abordagem na ESCIDE.

Os resultados quantitativos e qualitativos serdo discutidos em conjunto, utilizando
estatisticas descritivas e inferenciais para apresentar dados sobre as percepgoes gerais dos

colaboradores, complementadas por insights qualitativos extraidos das entrevistas.
4.1.  Apresentacao dos resultados

Resultados Quantitativos

4.1.1. Analise Descritiva

Os dados quantitativos foram colectados por meio de questiondrios aplicados a 23
colaboradores da ESCIDE, sendo 43,48% docentes e 56,52% membros do Corpo
Técnico-Administrativo (CTA). A distribuicdo dos participantes quanto a faixa etaria

revelou que a maioria (39,13%) est4 entre 40 e 49 anos, conforme ilustrado no Grafico 1.

m Menos de 30
anos

3 W Entre 30 a 39
13,04% anos

26,09%

21,74% Entre 40 a 49
anos

Entre 50 a 59
39,13% nire >t
anos

m Mais de 60
anos

Grafico 1. Idade dos colaboradores
Fonte: Autora

A andlise demografica também indicou que 56,52% dos colaboradores possuem nivel

académico de mestrado ou superior (Grafico 2), o que sugere um corpo profissional
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altamente qualificado, factor importante para o sucesso de um sistema de gestdo por

competéncias.

B Médio

13,04%

M Graduacao
56,52% 3043%

® Mestrado ou
Superior

Grafico 2. Nivel Académico dos colaboradores
Fonte: Autora
4.1.2 Compreensao e Implementagdo da Gestdo por Competéncias

A maioria dos colaboradores, 78,26%, afirmou compreender claramente o conceito de
gestao por competéncias, conforme mostrado no Grafico 3. Esse entendimento € crucial,
pois a clareza conceitual facilita a aceitacdo e o engajamento com a implementagdo da

politica.

m Discordo totalmente
= Discordo
M Neutro

Concordo

m Concordo totalmente

Grifico 3. Compreendo claramente o conceito de gestdo por competéncias.
Fonte: Autora

Apesar dessa compreensdo, apenas 47,83% consideraram a implementacao da gestdo por
competéncias eficaz, enquanto 39,13% mantiveram-se neutros (Grafico 4). Esse dado

sugere que, embora a teoria seja bem compreendida, ha desafios praticos na aplicagao,
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possivelmente relacionados a infraestrutura e a cultura organizacional da ESCIDE, que

necessitam de uma maior atengao.

m Discordo totalmente
m Discordo

' 43,48% = Neutro

= Concordo

® Concordo totalment

Grafico 4. A implementagao da gestdo por competéncias na ESCIDE ¢ eficaz
Fonte: Autora

Quanto a definicdo de competéncias, 73,92% dos colaboradores concordaram que as
competéncias exigidas para suas fungdes estao bem definidas (Grafico 5). Isso € um ponto

positivo, ao indicar que a instituicao tem clareza sobre o que espera de seus colaboradores.

4,35%
26,09% M Discordo totalmente
17,39% m Discordo
m Neutro
= Concordo

B Concordo totalmente

47,83%

Grifico 5. As competéncias exigidas para minha funcdo estdo bem definidas
Fonte: Autora

Por outro lado, 26,09% dos colaboradores permaneceram neutros sobre o recebimento de
feedback regular (Grafico 6), o que revela uma area de melhoria na comunicacdo e no

acompanhamento do desempenho dos profissionais.
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8,70%
17,39% B Discordo totalmente

m Discordo

26,09%

¥ Neutro
= Concordo

B Concordo totalmente

Grafico 6. Recebo feedback regular sobre meu desempenho em relagdo as competéncias

esperadas
Fonte: Autora

A gestdo por competéncias foi vista como uma contribuicdo positiva para o
desenvolvimento profissional por 86,95% dos colaboradores, dos quais 34,78%
concordaram totalmente (Grafico 7). Esse dado evidencia a percepcdo de que a
abordagem tem potencial para impulsionar a capacitagdo e o crescimento dos

colaboradores.

M Discordo totalmente
M Discordo

= Neutro

= Concordo

52,17% B Concordo totalmente

Grifico 7. A gestdo por competéncias contribui positivamente para meu desenvolvimento

profissional
Fonte: Autora

Contudo, 60,87% dos colaboradores indicaram que as oportunidades de formagao nem

sempre estdo alinhadas com as competéncias exigidas pela instituicdo (Grafico 8). Isso
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sugere a necessidade de aprimorar o planeamento ¢ a oferta de formagdes, de modo a

garantir que estejam directamente relacionadas as competéncias essenciais.

13,04%

M Discordo totalmente

M Discordo

Meutro

39,13% 30,43% Concordo

H Concordo totalmente

Grifico 8. As oportunidades de formagao oferecidas pela ESCIDE estao alinhadas com

as competéncias requeridas
Fonte: Autora
Associacoes Significativas

Os testes estatisticos revelaram uma correlagdo moderada entre o tempo de servigo dos
colaboradores e a percep¢ao de eficacia da gestdo por competéncias. Aqueles com mais
tempo na instituicdo tendem a ter uma visao mais positiva sobre o sistema, indicando que

a familiaridade com a abordagem pode ser um factor que favorece a aceitacao.

Além disso, houve uma associacdo significativa entre a funcdo dos colaboradores
(docentes ou CTA) e suas percepgOes sobre a clareza do conceito de gestdo por
competéncias. Docentes, em geral, demonstraram maior clareza e compreensdao do

conceito, possivelmente devido a sua ligagdo directa com os processos educacionais.
4.1.2. Resultados Qualitativos

A analise qualitativa das entrevistas com os especialistas do Departamento de Recursos
Humanos da ESCIDE revelou vérios temas importantes relacionados a gestdo por

competéncias. Abaixo, estdo os principais temas identificados e suas implicagdes.

1. Beneficios da Gestao por Competéncias: os especialistas identificaram beneficios
claros na implementagdo da gestdo por competéncias, com destaque para o alinhamento
das competéncias dos colaboradores com os objectivos estratégicos da instituicdo e o

desenvolvimento profissional mais direcionado. Um dos especialistas declarou:
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"Os principais beneficios incluem o alinhamento das competéncias dos colaboradores
com 0s objectivos estratégicos da institui¢do e o desenvolvimento profissional mais

direcionado." (Especialista 1).

No entanto, ambos ressaltaram que esses beneficios ndo sdo universais entre todos os
colaboradores. A aplicacdo consistente e a aceitagdo do sistema ainda variam de pessoa

para pessoa.

2. Desafios na Implementacio: A implementagdo da gestdo por competéncias enfrenta
desafios na ESCIDE, sendo o principal deles a resisténcia & mudanga por parte de alguns
colaboradores. Um dos entrevistados mencionou que a definicdo precisa das
competéncias necessarias para cada funcdo também representa uma dificuldade,

especialmente devido a natureza dinamica da institui¢ao de ensino superior.

"Os principais desafios estdo relacionados a resisténcia inicial a mudanca por parte de

alguns colaboradores." (Especialista 1).

"Ha dificuldades na defini¢do precisa das competéncias necessarias para cada fungdo."

(Especialista 2).

3. Impacto no Desempenho dos Colaboradores: O impacto percebido da gestdo por
competéncias no desempenho dos colaboradores foi, em geral, positivo. Ambos os
especialistas observaram melhorias no engajamento e alinhamento dos colaboradores
com os objectivos da instituicdo, embora alguns colaboradores ndo tenham sido tao

influenciados pelo sistema.

"Observamos uma melhoria no desempenho geral, com colaboradores mais engajados."
(Especialista 1).

r

"O impacto ¢ variavel. Enquanto alguns colaboradores demonstram melhorias

significativas, outros parecem nao ser tao influenciados." (Especialista 2).

4. Contribuicio para a Retenc¢do de Talentos: A gestdo por competéncias foi vista como
um factor que contribui para a retencdo de talentos, principalmente ao proporcionar
clareza nas oportunidades de desenvolvimento profissional. Contudo, os especialistas
concordam que este ndo ¢ o Unico factor determinante para a reten¢do, que também

depende de outros aspectos, como a remuneracao e o ambiente de trabalho.

"A gestdo por competéncias aumenta nossa capacidade de reter talentos." (Especialista

1.
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"Contribui, mas a retengao de talentos também depende de outros fatores." (Especialista

2).

5. Percep¢ao dos Colaboradores: As percepcdes dos colaboradores em relagdo a gestao
por competéncias variam. Alguns apreciam a clareza e as oportunidades de
desenvolvimento, enquanto outros veem o sistema como uma camada burocratica

adicional.
"A maioria dos colaboradores vé o sistema de forma positiva." (Especialista 1).

"As percepcdes sdo mistas; alguns o veem como mais uma camada burocratica."

(Especialista 2).

6. Alinhamento com os Objectivos Estratégicos: Os especialistas destacaram que a
gestao por competéncias esta alinhada com os objectivos estratégicos da ESCIDE, gragas
as revisdes periddicas e ao didlogo constante entre o departamento de RH e as liderancas

académicas.

"Realizamos revisdes peridodicas das competéncias definidas, alinhando-as com o

planeamento estratégico." (Especialista 1).
4.1.3. Citacoes Ilustrativas
As seguintes citagdes ilustram os principais temas emergentes:

"A gestdo por competéncias facilita a identificacdo de lacunas de competéncias e a criacao

de planos de carreira mais estruturados." (Especialista 2).

"Manter o sistema atualizado e relevante ao longo do tempo ¢ um desafio continuo."
(Especialista 2).

"A gestao por competéncias oferece uma base solida para processos de recrutamento e

selecdo mais assertivos." (Especialista 1).

Essas respostas qualitativas colaboram os resultados quantitativos, mostrando que, apesar
dos desafios, a gestdo por competéncias ¢ vista como uma abordagem positiva e que pode

melhorar a eficiéncia e o desenvolvimento profissional na ESCIDE.

Esses resultados serdao aprofundados na proxima se¢ao, onde discutiremos as implicagdes
praticas para a gestdo da ESCIDE e como a instituicdo pode enfrentar os desafios

apontados para aprimorar o sistema de gestdo por competéncias.
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4.2. Discussao dos resultados

4.2.1. Interpretacio dos Resultados

a) Conexao com a Literatura

Os resultados desta pesquisa sobre as percepgdes dos colaboradores da ESCIDE em
relagdo a gestdo por competéncias confirmam, em grande medida, o que a literatura
sugere sobre os desafios e beneficios desta abordagem em instituigdes de ensino superior.
Como discutido por autores como Spencer e Spencer (1993), a gestdo por competéncias
tem se destacado por sua capacidade de alinhar o desenvolvimento individual dos
colaboradores com os objectivos estratégicos institucionais. Os colaboradores da
ESCIDE reconheceram esse alinhamento como um beneficio significativo, o que esta de
acordo com as teorias que enfatizam a importancia de criar uma for¢a de trabalho

competente e alinhada as necessidades da organizacao.

No entanto, os resultados indicam que, embora os colaboradores compreendam o conceito
de gestdao por competéncias e reconhegam seu potencial, a implementagdo pratica ainda
encontra desafios. Este aspecto estd em consonancia com estudos anteriores, como o de
Fleury e Fleury (2004), que destacam que a resisténcia a mudanc¢a € uma barreira comum
na adog¢do de modelos de gestdo por competéncias em instituicdes educacionais,

especialmente aquelas com estruturas administrativas e culturais tradicionais.

Além disso, as percepcdes mistas sobre a eficacia da gestdo por competéncias na ESCIDE
(39,13% neutros e 47,83% concordam com a implementacao) confirmam as dificuldades
documentadas por Kvale e Brinkmann (2015) sobre a aplicacdo de sistemas complexos
em instituigdes que carecem de infraestrutura adequada ou onde a cultura organizacional
ndo promove a inovac¢do. Esses achados também colaboram a pesquisa de Anastasiou e
Alves (2015), que discute os desafios de adaptar a gestdo por competéncias a contextos

educacionais com recursos limitados.
b) Explicacio dos Resultados

As percepgOes observadas sobre a gestdo por competéncias na ESCIDE podem ser
explicadas por uma série de factores especificos ao contexto da instituicdo. Em primeiro
lugar, a cultura organizacional da ESCIDE parece influenciar a forma como os
colaboradores percebem e reagem a implementacdo desse sistema. Como indicado nas
entrevistas, a resisténcia inicial a mudanca e a necessidade de adaptagdo ao novo sistema

de gestdo sao elementos criticos. A natureza relativamente recente da introdugao da gestao
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por competéncias na ESCIDE pode ter contribuido para a falta de clareza entre os
colaboradores, especialmente no que diz respeito as competéncias especificas exigidas

em suas fungoes.

Além disso, a infraestrutura disponivel para apoiar a gestdo por competéncias parece ser
insuficiente para garantir uma implementagao eficaz. A formagao e o feedback continuos,
elementos centrais para o sucesso de qualquer sistema de gestao por competéncias (Fleury
& Fleury, 2004), foram apontados como areas que necessitam de melhorias na ESCIDE.
A falta de oportunidades de formacdo alinhadas com as competéncias requeridas foi
mencionada por 60,87% dos colaboradores, o que pode explicar parte da insatisfagdo

observada.

Outro factor relevante é o perfil dos colaboradores da ESCIDE. Como a maioria dos
respondentes tem mais de 10 anos de experiéncia (43,48%), isso pode influenciar suas
expectativas sobre o sistema. Colaboradores mais experientes podem ter um nivel de
resisténcia maior a novas abordagens, enquanto aqueles com menos tempo de servigo
tendem a ser mais receptivos a mudangas. A heterogeneidade nas percepgdes também
pode refletir as diferentes necessidades e expectativas entre os docentes e o corpo técnico-

administrativo (CTA).

4.2.2. Implicacdes dos Resultados
a) Para a ESCIDE

Os resultados desta pesquisa tém varias implicagdes importantes para a gestdo e o
desenvolvimento profissional na ESCIDE. Em primeiro lugar, as percep¢des mistas sobre
a eficicia da gestdo por competéncias indicam a necessidade de aprimorar a
implementagdo dessa abordagem. Uma das principais areas de melhoria sugerida pelos

colaboradores ¢ a formagao continua e o feedback mais frequente.

A ESCIDE pode se beneficiar ao investir em programas de desenvolvimento de
competéncias alinhados as necessidades dos colaboradores, além de criar uma estrutura
mais clara para fornecer feedback regular e construtivo. Além disso, a comunicacao sobre
o sistema de gestdo por competéncias precisa ser aprimorada. Embora 78,26% dos
colaboradores compreendam claramente o conceito de gestdo por competéncias, a
neutralidade significativa em relacdo a sua eficacia sugere que a implementagdo nao foi
completamente entendida ou aceita por todos os colaboradores. A ESCIDE deve investir

em estratégias de comunicagdo eficazes para aumentar a conscientizacdo sobre os
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beneficios da gestdo por competéncias € como ela pode melhorar o desempenho

individual e institucional.

Outro aspecto importante ¢ a integragdo da gestdo por competéncias com outros sistemas
de gestdo de desempenho e planecamento de carreira. Os especialistas entrevistados
sugeriram a criagdo de um programa de mentoria baseado em competéncias, o que poderia
ajudar a preencher as lacunas observadas na formacao e feedback, além de promover uma

cultura de aprendizado continuo.
b) Para o Contexto Mo¢ambicano

As implicagdes deste estudo também podem ser ampliadas para outras instituigdes de
ensino superior em Mogambique. O contexto educacional mogambicano, caracterizado
por recursos limitados e desafios administrativos, compartilha muitos dos problemas
observados na ESCIDE. A resisténcia a mudanga e a falta de infraestrutura para apoiar a
gestdo por competéncias sdo obstdculos comuns em muitas instituigdes, conforme

discutido na literatura.

No entanto, a implementacao eficaz da gestdo por competéncias tem o potencial de
melhorar significativamente o desempenho institucional e o desenvolvimento
profissional em Mocambique. Institui¢cdes que conseguirem alinhar as competéncias dos
colaboradores com suas metas estratégicas poderdo se destacar em um ambiente
educacional cada vez mais competitivo. Assim, as ligdes aprendidas com a experiéncia
da ESCIDE podem servir de base para outras institui¢des que desejam adotar a gestao por

competéncias.
4.2.3. Consideracoes Finais

Os principais resultados achados indicam que, embora a maioria dos colaboradores
compreenda o conceito de gestdo por competéncias e reconheca seu potencial para alinhar
as competéncias individuais com os objectivos estratégicos da institui¢do, a
implementagdo pratica ainda enfrenta obstaculos significativos. Entre os desafios mais
destacados estdo a resisténcia @ mudanga, a falta de clareza em relacao as competéncias
especificas exigidas para cada fun¢do e a insuficiéncia de feedback continuo e formacao

adequada.

O estudo revelou que a maioria dos colaboradores reconhece que a gestdo por
competéncias contribui positivamente para o seu desenvolvimento profissional e para a

melhoria dos servigos prestados pela ESCIDE. No entanto, as percepgdes sobre a eficicia
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dessa abordagem variam, com uma parte dos colaboradores mostrando neutralidade ou

incerteza quanto a aplicacdo do sistema na institui¢ao.

As implicagdes dos resultados para a ESCIDE sdo claras. Para que a gestdo por
competéncias se consolide como uma ferramenta eficaz de desenvolvimento profissional,
¢ necessario aprimorar a comunicagdo interna, fortalecer os programas de formagao
alinhados as competéncias requeridas e garantir um feedback mais frequente e
direcionado. Além disso, € essencial promover uma cultura organizacional que valorize a

inovagao e a adesdo as novas praticas de gestao
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CAPITULO 5.: CONCLUSAO E RECOMENDACOES
43. CONCLUSOES GERAIS

Com base nos resultados obtidos e na discussdo apresentada, chegamos as seguintes

conclusdes gerais:

A pesquisa confirmou que os fundamentos tedricos que sustentam a gestdo por
competéncias, s3o amplamente reconhecidos como importante para o desenvolvimento
organizacional. No entanto, a implementacdo pratica nas IES ainda enfrenta desafios
relacionados a resisténcia a mudanga e a definicao clara de competéncias para cada

funcao.

A pesquisa revelou que, embora a maioria dos colaboradores valorize as competéncias
exigidas para suas fungdes e receba feedback regular, a implementagdo da gestdo por
competéncias na ESCIDE ¢ vista como insuficiente por muitos. Foi identificado um
desalinhamento entre as oportunidades de formacdo e as competéncias exigidas,
sugerindo a necessidade de aprimorar o sistema de gestdo para que ele possa

efectivamente apoiar o desenvolvimento continuo.

As percepgdes sobre a gestdo por competéncias variam entre os diferentes grupos de
colaboradores. Docentes € membros do CTA apresentam visdes distintas, sendo que os
colaboradores mais experientes tendem a ter uma visdo mais positiva. No entanto, foi
constatado que, para ambos os grupos, a gestdo por competéncias contribui para o
desenvolvimento profissional, embora a sua eficacia seja percebida de forma mista.
Melhorias na comunicagdo interna e na estrutura de feedback podem ajudar a alinhar

melhor essas percepgoes.
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44. RECOMENDACOES
Considerando os resultados obtidos, sugerem-se as seguintes recomendagdes:

Realizar estudos longitudinais sobre a eficacia da gestdo por competéncias, medindo o
impacto em termos de desenvolvimento profissional, desempenho e retengao de talentos,

a fim de avaliar melhor a evolugao e os resultados dessa abordagem.

Explorar o papel da formagao continua e do feedback, a anélise de como essas variaveis
impactam a satisfacdo profissional e o alinhamento com os objectivos institucionais pode

fornecer insights valiosos para a melhoria do sistema de gestdo por competéncias.

Analisar a gestdo por competéncias em outros contextos institucionais para enriquecer a
compreensdo dos desafios e beneficios da gestdo por competéncias, seria recomendavel
realizar pesquisas comparativas com outras instituicdes de ensino superior em
Mogambique. Essa comparagdo pode ajudar a identificar praticas que sejam transferiveis

e adaptar o modelo para diferentes realidades organizacionais.
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ANEXOS



ANEXO 1. QUESTIONARIO PERCEPCOES DOS COLABORADORES SOBRE
A GESTAO POR COMPETENCIAS

INTRODUCAO

Prezado(a) colaborador(a),

D/
AN

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

Escola Superior de Ciéncias do Desporto

Este questiondrio faz parte de uma investigagcdo sobre as percepcdes dos colaboradores

acerca da gestdo por competéncias na Escola Superior de Ciéncias do Desporto

(ESCIDE). Sua participacdo ¢ fundamental para compreender melhor como esta

abordagem ¢ percebida e implementada nesta instituicdo. As respostas sdo confidenciais

e serdo utilizadas apenas para fins académicos.

Instrugoes: Por favor, assinale com um X a op¢ao que melhor representa sua opiniao para

cada afirmagao.

1. INFORMACOES SOCIODEMOGRAFICAS

1.1.Idade: [ ] Menos de 30 anos [ ] 30-39 anos [ ] 40-49 anos [ ] 50-59 anos [

1.2.Sexo: [ ] Masculino

] 60 anos ou mais

[ ] Feminino

1.3.Nivel de Instrucio: [ ] Ensino Médio [ ] Graduacao [

1.4.Funcido na ESCIDE: [ | Docente

1.5. Tempo de servico na ESCIDE:

Mais de 11 anos

2. QUESTOES DE INVESTIGACAO

[ ] Administrativo

[ 10-5 anos

] Mestrado ou

[ ] Directivo

[ 16-10 anos [

Por favor, indique seu nivel de concordancia com as seguintes afirmacdes:

Afirmacoes

Discordo

totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

Concordo

totalmente




1. Compreendo claramente o

conceito de gestdo por competéncias.

2. A implementacdo da gestdo por

competéncias na ESCIDE ¢ eficaz.

3. As competéncias exigidas para

minha fun¢do estdo bem definidas.

4. Recebo feedback regular sobre
meu desempenho em relacdo as

competéncias esperadas.

5. A gestdio por competéncias
contribui positivamente para meu

desenvolvimento profissional.

6. As oportunidades de formacao
oferecidas pela ESCIDE estao
alinhadas com as competéncias

requeridas.

7. O sistema de avaliagdo de
desempenho estd bem integrado a

gestao por competéncias.

8. A gestdio por competéncias

melhora a qualidade do ensino e dos

servicos da ESCIDE.
9. Sinto-me  motivado(a) a
desenvolver as competéncias

valorizadas pela ESCIDE.




10. A gestdo por competéncias €
aplicada de forma justa e

transparente.

3. CONCLUSAO E AGRADECIMENTO

Agradecemos sinceramente sua participagdo nesta pesquisa. Suas respostas sao valiosas
para aprimorarmos a gestdo por competéncias em nossa institui¢do. Os resultados desta
investigacao serdo utilizados para propor melhorias e serdo compartilhados de forma

agregada com todos os colaboradores.

Muito obrigado pelo seu tempo e pela sua valiosa contribui¢ao




ANEXO 2. RESULTADOS DO QUESTIONARIO PERCEPCOES SOBRE A
GESTAO POR COMPETENCIAS

Total de sujeitos: 23
1.1. SECCAO 1: INFORMACOES DEMOGRAFICAS

Tabela 1: Idade

Faixa Etaria Quantidade | Porcentagem (%)
Menos de 30 anos | 0 0.00

30-39 anos 6 26.09

40-49 anos 9 39.13

50-59 anos 5 21.74

Mais de 60 anos | 3 13.04

Total 23 100

Tabela 2: Sexo

Sexo Quantidade | Porcentagem (%)
Masculino | 14 60.87

Feminino |9 39.13

Total 23 100

Tabela 3: Nivel Académico

Nivel Académico Quantidade | Porcentagem (%)
Médio 3 13.04
Graduacao 7 30.43

Mestrado ou Superior | 13 56.52




Total 23 100

Tabela 4: Funcao

Fun¢ao | Quantidade | Porcentagem (%)

Docente | 10 43 48
CTA 13 56.52
Total 23 100

Tabela 5: Tempo de Servi¢co

Tempo de Servico | Quantidade | Porcentagem (%)
0-5 anos 7 30.43

6-10 anos 6 26.09

Mais de 10 anos 10 43.48

Total 23 100

1.2. SECCAO 2: QUESTOES DE INVESTIGACAO

Tabela 6: Compreendo claramente o conceito de gestdo por competéncias

Resposta Quantidade Porcentagem (%)
Discordo totalmente 1 4.35

Discordo 1 4.35

Neutro 3 13.04

Concordo 8 34.78

Concordo totalmente 10 43.48




Total

23

100

Tabela 7: A implementacio da gestdo por competéncias na ESCIDE é eficaz

Resposta Quantidade Porcentagem (%)
Discordo totalmente 1 4.35

Discordo 2 8.70

Neutro 9 39.13

Concordo 10 43.48

Concordo totalmente 1 4.35

Total 23 100

Tabela 8: As competéncias exigidas para minha funcio estio bem definidas

Resposta Quantidade Porcentagem (%)
Discordo totalmente 1 4.35

Discordo 1 4.35

Neutro 4 17.39

Concordo 11 47.83

Concordo totalmente 6 26.09

Total 23 100

Tabela 9: Recebo feedback regular sobre meu desempenho

Resposta Quantidade Porcentagem (%)
Discordo totalmente 0 0.00
Discordo 2 8.70




Neutro 6 26.09
Concordo 11 47.83
Concordo totalmente 4 17.39
Total 23 100

Tabela 10: A gestio por competéncias contribui positivamente para meu

desenvolvimento profissional

Resposta Quantidade Porcentagem (%)
Discordo totalmente 1 4.35

Discordo 0 0.00

Neutro 2 8.70

Concordo 12 52.17

Concordo totalmente 8 34.78

Total 23 100

Tabela 11: As oportunidades de formacido oferecidas estio alinhadas com as

competéncias requeridas

Resposta Quantidade Porcentagem (%)
Discordo totalmente 2 8.70

Discordo 2 8.70

Neutro 7 30.43

Concordo 9 39.13

Concordo totalmente 3 13.04




Total

23

100

Tabela 12: O sistema de avaliacio de desempenho esta bem integrado a gestao por

competéncias

Resposta Quantidade Porcentagem (%)
Discordo totalmente 1 4.35

Discordo 4 17.39

Neutro 6 26.09

Concordo 8 34.78

Concordo totalmente 4 17.39

Total 23 100

Tabela 13: A gestdo por competéncias melhora a qualidade do ensino e dos servicos

da ESCIDE

Resposta Quantidade Porcentagem (%)
Discordo totalmente 1 4.35

Discordo 1 4.35

Neutro 5 21.74

Concordo 10 43.48

Concordo totalmente 6 26.09

Total 23 100

Tabela 14: Sinto-me motivado(a) a desenvolver as competéncias valorizadas pela

ESCIDE

Resposta

Quantidade

Porcentagem (%)




Discordo totalmente 1 4.35
Discordo 2 8.70
Neutro 5 21.74
Concordo 12 52.17
Concordo totalmente 3 13.04
Total 23 100

Tabela 15: A gestiao por competéncias é aplicada de forma justa e transparente

Resposta Quantidade Porcentagem (%)
Discordo totalmente 1 4.35

Discordo 2 8.70

Neutro 8 34.78

Concordo 12 52.17

Concordo totalmente 0 0.00

Total 23 100




ANEXO 3. ENTREVISTA COM E ¢, ALISTAS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS DA ESCOLA SUPERI”Q\E CIENCIAS DO DESPORTO

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

Escola Superior de Ciéncias do Desporto
1. Introducao
Caro(a) especialista,

Esta entrevista faz parte de uma investigag¢do cientifica que visa explorar as percepcoes
dos colaboradores da Escola Superior de Ciéncias do Desporto (ESCIDE) em relacdo a
gestdo por competéncias. O objectivo ¢ entender as fortalezas e debilidades dessa
abordagem, além de identificar sugestdes para aprimoramento. A sua experiéncia e

conhecimento sdo fundamentais para aprofundar a compreensao deste tema.

As respostas fornecidas serdo tratadas com confidencialidade, e os resultados serdo

utilizados apenas para fins académicos.
Agradecemos pela sua disponibilidade e colaboracao.
2. Perguntas da Entrevista

2.1. Na sua opinido, quais sdo os principais beneficios da gestdo por competéncias na

ESCIDE?

2.2. Quais desafios ou dificuldades vocé encontra na implementagdo da gestdo por

competéncias na ESCIDE?

2.3. Como vocé avalia o impacto da gestdo por competéncias no desempenho dos

colaboradores da ESCIDE?

2.4. Vocé acredita que a gestdo por competéncias contribui para a retengao de talentos na

ESCIDE?

2.5. Na sua experiéncia, como os colaboradores percebem a gestdo por competéncias na

ESCIDE?

2.6. Como vocé assegura que a gestao por competéncias estd alinhada com os objectivos

estratégicos da ESCIDE?



2.7. Existem aspectos da gestdo por competéncias que vocé acredita serem Unicos ou

especificos a cultura organizacional da ESCIDE?

2.8. Quais praticas ou estratégias vocé sugere para melhorar a eficicia da gestdo por

competéncias na ESCIDE?

2.9. Na sua opinido, qual ¢ o futuro da gestdo por competéncias na ESCIDE? Quais

mudangas ou evolucdes vocé anteve?



3. Conclusao

Muito obrigado por partilhar o seu tempo e insights valiosos. As informagdes que vocé
forneceu serdo fundamentais para a investigacao e contribuirdo significativamente para o

aprimoramento das praticas de gestao por competéncias na ESCIDE.



