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APRESENTACAO DA DISCIPLINA

Prezado(a) aluno(a),

Seja bem-vindo(a) a disciplina Gestao de Pessoas por Competéncias!

Conforme ja teve a oportunidade de estudar nas disciplinas Analise, Cultura e Compor-
tamento Organizacional, Clima e Pesquisa de Clima e Marcos Conceituais, Institucio-
nais e Legais da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, a gestdo por compe-
téncias inaugura um novo padrio de gestdo de pessoas, onde o capital humano assume
papel central no processo de desenvolvimento organizacional. Nesta disciplina vocé tera
a oportunidade de dar inicio a sua formagdo pratica em gestdo de pessoas.

Com esse objetivo é importante ressaltar que esse material didatico foi concebido para
dar énfase as aplicagoes praticas da Gestdo por Competéncias na administracao publica
brasileira. O que significa que vocé devera priorizar nos seus estudos nessa disciplina o
desenvolvimento de capacidades para ndo apenas aprender a aplicar o conceito, mas tor-
nar-se um multiplicador dessas novas praticas de gestao de pessoas na organizagdo onde
trabalha ou em outras que venha a atuar.

A experiéncia de mais de 10 anos no desenvolvimento de metodologias para realizar
mapeamento de competéncias em diversas organizagdes publicas brasileiras nos possibi-
lita como autor deste material didatico a trazer para vocé alguns aspectos e nuances que
somente o exercicio é capaz de corroborar. Nesse sentido, temos a satisfacdo de termos
construido, com o apoio da Escola de Administragdo e da Prdé-Reitoria de Pessoas da
UFBA, um conjunto de materiais didaticos conformado por este livro, video-aulas e mais
dois outros mdédulos que complementam a formagéo pratica em Gestao por Competén-
cias — Gestdo de Capacitag¢io por Competéncias e Avaliagdo de Desempenho por Com-
peténcias — que vocé cursara apds cumprir esse conteudo.

Gestao de Pessoas por Competéncias



Ainda que o modelo de Gestdo por Competéncias no Brasil seja recente, ha diversos
registros, conforme ja destacado em outras disciplinas, de que essa metodologia ja vem
sendo utilizada ha décadas em outras administragdes publicas, a exemplo de paises
como Canada, Inglaterra, Franqa, Portugal, entre outros. Em todos esses contextos, essa
metodologia de gestdo de pessoas tem sido apontada como um dos processos e instru-
mentos mais promissores para a moderniza¢ao e melhoria dos servicos publicos frente
as demandas crescentes dos cidadios e também para atender aos enormes desafios que
tem sido impostos ao poder publico para dar conta das fun¢des sociais que tem assu-

mido historicamente.

Como vocé sabe a Gestao por Competéncias foi introduzida oficialmente na Adminis-
tragdao Publica brasileira em 2006, a partir da promulgacao do Decreto n° 5.707 que insti-
tuiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Entretanto, observa-se que, apos
mais de dez anos desde sua publicagdo, grande parte dos 6rgaos publicos federais ndo
se adequaram, ainda, a essa nova politica. Para além das diversas e complexas variaveis
que explicam esse atraso, conforme vocé tem tido a oportunidade de estudar, merece
destacar que a falta de conhecimento por parte dos servidores para a implantac¢do desse
novo padrdo de gestdo de pessoas tem sido um relevante impeditivo para os avangos
necessarios.

Nesse sentido, o objetivo central desse curso é oferecer uma formagao pds-graduada
continuada focada na instrumentalizacdo de gestores, servidores publicos e outros
profissionais interessados em desenvolver capacidades técnicas e politicas para con-
tribuir para a implantacdo e/ou consolida¢io do modelo de Gestao por Competén-
cias na Administraciao Publica Brasileira. Nessa disciplina vocé terd a oportunidade
de conhecer a primeira fase do processo de implantagdo da Gestdo por Competéncias
centrada na realizagdo das técnicas de mapeamento de competéncias.

Com tal foco, esta disciplina, dividida para fins didaticos em trés Unidades Tematicas,
constitui-se em um espago importante para reflexdes relativas as abordagens metodolo-
gicas e experiéncias praticas em Gestdo por Competéncias no setor publico. Desse modo,
espera-se que ao final do curso vocé seja capaz de:

Unidade Tematica 1 - Conceito, Modelos e Tipologias de Gestao por Competéncias

» Revisitar os diferentes conceitos de competéncias encontrados na literatura;
o Identificar os motivos para a adogao da Gestao por Competéncias no setor publico;
o Identificar as diferentes tipologias de competéncias.

Thiago Dias Costa



Unidade Tematica 2 — Bases Metodoldgicas para Mapeamento de Competéncias

o Reconhecer as metodologias utilizadas para “descrever” e “estabelecer condi¢ao” e “crité-
rios” de uma competéncia;

o Reconhecer quais os elementos constituintes de uma competéncia;

o Reconhecer como se faz um mapa de competéncias indentificando as diversas dimen-
sdes que envolvem esse processo;

o Reconhecer como se identifica a estratégia e objetivos institucionais como recursos fun-
damentais para a realiza¢ao da analise documental;

o Conhecer as diversas técnicas para a coleta de dados em uma organizagéo;

o Conhecer como se faz um inventédrio de competéncias.

Unidade Tematica 3 - Conhecendo Experiéncias em Mapeamento de Competéncias e
os Desafios da Implantagdo da Gestao por Competéncias no Setor Publico

o Conhecer e discutir sobre experiéncias exitosas de implanta¢do de Gestdo por Compe-
téncias no setor publico;

o Identificar e discutir sobre os desafios e perspectivas para a implantacao da Gestao por
Competéncias na Administragao Publica brasileira.

E importante destacar que, como a maior parte das experiéncias em Gestdo por Com-
peténcias na administragdo publica brasileira estdo centradas, ainda, no governo federal,
os exemplos integrados neste material estdo baseados em como desenvolver técnicas de
Mapeamento de Competéncias no contexto de Institui¢oes Federais de Educagao Supe-
rior (IFES). Ainda que essas organiza¢des tenham suas particularidades, estamos certos
de que conhecer tais experiédncias irda ajuda-lo(a) a avanc¢ar no dominio das técnicas
fundamentais para avangar na sua formagao.

Conforme ja foi destacado, vocé sera formado por meio da realizagdo de exercicios pra-
ticos e estudos de caso, o que significa que sua participa¢do nas atividades previstas no
curso é essencial. E importante destacar, ainda, que como vocé serd desafiado a avancar
nas atividades referentes ao Desenvolvimento do Projeto de Desenvolvimento Orani-
zacional-PDO, tera a oportunidade de aprofundar seus conhecimentos e técnicas em
Mapeamento de Competéncias um dos temas objeto dessa atividade de pesquisa.

Todo esse espago foi concebido e preparado com muito cuidado e aten¢ao para ajudar na
sua formagdo pratica em Gestdo por Competéncias. Espero que aproveite, avance e mul-
tiplique os saberes e praticas aprendidas!

Thiago Dias Costa
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UNIDADE TEMATICA 1 — Conceito, Modelos e
Tipologias de Gestao por Competéncias

1.1 Revisitando o Conceito de Competéncia

Conforme vocé ja teve a oportunidade de estudar sobre o tema, antes de falar sobre o
padrdo de Gestdo por Competéncias é fundamental revisitar o conceito de competéncia.
Brandio (2012) inicia a apresenta¢ao do conceito de competéncia através do resgate his-
torico dessa pratica social e vai destacar que o termo ¢é proveniente do latim competentia
que significa concordancia, simetria. Com base nessa abordagem vocé pode interpretar
competéncia como algo que é apropriado a um contexto ou algo que esta associado a
capacidade de um individuo agir, de forma adequada, frente a uma dada situagdo social

e/ou organizacional concreta.

Com a adaptagdo do conceito de competéncia para o contexto do mundo do trabalho,
observa-se que passa a refletir a capacidade de realizar, apropriadamente, determinada
atividade em determinado contexto organizacional e/ou social. Ao sublinhar o texto bus-
cou-se destacar duas caracteristicas importantes para seu entendimento sobre o conceito
de competéncia e que serd fundamental para desenvolver capacidades praticas: o desem-
penho apropriado e o contexto no qual essa performance ocorre.

Assim, para facilitar seu entendimento sobre a defini¢do acima, o convidamos a imaginar
juntos uma agdo concreta e visualizar a seguinte situagdo: um jogador de futebol muito
competente em marcar gols. Agora idealize que esse mesmo individuo esta inserido em

um escritdrio para desenvolver planilhas de gastos e reflita sobre a seguinte pergunta:

Thiago Dias Costa



A competéncia que ele demonstrava no campo de futebol
pode ndo ser a mesma, vocé concorda?

Figura 1 - Pessoa trabalhando

Fonte: Morguefile.

Com base nesses exemplos simples, vocé pode reconhecer, portanto,
o conceito de competéncia como a capacidade de agir adequadamente
frente a uma determinada situagdo.

Outro elemento importante a ser pensado para o entendimento do conceito de com-
peténcia é o significado de “trabalho apropriado” Vocé pode entender essa adjetivagao
como esfor¢o para se definir um dado “padrao de qualidade” que demarca um desem-
penho apropriado em um contexto de trabalho concreto. Tomando como base esses

elementos, sera mais facil para vocé compreender o conceito de competéncia.

Revisitando o exemplo do jogador de futebol podemos deduzir que um “desempenho
apropriado” seria ele conseguir marcar o maximo de gols em uma partida. Mas quando
falamos em “desempenho apropriado” para a elaboragdo de planilhas de gastos devemos,
portanto, estabelecer quais elementos devem estar presentes nesse documento para que
seja considerado como uma “competéncia de qualidade” Nesse sentido, podemos esta-
belecer, por padrao, que a planilha esteja condizente com as informacdes exigidas pela
Controladoria Geral da Uniao (CGU) ou por outro 6rgao de controle do governo federal.

Gestdo de Pessoas por Competéncias



Independente do padrio de qualidade adotado, o importante é reconhecer que ele é
essencial ao trabalhador ou o servidor publico para que este seja capaz de avaliar se seu
desempenho estd sendo competente. Esse critério de qualidade, por sua vez, ndo é defi-
nido aleatoriamente. Como vocé tera a oportunidade de estudar na Unidade Tematica 2,
esse padrdo de desempenho é definido de acordo com os objetivos do 6rgdo no qual o
servidor trabalha. Para os objetivos desse curso, ¢ importante destacar que nem sempre o
padrao de qualidade para o desempenho esta disponivel ou claro para o trabalhador ou

servidor.

Conforme vocé pode observar no Video 1, comportamentos emitidos fora de seu con-
texto podem ser prejudiciais quando falamos de competéncias.

Video 1 - Exemplos de Comportamentos Inadequados no trabalho

Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=DyW6GIH50Ww>

O caso analisado no video indicado exemplifica bem como o contexto ¢ importante para
compreendermos o conceito de competéncia. Vocé pode concluir que caso os mesmos
comportamentos (as mesmas brincadeiras) tivessem ocorrido em um ambiente mais
informal, entre amigos em uma festa, um churrasco, o resultado poderia ter sido muito

diferente.

Na literatura mais contemporanea sobre o tema, é possivel encontrar uma grande varie-
dade de defini¢des de competéncia no contexto de trabalho. Entre elas, pode ser desta-
cada a proposta por Carbone e colaboradores (2009, p. 43) que definem competéncias
como: “[...] combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas
pelo desempenho profissional dentro de um determinado contexto organizacional, que

agregam valor a pessoas e organizagdes’.

Thiago Dias Costa



Reflexao

Aprofunde seus conhecimentos!

Uma revisdo mais aprofundada sobre os diferentes conceitos de com-
peténcias pode ser encontrada em Branddo e Guimaraes (2001).

MILANESI, C. et al. A gestao de competéncias nas organizagdes. In: JORNADA
CIENTIFICA, 3., 2006. Disponivel em: <http://www.assesc.edu.br/download/3_

jornada_cientifica/gestao_competencias_organizacoes.pdf>

. J

Ao analisar alguns dos conceitos de competéncia trazidos por diferentes autores, vocé
vai identificar alguns elementos em comum. O primeiro e fundamental elemento para
os objetivos de aprendizagem dessa disciplina é o seguinte: toda competéncia pode ser
observada pelo desempenho do individuo. O que significa considerar, em outras pala-
vras, que a competéncia so pode ser atestada pelo que as pessoas fazem e pela forma como
se comportam ao fazé-la.

Vamos pensar um pouco sobre as implicagdes dessa conclusao!

Imagine que um médico precisa realizar uma cirurgia muito delicada e de alto risco para
a vida do paciente. Infelizmente, nio podemos atestar a competéncia do médico pela
andlise do seu curriculo profissional ou académico. Os cursos que ele atestou que fez nao
nos dizem muita coisa sobre sua competéncia como cirurgido. A unica forma possivel
de afirmar se o médico apresenta ou ndo as competéncias necessarias ¢ observando seu

desempenho na cirurgia. Com base nesse exemplo vocé pode concluir que:

A Uunica forma de atestarmos uma competéncia é
observando o desempenho das pessoas.

De acordo com diversos autores estudados, entre eles os aqui ja citados, as competén-
cias sdo resultantes de combinagdes sinérgicas de trés elementos constituintes: conheci-
mentos, habilidades e atitudes. Sobre essa definicao Brandao (2012) fornece exemplos
interessantes de como esses componentes se relacionam. Mas para atender aos objetivos
desse curso, vamos tentar compreender como isso se da no contexto de uma organi-
zagdo publica. Para isso considere a demanda social de eficiéncia no servi¢o publico.

Gestdo de Pessoas por Competéncias



Para atender a essa demanda um dérgéo pode definir o seguinte desempenho: “Simplificar
processos de trabalho, minimizando a utilizagdo de recursos naturais” Para que os servi-
dores sejam capazes de ter um bom desempenho, com vistas atender a essa demanda, eles
podem mobilizar:

a. Conhecimentos - sobre fluxos de processos e a legislacdo que determina os ser-
vigos prestados pela organizacao;

b. Habilidades - para identificar incongruéncias e desperdicios em processos de
trabalho; e

c. Atitudes - como predisposicdo para manifestar proatividade e atencdo a
detalhes.

Figura 2 - Fatores relacionados ao desempenho humano

TAREFA: Fatores Relacionados ao ESPECIFICACOES DE DESEMPENHO:
Reconhecer facilmente os insumos necessarios a 0 desempenho padro existe?
tarefa? Desempenho Humano 0s colaboradores conhechem os padrdes de

] PR 5
Qtarefa zpde ster letatsel;nlzlnﬂ:enuadde outras? qualidade das entregas e desempenho?
s procedimentos de trabaiho e fuxos de 0s colaboradores reconhecem esse padrao

S .
prlocessos sa0 Iog\c?s'. de desempenho como factivel?
Ha recursos necessarios ao desempenho (tempo,

ferramentas, suporte, informagao)? INPUT OUTPUT
“INSUMOS"” “ENTREGAS”
) ) CONSEQUENCIAS
/ A FEEDBACK :
e eseassmsesmssssssmsssssssssssssssssses H
CONHECIMENTOS E HABILIDADES: FEEDBACK:
0s Colaborados possuem os conhecimentos e 0s colaboradores recebem informagao a
habilid ias para o desempenho? respeito de seu desempeenho? .
0s colaboradores conhecem a importancia do As informagdes que eles recebem sdo: CONSEQUiNCIAS‘ éncias estio alinhadas 2o d h
desempenho desiado? Reluntes? Ao comsesinossnnadiso desenpao
Acuradas? P,
ATITUDES: Contigencias? As (onseque:aas sdo significativas para o
0s colaboraadores estao aptos fisica, mental e Especificas? <°|ﬂb°'ﬂd°[- L ) B
emocionalmente para a tarefa? Compreensivéis? As consequéncias sdo contingenciais?

Fonte: adaptado de Rummier e Brache, 1995.

Os Resultados ou “Entrega” para esse desempenho poderiam ser os seguintes: a simplifi-
cacdo de processos de trabalho e a redu¢do na utilizagdo de insumos como papel e tempo
dos servidores.

Para finalizarmos essa parte inicial de revisdo do conceito de competéncia, é fundamental
analisar o conceito de competéncia desenvolvido para a Administra¢do Publica Federal,
com base no Decreto n° 5.707/2006, que sera o conceito adotado para a formacio desse
curso, que definiu o Plano Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), conforme
vocé ja estudou em outras disciplinas. Para a PNDP competéncia é “um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das fun¢des dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicio” (BRASIL, 2006, Art. 2,

Inciso II).
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Figura 3 - Conceito de Competéncia na PNDP

Conhecimentos

[ ] Objetivos da
— Instituicao

+
Habilidades + Desempenho
+

Atitudes

Fonte: Brasil, 2012.

De acordo com a defini¢ao do referido Decreto, competéncias sio desempenhos; ou seja,
refletem os comportamentos dos servidores no exercicio de suas fun¢des. Esse desem-
penho ¢ relacionado com o que o servidor sabe sobre suas fun¢des (conhecimentos),
suas habilidades frente as tarefas impostas por suas fungdes e atitudes necessarias para
querer desempenhar o que se espera dele. O que representa a definigio do CHA (Conhe-
cimentos, Habilidades e Atitudes)

O que a defini¢do contida no Decreto traz de diferente é referente aos objetivos da ins-
tituicdo. Assim, podemos entender que o desempenho dito “competente” no servigo
publico é aquele que visa o alcance dos objetivos da instituicdo. As implicagdes dessa
caracteristica na definicao de competéncias no servigo publico sdo varias, mas vamos nos
deter em uma delas nesse momento.

Imagine uma servidora que trabalhe no departamento financeiro de uma universidade
federal. Ela ¢ uma pessoa muito querida na instituicao e conhecida por seus colegas como
extremamente habilidosa no croché, fazendo sapatinhos e blusas para os bebés de seus
amigos. Entretanto, o desempenho da servidora em fazer sapatinhos nao é considerado
competéncia. Isso se dd porque, no contexto do departamento de financas, sua maes-
tria no croché nao garante que os objetivos de sua institui¢ao nem de seu departamento
sejam alcangados.

Video 2 - Trecho de Alice no pais das maravilhas

Fonte: https://www.youtube.com/watch?v=cKhDayWP-5Y
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Com base no filme Alice no Pais das Maravilhas vocé pode concluir que quando desco-
nhecemos os objetivos da institui¢do qualquer caminho escolhido a ser seguido serve.

Aplicando o contexto do filme ao exemplo citado acima sobre o desempenho da ser-
vidora em fazer sapatinhos para entender os objetivos organizacionais, é possivel con-
siderar, pois, que se a demanda institucional mudar esse desempenho pode se tornar
uma competéncia importante para a organizagdo. Imagine que a mesma servidora, agora
exercendo a func¢ao de docéncia, empregar sua competéncia em programas de extensao
dirigidos para atender a comunidade! Se esses programas sociais atenderem aos obje-
tivos da instituicao, entdo, o desempenho de trabalhos manuais (fazer sapatinhos) pode

ser considerado uma competéncia relevante.

Sistematizando Aprendizagens!

Para ajuda-lo a sistematizar o que estudou até aqui, vamos utilizar o
Guia de Referéncia Pratico: mapeamento e avaliacdo de competén-
cias. (BRASIL, 2013).

O que significa Competéncia?

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos obje-
tivos da instituicao. (BRASIL, 2006)

O que representa Competéncia?

Comportamentos que podem ser observados objetivamente no con-
texto de trabalho do servidor.

O que expressa competéncia?

Capacidades desejadas do servidor para realizagdo de suas atividades
no contexto da equipe e da organizagao.

O que indica Competéncia?

O que o0 6rgdo, area ou setor espera do servidor para atingir seus obje-
tivos e metas.

Gestao por Competéncias: uma forma inovadora de qualificacao
para a revalorizagao dos processos de trabalho no setor publico.
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1.2 Revisitando o Conceito de Gestao por Competéncias
no Setor Pablico

Agora que vocé ja revisou o conceito de competéncia é importante revisitar a definicao
de Gestdo por Competéncias no setor publico. De acordo com Brandao (2012, p. 8),“A
denominada gestdo por competéncias constitui um modelo de gestdo que se utiliza do
conceito de competéncia para orientar diversos processos organizacionais, em especial
os relacionados a gestdo de pessoas.” Conforme mostra a Figura 4 esse conceito é muito
mais amplo do que o defendido pelo Decreto n° 5.707/2006 que assume que a

[...] gestdo por competéncia [corresponde a] gestdo da capacitagdo orientada para o desen-

volvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desem-
penho das func¢des dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigao.

Figura 4 - Modelo de Gestao por Competéncias

Planejamento
e Capacitacao de
competéncias

Avaliagao de Objetivos Desenvolvimento
Competéncias institucionais de competéncias

Fonte: Elaboragio do autor.

Considerando, pois, que a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal esta focada,
fundamentalmente, no desenvolvimento de a¢des de capacitagio como forma para
melhorar a qualidade dos servigos prestados aos cidadaos, nao podemos estranhar que
a defini¢do do padrao de Gestdo por Competéncias idealizado para a administragdo
publica brasileira considere essa politica apenas como um processo vinculado a gestdo de

pessoas, conforme mostra a Figura 5.

Figura 5 - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes segundo a PNDP

o®,
o o
0@ 9,
Conhecimentos [ J

Habilidades Desempenho
Atitudes

Objetivos da

instituicao

Fonte: Elaboracéo do autor.
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Entretanto, conforme ja destacado anteriormente, é importante notar que a Gestdo por
Competéncias é muito mais ampla do que a concepgdo defendida na referida lei. Con-
forme destacado por Bittencourt; Barbosa (2004), esse novo modelo de gestao tem sido
empregado ndo apenas para capacitar, mas, essencialmente, para planejar, captar, desen-
volver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagao, as competéncias necessarias a con-

secucao de seus objetivos.

1.2.1 Por Que Gestdo por Competéncias?

Para que vocé possa avangar nos estudos da disciplina, é necessario entender os motivos
pelos quais o Brasil decidiu adotar a Gestdo de Pessoas por Competéncias. O guia da
gestdo da capacitagdo por competéncias oferece varias razdes que fundamentam a
decisdo do governo federal ter adotado essa nova politica (BRASIL, 2012), conforme des-
tacado a seguir:

1. Sistematizacdo do Plano de Desenvolvimento de colaboradores, a partir das
reais necessidades da institui¢do — como as competéncias sdo desenvolvidas
de acordo com os objetivos do 6rgdo, toda a capacitagdo deve estar voltada para
esse fim.

2. Capacidade de agregar valor a organizagao e ao individuo - ndo ¢ somente
a instituicdo que se beneficia quando as competéncias de seus servidores sdo
desenvolvidas, os proprios individuos passam a ser mais reconhecidos, assim,
o trabalho se torna mais amigével e as tarefas passam a ser menos estressantes.

3. Foco em resultados — como toda a competéncia gera um resultado, o modelo
de gestdo por competéncias pode ser acompanhado pelas consequéncias que o
desempenho dos servidores gera na instituicao.

4. Qualificagao gerencial para o exercicio de atividades de direcao e assesso-
ramento — como nem todo gestor demonstra competéncias necessarias a essa
fungdo, a PNDP deixa claro a importincia de agdes voltadas para esse fim.

5. Possibilidade de formagao de banco de talentos — uma vez que todas as com-
peténcias dos servidores de uma instituicdo estio devidamente identificadas,
esse mapeamento pode ser empregado para selecionar pessoas para outras fun-
¢oes, de acordo com o desempenho necessario para as mesmas.

6. Maior publicidade do processo de capacitacdo que pode facilitar a apro-
vacao dos planos nas mais diferenciadas instituicdes publicas —uma vez que
alogica de um Plano de Capacitagdo esta diretamente relacionado aos objetivos
da instituicao, este instrumento se torna mais transparente; assim, um servidor
s6 passa por uma a¢do de desenvolvimento caso tenha sido diagnosticado a
necessidade para tal investimento.

Thiago Dias Costa



7. Constru¢ao de modelos informais de capacita¢do e desenvolvimento de
baixo custo (treinamento no trabalho, pesquisas, tutorias, coaching) — o desen-
volvimento de competéncias pode ser feito de diferentes formas. Em determi-
nadas situagdes, observar um colega de trabalho realizando determinada tarefa
¢ mais eficaz para o desenvolvimento de uma competéncia do que agdes for-
malizadas de capacitacdo (fique atento pois tera a oportunidade de estudar esse
tema em disciplina voltada para esse temal!).

8. Estimulo ao servidor para tornar-se responsavel pelo seu desenvolvimento —
como as agdes de capacita¢do vao ser construidas de acordo com a necessidade
de cada servidor da instituicao, este se torna corresponsavel pelo processo de
desenvolvimento de suas competéncias.

Sistematizando Aprendizagens!

Para ajuda-lo a sistematizar o que estudou até aqui, vamos utilizar as
principais agdes exigidas pela PNDP (BRASIL, 2006).

o Sistematizar do Plano de Desenvolvimento de servidores;

» Agregar valor a organizagio e aos individuos;

« Focar em resultados;

 Qualificar corpo gerencial;

o Formar banco de talentos;

o Tornar mais publico e transparente o processo de capacita¢ao;

o DPossibilitar a constru¢do de modelos mais informagdes de

capacitacao;

Tornar o servidor corresponsavel pelo seu processo de
desenvolvimento.

1.3 Conhecendo Tipologias de Competéncias

A tipologia de competéncias adotada pelo Governo Federal brasileiro passa por transfor-
magoes de tempos em tempos. Assim, vamos comecar esse tema discutindo os tipos de
competéncias mais comuns encontradas na literatura, conforme mostra a Figura 6.
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Figura 6 - Relagao entre os Diferentes Tipos de Competéncias

Organizacionais

Competécias de
equipes ou unidades

Competéncias
Individuais

Fonte: Brandio, 2012.

1.3.1 Competéncias Organizacionais

Conforme vocé estudou em outras disciplinas as Competéncias Organizacionais se
referem a atributos ou capacidades da organizagdo em sua totalidade ou de suas unidades
produtivas. De acordo com Branddo (2012, p. 32), a competéncia “Salvar vidas humanas
por meio de intervengdes cirurgicas apropriadas ao tratamento de enfermidades” é
um exemplo dessa competéncia coletiva. Para ajudar sua compreensao sobre o referido
conceito sugerimos que assista o Video 3 indicado a seguir, atentando para observar o
papel de cada ator na cena:

Video 3 - Exemplo de Competéncia Coletiva

—

-
You beginito\wonder
why you'came

| 2 B o 0337350

Fonte: https:/www.youtube.com/watch?v=CxlnaK1cJSQ

Com base no video indicado vocé pode perceber que a competéncia “Salvar vidas
humanas por meio de intervengdes cirurgicas apropriadas ao tratamento de
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enfermidades” ¢ classificada como sendo organizacional ou coletiva por ser resultado
de interagdes sociais entre pessoas em um determinado contexto organizacional (aneste-
sista, cirurgido, enfermeiro etc.). Assim, vocé pode concluir que: a competéncia organi-

zacional é produto de uma equipe e ndo dos individuos.

De acordo com o citado autor, ainda sdo consideradas competéncias organizacionais
aquelas que emergem da interagdo entre as diversas equipes de trabalho, citando como
exemplos as seguintes:

o A mecanica de alta precisdo da Canon;
« Capacidade de Geoprocessamento — Embrapa;
« Capacidade de inovagdo na concepgio e producdo de aeronaves — Embraer;

» Capacidade de produzir conhecimento socialmente relevante na regiao Ama-
zOnia — Universidade Federal do Para (UFPA).

Com base na descri¢io apresentada acima, vocé pode observar que a forma de descrever
os dois tipos de competéncias: capacidade da organizagao e capacidade de suas equipes
¢ diferente. Via de regra, quanto maior o universo que estamos tratando, mais genérica

deve ser a descricao.

O Guia de Referéncia Prdtica: Mapeamento e Avaliagdo de Competéncias (BRASIL, 2013)
destaca as seguintes defini¢oes:

« Competéncias organizacionais sao descri¢does de expectativas da organi-
zagdo frente aquela equipe de pessoas ou unidade; e

+« Uma boa forma de descrevermos competéncias organizacionais é come-
carmos pensando na “entrega’, ou seja, aquilo que nossa organizagio espera
de nossa unidade.

1.3.2 Competéncias Individuais

Outra tipologia de competéncia fundamental para sua formagao e que estd muito bem
descrito na literatura é o de Competéncias Individuais descrito por Brasil (2012;2013);
Brandao (2012); Carbone et al. (2009) como as contribuigdes, entregas ou experiéncias
que os servidores oferecem a sua organizagdo. Uma das definicdes mais empregadas na
literatura nacional ¢ a de Fleury e Fleury (2001, p. 188): “Saber agir responsavel e reco-
nhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habili-

dades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo”
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Para que possa entender melhor o conceito proposto pela autora, é necessario que com-
preenda o que significa cada um dos verbos inseridos e destacados na definigdo citada

acima. Para ajuda-lo nesse exercicio utilize o quadro 1 apresentado abaixo:

Quadro 1 - Competéncias para o Profissional (Servidor)

Saber o que e por que faz.

Saber agir Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar

Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
recursos

Compreender, trabalhar, transmitir informagoes,

Saber comunicar )
conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever.

Saber aprender .
P modelos mentais; saber desenvolver-se

Saber engajar-se e Saber empreender, assumir riscos.
comprometer-se Comprometer-se.
Saber assumir Ser responsével, assumindo os riscos e consequéncias
responsabilidades de suas a¢des e sendo por isso reconhecido

Conhecer e entender o negécio da organizagio, o seu

Ter visdo estratégica ) . . . .
5 ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury, 2001

Como vocé pode observar o autor ressalta que o conceito de competéncias se refere a
conhecimentos e/ou experiéncias distintas, aliados a habilidades especificas e atitudes
frente ao ambiente de trabalho. Entretanto, é importante notar na defini¢ao da citada
autora que, para ser considerada competéncia, é necessario que todos esses saberes agre-
guem valor ao individuo e a organizacao.

Como exemplos de Competéncias Individuais sdo apresentados no Quadro 2 algumas
descri¢oes dos servidores publicos do governo de Portugal (2007).
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Quadro 2 - Competéncias Individuais de Servidores Publicos de Portugal

Ne DESCRICAO DA COMPETENCIA

ORIENTACAO PARA RESULTADOS: Capacidade para se focalizar na concretizagio dos
objetivos do servico e garantir que os resultados desejados sdo alcancados.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

» Compromete-se com os resultados a alcancar de acordo com os objetivos
estratégicos da organizacgdo e é persistente perante obstaculos ou dificuldades.

* Assume em regra objetivos ambiciosos e exigentes, embora realistas, para si e
para os seus colaboradores.

* Tem nogdo do que é prioritario para o servico, respondendo, em regra,
prontamente nos momentos de pressao e urgéncia.

* Aceita correr riscos para atingir resultados desejados e assume as
responsabilidades pelo sucesso ou fracasso dos mesmos.

ORIENTACAO PARA O SERVICO PUBLICO: Capacidade para orientar a sua atividade,
respeitando os valores éticos e deontologicos do servico publico e do setor concreto em
que se insere, promovendo um servico de qualidade.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

» Na pratica cotididana aplica os principios da lagalidade e de conduta ética
do servico publico.

* Demonstra compromisso pessoal com os valores do servigo publico e com
a missdo da organizacdo, através dos seus atos e aplicagdo dos principios
deontologicos.

* Adapta o funcionamento do servico de forma a satisfazer as necessidades
dos utentes, com respeito pelos valores da transparéncia, integridade e
imparcialidade.

* Implementa medidas internas de avaliacao da qualidade, designadamente

a monitoracdo da satisfacio e gestdo ativa das reclamacdes, fomentando a
participacdo dos utentes na melhoria dos servicos.

PLANEAMENTE E ORGANIZACAQ: Capacidade para programar, organizar e
controlar a atividade da sua unidade organica e dos elementos que a inte-
gram, definindo objetivos, estabelecendo prazos e determinando prioridades.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

* Planeia e coordena a atividade do servigo, de acordo com os objetivos
superiormente definidos

* Define prioridades para si e para o servico, tendo em conta os objetivos a

alcangar e osrecursos existentes.

Fonte: Portugal, 2007.
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Nas descri¢oes destacadas no Quadro 2, é possivel identificar um servidor competente
através do seu reconhecimento social (valor para o individuo) e da entrega que essa com-
peténcia gera para a organizagdo (valor para a organizagio). Vocé pode concluir que o
coletivo ao qual o servidor pertence reconhece sua competéncia o que significa que seu

trabalho tem elevado potencial para gerar resultados importantes para a organizagao.

Sistematizando Aprendizagens!

Para ajudd-lo a sistematizar seus conhecimentos sdo apresentadas
abaixo alguns exemplos de descricio de Competéncias Individuais,
com base no Guia de Referéncia Pratico: mapeamento e avaliagdo de
competéncias (BRASIL, 2013).

DESCRICAO DAS COMPETENCIAS

Prestar atendimento de exceléncia ao cidadao, procurando
satisfazer as suas expectativas

Comunicar-se com o cidaddo, adotando linguagem clara,
objetiva e acessivel

Redigir correspondéncias oficiais, obedecendo a norma
gramatical

Executar com agilidade suas atividades, observando os
procedimentos estabelecidos pela organizacdo

Gerenciar conflitos, buscando transformar situacoes adversas
em oportunidades para novos projetos, servicos e ideias
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UNIDADE TEMATICA 2 — Bases Metodoldgicas
para Mapeamento de Competéncias

2.1 Descricao de Competéncias

A descri¢do de uma competéncia individual é utilizada para qualificar a a¢do ou atuacio
do individuo em determinado contexto de trabalho (GILBERT, 1978). Como vocé ja sabe,
a competéncia individual estabelece padroes de desempenho que representam expecta-
tivas da organiza¢ao em relagdo a performance de seus membros. Assim, uma boa com-
peténcia individual deve deixar claro para o servidor:

o O quedeve ser feito?
o Como deve ser feito?

e Quio bem deve ser feito?

Quando se estabelece somente o que deve ser feito, sem definir a ferramenta a ser uti-
lizada ou como o desempenho ¢ considerado de qualidade em nossa organizagio, a
entrega pode nio ser a esperada. Desse modo, para sua formacgdo prética o mais impor-
tante é que compreenda a necessidade e dimensdo do cuidado que devera dar para a des-
cri¢ao da competéncia.

Para ajuda-lo a entender melhor o papel da descricio de uma competéncia assista o
Video 4.
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Video 4 - Acidente no Trabalho

Fonte: https://www.youtube.com/watch?v=AcCCBKal6wY

Como vocé pode ter percebido no video, até as tarefas mais simples, quando realizadas
de forma inapropriada, podem ter resultados inadequados. O que significa, portanto, a
necessidade de identificar as expectativas frente ao desempenho dos servidores que tra-
balham conosco; ou seja, implica ter uma clara descri¢ao das competéncias necessarias.

Uma descrigdo adequada de competéncias deve ter, segundo delineado por Carbone e
colaboradores (2009), a descri¢do de padroes de desempenho passiveis de observagao. O
que significa considerar, portanto, que a competéncia deve representar algo que o ser-
vidor deve fazer e que sejamos capazes de observar, diretamente.

Assim, para que a competéncia possa ser descrita de forma que possa ser diretamente
observavel, os autores sugerem trés elementos importantes:

o Iniciar a descri¢do de competéncia com um verbo e um objeto de agao;
o Definir uma condigio; e

e Descrever um critério.

2.1.1 Como “Descrever” uma Competéncia?

Toda a competéncia representa o que um individuo deve ser capaz de fazer, ou seja, suas
acoes. Assim, nada mais apropriado que iniciar a descri¢ao de uma competéncia com um
verbo, conforme exemplificado a seguir:

Exemplos de Verbos e Objetos de agio:

« Redigir textos;

e Analisar documentos;
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Solucionar problemas;

Operar sistemas informatizados.

Se as competéncias devem ser descritas de forma que possam ser observadas direta-

mente o desempenho dos individuos, ¢ importante, portanto, evitar a utilizacao de alguns

verbos que ndo permitem essa observagao, conforme vocé pode observar nos exemplos

destacados abaixo:

Verbos nao recomendados para a definicio de competéncias:

Saber
Apreciar
Acreditar
Entender
Refletir
Pensar

Conhecer

Como vocé pode observar, os verbos nao recomendados descrevem coisas que as pes-

soas fazem, mas que ndo podem ser observadas diretamente. Como mostra a Figura 7,

que ndo somos capazes de observar, por exemplo, 0 que uma pessoa estd pensando em

um dado momento.

Figura 7 - “Pensar” nao é Competéncia

]|

L

Verbos que ndo descrevem comportamentos diretamente
observdveis nao sao boas escolhas para competéncias

Fonte: Clip-art.
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Da mesma forma que nido podemos observar o que uma pessoa estd pensando, ndo
somos capazes de observar o que uma pessoa sabe. S6 somos capazes de inferir o que
nosso colega “sabe” somente quando ele desempenha apropriadamente sua competéncia.
Quando chamamos alguém para resolver um problema em nosso computador, por
exemplo, ndo observamos as ideias saindo do pensamento ou da cabeca do técnico, mas

atestaremos sua competéncia pela sua capacidade de resolver o problema apontado.

Brandao (2013) sugere que quando nos depararmos com verbos nio recomendados em
um exercicio de mapeamento de competéncias investiguemos a razdo pela qual apareceu
para, assim, entender melhor o contexto organizacional, conforme exemplos destacados

a seguir:

Exemplos dos cuidados na escolha de verbos:
» Fala do servidor: “Conhecer os servigos da instituicdo”.

» Fala do mapeador: “Por que isso importante? Para que devemos ser capazes de
conhecer os servigos da instituicdo?”

» Resposta do servidor ja no formato de competéncias: “Apresentar ao cidaddo os
servigos da instituicdo”.
Da mesma forma, seguem mais exemplos abaixo:
» Fala do servidor: “Internalizar crencas e valores”.

» Fala do mapeador: “Por que isso é importante? Para que devemos ser capazes de
conhecer os as crengas e valores da institui¢do?”

» Resposta do servidor: “Para propor agdes para promover a economia de recursos”.

o Compreender rotinas de trabalho;
o Sao exemplos mais interessantes:
 Organizar processos administrativos;

o Identificar e corrigir adequadamente falhas no processo.

O Guia de referéncia prdtico: mapeamento e avaliagio de competéncias (BRASIL, 2013)
traz uma lista de verbos adequados para serem empregados em contextos de descrigdo
de competéncias.

Mas cuidado! Néo se atenha muito a essa lista, pois o mais importante é que vocé
estabeleca verbos que podem ser diretamente observaveis e que reflitam o contexto dos
servidores e da organizagdo.
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2.1.2 Como Estabelecer uma“Condi¢ao” para uma Competéncia?

Além da escolha apropriada do verbo para a descrigdo, é necessario saber descrever a
condi¢do na qual a agdo deve ocorrer.

O que sao condi¢des?

Condigdes sdo restri¢oes ou elementos impostos ao profissional/servidor que indicam
as circunstancias sob as quais se espera que ele manifeste o desempenho desejado.
(MAGER, 1981)

Tradicionalmente, as condi¢oes estabelecem que instrumentos, equipamentos, proce-
dimentos, métodos e técnicas devem ser empregados para o desempenho. Vamos ver
alguns exemplos de condi¢des apontados por Brandao (2012):

o Organizar documentos, de acordo com o fluxo de trabalho definido pela
instituicao;

o Elaborar documentos, utilizando o aplicativo Word;
+ Solucionar problemas matematicos, sem utilizar calculadoras;
o Formular planilhas de calculo, utilizando o aplicativo Numbers;

» Redigir pareceres, observando normas do manual de redagao da organizacgao.

Ao estabelecer a condi¢do da competéncia, estamos oferecendo mais informagdes a res-
peito do desempenho que esperamos de nosso servidor. A condi¢io é essencial para pre-
pararmos a¢des de desenvolvimento de competéncias, conforme vocé estudard ainda
nesse curso.

Elaborar documentos utilizando o aplicativo Word ¢, portanto, uma competéncia muito
diferente quando comparada essa mesma agdo empregando o aplicativo Br-Office, por
exemplo. Assim, é muito importante que possamos tornar clara a condi¢do da compe-

téncia sempre que seja necessario.

Quando a competéncia niao possui condi¢io, estamos incumbindo o servidor de escolher
o método mais adequado de trabalho. Essa falta de informacédo, em algumas situagoes,
pode gerar resultados muito diferentes do esperado pela organizagao.

2.1.3 Como Estabelecer o “critério” de uma Competéncia?

Além da escolha apropriada do verbo e da condigdo na qual a agdo deve ocorrer, é neces-

sario definir os critérios de competéncias.

Gestdo de Pessoas por Competéncias



O que sao critérios de uma competéncia?

Critérios sdo padrdes desejados ou niveis de desempenho considerados satisfatorios pela
instituicdo (MAGER,1981). Tradicionalmente, critérios sdo descritos em termos como
velocidade, exatiddo, qualidade, quantidade, prazo, periodicidade.

Apresentamos alguns exemplos de defini¢do de critérios apontados por Brandao (2012):

 Digitar textos a 150 toques por minuto, sem erros ortograficos;
o Comunicar-se, na forma oral e escrita, com clareza e objetividade;

o Mediar conflitos, com imparcialidade.

Como vocé pode observar nos exemplos destacados acima, critérios sdo importantes
fontes de informagao para os membros de uma organizagdo, pois descrevem para os tra-
balhadores/servidores as condi¢cdes para que seu desempenho seja reconhecido como
satisfatorio.

Na Administragao Publica é fundamental observar que alguns critérios voltados podem
ser definidos para atender a exigéncias legais, assim também como ¢ muito comum a des-

cri¢do de prazos nesses contextos organizacionais regulados por marcos legais proprios.

Apesar das defini¢coes de critérios e condi¢des de competéncias nao revelaram grandes
dificuldades, é importante destacar que essas duas dimensdes podem se confundir, em
muitas ocasides. Para exemplificar destacamos a seguir o exemplo da seguinte com-
peténcia: “Elaborar relatorio de prestacdo de contas, de acordo com as normas esta-
belecidas pelo Tribunal de Contas da Unido”. No modelo citado, as normas estabele-
cidas pelo TCU podem ser consideradas pela institui¢ao tanto um critério como uma
condigio.

Mas para os objetivos desse curso, orientamos que vocé procure avan¢ar no desenvolvi-
mento de capacidade para descrever a competéncia da melhor forma possivel sem ficar
buscando identificar o critério e a condi¢do. Ainda que algumas metodologias consi-
derem a defini¢do do critério e da condi¢ao como algo relevante, nossa experiéncia pra-
tica em mapeamento nos permite afirmar que quando a organizacio estabelecer que

somente a condi¢io é suficiente ou o critério, a competéncia esta pronta.

Para facilitar seus estudos apresentamos no Quadro 4 alguns exemplos de critérios e con-
digdes destacados no Guia de Referéncia Prdtico: mapeamento e avaliagido de Competén-
cias (BRASIL, 2013).
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Quadro 4 - Exemplos de Critérios e Condig¢oes

COMPORTAMENTO CRITERIO! CONDICAQ2

(VERBO + OBJETO DE ACA0)

Utilizando o aplicativo

Editar textos Sem erros 0dt. do BrOffice
. De forma clara e Utilizando diferentes
Comunicar-se com pessoas .. , ..
objetiva veiculos de comunicacao
Realizar analises Utilizando modelos de

Com precisao

financeiras mensuracdo de riscos de projetos
Prestar atendimento . Levando em consideracao
L a Com cortesia .
ao cidadao suas expectativas
Negociar acordos e Respeitando o cddigo de
contratos com fornecedores ética do servigo publico

Que estimule o
autodesenvolvimento
dos servidores

Formular estratégias de
comunicacdo interna

(1) pode ser omitida, em especial quando for dbvia, (2) pode ser omitido, em especial quando o desempenho é complexo.

Fonte: Brasil, 2013, p. 22.

2.2 Elementos Constituintes de uma Competéncia

Conforme vocé ja teve a oportunidade de estudar sobre o tema, o Decreto n° 5.707/2006
definiu competéncias como “um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos
da institui¢do”. Assim, é fundamentam que discuta cada um desses elementos consti-
tuintes do que a PNDP define como competéncia.

Conhecimento

Nos estudos desenvolvidos na disciplina Gestao do Conhecimento e Governanga no
Setor Publico vocé se aproximou do conceito de conhecimento que foi descrito, em sin-
tese, como um conjunto de informagdes assimiladas e estruturadas ao longo da vida pelo
individuo e que vao adquirir significado, significancia e relevancia. Assim, rompe-se com
uma visdo simplista de conhecimento como resultado de memorizagao e assume-se uma
compreensdo mais ampla sobre esse processo que ganha o significado de transformar
os saberes acumulados em entendimento sobre a realidade individual, organizacional e
social.
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Resumo

Aprofundando Conceitos!

Revisando algumas defini¢des de conhecimento:

« O“saber” que a pessoa acumulou ao longo de sua vida.
(DURAND, 1998)

o Estrutura de informacdes ou proposi¢cdes armazenadas na memoria
do individuo, que influenciam seu julgamento. (GAGNE et al., 1988)

« Conjunto de informagdes integradas pelo individuo dentro de um
esquema cognitivo. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998)

Conhecimentos sio informagdes que adquirem significado e
relevancia.

Habilidade

A habilidade se refere a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento acumulado,
em termos de a¢do pratica. Em outras palavras, pode ser entendida como a capacidade
que o individuo tem em, seguindo uma receita/orientagdo, preparar produto/tarefa/ati-
vidade esperada.

De acordo com Brandio (2013), as habilidades podem ser classificadas em dois tipos:

As habilidades cognitivas ou intelectuais
As habilidades cognitivas sdo necessarias em condi¢des em que o servidor, por
exemplo, deve identificar incongruéncias ou erros em um relatdrio.

As manipulativas ou psicomotoras.
As habilidades manipulativas sdo importantes para servidores que devem ser capazes

de digitar rapidamente, por exemplo.

Por mais que a habilidade possa ser compreendida como uma extensio do conheci-
mento, essa relacdo ndo é observada diretamente. Assim, é possivel encontrarmos alguém
que consegue ler e até decorar uma receita de bolo; entretanto, esse dominio ndo garante
que seja capaz de preparar o bolo a contento. A habilidade pode ser entendida, dessa
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forma, como produto de experiéncia, da pratica, o que implica concluir que somente o

conhecimento tedrico ndo possibilita o desenvolvimento de habilidades.

Aprofundando Conceitos!

Conhecendo algumas definicdes de habilidades:

» Capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento.
(GAGNE etal., 1988)

 Capacidade de instaurar conhecimentos para utiliza-los em uma
acdo especifica. (DURAND, 1998)

« Diz respeito ao saber como fazer algo ou apropriar-se dos meios
adequados para alcangar um propésito. (SANCHEZ, 1997)

Atitude

A atitude é o elemento constituinte da competéncia relacionada aos aspectos sociais e
afetivos no contexto do trabalho. Conforme vocé estudou na disciplina Tépicos Avan-
¢ados em Anadlise Institucional: metodologias de pesquisa de clima organizacional, a
atitude ¢ um elemento subjetivo, sutil e que revela, portanto, os elementos ou variaveis
individuais/comportamentais que afetam, direta ou indiretamente, o desempenho do
trabalhador em seu contexto profissional. De uma forma simplista podemos deduzir que
quando gostamos do nosso trabalho revelamos ter identidade com ele e manifestamos,
assim, que “desejamos” ter um melhor desempenho.

Resumo

Aprofundando Conceitos!

Conhecendo alguns conceitos de atitudes:

o “Querer-fazer” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; DURAND,
2000)
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o Propriedade relacionada ao desejo, a disposi¢do, a intengdo, que
influencia a tendéncia de a pessoa realizar determinada acdo. (GAGNE
etal., 1988)

o Possuir identidade com a tarefa. (DURAND, 2000)

o Avaliacdo, afeto, cogni¢cdo e predisposicdes comportamentais.
(OLSON; ZANNA, 1993)

» “Tendéncia psicoldgica que é expressa pela avaliagao de uma enti-
dade particular com algum grau de favorabilidade ou desfavorabili-
dade” (EAGLY; CHAIKEN, 1992, p. 1)

 “As atitudes sdo vistas geralmente como predisposi¢oes comporta-
mentais adquiridas, introduzidas na analise do comportamento social
para dar conta das variagdes de comportamento em situagoes aparen-
temente iguais”. (JASPARS, 1986, p. 22).

o “Predisposi¢io para responder de forma favoravel ou des-
favordavel a um objeto, pessoa, instituigdo ou acontecimento”.
(AJZEN, 1988, p. 4).

2.3 Integrando os Trés Elementos Constituintes de uma Competéncia

Com base na Figura 8, vamos ver, com base em um exemplo, como esses trés elementos

se inter-relacionam (Conhecimento-Habilidades- Atitudes).

Figura 8 - Inter-Relagao entre as trés Dimensdes da Competéncia
Informacao
Conhecimentos Saber o qué

t

Saber o porqué

COMPETENCIA

Y

Habilidades Atitudes

~— ~

Técnica Querer fazer
Capacidade |dentidade
Saber como Determinagdo

Fonte: Branddo e Guimaraes, 2001.
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Suponha que uma dada organizagao publica estabelece um padrio desejado de desem-
penho definido pela seguinte competéncia:

“Atender o cidadao com receptividade e cortesia,
considerando suas expectativas e caracteristicas.”

Para que esse desempenho seja alcangado, devemos supor, entdo, que nosso servidor deva
apresentar os seguintes elementos constituintes da competéncia desejada:

CONHECIMENTOS
« Os servicos oferecidos pelo 6rgéo e os servicos que ele ndo oferece;
o Asleis, instrugdes normativas e regimentos pertinentes a sua fungéo;

« Asrotinas e processos de trabalho de sua unidade e de seu érgao.

HABILIDADES
o Identificar corretamente a demanda do cidadao;
o Identificar o servico mais adequado a demanda;

o Comunicar-se de forma clara com o cidaddo na prestacdo das informagdes
solicitadas.

ATITUDES

« Empatia para colocar-se no lugar do cidadao;

o Receptividade para deixar o cidaddo a vontade durante o atendimento;

« Cortesia no trato com o cidadao.
No exemplo apontado acima, a auséncia de qualquer um dos elementos constituintes da
competéncia ndo possibilitaria a expressao do comportamento esperado. O que signi-
fica considerar que de nada adiantaria o servidor conhecer os servigos da organizacao se

ndo fosse capaz de identificar o que os cidadios estio solicitando. Essa conclusio leva a
seguinte conclusio:

O trabalho em equipe exige uma série de atitudes como assertividade e encora-

jamento para garantir uma maior e melhor participa¢ao de todos os servidores.
O contrario seria igualmente verdadeiro, ou seja:

Identificar o que o servidor esta solicitando corretamente nao iria contribuir

para o bom desempenho do servidor se ele ndo conhecesse os servicos ofertados
pelo 6rgao em que trabalha.
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Por fim, considerando o referencial de desempenho estabelecido pela organizagio,
pode-se afirmar que os conhecimentos e habilidades do servidor ndo seriam suficientes
caso 0 mesmo nao fosse capaz de atender ao publico com cortesia. Em sintese, para ser
capaz de apresentar um desempenho competente, o servidor precisa: saber o porqué
esta se fazendo (conhecimento), saber fazer (habilidade) e desejar fazer (atitude).

2.4. Tomada de Decis6es para Mapeamento de Competéncias

Para dar inicio ao processo de implantagdo do modelo de gestdo por competéncias em
uma organizagao, é necessario, antes de mais nada, conhecer o delineamento dos obje-
tivos da institui¢do. O documento que deixa mais claro quais seriam esses elementos é o
planejamento estratégico.

Muitas organizagdes publicas ndo possuem planejamento estratégico o que exige, nesses
casos, que podem ser utilizados outros documentos que contemplem esses elementos, a

exemplo de regimentos, instru¢des normativas, entre outros.

Para ajuda-lo a observar os elementos estratégicos de uma organizagao apresentamos na
Figura 9 o Mapa Estratégico da Universidade Federal do Para.

Figura 9 - Mapa estratégico da Universidade Federal do Para 2011-2015

Missio Visio
Produzir, socializar e transformar o conhecimento na Amazonia para a formagdo Ser referéncia nacional e internacional como universidade multicampi integrada a sociedade

de cidadaos capazes de promover a construgao de uma sociedade sustentavel. e centro de exceléncia na producdo académica, cientifica, tecnoldgica e cultural.

Resultados Institucionais Formar cidadaos capazes de transforma
a realidade social

Articulagdo nacional e internacional em ensino,

Produzir conhecimento de valor para a socied: pesquisa e extensio

Atuacao Articulada Ensino - Pesquisa - Extensao
Processos Internos

Eficiéncia na gestao

Aperfeicoar processos

de aquisicao, contratacao
e de elaboragao de
projetos

Alavancar parcerias
estratégicas nacionais
e internacionais

Promover maior interagao . o T . Intensificar o uso de L Desenvolver processos
o ¢ Intensificara comunicacgo  Gestdo da informagao ) Fortalecer a atividade werp
da universidade com s . tecnologias ) de planejamento,
: institucional e do conhecimento o - de controle interno = o
empresas e comunidade educacionais e sociais gestdo e avaliagdo

Pessoas e Tecnologia Orcamento

Fonte: UFPA, 2011.
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Merece destacar que existem organizagdes que mesmo nao tendo formalizado seus obje-
tivos, estes podem ser claramente compreendidos por seus membros. Nesses casos para
conhecer os objetivos da instituigdo podem ser utilizadas metodologias de entrevistas
realizadas junto aos préprios membros/gestores/trabalhadores. O importante para sua
formacdo pratica em gestdo por competéncias é considerar que toda organizagdo deve
conhecer seus objetivos ou a razdo de sua existéncia.

O conhecimento sobre os aspectos estratégicos da organizagdo ¢ relevante ndo apenas
para orientar a identificacio das competéncias existentes e as necessarias, mas para
garantir o patrocinio politico dos gestores para a realizagdo do processo de implan-
tacdo do novo modelo de gestao por competéncias. Como tera a oportunidade de ver
mais adiante, o apoio da alta administra¢do para a realizacao desse trabalho tem sido
descrito por diversos estudos sobre o tema como o fator essencial para o sucesso desse
empreendimento.

Dessa forma, a orientagdo para inaugurar o processo de mapeamento de competéncias
em uma organiza¢do é o planejamento de agdes de sensibiliza¢do, a exemplo de pales-
tras para a alta administracdo do 6rgao. Nessa exposicao devem ser apresentados nao
somente a obrigatoriedade ou relevancia de implantagdo do novo modelo de gestao, mas
destacar as vantagens que essa inovagdo pode trazer para a institui¢do. Sugerimos que
utilize os videos, textos e casos de sucesso destacados nessa disciplina para embasar a
construgio de sua palestra — a titulo de exemplifica¢do veja a Figura 10 disponibilizada

abaixo como um exemplo que utilizamos para nossas palestras.

Figura 10 - Exemplo de palestra para sensibiliza¢ao

Fonte: Elaboragio do autor.
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Destacamos que apresentagdes sobre a metodologia e vantagens
do modelo de gestao por competéncias na administracao
publica sao essenciais para a sensibilizacao da instituicdo.

Mesmo que o mapeamento de competéncias tenha sido estabelecido como objetivo pela
propria administragdo, é importante mobilizar os dirigentes, garantindo que o apoio
seja dado durante todo o processo. Sugerimos que vocé se certifique, por exemplo, que
o corpo de dirigentes do drgdo se comprometa em fornecer oficios e memorandos assi-
nados, lembrando a todos os demais servidores sobre a importancia de sua participagdo

durante a realizagdo do mapeamento.

Outra forma de sensibilizar a direcdo do 6rgdo ¢é realizar um pequeno estudo piloto
tendo como base apenas uma unidade. Assim que o estudo estiver pronto, vocé pode
apresentar os resultados para a alta gestao, mostrando, assim, que o projeto nido somente
¢ possivel, como ja apresenta resultados relevantes com base nos achados aplicados na
unidade selecionada.

Por fim, cabe destacar que, dependendo do tamanho da unidade organizacional selecio-
nada, vocé ndo sera capaz de realizar o trabalho sem ajuda. Sugerimos que prepare uma
equipe para dar suporte a realizagdo do trabalho (mapeamento). A titulo de exemplo,
com base em nossas experiéncias praticas, para dimensionar o tamanho de sua equipe

vocé pode fazer a seguinte conta:

Divida o nimero de unidades do érgao selecionado pelo numero de dias previstos para
que o mapeamento de competéncias seja concluido.

Com base nesse calculo vocé podera ter:

o Uma perspectiva do tamanho da tarefa; e

o Uma perspectiva do quantitativo de participantes necessario para montar sua
equipe.

2.4.1 Metodologias para a Definicdao do Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias identifica dois conjuntos de informagdes importantes
para a organizagao:

« Ascompeténcias que a organizagao precisa para alcancar seus objetivos estraté-
gicos; e

« Ascompeténcias que seus servidores ja apresentam.
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A diferenca entre as competéncias necessarias a organizagao para atingir seus objetivos
e as competéncias existentes entre seus servidores é denominado na literatura de lacuna
de competéncias’ ou ‘gap’ (ver Figura 18).

No inicio deste material didatico vocé ja viu que as competéncias sofrem influéncia direta
do espago organizacional. O que lhe permite considerar que na Administragdo Publica
existem duas variaveis que devem ser respeitadas para a realizacio do mapeamento de
competéncias:

« A fungio;
o Alotagdo do servidor.

Para seu melhor entendimento vamos tomar como exemplo o cargo de assistente em
administracao:
Considere que dois servidores no mesmo cargo podem apresentar diferentes compe-
téncias em diferentes locais de trabalho. Caso um dos servidores esteja lotado em um
gabinete, é esperado que seja capaz de “elaborar documentos oficiais”. Entretanto, se ele
estiver trabalhando em um hospital universitario, é provavel que deva apresentar a com-

peténcia “elaborar planilhas de calculo” para realizar o controle de entrada e saida de
materiais hospitalares.

Esse exemplo permite que vocé observe que tentar identificar as competéncias para um
determinado cargo na administra¢ao publica pode gerar distor¢des nos resultados, caso
o0 espago organizacional e a fung¢do do servidor ndo seja levada em consideragao.

Conforme mostra a Figura 11, diferentes espagos organizacionais necessitam de compe-
téncias distintas.

Figura 11 - Espacos organizacionais e competéncias

Fonte: Clipart.
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Em outras palavras, o espago organizacional vai determinar quais sdo os processos e
as entregas que sdo esperadas daquela unidade, em particular. Esse reconhecimento é
importante, conforme vocé vera mais adiante, pois vai determinar, diretamente, o elenco
de competéncias necessarias para esse fim. Se o setor/drgao é responsavel por estabelecer
indicadores organizacionais, por exemplo, as competéncias dos servidores que estdo
lotados ali devem seguir essa premissa.

A fungao por sua vez, estabelece quais as entregas esperadas pelo individuo que esta
atuando nesse setor/6rgao atualmente. Vamos analisar melhor essa relagdo, com base no
seguinte exemplo:

A servidora X é uma 6tima técnica em informatica, apresentando varias competéncias

para esse fim. Entretanto, foi escolhida para ser a gestora da area. Imediatamente depois
dessa mudanga, suas competéncias mudam. Ao invés de “estabelecer redes computacio-

<<

nais” na sua unidade, ela passa a ser cobrada a “delegar tarefas”, “mediar conflitos inter-

» <

pessoais”, “avaliar o0 desempenho” dos servidores sob sua tutela.

Lembre-se que para os objetivos de sua formacgio:

Fungio e lotagio sdo as variaveis que estdo mais relacionadas as competén-
cias na administra¢ao publica.

A Figura 12 abaixo o ajudara a observar melhor como funciona o fluxo de processos na
Administrag¢ao Publica para a elaboragdo de mapeamento de competéncias.

Figura 12 - Modelo de gestiao por competéncias na administracao publica

Diagnéstico de
- necessidades de
Estratégia o
. capacitagao por
Organizacional X
. competéncias
Competéncias
Setoriais
Comp.etéflcias. Identificacao das lacunas
Organizacionais de competéncias e das
Competéncias duas dimensoes
Individuais (conhecimento,

habilidades e atitudes)

Fonte: adaptado de Brasil (2012)
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Sabendo um pouco mais

Conhecendo os passos iniciais para o processo de Mapeamento de
Competéncias!

Nessa subsecdo vocé teve a oportunidade de conhecer que algumas
decisoes estratégicas fundamentais que devem ser tomadas antes de
realizar o processo de mapeamento de competéncias, dentre as quais
merecem destacar os seguintes passos:

o Estabelecer os objetivos estratégicos que a organizagdo pretende
atingir;
« Sensibilizar o comité gestor da organizagdo a respeito da impor-

tancia e vantagens da implementacdo do modelo de gestio por
competéncias;

 Disponibilizar e treinar uma equipe para a realiza¢do do trabalho;

Identificar o quantitativo de unidades existentes na organizagao
(setores, coordenagdes, diretorias, departamentos, etc.), pois 0 mapea-
mento de competéncias ird considerar os objetivos desses diferentes
espacos e a fung¢do que os servidores ocupam em cada um.

2.5 Identificacdo da Estratégia Organizacional e Andlise Documental

Com o corpo da alta gestdo devidamente sensibilizado e a equipe técnica pronta, estamos
prontos para dar inicio ao mapeamento de competéncias. Nossa primeira etapa dentro
desse processo ¢ retomar os objetivos estabelecidos pela organizagdo a serem atendidos
pelo mapeamento.

2.5.1 Primeira Fase - Formula¢ao da Estratégia Organizacional

Conforme ja destacado anteriormente, a compreensdo dos objetivos da organizagido ¢é
essencial para o processo de mapeamento. Quando ndo ha uma compreensio clara do
que a organizagdo espera alcangar, a identificagao das competéncias nao é possivel.

Na Figura 13 vocé pode ver destacado o estudo da estratégia organizacional como um
dos primeiros passos para o processo de mapeamento de competéncias.
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Figura 13 - Estudo da Estratégia Organizacional para Mapeamento de
Competéncias

Diagnéstico de

Estratégia necessidades de

i g capacitacao por
Organizacional gt e

Competéncias
Setoriais

Competéncias Identificacao das lacunas

Organizacionais de competéncias e das
Competéncias duas dimensoes
Individuais (conhecimento,

habilidades e atitudes)

Gerenciais

Fonte: Adaptado de Brasil (2012).

Como ja destacado, mesmo que ndo estejam devidamente formalizados, os obje-
tivos da organizagdo devem ser levantados pela equipe como base fundamental para
orientar o processo de mapeamento. Em algumas situagdes concretas, a equipe podera
receber algumas ‘dicas’ sobre o que o 6rgao almeja e alguns servidores podem destacar,
por exemplo: “queremos diminuir o desperdicio” ou “queremos melhorar a cele-
ridade dos servicos prestados”. A partir dessas falas, a equipe pode investigar junto a
outros servidores como esses objetivos serdo alcancados. Esse esforco para a realizagdo
desse diagnostico inicial exigira, pois, que a equipe que coordena o mapeamento esteja
intimamente relacionada a equipe de planejamento da instituicdo selecionada ou outra
equipe que possa estar desempenhando papel similar no 6rgao. O planejamento sera
sempre uma fonte muito rica de informagdes a respeito do que a organizagdo espera
alcancar. Quando o érgao possui seu proprio planejamento estratégico. Assim, podemos
afirmar que

Mapeamento e planejamento estratégico estao
diretamente inter-relacionados.

Para facilitar sua compreensdo pratica sobre esse processo a seguir, apresentamos um
exemplo de como a Missdo de uma universidade pode ser desdobrada em objetivos e
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indicadores. Observe a Figura 14 que descreve o mapa estratégico da Universidade
Federal do Para (ja apresentado anteriormente) e veja que a missdo desta instituicdo é
descrita da seguinte forma:

“Produzir, socializar e transformar o conhecimento na regido amazonica
para a formacgao de cidadaos capazes de promover a constru¢ao de uma
sociedade sustentavel”.

Figura 14 - Mapa Estratégico da Universidade Federal do Para (2011-2015)

MISSA0 Visio
Produzir, socializar e transformar o conhecimento na Amazénia para a formagdo Ser referéncia nacional e internacional como universidade multicampi integrada a sociedade

de cidadaos capazes de promover a construgdo de uma sociedade sustentavel. e centro de exceléncia na producdo académica, cientifica, tecnoldgica e cultural.

Resultados Institucionais Formar cidadaos capazes de transforma
a realidade social

PR—— deval iedad Articulagdo nacional e internacional em ensino,
roduzir conhecimento de valor para a sociedade pesquisa e extensio

Atuacdo Articulada Ensino - Pesquisa - Extensao

Processos Internos

Eficiéncia na gestao

Aperfeigoar processos

de aquisicao, contratacao
e de elaboragdo de
projetos

Alavancar parcerias
estratégicas nacionais
e internacionais

Promover maior interacao . B AT - Intensificar o uso de - Desenvolver processos
o E Intensificara comunicagdo ~ Gestdo da informagéo ) Fortalecer a atividade erp
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Pessoas e Tecnologia Orcamento

Fonte: UFPA, 2011.

E importante neste momento do processo identificarmos como a instituicio pretende
mensurar esta missao. Ao observar a Figura 14 pode identificar que uma das formas de
se alcancar a missdo definida no documento é: “melhorar seu relacionamento com a
sociedade”, um de seus objetivos estratégicos.

Quando analisamos a descri¢cdo de cada um destes objetivos estratégicos, encontramos
um elemento essencial para guiar o trabalho de analise documental, os indicadores.
Com base no exemplo mencionado na Figura 14, “melhorar o relacionamento com a
sociedade” significa, entre outras coisas:

“Promover maior interac¢io da universidade com empresas e comunidade.”
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Continue observando o documento e vera que este objetivo estratégico, por sua vez, é
mensurado pelo nimero de servicos prestados pela instituicao a sociedade.

Com base nesses dados mais gerais, identificados na andlise do documento selecionado,
podemos comegar a investigar, portanto: quais competéncias serao necessarias para se
atingir esta meta (ver Figura 15)?

Figura 15 - Mapeamento Decorrente da Anailise do Planejamento Estratégico da
UFPA

Produzir, socializar e transformar o
conhecimento na regido.

Promover maior interacao da universidade

: Competéncia Organizacional
com empresas e comunidade.

Aumento no nimero de prestacao de

servicos em 30%.

Gerenciar a tramitacao de contratos

junto a procuradoria da Universidade. Competencla Sedtorial

Identificar incongruéncias em contratos Comp etiencia Individual
através de analise manual de processos.

Fonte: Elaboracio do autor.

E importante destacar que a equipe de mapeamento ndo precisa, obrigatoriamente,
apresentar competéncias em planejamento, principalmente nas organizagdes onde essa
equipe ja existe para cumprir essa funcao. Entretanto, a equipe responsavel pelo mapea-
mento deve compreender muito bem quais sao os objetivos da organizacgao e seus indi-
cadores, quando esses existirem. O que significa afirmar que a estratégia precisa existir
e ser identificada, ainda que possa néo estar, devidamente, formalizada.
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No caso de organizagdes publicas, a estratégia deve estar pautada em seus regimentos
e instrumentos normativos, conforme vocé ja estudou em outras disciplinas do curso,
tudo que a Administrag¢ao Publica faz deve seguir os ditames da lei - respeitando, assim,
o principio da legalidade. Em outras palavras, utilizando o exemplo da UFBA, podemos
concluir que uma universidade publica ndo pode mudar sua fungdo social, ou seja, seu
ramo de atuagdo, porque alguns gestores assim o desejam. Além disso, todas as decisoes
estratégicas mesmo as mais inovadoras devem estar condizentes com a legislacdo perti-
nente. Dessa forma, uma universidade publica, por exemplo, ndo pode comegar a cobrar
mensalidade de seus alunos como estratégia para captar mais recursos.

A conjuntura da estratégia organizacional em érgaos publicos, ligada, portanto, as
amarras legais, exige da equipe responsavel pelo mapeamento uma analise documental
muito apurada, conforme sera apresentado a seguir.

2.5.2 Sequnda Fase: Andlise Documental

De acordo com Brandao (2013), andlise documental é a descrigdo objetiva e sistematica
do contetido de materiais escritos. Essa fase do mapeamento de competéncias tem por
objetivo, portanto, compreender melhor no conjunto dos documentos escritos o signifi-
cado das palavras, frases e oragdes. Nesse sentido, durante a andlise documental espe-
ra-se que os mapeadores sejam capazes de:

+ Interpretar e descrever conteudos;

o Definir categorias de andlise;

« Identificar elementos que permitam fazer inferéncias sobre competéncias
relevantes a consecuc¢ido de objetivos organizacionais.

Para cumprir esses objetivos, é importante destacar que nesta fase quaisquer materiais
escritos podem ser analisados, a exemplo dos seguintes:

o Planejamento estratégico (com destaque para a descricdo da missdo, visao,
valores, metas...);

e Normas;

« Regimentos;

o Estatutos;

o Portarias;

o Pareceres técnicos;
o Relatérios;

o Entre outros.
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O exemplo apresentado a seguir mostra melhor como a identificagdo dos elementos que
conformam uma competéncia pode ser retirada de um regimento interno de um 6rgao
publico federal, que apresenta os objetivos do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(IPEA):

De acordo com o Decreto n° 7.142, de 29 de Marg¢o de 2010, a missdao do
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) é:

“Realizar pesquisas e estudos sociais e econdmicos e disseminar o conheci-
mento resultante, do apoio técnico e institucional ao Governo na avalia¢ao,
formulagdo e acompanhamento de politicas publicas, planos e programas de
desenvolvimento e oferecer a sociedade elementos para o conhecimento e
solucdo de problemas e dos desafios de desenvolvimento brasileiro”

Os trechos sublinhados pelo autor desse material didatico destacam o que foi utilizado
no regimento para definir as competéncias do IPEA:

CATEGORIA - disseminacio do conhecimento (trechos sublinhados)

INTERPRETACAO - para o IPEA atingir a sua missdo suas pesquisas e estudos
devem ser divulgados. Como divulgar amplamente? Em periddicos - revistas e jor-
nais especializados de carater cientifico.

DESCRICAO - os pesquisadores do IPEA devem ser capazes de disseminar para a
sociedade os conhecimentos produzidos em suas pesquisas.

Portanto, ao destacar os objetivos do 6rgao, segundo Brandao (2013, p. 42) conseguimos
chegar a descri¢ao de uma competéncia possivelmente requerida para os pesquisadores
do IPEA:

Descricao da Competéncia

“Elaborar relatos de pesquisa, sob a forma de artigos cientificos, com estru-
tura e conteido adequados a publica¢ao em periddicos conceituados.”

Como vocé pode observar, nesse exemplo, o autor decidiu se concentrar em somente um
aspecto da missdo do IPEA: a dissemina¢do do conhecimento. Assim, o primeiro passo
para o mapeamento das competéncias do 6rgao citado foi criar uma categoria de analise
definida como “dissemina¢do do conhecimento”. O que significa que as demais compe-
téncias relacionadas a esse assunto estariam subordinadas a essa categoria analitica mais
abrangente.
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Apés identificar a categoria central de andlise, o autor passou para a interpretagdo pro-
priamente do texto. Para isso, formulou a seguinte pergunta para utilizar em grupos
focais ou entrevistas, vinculados as unidades envolvidas, em disseminar o conhecimento
do IPEA: “Como divulgar amplamente a pesquisa?”

Para o comité cientifico do IPEA, a resposta resultante da pergunta foi a seguinte: “em
jornais especializados de carater cientifico.”

Com essas informagoes identificadas, era possivel, portanto, elaborar uma proposta de
competéncia. Com essa base, o autor considerou que para que o conhecimento produ-
zido seja difundido amplamente em jornais especializados de carater cientifico, os pes-
quisadores do IPEA devem ser capazes de:

“Elaborar relatos de pesquisa, sob a forma de artigos cientificos, com
estrutura e contetido adequados a publicacdo em periddicos conceituado.”

Entretanto, podemos pressupor que a dissemina¢do do conhecimento no IPEA pode
ndo ser feita unicamente via jornais cientificos. Durante a andlise do regimento interno
orgao foi possivel identificar que além de relatos em periddicos cientificos, a Assessoria
de Imprensa e Comunicagdo do IPEA (ASCOM), promove a divulgagdo de noticias em
jornais televisivos e em radio. Essa observagao permite a equipe responsavel pelo mapea-
mento reconhecer que em outra unidade, em outro espaco organizacional, a categoria

“disseminacdo do conhecimento” exige outras competéncias.

Outro exemplo de analise documental pode ser observado na Figura 16 que destaca as
competéncias identificadas, a partir da visdo de futuro de uma organizacéo ficticia.

Figura 16 - Exemplo de Analise Documental com base na Visao de Futuro

- Recursos fisicos, materiais, tecnoldgicos e financeiros adequados

Documento  TLGER desempenho de suas atividade

- Capacitaao de recursos: capatar recursos financeiros para

garantir a qualidade das atividades do 6rgdo.
(ategoria y,

N\

- Negociar acordos e parcerias com as sociedade civel e 0 segmaneto
empresarial, respeitando o cddigo de ética do servidor publico

(Competéncia
Setorial

DIPLAN

Fonte: Elaboragao do autor.
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Ainda que a analise tenha sido feita com base na Visao de Futuro, pode-se observar que o
processo descrito é semelhante ao exemplo anterior (do IPEA). Assim, ao analisar a des-
cricdo da visdo de futuro: “Autonomia em recursos fisicos, materiais, tecnologicos e
financeiros adequados para o desempenho de suas atividades”, é necessario investigar,

portanto, junto a organizagdo para a definicdo das competéncias necessarias:

“O que a organizagdo deve ser capaz de fazer para [...] garantir a autonomia
em recursos fisicos, materiais, tecnoldgicos e financeiros adequados para
o desempenho de suas atividades?”.

Uma das respostas que a organiza¢do pode fornecer a pergunta destacada acima seria
a seguinte: “Temos que ter a capacidade de captar mais recursos”. Mas essa resposta
implicaria considerar apenas que essa seria apenas uma das competéncias da organi-
zacdo ou de um setor que ficaria responsavel por essa responsabilidade. Para aprofun-
darmos ainda mais o nivel de nossa andlise fundamental para fazer um bom processo de
mapeamento de competéncias seria perguntar aos trabalhadores da organizac¢do: “O que
os servidores devem ser capazes de fazer para [...] captar recursos financeiros?”.

Nio se preocupe que vocé sera desafiado a praticar diversos exercicios no Moodle e
também no nosso encontro presencial para que possa, assim, aprender na pratica como

identificar e descrever competéncias.

2.5.2.1 Etapas da Analise Documental
Para uma boa andlise documental, deve ser estabelecido um roteiro-guia, conforme as
etapas descritas a seguir:

« Etapal - Defini¢do da documentagao frente ao objetivo da Organizagao

Estabeleca junto ao comité Gestor da organiza¢do quais os documentos deverao ser
considerados na andlise documental. Assim, se o objetivo da organizagao ¢ atingir
os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico (PE), o documento a ser
analisado com mais relevancia é o préprio PE.

Sugerimos cautela com a analise de regimentos internos, pois podem estar desa-
tualizados e nao representar, portanto, mais a realidade do 6rgao publico que serd
mapeado.

Mas é importante ter atencao para outros documentos escritos
que descrevam fungdes ou expectativas da organizagao pois
devem ser considerados na sua andlise documental.
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« Etapa2 - Definigdo de categorias de analise

Estratégia, clientes, processos internos, sociedade, organizacional vs individuais,
técnicas vs gerenciais, emergentes, declinantes, estaveis, transitorias.

As categorias de andlise serdo uteis para organizar as competéncias individuais que
forem surgindo ao longo do trabalho. Assim, “atender ao publico com cortesia” e
“elaborar instrumentos de satisfacao de atendimento junto ao cidadao” podem
ser agrupadas na mesma categoria “cidadao”

Competéncias declinantes sio definidas como aquelas que estdo perdendo impor-
tancia para a organizagdo (conforme mostra a Figura 17). Um exemplo desse tipo
de categoria é “Dirigir veiculos automotores” considerando que em razao desta
fungdo estd se tornando declinante em organizagdes publicas os cargos de moto-
rista estao sendo extintos.

Competéncias emergentes, ao contrario, agrupa um conjunto de competéncias
que estdo se tornando importantes para a organiza¢ao muito recentemente ou em
um competéncia nessa categoria seria “Alimentar o Sistema de Gestiao de Pessoas
(SIGEPE), como informacdes de servidores corretamente digitadas.” A compe-
téncia em questdo seria considerada emergente em um 6rgdo da Administragao
Publica federal uma vez que o sistema SIGEPE foi implantado recentemente.

Figura 17 - Exemplo de Competéncias Declinantes e Emergentes

Visao dinamica
A

Competéncias
necessarias

Gap,

Competéncias
atuais

P Tempo

Fonte: Brandao e Guimaraes, 2001.

A linha vermelha da Figura 17 descreve as competéncias emergentes, isto é, com-
peténcias que vao ganhando importancia para a instituigdo ao longo do tempo. Ja a
linha azul representa um conjunto de competéncias declinantes que vao perdendo
importancia para a organizagdo ao longo do tempo.
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Entretanto, é importante notar que nio ha uma regra para a definigdo dessas
categorias de analise. Cada organizagdo pode definir suas categorias do jeito que
melhor lhe convier. Na Universidade Federal do Pard (UFPA), por exemplo, foram
definidas 31 categorias de analise quando da realizagdo do mapeamento de com-
peténcias. Essa afirmagdo permite considerar, pois, que a definicao de categorias
analiticas pode ser feita de forma progressiva ou até, posteriormente. Na Unidade
Tematica 3 desse material vocé encontrard a apresentagao de diversas experiéncias
exitosas que o ajudara a compreender melhor esse tema.

« Etapa 3 - Analise Documental

Com as categorias determinadas, cada competéncia deve passar por um processo
de codificagdo e categorizagdo. Em outras palavras, competéncias novas devem ser
enderecadas a uma categoria, de acordo com analogias que podem ser temdticas ou
semanticas.

Assim, por exemplo, as competéncias “Prestar atendimento ao cidadio”, “Comu-
nicar-se com cliente interno ou externo” e “Identificar a demanda do cidadao”
podem ser competéncias enderecadas a categoria de analise “Relacionamento com
o cliente”. O Quadro 5 apresenta um resumo das etapas, processos e correspon-
dentes exemplos eu o ajudara a compreender melhor essa descrigao.

Quadro 5 - Exemplo de Analise Documental

ETAPAS PROCESSOS EXEMPLOS

Estabelecer, com precisdo,

Definicdo dos
objetivos da analise.

Escolha dos
documentos
adequados.

Definicdo das

categorias de analise.

Interpretacdo,
descricao e
classificacdo dos
textos documentais.

o proposito da analise do
documento.

Considerar a pertinéncia
e a representatividade dos
documentos.

Definidas a priori: categorias
predeterminadas.

Definidas a posteriori:
emergem da propria analise
de conteudo.

Elaboracdo de descricoes
operacionais e agrupamento
baseado em analogias
(convergéncias e divergéncias
por analise semantica).

Fonte: Brasil, 2013.
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Identificar competéncias
relevantes a organizacao.

Estratégia organizacional,
relatérios, regimento interno,
plano de cargos, etc.

Competéncias Organizacionais
e Individuais.

Competéncias gerenciais e
técnicas dos servidores.

Descricdo da competéncia
gerencial: “Orientar a atuagdo
dos integrantes de sua equipe

para atingir os objetivos
estabelecidos”.



Saiba Mais!

Para maiores informagdes sobre categoriza¢ao o Guia de Referéncia Prdtico: mapeamento
e avaliagoes de competéncias. (BRASIL, 2013, p.31)

Sistematizando Aprendizagens!

Para que vocé possa avangar nos estudos sobre a formagdo em gestdo
por competéncias, recomendamos que faca uma sintese dos con-
teudos estudados nessa subsec¢do onde foi destacada a importancia da
estratégia organizacional no Mapeamento de Competéncias.

Com base no reconhecimento das estratégias/objetivos organizacio-
nais foram apresentados exemplos de como identificar e descrever
nos documentos analisados as possiveis competéncias organizacio-
nais e individuais, conforme mostra a Figura 18

Figura 18 - Relacao de estratégia e competéncias organizacionais

Diagnéstico de
necessidades de
capacitagao por
competéncias

' Estratégia ‘
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Competéncias
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Competéncias
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Identificacao das lacunas
de competéncias e das
duas dimensdes
(conhecimento,
habilidades e atitudes)

Competéncias
Individuais

Gerenciais

Fonte: BRASIL (2012) com adaptagdes

Vocé estudou, ainda, que a categorizagdo e a interpretagdo de con-
teudos da andlise documental pode ser uma poderosa ferramenta
para o mapeamento de competéncias de um 6rgao publico. De fato,
acreditamos que a analise documental seja a fase mais delicada e
importante do mapeamento. Afirmamos isto baseado, unicamente,
em nossas experiéncias praticas junto a diversos 6rgaos da Adminis-
tracao Publica.
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Consideramos, pois, que em organizagdes onde boa parte dos servi-
dores publicos possui pouco ou nenhum conhecimento sobre o mapa
estratégico da organizacdo, a analise documental bem feita é essen-
cial para manter o grupo focado na descrigdo e identificagdo de suas
competeéncias.

Vocé ainda pode estar se questionando a respeito do papel das cate-
gorias dentro da anilise documental. Mas como ressaltado, elas
podem ter diferentes finalidades, mas a mais importante ¢ a organi-
zagdo dos dados. Imagine que, ao final do mapeamento da sua orga-
nizagdo como um todo tem 570 competéncias identificadas. Tratar
cada uma individualmente para prever acdes de capacitagdo, por
exemplo, seria inviavel. Todavia, se as mesmas competéncias puderem
ser organizadas em 30 categorias, o préprio tratamento dos dados se
torna muito mais factivel.

Isso foi exatamente o que fizemos na UFPA, ao invés de tratarmos as
competéncias: “Delegar tarefas” e “Avaliar o desempenho de equipes”
como duas competéncias distintas, as enderecamos a mesma cate-
goria “gestdo de pessoas”.

Outro fator importante para considerarmos a respeito de Categorias
de Competéncias é que elas podem ser aplicadas de diferentes formas,
de acordo com o espago organizacional. Assim, tomando como
exemplo o exercicio das competéncias do IPEA, a categoria “Dissemi-
nacdo do Conhecimento” gerou diferentes competéncias individuais
de acordo com o espago organizacional analisado (ver Figura 19).

Figura 19 - Exemplo de andlise documental

(Categoria Disseminagdo do Conhecimento

Espa;o Diretoria de Estudos
Organizacional e Politicas Regionais

. . “Elaborar relatos de pesquisa, sob a
“Elaborar noticias sobre pesquisas pesquise,

CompetenCIas desenvolvidas no IPFA, empregando TR ess, G
i d' ’d : metodologias jornalisticas, de forma estrutura ¢ conteldo adequados a
indiviauais !

iy ; s ublicagao em periddicos
didatica e acessivel a populagdo! p gaoemp »
conceituado

Fonte: elaboragio do autor.
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Vocé pode ter notado nos exemplos que a elaboragdo de possiveis
competéncias dos setores da organizagao e de seus individuos podem
ser extraidas de diferentes fontes. Assim, mesmo que seu 6rgdo nao
possua um Planejamento estratégico formalizado, normas e regi-
mentos podem ser empregados para a construgdo de possiveis com-
peténcias. Estou empregando o termo “Possiveis”, pois ainda néo vali-
damos junto com os servidores da institui¢do, tema de nossa se¢ao.

2.6 Técnicas para Coleta de Dados

Agora que jad sabemos como realizar uma andlise documental bem construida, chegou
o momento de validar as “possiveis” competéncias junto aos servidores da organizagaio.
Para isso, ha um conjunto de técnicas que podem ser empregadas para facilitar essa fase
do mapeamento de competéncias. Nessa se¢do veremos todas as possibilidades de téc-
nicas que podem ser utilizadas especialmente na Administrag¢ao Publica.

Mas antes de iniciarmos a coleta de dados, é importante reconhecer uma etapa impor-
tante antes de iniciar a pesquisa de campo: a sensibiliza¢do dos servidores. Esse momento
¢ fundamental para conseguir a adesdo do maior numero de participantes possivel na
realizacdo do mapeamento de competéncias. Esta fase é relevante devido ao fato do proé-
prio conceito por ser novo e nao haver também consensos gerar entendimentos dubios a
respeito do que se trata e, em consequéncia, gerar indisposi¢do dos servidores em parti-
cipar. Ha diferentes formas de realizar uma sensibiliza¢do institucional.

— BANNERS

Banneres tem sido considerada uma das mais relevantes e comuns, conforme ja com-
provado em diversos exercicios realizados por nosso grupo para ser apresentados em
diferentes locais-chave da instituigdo (ver Figura 20). Os banners tém se provado efi-
cazes para sensibilizar os servidores do 6rgao quando dispostos nos locais de muita con-
fluéncia de pessoas. Na saida de elevadores, proximos a mecanismos de registro de ponto,
saida de estacionamento e em refeitérios sao locais recomendados pelo fluxo de pessoas
que ali circulam e param.
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Figura 20 - Exemplos de banners empregados para sensibilizar servidores
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Fonte: elaboragio do autor.

Banners ou posters sio ferramentas eficazes de sensibilizacao quando
fixadas em locais de grande fluxo de pessoas na organizagao.

— NOTICIAS INSTITUCIONAIS

Outra ferramenta eficaz de sensibiliza¢do sdo as noticias institucionais. A assessoria de
comunicagdo (Ascom) do érgao pode ser mobilizado para acompanhar todo o processo

de mapeamento, desde a reunido que decidiu seu cronograma de inicio até as unidades
que estdo sendo ouvidas no momento. (ver Figura 21)

Figura 21 - Exemplos de noticias institucionais
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Fonte: elaboragdo do autor.
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Manter os servidores do 6rgao informados a respeito do que é o mapeamento, quais sdo
seus objetivos e o andamento do processo pode evitar boatos e mal-entendidos a respeito

do mesmo.

— PALESTRAS PROGRAMADAS

Outra forma de sensibilizar os servidores do 6rgao sdo palestras programadas para esse
publico, em diferentes momentos. Na palestra, a equipe de mapeamento pode apresentar
o conceito de gestdo por competéncias, as vantagens de se estar empregado esse modelo,
assim como apresentar sobre a metodologia de trabalho e o cronograma de entrevistas e/
ou grupos focais a serem realizados com os servidores de diferentes espagos organizacio-
nais (coordenadorias, diretorias, setores etc.).

Palestras para apresentacao do mapeamento também podem ser
empregas como técnicas de sensibilizacao.

2.6.1 Entrevistas

Com os servidores devidamente sensibilizados, a equipe de mapeamento pode dar inicio
a marcacao de visitas junto aos diferentes servidores que atuam nos espagos organiza-
cionais. Em nossa experiéncia, essas visitas devem considerar o menor nivel de unidade
de analise possivel. O que implica definir, por exemplo, quatro agendas de visitas para
atender uma diretoria que tenha trés coordenag¢des vinculadas: uma para a diretoria e
uma para cada coordenadoria.

E importante nesse momento consultar as unidades se a data estabelecida para a visita é
apropriada. Isso é importante porque cada espago organizacional possui dias nos quais o
trabalho ndo pode ser interrompido para a recep¢ao da equipe de mapeamento.

Como forma de organizar o trabalho, sugerimos utilizar ferramentas disponiveis gratui-
tamente na internet como, por exemplo, o0 Google agenda ou outros recursos. Em nossos
trabalhos de mapeamento, os membros da nossa equipe acessam a agenda do projeto
identificando onde e quando devem estar presentes para a realiza¢do da coleta de dados.
(ver Figura 22)
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Figura 22 - Google agenda como ferramenta para marca¢do de grupos focais
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15:00 da UFRA (Helod)

Fonte: elaboragio do autor.

Ferramentas gratuitas de internet podem ser empregadas também para gerenciar o tra-
balho de mapeamento.

Com essas duas fases estabelecidas, estamos prontos para dar inicio a coleta de dados.
Como foi dito no inicio dessa se¢ao, podemos empregar uma variedade de técnicas para
a coleta de dados. Vamos ver a seguir cada uma delas.

A entrevista é uma das técnicas estabelecidas na literatura para validar os dados prove-
nientes da analise documental. Assim, o objetivo da entrevista seria cotejar a percepgdo
dos entrevistados com os dados levantados durante a analise documental.

Para que a entrevista contribua para o mapeamento de competéncias, é necessario a
escolha correta dos servidores que irdo participar do processo. Servidores com conheci-
mento da estratégia, cultura e processos da organizag¢do sao os mais recomendados para
dizer se as competéncias estabelecidas na andlise documental estdo de fato coerentes com
os objetivos da instituigdo.

Dentre as perguntas que podem orientar as entrevistas sugerimos utilizar o roteiro indi-
cado no Guia da Gestao da capacitagdo por competéncias (BRASIL, 2012, p.21):
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« Que competéncias vocé acha importante para o alcance dos objetivos
organizacionais?

o Tendo como referéncia os objetivos estratégicos definidos para a sua
instituicao, quais seriam as competéncias transversais necessarias a
todos os servidores?

« Para que a sua equipe consiga atingir os objetivos estabelecidos, os ser-
vidores devem ser capazes de qué?

O roteiro apresentado acima ¢ o exemplo de guia para uma entrevista em uma condigdo
onde vocé conhece pouco a organizagdo. Mas se vocé ja avangou na realiza¢ao da etapa
de analise documental pode estabelecer um roteiro um pouco diferente. Tomando como
exemplo o exercicio que fizemos com a analise documental da Agéncia Nacional de
Aviagéo Civil (ANAC), poderiamos formular o roteiro apresentado na Figura 23:

Figura 23 - Sugestio de roteiro para entrevista baseado na anilise documental

Saudacoes,

De acordo com a nossa analise documental, identificamos o seguinte
trecho no regimento da organizagao:

“I - Certificagido: processo sistematizado, acompanhado e ava-
liado, de forma a propiciar adequado grau de confian¢a de que um
produto, empresa, processo ou servi¢o, ou ainda um profissional,
atende a requisitos pré-estabelecidos em normas e regulamentos
da aviagao civil;”

Esse trecho nos fez pensar na seguinte competéncia para seu setor:

“Capacidade de certificar servicos de acordo com normas e regula-
mentos da aviagao civil;”

Vocé concorda com essa reda¢ao? Ou sugere alguma modificagdo?

Para essa competéncia setorial, estabelecemos duas competéncias
individuais:

o Identificar incongruéncias na prestagiao de servicos na aviacao
civil, de acordo com normas e regulamentos estabelecidos pela
ANAG; e
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o Emitir certificacdo digital para companhias areas de acordo
com a regulamentacio estabelecido pela ANAC.

Vocé concorda com essa reda¢do?
Sugere alguma modificagido? ou

Sugere alguma outra competéncia que seria necessaria para “certificar
servicos” no seu setor?

Fonte: elaboracio do autor.
As vantagens desse tipo de entrevista sdo muitas:

« A primeira delas é a discussao com o servidor a respeito das expectativas que o 6rgao

tem de seu setor, de acordo com o proprio regimento.

« A segunda vantagem ¢ a discussao de competéncias do setor, a partir de documentos
oficiais e nido da percep¢io do servidor;
A sua percepgdo pode sofrer influéncias da cultura e histéria da organizagdo que
podem ndo estar condizentes com o proprio objetivo da mesma. Assim, com esse tipo
de roteiro, minimizariamos o risco de estarmos descrevendo fend6menos como; “ndo

sei por que fazemos assim...so sei que sempre foi feito desse jeito...”;

» A terceira vantagem ¢ a identifica¢do de competéncias individuais de acordo com as
competéncias setoriais tragadas. Quando discutimos com o servidor as competén-
cias individuais dessa forma, mantemos o mesmo focado no problema em questdo e

temos menos chance de sairmos do assunto.

Novamente, ressaltamos que ¢ preciso ter cautela com o uso de regimentos, princi-
palmente quando observar que o mesmo nao retrata mais a realidade da organizagao.
Regimentos com mais de dez anos de duragdo podem ter esse efeito. Uma andlise docu-
mental feita Uinica e exclusivamente com esse material seria discutido pelo servidor da
seguinte forma: “Isso estd errado. Jd faz anos que ndo temos mais essa responsabilidade...”
(BRANDAQO, 2013)

Agora que ja possuimos o roteiro pronto, devemos agendar a entrevista. Nao é recomen-
déavel que o encontro se dé no proprio local de trabalho do servidor. O telefone pode tocar,
ele pode receber demandas de auxilio ou outros servicos que dificultardo o andamento

da reunido. Assim, marque a entrevista em um local préximo, mas que seja reservado.

Thiago Dias Costa



No inicio da entrevista, é importante fornecer ao servidor informagdes a respeito do
trabalho e sua importincia, mesmo se ele ja tiver participado de atividades de sensibi-
lizagoes anteriores (ver Figura 24). O anonimato das informagoes prestadas também ¢é
importante de ser garantida nesse momento. Afirmar para o entrevistado que “os dados
serdo tratados internamente pelo nosso setor e seu nome ndo serd citado como fonte”

podem garantir que o servidor se sinta mais & vontade para opinar, criticar e sugerir.

Figura 24 - Modelo de informacgdes a serem repassadas ao servidor no inicio da

entrevista

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA
PRO-REITORIA DE DESENVOLVIMENTO E GESTAO DE PESSOAL
DIRETORIA DE DESEMPENHO E DESENVOLVIMENTO

Roteiro de Entrevista

Prezado (a) Coordenador (a),

O principal objetivo deste instrumento ¢ diagnosticar as necessidades
de capacitagio dos servidores técnico-administrativos e demais
colaboradores da Coordenadoria de Planejamento, Gestao e Avaliagdo
(CPGA) dos campi do interior da Universidade Federal do Para (UFPA).

Considerando as competéncias listadas para a unidade “Coordenadoria
de Planejamento, Gestdo e Avalia¢do”, por gentileza, avalie o grau de
necessidade de capacitagdo das competéncias desempenhadas pelos
servidores e colaboradores da sua unidade.

Fonte: elaboragio do autor.

Uma vez que a primeira série de perguntas tenha sido realizada, estimule o servidor a
opinar. Ele ¢ o detentor do conhecimento sobre sua drea e isso deve ser deixado muito
claro. Suas opinides devem ser respeitadas integralmente e avalie, muito bem, antes de
interromper sua fala. Na verdade, é recomendado que vocé s6 faca isso quando seu dis-
curso estiver saindo do assunto em questao.
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Nio exponha suas opinides a respeito do assunto, mesmo quando questionado a esse
respeito. Lembre-se que vocé nao conhece a unidade tdo bem quanto ele. Qualquer
opinido emitida por vocé nesse momento pode enviesar completamente a resposta do

entrevistado.

Ao final do roteiro, agradeca sua participacio e estabeleca um prazo para que o entrevis-

tado tenha o resultado da entrevista (a relagdo das competéncias de seu setor).

Sistematizando Aprendizagens!

Para ajuda-lo a sistematizar essa fase importante da pesquisa (mapea-
mento) com base na técnica de entrevista, sugerimos que reveja o
Roteiro de entrevista para Mapeamento de Competéncias apresen-
tado no Guia de referéncia prdtica. (BRASIL, 2013, p. 34), com énfase
nos seguintes critérios:

1. Defina o roteiro de perguntas e planeje a realizacao da entrevista;

2. Agende as entrevistas, expondo ao respondente o objetivo do
trabalho e a importancia de sua colaboragio;

3. Garanta o anonimato para quaisquer declara¢des, dando carater
pacifico e cooperativo a entrevista;

4. Valorize a participagdo do entrevistado, respeitando seus pontos
de vista;

5. Busque estabelecer relagio de empatia e evite a tendéncia de
projetar no entrevistado suas proprias ideias e sentimentos;

6. Proceda a entrevista, deixando o entrevistado a vontade para falar;

7. Transcreva, analise o conteddo e interprete as respostas dos
entrevistados.

. J

2.6.2 Grupo Focal

O grupo focal é uma técnica de pesquisa muito util para a discussdo de competéncias em
uma organiza¢ao, devido a diversidade de perspectivas e percep¢des que sio combinadas
nos resultados. Assim, no grupo focal podem se debater as competéncias identificadas
durante a anélise documental, buscando, assim, um consenso sobre sua realidade.
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Figura 25 - Grupos focais

Fonte: acervo do autor.

Aqui merece chamar sua aten¢io para a necessidade de cuidados na escolha das pessoas
para participar de um grupo focal. Além de disposigdo para participar e contribuir, os
servidores devem ter experiéncia e conhecimento sobre o funcionamento de sua uni-
dade e da instituicao como um todo.

Para a Administracdo Publica em particular, sugerimos a condugdo de um grupo focal
para cada menor unidade de andlise existente no organograma. Assim, se uma dire-
toria possui trés coordenadorias vinculadas a ela, recomendamos a condugdo de quatro
grupos focais, um para a Diretoria e outro para cada coordenadoria.

Como ja recomendado para a realizagdo das entrevistas, o agendamento deve obedecer
aos mesmos principios: o local deve ser neutro e distante o suficiente para minimizar as
possibilidades de interrup¢des. Entretanto, ¢ importante avaliar se o local escolhido com-
porta, com conforto, um grupo entre 6 a 12 pessoas.

A importancia do trabalho e a confidencialidade das falas devem obedecer as mesmas
instrucdes estabelecidas no questionario. Estimule a fala do grupo iniciando a apresen-
tacdo dos trechos selecionados por vocé durante a analise focal. Em algumas situagoes,
serd a primeira vez que os servidores terdo contato com o planejamento estratégico da
institui¢ao, com os indicadores de desempenho enderecados a sua unidade e até com o

regimento interno. Isso jd pode gerar um bom inicio da discussao.
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Fique atento a condu¢do do debate do grupo focal, pois varias pessoas conversando
podem gerar mais distanciamentos do assunto em foco do que normalmente ocorre em
entrevistas. Fique vigilante, principalmente, nas discussoes de situacdes passadas ou con-
flitos internos do proprio grupo. Quando esse tipo de fala comegar a aparecer interrompa

imediatamente, apresentando novamente o trecho que estava sendo discutido.

Uma sugestdo para a condugao de grupos focais é iniciar com a apresenta¢ao das compe-
téncias organizacionais identificadas durante a andlise documental. Assim, apresente ao
grupo os indicadores, objetivos estratégicos e trechos de documentos que vocé empregou
para identificar as possiveis competéncias daquela unidade.

Em seguida, comece questionando com o grupo se aqueles documentos apresentados
estdo condizentes com a realidade da unidade e da organizagdo. Assim que houver con-
senso, apresente as competéncias estabelecidas para cada trecho de documento anali-
sado, solicitando que o grupo avalie, criticamente, cada uma.

Caso ndo haja uma andlise documental realizada, questione o grupo sobre as competén-
cias que consideram que seriam necessarias para a unidade considerando os textos apre-
sentados anteriormente. Recomendamos, entretanto, que a andlise documental seja feita

para manter o grupo focado na discussdo em questao.

No grupo focal, vocé pode também investigar qual o grau de importancia das competén-
cias elencadas. Realizar essa investigacao no grupo focal pode poupar que essa investi-
gacao seja realizada durante a aplicagdo dos questionarios, onde cada servidor pode ter

uma opinido diferente.

Resumo

Sistematizando Aprendizagens!

Para ajuda-lo a sistematizar essa fase importante da pesquisa (mapea-
mento) com base na técnica condugdo de grupos focais, sugerimos
que reveja o Roteiro de entrevista para Mapeamento de Competén-
cias apresentado no Guia de referéncia pratica. (BRASIL, 2013, p. 38),
com énfase nos seguintes critérios:

1. Defina o roteiro de questdes (podem ser as mesmas das entrevistas
individuais) e planeje a realizacdo do grupo focal;
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2. Selecione os participantes (de 6 a 12 pessoas para cada grupo);

3. Identifique local adequado (com privacidade, iluminagio conforto
térmico e acustico);

4. Agende o grupo focal e exponha aos participantes o objetivo do
trabalho e a importéncia de sua colaboragio;

5. Garanta o anonimato para quaisquer declaragdes, dando carater
pacifico e cooperativo a discussao;

6. Valorize a participagdo das pessoas, respeitando seus pontos de
vista;

7. Busque estabelecer relacdo de empatia e evite a tendéncia de pro-
jetar nos participantes suas proprias ideias e sentimentos;

8. Exponha as questdes presentes no roteiro;

9. Proceda a moderacio, deixando os participantes a vontade para
falar; e

10. Transcreva, analise o contetido e interprete as respostas.

2.6.3 Observacao Participante

A observagdo é uma técnica que permite analisar como o servidor se desempenha em seu
ambiente de trabalho. Assim, para definir o que seria um “atendimento de qualidade” em
um setor, por exemplo, uma escolha metodoldgica possivel seria observar um servidor
reconhecido por sua competéncia nessa area. Entretanto, a observacdo sé é recomen-
dével quando o mapeador tem treinamento nessa técnica e sabe exatamente o que esta
observando. Mesmo assim, a tarefa pode ndo ser simples. O préprio servidor, quando
nota que esta sendo observado por outra pessoa, tende a se comportar de forma distinta.

O mais recomendavel nesses casos seria a observac¢ao participante. Essa técnica se fun-
damenta em treinar um servidor da propria unidade para observar o comportamento de

seu(s) colega(s) e descrevé-lo de forma condizente ao esperado pelo mapeador.

Outra ferramenta de observacdo ainda pouco utilizada na administrac¢ao publica é o uso
de técnicas de monitoramento a distancia. Com a anuéncia dos servidores, pequenas
cameras podem ser instaladas no ambiente de trabalho por um periodo determinado. Os
dados sobre esse tipo de trabalho sdo promissores, mas ainda pouco comuns na realidade
brasileira. (AUSTIN, 2005)
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2.6.4 Aplicacdo de Questionario

O questionario é maneira mais eficaz e econdmica de determinar a competéncia e o grau
de dominio que os servidores apresentam em uma institui¢do. Entretanto, alguns cui-
dados devem ser respeitados para que essa técnica traga os resultados desejados.

O primeiro deles é uma boa analise documental. Questiondrios abertos, perguntando
ao servidor que competéncias sdo importantes em seu ambiente de trabalho podem néo
apresentar bons resultados. A auséncia de respostas condizentes nessa situacao pode se
dar pelo desconhecimento que o servidor tem do conceito de competéncia, do planeja-
mento estratégico da sua instituicdo, ou até da falta de costume de pensar e descrever seu
préprio trabalho.

Apresentamos abaixo um modelo de questiondrio (ver Figura 26) que tem funcionado
em nossos trabalhos de mapeamento. E importante ressaltar que esse questiondrio é pro-
duto de uma analise documental que foi validado por um grupo focal, posteriormente.
Assim, esse instrumento ja apresenta um grau de maturidade suficiente para ser total-
mente fechado. Entretanto, mesmo que as competéncias ja tenham sido discutidas em
um grupo focal, é possivel observar que ainda mantivemos um campo em branco para
que o servidor tenha condigdes de contribuir com algo mais que tenha lembrado.

Mesmo assim, sugerimos alguns cuidados na aplica¢do dos questionarios. O apoio dos
gestores ¢ muito importante para que os questiondrios sejam devolvidos. Um prazo para
sua devoluc¢do é outro fator importante. Em nossos trabalhos, indicamos o prazo de uma
semana como periodo ideal para a devolucao.

Figura 26 - Exemplo de uma linha de questionario para avaliacao de competéncias

Nao se

Competéncia aplica ao Grau de dominio
caso

18. Operar o SIASG - Sistema Integrado de Administragdo e
Servicos Gerais através do médulo SISME: Utilizar o SISME para

gerar a minuta do empenho e possibilitar o envio de dados ao SIAFI @ @ @ @ @ @
para emissdo da nota de emepenho, registro contabil e impressdo.

Indicadores de Atividades
[J Gerar minuta de empenho no SISME, utilizando o perfil COMPRAS

O Outros:

Fonte: elaboragio do autor.
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Outra metodologia com bons resultados foi descrito por Costa e Junior (2013). Nesse

trabalho, as competéncias identificadas nos grupos focais sao transformadas em questio-

ndrios a serem aplicados com os servidores, posteriormente (ver Figura 27). Nesse caso,

o questionario é uma técnica aplicada em conjunto, apds a analise documental e o grupo

focal.

Figura 27 - Diversas técnicas sendo aplicadas em conjunto conforme Costa e Janior

(2013)

Fase 1- Grupo focal para
validagdo das competéncias
provenientes da Analise
documental.

Fase 2- Resultados do Grupo
Focal sdo transformados em
questionarios.
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Erahiza scalluments ses noves prvidorns

Fase 3- Aplicacdo dos Seliatar dimanipassagent des smvideres « el
Comeede incesmve § qualificn;ls

questionarios. i

Fonte: elaboragio do autor.

A escolha da escala para a elaboragdo do questionario é outro fator importante. A litera-
tura sobre a drea (BRANDAO, 2013; CARBONE et al., 2006) tem sugerido a escala Likert
com cinco fatores. Entretanto, outras escalas podem ser empregadas conforme mostra a

Figura 28 abaixo.

Figura 28 - Questiondrio com base na Escala Likert

1. Andlise de Documentos: Analisar, diferentes tipos de documentos, para comgir falhas efou subsidiar processos decisdrios

Néo utilizo 1 2| 3| 4 5 6 7| 8 |9 10

Ouwstiiieio de Avelingies

[Ty licd i £ SPAENAZDG. fui Al hare hfic o Wik Al i st 6 s
0 - Ugrerne: nec ensidade de {opaciag i pois 1em estrena dhouiade mion sempet neceanlta e ajdd

O Fachar Avabagio ® Sahvm Rascunks

7 Anhpe de Lncumenios Ansbear iy hpos de proceseas o docsmantos, doneands ey  rateanan deciites
Eervidorl WhooWes | 1.3 (34 58 T 8 8N
Servidor 3 Miowies | 12 |38 8 BT |8 8| 0

3 Arparvas Do Arpavar doc umeré possstistands e lici i oo n o do, e scorks com o bealsgic ngmin

Servidor 2 Whowslea |1 -2 |3 4.9 6 T 8 8 | M
Servidor 3 Whowilies | 1 3 3Ll S w7 8l LW

Fonte: Elaboragao do autor.
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O Guia de Referéncia Prdtico oferece mais algumas recomendagdes que devem ser respei-
tadas. A validagdo semantica, por exemplo, é uma fase importante para a construcio de
um questionario de modo que possa ser compreendido por todos da mesma forma. Esse
processo ja pode ser feito durante a propria condugdo do grupo focal, caso essa técnica

seja utilizada na sua organizacao.

2.7 Inventdrio de Competéncias

A partir da defini¢do das competéncias individuais requeridas pela organizagio, é pos-
sivel identificar a “lacuna de competéncias” ou o gap, isto é, a diferenga entre o que se tem
e 0 que se precisa desenvolver de competéncias para concretizar a estratégia organiza-
cional. (BRANDAO; BAHRY, 2005)

Para tanto, Carbone e colaboradores (2005) sugerem a seguinte equagdo matematica:

L=1*(5-D)
L= grau de Lacuna
I=Importancia da Competéncia

5= correspondente ao numero de itens que foi utilizado na escala do questio-
nario. Caso seu questiondrio va de 1 até 7, esse nimero deve ser substituido
por 7.

D= Dominio proveniente das respostas dos questiondrios.

Vamos ver a aplica¢ao dessa equagdo no seguinte exemplo:

A competéncia “Atender ao publico: capacidade de identificar as demandas do cidadéo,
respondendo-as com cortesia e cordialidade, de acordo com os objetivos da institui¢do”
foi pactuada pelo Grupo Focal da Unidade Ascom como sendo de importancia grau 5.
A escala utilizada no questionario para mensurar o grau de dominioéde 1 a 5.

Quando o questionario foi aplicado na unidade, tivemos a resposta de trés servidores
para a competéncia “atendimento ao publico”

Servidor Dominio
Joao 5
Maria 3
Pedro 1
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Assim, para o servidor Jodo, o célculo da Lacuna ficaria da seguinte forma:

L=T1*(5-D)
L=5*(5-5)
L=0

Nesse caso, o servidor Joao ndo apresenta nenhuma lacuna na referida competéncia.

Um exemplo muito diferente pode ser constatado quando o calculo da Lacuna ¢é reali-
zado para o servidor Pedro:

L=I*(5-D)
L=5*(5-1)
L=5*(4)
L=20

A lacuna apresentada pelo Pedro é a maior que essa equagdo pode apresentar.

Os valores, dessa forma, podem variar de 0 a 20. Quando mais préximo de 20, maior é a
necessidade de capacita¢do para aquela competéncia.

A institui¢do ainda pode decidir que o grau de dominio sera calculado pela média entre
a percepgao do servidor e de seu gestor direto. Essa pratica pode ser utilizada para consi-
derar mais um ponto de vista, além da do préprio servidor.

Quando esse for o caso, o grau de dominio a ser inserido na formula em seu valor final, ja

calculado a média entre os dois atores.
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UNIDADE TEMATICA 3 — Conhecendo
Experiéncias de Mapeamento de Competéncias
e 0s Desafios da Implantacdo da Gestao

por Competéncias no Setor Pablico

Para concluir esse curso que tem um carater mais pratico, serao apresentados a seguir
exemplos de mapeamento de competéncias em organizagdes publicas nacionais, assim
como serdo destacados os desafios e as perspectivas da implantagido da gestao por com-
peténcias no governo federal.

3.1 Conhecendo Experiéncias de Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias gerenciais da Agéncia Nacional do Petréleo (ANP) sera
descrito com base no trabalho de Bertoldi (2011), que assume uma metodologia muito
semelhante a utilizada para a elabora¢ao dessa disciplina.

Dessa forma, esperamos que com esse estudo de caso vocé seja capaz de identificar todas
as etapas estabelecidos pela autora durante o mapeamento desenvolvido na ANP. Assim
como esperamos que vocé possa constatar algumas peculiaridades que foram essenciais
para que mapeamento fosse bem sucedido, considerando as peculiaridades do 6rgao.

O trabalho em questdo trata da realizagio do mapeamento de competéncias transver-
sais dos servidores da Superintendéncia de Biocombustiveis e de Qualidade de Produtos
(SBQ/ANP), considerando os documentos relevantes da institui¢io como portarias,
resolucdes e decretos.
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Posteriormente, foram realizadas entrevistas com os gestores, coordenadores e superin-
tendente da SBQ/ANP para descrever as competéncias transversais dos servidores. As
competéncias descritas foram validadas através de grupos focais com uma amostra de

servidores ocupantes dos cargos que tiveram suas competéncias mapeadas.

A amostra foi dividida em quatro momentos:

o Andlise documental;
« Levantamento de dados, através de questionarios;
« Entrevistas com os gestores; e

« Grupo de foco.

Na analise documental foram pesquisados documentos da Agéncia de forma intencional
e flexivel. Foram selecionados documentos relacionados a estrutura, analise e descricao
de cargos, além de regimentos, lei de formagao da carreira e documentos internos. Além
disso, foi realizada uma andlise documental, incluindo documentos considerados rele-
vantes para a identifica¢do de competéncias, como a Lei de formagdo da carreira e docu-
mentos relacionados ao Planejamento Estratégico da Superintendéncia. Esse levanta-

mento sé se esgotou quando todo o conteudo estava suficientemente abordado.

Na fase de levantamento (survey), o questiondrio foi enviado para todos os 72 servidores
da organizagdo e a amostra foi composta por 45 servidores da Superintendéncia de Bio-
combustiveis e Qualidade de Produtos da ANP, niumero que corresponde ao total de ser-

vidores que retornaram os questionarios.

Em um segundo momento, foram realizadas entrevistas com os gestores da SBQ, totali-
zando quatro entrevistas. O grupo focal foi composto por nove servidores, a saber: quatro
especialistas em regulagéo, trés técnicos em regulaqéo, um técnico administrativo e um

analista administrativo.

Posteriormente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com ocupantes de cargos
gerenciais da superintendéncia, a saber: a superintendente de biocombustiveis e quali-
dade de produtos, a superintendente adjunta, o coordenador geral do Centro de Pes-
quisas e Analises Tecnolodgicas e a coordenadora substituta, para levantar as competén-
cias transversais da SBQ.

Apds as entrevistas, foi realizado grupo focal com os servidores ocupantes dos cargos a
terem suas competéncias mapeadas para validacdo semantica. O grupo focal normal-
mente ¢ utilizado no entendimento das diferentes percep¢des e atitudes acerca de um
fato, pratica, produto ou servico.
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Os dados foram coletados nas cidades de Brasilia e Rio de Janeiro, na Sede e Unidade
Central da Agéncia Nacional do Petréleo, durante os meses de novembro de 2011 e margo
de 2012. Foram aplicados questiondrios impressos e realizadas entrevistas nos horarios
de trabalho dos servidores, tanto como o grupo focal para valida¢ao, que foi previamente

agendado com os servidores.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas por meio de andlise de contetudo.
Nesse procedimento, as respostas sdo classificadas de acordo com o contetido apresen-
tado e agrupadas. Em seguida, foi realizada andlise descritiva das categorias levantadas e
identificadas as competéncias mais frequentes.

Apbs a descrigdo das competéncias transversais levantadas nas entrevistas com os ges-
tores, estas foram validadas semanticamente por meio do grupo focal. Este grupo foi
composto de servidores de todos os cargos efetivos existentes na SBQ, escolhidos por
acessibilidade e conduzido pela pesquisadora lider da equipe, no papel de moderadora.

Como resultado da analise documental verificou-se que as competéncias da SBQ, de
acordo com o Regimento Interno, envolvem atividades relacionadas, principalmente,
com a gestdo da qualidade do petréleo, dos combustiveis, biocombustiveis e seus deri-
vados, além de atividades relacionadas com o desenvolvimento e estabelecimento das
especificacdes desses produtos. A SBQ deve dotar a ANP de conhecimento analitico
laboratorial para garantir a confiabilidade dos resultados das andlises de derivados de
petroleo.

Além disso, a SBQ ¢é a superintendéncia responsavel pelo acompanhamento dos estudos
e pesquisas sobre processos de produgido de petrdleo, gas natural, biocombustiveis, lubri-
ficantes e seus derivados. Ela devera atuar, juntamente com a Superintendéncia de Fisca-
lizagdo do Abastecimento, em agdes relacionadas a qualidade dos combustiveis, lubrifi-
cantes, gas natural, biocombustiveis, lubrificantes e seus derivados.

Em relacgao as atividades dos servidores da ANP e, principalmente da SBQ, foi conside-
rada a Lei n° 10.871 de 2004, que dispde sobre a criacdo de carreiras e organizagao de
cargos efetivos das autarquias especiais denominadas Agéncias Reguladoras. Nessa Lei,
foram criados os cargos das carreiras de especialista em regulagdo de servigos e ativi-
dades relacionadas a cada uma das agéncias reguladoras; técnico em regulacdo de ser-
vicos e atividades relacionadas a cada uma das agéncias reguladoras; analista administra-
tivo; e técnico administrativo.

As informacoes obtidas com as entrevistas foram analisadas e agrupadas em categorias,
de acordo com o que foi colocado pelos gestores. A primeira pergunta da entrevista pedia
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que os entrevistados listassem no minimo trés e no maximo cinco competéncias trans-
versais para os servidores da SBQ, considerando os objetivos estratégicos definidos no
Planejamento SBQ 2012-2016.

Apos a transcrigdo e analise de conteudo das entrevistas, foram encontradas quatro com-
peténcias mais significativas, que foram traduzidas por: competéncia de comunicago,
gestao da informacdo, visdo sistémica da SBQ e trabalho em grupo. Foram realizadas
defini¢cdes operacionais para cada uma das competéncias, utilizando os termos “capaci-
dade de” ou “ser capaz de”.

As quatro competéncias transversais identificadas nas entrevistas foram coerentes com
os estudos de Gramigna (2007) em empresas situadas no mercado brasileiro. A autora
identificou algumas competéncias de suporte, tais como comunicag¢do e intera¢ao, orien-
tacdo para resultados, relacionamento interpessoal, tomada de decisdo, trabalho em

equipe, visdo sistémica, entre outras.

Por se tratar de competéncias transversais, a serem desenvolvidas por todos os servi-
dores da organizagao, independentemente de cargo ou drea de atuagdo, pode-se inferir
que as competéncias identificadas abrangem uma série de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessdrias ao alcance dos objetivos da SBQ.

A segunda pergunta solicitava que os entrevistados respondessem quais as especifici-
dades mais marcantes nos resultados a serem alcancados pela Superintendéncia, relacio-

nando esses resultados com as competéncias transversais sugeridas.

Segundo os entrevistados, as competéncias sugeridas relacionam-se diretamente com o
alcance dos resultados. Nesse aspecto, os entrevistados, pontuaram a necessidade de a
SBQ conseguir acompanhar a evolugdo do mercado, apresentando uma visdo integrada
e alinhada das atividades a serem executadas por todos os servidores. Esse aspecto se
relaciona muito com a resposta dada a primeira pergunta em que todos os entrevistados
citaram o conhecimento das atividades da SBQ, além da missdo-visdo-valores como uma

competéncia a ser trabalhada para se atingir os objetivos da area.

Além disso, foi pontuada a questao do comprometimento com a gestdo publica com o
papel da ANP e da SBQ, aprimorando o atendimento as demandas. Segundo um dos
entrevistados, quando os servidores conhecem o que precisa ser realizado estdo com-
prometidos e motivados, é possivel que a superintendéncia alcance seus resultados
pretendidos.

A terceira pergunta era sobre os desafios para a implementacdo do Modelo de Gestao da
Capacitagido por Competéncias no ambito da ANP e no ambito especifico da SBQ. Para
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um dos entrevistados a maior dificuldade seria a preparagdo do servidor publico para
entregar competéncias, devido principalmente a heran¢a patrimonialista, em que nao
havia concurso e os servidores “entravam” pela janela, o que demonstrava uma influéncia

politica muito grande.

Dentro da SBQ, outra dificuldade que poderia existir foi ressaltada como algo que ja esta
sendo superado. Essa dificuldade seria a falta de um planejamento estratégico, porém
este ja esta sendo desenvolvido. Segundo um dos entrevistados, a partir do planejamento
sera possivel desenvolver uma visao mais clara do que a SBQ quer atingir e em quais
competéncias os servidores precisam se capacitar para poder entregar resultados dire-
cionados para esse objetivo.

Além disso, outra dificuldade relatada para a SBQ implantar a Gestdo por Competéncias
seria a dimensdo orcamentdria e o relacionamento da SBQ com a Superintendéncia de
Recursos Humanos, pelo fato de esse processo ainda ndo ter sido implantado na ANP.
Porém, assim como o que tem acontecido com o planejamento estratégico, essa poderia

ser uma iniciativa importante para ser implantada posteriormente em outras areas.

Um aspecto importante foi a visdo oferecida pelos gestores de que a SBQ tem uma pos-
sibilidade de capacitacao imensa, e que apesar de varias falhas que podem ser apontadas
nesse processo, a ANP possui um plano de capacitagdo. Segundo a entrevista, se a ANP/
SBQ conseguir se alinhar serd possivel elaborar novos planos de capacitagdo, mais ali-
nhados com as necessidades e objetivos estratégicos.

Outra dificuldade pontuada foi a necessidade de mudar a cultura de capacitagio com
base no bom senso ou no interesse individual do chefe ou do servidor. Adicionalmente,
foi ressaltada a importincia de se ter pessoas capazes de aplicarem/desenvolverem a
gestdo por competéncias e do apoio da alta diregéo.

Os entrevistados ndo identificaram nenhuma resisténcia na Superintendéncia de Bio-
combustiveis e de Qualidade de Produtos para a implantagdo da gestao por competén-
cias, pelo contrario, seria algo muito produtivo a ser desenvolvido. Em apenas uma das
entrevistas foi ressaltado que talvez os servidores pudessem ter alguma dificuldade ou
resisténcia na implantag¢do, mais por desconhecimento e por ter que lidar com um pro-
cesso de mudanca.

O grupo focal foi realizado na sala de reunides da Superintendéncia de Biocombusti-
veis e de Qualidade de Produtos, em Brasilia, e teve a participacao de nove servidores,
a moderadora e um observador. A atividade teve duracdo de duas horas e envolveu
principalmente a validagdo das competéncias transversais levantadas nas entrevistas.
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Primeiramente, foi realizada uma apresentacao introdutéria sobre os objetivos do tra-
balho, conceituac¢do de competéncias e explica¢do sobre a identificagdo das competéncias
a serem validadas. Apos essa apresentacdo, a moderadora distribuiu uma matriz de com-
peténcias para os participantes e solicitou que definissem cada uma das competéncias
listadas.

Os participantes deveriam escrever em cartelas essas definicdes que, posteriormente,
eram abertas para todo o grupo. Apds a leitura das defini¢cdes oferecidas pelos servidores,
a moderadora sugeria uma defini¢do operacional ja elaborada previamente. Esse proce-
dimento foi realizado para cada uma das competéncias, e apds discussdes e validacao, o
grupo aprovou as seguintes defini¢des operacionais:

1. Comunica¢ao: compreender e transmitir com coeréncia e clareza as informa-
¢Oes necessarias ao trabalho, utilizando os canais adequados.

2. Gestao da informagao: tratar, consolidar e disponibilizar informagdes de forma
clara, objetiva, segura e transparente.

3. Visdo sistémica: ser capaz de descrever como o trabalho realizado pela SBQ
contribui para o alcance dos objetivos da ANP.

4. Trabalho em grupo: desenvolver ag¢des compartilhadas, potencializando
esforcos com respeito e cooperagido mutua.

3.2 Desafios e Perspectivas da Implantacdo e Gestao por
Competéncias no Governo Federal

Camdes (2013) identificou fatores intervenientes que podem facilitar ou dificultar o
processo de implementagdo da PNDP. De acordo com a autora, fatores estruturais, sis-
témicos, politicos e de relagbes humanas devem ser considerados e controlados antes
que o modelo de gestdo por competéncias possa ser implementado com sucesso em uma
organizag¢ao publica.

Figura 28 - Matriz analitica parcial: fatores intervenientes

Fonte: Camées, 2013, p. 116.

Gestdo de Pessoas por Competéncias



3.2.1 Fatores Politicos

No trabalho desenvolvido por Camdes (2013), foi possivel constatar que quando nao
havia interesse da alta cipula da organizagdo para a implementacdo do modelo de
gestdo por competéncias, o processo ndo tinha prosseguimento ou sucesso. Nesse sen-
tido, é importante ressaltar a importancia da sensibiliza¢do da administragdo do drgao
a respeito dos ganhos com a implementa¢ao do modelo. Palestras e apresentacdes de
experiéncias exitosas podem contribuir muito com esse processo, conforme ja destacado
anteriormente.

Como as institui¢cdes publicas brasileiras possuem pouca tradi¢do de mensurar o impacto
das agdes de capacitagdo nos seus resultados, a agenda de desenvolvimento de servidores
possui, consequentemente, pouca for¢a de agenda entre os dirigentes.

Quadro 6 - Resultados parciais da lente politica: 6rgaos na percep¢ao dos

implementadores
Lécus Categorias Sucesso Insucesso
Principal:
- Interesses dos grupos de poder Alto Baixo
Orgaos Causas:
. - Forca de agenda da tematica Facilitador Dificultador
Percepgtio dos
implementadores

Consequéncias: B N
- Priorizacéo das agdes da tematica pela alta capula Facilitador Dificultador
- Legitimacdo da area do desenvolvimento de Pessoas  Facilitador Dificultador

Fonte: Camées, 2013, p. 127.

Com base na descri¢do da citada autora, pode-se destacar que o sucesso da gestiao por
competéncias exige o apoio da alta cupula, assumindo, portanto, a variavel politica peso
fundamental.

3.2.2 Fatores Estruturais

Outro fator apontado como dificultador da implementagido da PNDP citado pela autora
¢ a excessiva rotatividade ou troca nos cargos de dire¢ao dos érgaos publicos. Como o
apoio e patrocinio politico foram apontados como uma variavel essencial para o sucesso

do processo, a troca continua da gestao impacta diretamente na qualidade dos processos
de trabalho.
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Outro fator estrutural apontado como dificultador para a implementa¢do de um modelo
de gestdo por competéncias em 6rgaos publicos ¢ a falta de integracdo entre os subsis-
temas de gestdo de pessoas. Como exemplo, foi apontada a dissonancia entre o modelo
de capacitagdo adotado pela PNDP com a realizagdo de concursos publicos. Assim, toda
a politica de desenvolvimento de pessoas deve considerar as competéncias necessarias
para o alcance dos objetivos da organizagdo. Entretanto, tal preocupagdo nao é empre-
gada para a realizag¢ao dos atuais concursos cujas provas, na grande maioria das vezes,
continua a avaliar somente conhecimentos sem sequer considerar quais sao os objetivos
a serem alcangados com o ingresso de novos servidores.

De fato, o trabalho de Camdes salientou que a ado¢do do modelo de gestao por com-
peténcias somente para processos de capacita¢do foi um elemento dificultador para a
implementa¢do da PNDP. A falta de um modelo conceitual-metodoldgico essa politica
publica foi outro fator apontado como dificultador. A autora aponta que ndo houve uma
maturagdo conceitual suficiente para que a maioria dos 6rgios do executivo federal
pudesse delinear a implantacao do modelo de gestdo por competéncias de acordo com
suas caracteristicas e expectativas.

Ressalta que, na auséncia de uma defini¢ao de metodologia por parte do drgao central,
cada 6rgao desenvolveu seu préprio projeto metodologico para implementagao da gestdo
da capacitagdo por competéncias. Assim, os 6rgaos fizeram uso de um grande namero de
consultorias, nem sempre qualificadas, e com entendimentos sobre gestdo por compe-
téncias muito diversas. O nivelamento conceitual sobre que conceitos e metodologias
utilizadas passa a ser, assim, outro elemento estrutural essencial para a implementacao
do modelo de gestao por competéncias.

Esse nivelamento se faz, ainda, mais importante considerando que boa parte da literatura
sobre o tema, além de tratar o mesmo conceito de forma muito diversa, é derivada da
iniciativa privada.

3.2.3 Fatores Meso-Estruturais

Como fatores meso-estruturais relevantes, a autora aponta que a existéncia de um Plane-
jamento estratégico no érgao é um grande diferencial para a implementagdo do modelo
de gestdo por competéncias. Entretanto, constata que, mesmo sendo estabelecido na
Constituigdo Federal, o planejamento estratégico ainda é visto por muitas instituigdes
publicas como burocrético e de pouca utilidade. (PAULO, 2010)

A falta de um sistema informatizado para a Gestdo do Conhecimento foi apontado como
outro grande empecilho para a PNDP. Havia a expectativa que o governo federal iria
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disponibilizar um sistema integrado para todos os érgios do executivo. Atualmente, o
Sistema de Gestao de Pessoas (SIGEP) esta sendo desenvolvido para esse fim, mas ainda

sem um prazo certo para disponibilizacio.

3.2.4. Fatores Micro-Estruturais ou Organizacionais

Como fatores micro organizacionais, a competéncia técnica das equipes e a disponibi-
lidade de pessoal aparece como essencial para o sucesso no trabalho. Nesse sentido, a
autora destaca que um dos grandes desafios de um novo modelo de gestdo de pessoas é a
formacdo de uma equipe em quantidade e competéncia suficientes para a tarefa. Uma vez
que ndo exista nem um referencial teérico-metodoldgico unico, a formagao da equipe
ainda se torna mais dificil.

Costa e Almeida Junior (2012) corroboram com essa analise critica ao relatarem que
para o mapeamento de competéncias da Universidade Federal do Para, que possuia um
contingente de 7.300 servidores, foi necessaria a forma¢ao de uma equipe de 18 pessoas.
A disponibilidade de pessoal é apontada como outro desafio a ser contornado pela ins-
tituicdo. A despeito de ja possuirmos um referencial conceitual e metodologico mais
robusto para a Administragdo Publica, o desafio da unidade de Gestao de Pessoas de uma
institui¢ao publica ainda permanece. O numero de pessoas lotadas nessas unidades tem
se mostrado, em muitas ocasides, insuficiente para a implementacao do modelo de gestdo

por competéncias em Orgaos maiores.
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Universidade Federal da Bahia

Gestao de Pessoas por Competéncias

Nesta disciplina vocé tera a oportunidade de dar inicio a
sua formacdo pratica em gestao de pessoas. Com esse
objetivo é importante ressaltar que esse material didatico
foi concebido para dar énfase as aplicacdes praticas da
Gestao por Competéncias na administracao publica
brasileira. O que signifi ca que vocé devera priorizar nos
seus estudos nessa disciplina o desenvolvimento de
capacidades para nao apenas aprender a aplicar o
conceito, mas tornar- se um multiplicador dessas novas
praticas de gestao de pessoas na organizacao onde
trabalha ou em outras que venha a atuar.
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