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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo verificar, empiricamente, as percepcdes de
servidores da Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal da
Procuradoria Geral da Republica sobre a aquisicdo e a expressdo de competéncias
profissionais, técnicas e comportamentais, além de dimensdes ou fatores de seu
desempenho. A fim de conhecer as competéncias inerentes ao setor estudado, foi
realizado mapeamento de competéncias apresentado por Bahry e Brandao (2005).
Foram realizadas entrevistas com pessoas atuantes em cada Secdo da
Coordenadoria, para posterior andlise qualitativa dos dados, extraindo competéncias
necessarias ao desempenho pleno nas tarefas daquele setor. Foram aplicados dois
questionarios (um sobre mapeamento de competéncias e outro sobre desempenho)
aos 23 colaboradores do estudo que, por sua vez, analisaram o grau de dominio e
de importancia das competéncias e o desempenho no trabalho. Os dados coletados
a partir desses questionarios foram tratados de forma quantitativa (estatistica
descritiva). Os resultados encontrados mostraram lacunas pequenas entre a
importancia e o dominio das competéncias profissionais apresentadas. Com relagéo
ao desempenho, os resultados mostraram um déficit de conhecimento das
atribuicbes que sdo esperadas e a necessidade de maior clareza da chefia quanto
as tarefas que devem ser realizadas e seus impactos na organizagdo. Como
limitacbes, destaca-se o fato de ter sido realizado um estudo com poucos
participantes, e no contexto de apenas uma Organizacdo. Recomenda-se, para
estudos futuros, que sejam investigados os efeitos da aquisicdo e expressdo de
competéncias sobre o desempenho humano.

Palavras-chave: Competéncias profissionais. Desempenho Individual. Gestdo por
competéncias
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1 INTRODUCAO

As organizagbes, segundo Maximiano (2008), fornecem meios para o atendimento
de necessidades das pessoas. Para Morgan (2009), raramente as organiza¢cfes sao
propostas como um fim em si mesmas. Referem-se a instrumentos criados para
atingirem outros fins. Para tanto, se faz necessaria uma ciéncia capaz de gerir as
organizagbes por meio de planejamento, organizacdo e controle, sendo essa a
administracéo, que é conceituada por Maximiano (2008), como o processo de tomar
decisbes sobre objetivos e utilizacdo de recursos.

A administracdo tal qual € estudada hoje teve seu escopo construido
concomitantemente a Revolugdo Industrial. Nesse momento, segundo Morgan
(2009), com a invencéo e proliferacdo das maquinas, os conceitos de organizacdo
realmente se tornam mecanizados.

A partir desse momento é criado o movimento da Administracdo Cientifica, tendo
como seu mais influente participe Frederick Taylor. Segundo Maximiano (2008), de
observacdes e experiéncias Taylor desenvolveu seu sistema de administracdo com
foco nas tarefas.

Contrapondo o enfoque apenas dado a tarefa e vislumbrando a otimizacdo da
producéo a partir da valorizacdo humana dentro das organizagdes, surge o Enfoque
Comportamental, que vislumbra a organizagdo como um sistema social, sendo esse
definido por Maximiano (2008), como sendo formado por pessoas e suas
necessidades, sentimentos e atitudes, bem como por seu comportamento como
integrantes de grupos.

Apesar de ndo haver uma distingdo clara entre as areas de conhecimento dentro dos
estudos do Comportamento Organizacional a psicologia tem grande escopo no
estudo do individuo e seus conhecimentos, habilidades e atitudes que, por sua vez,
podem nos guiar pelos estudos que envolvam as competéncias e o desempenho do
individuo dentro da organizacao.

Tal enfoque desencadeou os estudos da Ciéncia do Comportamento e os estudos
do Comportamento Organizacional. Segundo Maximiano (2008), dividido em duas
grandes areas — caracteristicas dos individuos, e o comportamento coletivo.
Segundo Robbins (2010), o campo de estudos que investiga o impacto que

individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro das
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organizagfes com o proposito de utilizar este conhecimento para melhorar a eficacia
organizacional. O autor afirma, ainda, ser uma ciéncia aplicada que se apdia na
contribuicdo de diversas outras disciplinas comportamentais, discorrendo, assim,
sobre a interdisciplinaridade dos estudos de Comportamento Organizacional. Para
Dubrin (2003), o Comportamento Organizacional tém como principais metas explicar,
prever e controlar o comportamento.

O cenéario é ainda mais desafiador quando se verifica, na literatura sobre
comportamento organizacional, que as organizacdes de natureza publica sédo pouco
referendadas. Em outras palavras, pouco se investigam as organizacdes da
administracé@o publica, o que fomenta a necessidade do desenvolvimento de estudos
empiricos aplicados a compreenséo do cendrio e da estrutura de organizacfes desta
natureza.

Diante disso, o0 presente trabalho trataré as variaveis de nivel micro, competéncias e
desempenho, na Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal —
CRD, da Procuradoria Geral da Republica — PGR, de modo a explicar,
empiricamente, as percepcfes das expressdes de tais varidveis aplicadas pelos

individuos dessa organizacao.

1.1 Contextualizacao

As empresas publicas, em grande parte, ainda estdo com suas raizes gerenciais nos
primérdios da administragcdo quando a obsessdo pelo controle, pela divisdo das
tarefas e excessiva verticalizacdo e excesso de burocracia era apenas o levado em
consideracdo para buscar eficiéncia nos processos, tal qual sejam, sem levar em
conta os estudos abordados pelo enfoque comportamental.

Tal afirmacao é embasada por Mintzberg (1998), quando debate sobre os modelos

para administrar governos, dentre eles o modelo mecanicista, que € onde:

O governo é visto como uma maquina dominada por regras, regulamentos
e padrbes de todo tipo, modelo esse desenvolvido para se contrapor a
corrupgao e ao uso arbitrario da influéncia politica, trazendo, dessa forma,
confiabilidade nas execucdes das politicas publicas. Mintzberg (1998)
afirma, ainda, que o modelo mecanicista continua preponderante no setor

publico.
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Segundo Bresser-Pereira (1996), 0 modelo de administracdo publica burocratica foi
adotado com o objetivo de:

Substituir a administracdo patrimonialista, que definiu as monarquias
absolutas, na qual o patrimbnio publico e o privado eram confundidos.
Nesse tipo de administracdo o Estado era entendido como propriedade do
rei. O nepotismo e 0 empreguismo, sendo a corrupcdo era a norma.
Tornou-se assim necessario desenvolver um tipo de administracdo que
partisse ndo apenas da clara distingdo entre o publico e o privado, mas
também da separacao entre o politico e o publico.

Para tanto, foi desenvolvido o modelo de administragao burocrata que tinha como

pressupostos a eficiéncia, todavia, como Bresser Pereira (1996) relata:

Tais pressupostos de eficiéncia em que se baseava a administragao
burocratica ndo se revelaram reais. Verificou-se, assim, que ndo garantia
nem rapidez, nem boa qualidade nem custo baixo para 0S servicos
prestados ao publico. Na verdade, a administragdo burocrética é lenta,
cara, pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos

cidadaos.

Posto isso, cria-se, portanto, a necessidade de um novo modelo gerencial capaz de
completar as lacunas deixadas pelo modelo burocrata de administracdo. Surge
entdo o modelo gerencial que consiste, segundo Peters e Piere (2010),
desconcentrar aspectos do gerenciamento governamental, buscando fazer o
governo mais eficiente, efetivo e econdmico. Diversos mecanismos legais vém
sendo criados para que as praticas gerenciais sejam postas em exercicio, um
exemplo € a gestado por competéncias.

Com o advindo da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990 e o Decreto n° 5.707,
de 23 de fevereiro de 2006, que trata também da gestdo por competéncias nos
orgéos publicos, as organizac¢des publicas brasileiras, por forca de lei, ttm buscado,
ainda que tardiamente, implantar praticas gerenciais que se mostrem sensiveis as

caracteristicas de cada individuo e, assim, implementar a gestdo por competéncias.
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Para tanto, faz-se necesséria a criagdo de mecanismos que possibilitem a promocéo
de tal modelo de gestédo que contemplem os conhecimentos, habilidades e atitudes
dos empregados publicos a fim de satisfazer tal determinacdo legal. Posto que, a
expressdo das competéncias dos individuos de uma organizacdo se da, conforme
dispde Branddo e Borges-Andrade (2007) em razdo do emprego de seus
conhecimentos e habilidades, gerando, dessa maneira, atitudes frente ao trabalho.
Nesse contexto, a presente monografia empirica, visa mapear e diagnosticar as
competéncias dos servidores da Coordenadoria de Recrutamento e
Desenvolvimento de Pessoal — CRD, da Procuradoria Geral da Republica - PGR,
sendo competéncia definida por Brandado e Bahry (2005), como combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho
profissional.

Conguanto, a obtencdo de dados sobre as competéncias dos servidores seja
suficiente para um diagnéstico de competéncias no contexto do setor, tais dados
serdo correlacionados com a varidvel de desempenho para obter um corte
transversal que possibilite verificar as percepcdes de individuos sobre a importancia
e o dominio relativos a aquisicdo e expressdo das competéncias, técnicas e

comportamentais, bem como sobre dimens6es do desempenho humano.

1.2 Formulacédo do problema

A gestdo baseada nas competéncias é de grande valia dentro das instituicbes —
tanto publicas quanto privadas — visto que, € um mecanismo capaz de preencher
lacunas organizacionais por meio dos conhecimentos e capacidades dos individuos,
gue, em suas realidades, devem estar aptos a gerarem melhorias nas organizacoées.
Para tanto, € fundamental que as competéncias inerentes ao cargo de cada
individuo, dentro de sua area, sejam conhecidas como forma de obter dados que
possibilitem a concretizacdo da gestdo por competéncias. Tendo como eixo central
essa problematica, o presente estudo consiste em investigar, primeiramente, as
competéncias necessarias para ocupar tais cargos dentro do setor estudado e, faz-
se saber, também, que este trabalho tratara de competéncias e desempenho, a fim
de se tentar estabelecer possiveis relagbes entre 0s mesmos no escopo do setor

estudado.
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Assim, questiona-se: Quais as percepc¢Oes de servidores da Coordenadoria de
Recrutamento e Desenvolvimento de pessoal da Procuradoria Geral da Republica
sobre a aquisicdo e a expressdo de competéncias profissionais, técnicas e

comportamentais, além de dimensdes ou fatores de seu desempenho?

1.3 Objetivo Geral

Verificar, empiricamente, as percepcOes de servidores da Coordenadoria de
Recrutamento e Desenvolvimento de pessoal da Procuradoria Geral da Republica
sobre a aquisicdo e a expressdo de competéncias profissionais, técnicas e

comportamentais, além de dimensdes ou fatores de seu desempenho.

1.4 Objetivos Especificos

e Mapear as competéncias dos servidores da Coordenadoria de
Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal — CRD, da Procuradoria
Geral da Republica — PGR;

e Diagnosticar as competéncias dos servidores da CRD, da PGR;

e Identificar as percepcdes dos servidores da CRD, da PGR, sobre

competéncias e desempenho;

1.5 Justificativa

O tema de gestdo por competéncias é relativamente novo, e carece de estudos
capazes de nortear a implantacédo desse tipo de gestdo no servigo publico brasileiro.
Segundo Guimardes (2000), o setor publico tem se inclinado e procurado
acompanhar esse movimento, buscando adotar a gestdo por competéncias como
alternativa, com a finalidade de melhorar a qualidade e a eficiéncia de seus servicos.
Estudos como esse sdo motrizes para as novas praticas de gestdo publica que vem

sendo empregadas paulatinamente nas organizacoes publicas.
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Investigar empiricamente a varidvel competéncia e a varidvel desempenho, tipicas
da literatura de Comportamento Organizacional, em estudo de caso em uma
organizacao publica, sendo essas variaveis de nivel micro, em um estudo de caso
dentro de uma organizacéo publica € de grande valia, posto que, segundo Brandao
e Bahry (2005), as competéncias ndo sao apenas um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, mas também a maneira pela qual o desempenho é expresso
determinado contexto. Conhecer, portanto, as percepcdes dos individuos sobre a
aguisicdo e a expressao de suas competéncias profissionais € capaz de gerar

Impactos em seu desempenho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente Capitulo apresentara as conceitua¢des da variavel competéncia, desde
seu emprego pelo senso comum até sua formacdo como constructo organizacional.
Sera, também, tratada a conceituacao da variavel de desempenho, para que, dessa

forma, haja uma melhor compreenséo das variaveis abordadas nesse estudo.

2.1 Conceitos de Competéncias

A adocao légica da competéncia na gestdo de pessoas pressupde a preconizacao
do desenvolvimento, da mobilizagdo e da valorizacdo das competéncias dos
individuos. (BAHRY; TOLFO, 2007). Para tanto € necessario conhecer o conceito de
competéncia.

No final da Idade Média, o termo competéncia pertencia essencialmente a
linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a uma pessoa ou a uma
instituicdo, para apreciar e julgar certas questées (BRANDAO; BORGES-ANDRADE,

2007). Com o passar do tempo o termo, segundo Branddo e Guimaréaes (2002):

‘Passou a designar o reconhecimento social sobre a
capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de
determinado assunto, passando mais tarde, a qualificar o

individuo capaz de realizar certo trabalho”.

Com a Revolucéo Industrial e o advento do taylor-fordismo, o termo competéncia foi
incorporado a linguagem organizacional (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007).
Passando assim a ser utilizado, segundo Brand&o e Borges-Andrade (2007), para
qualificar a pessoa capaz de desempenhar com eficiéncia determinado papel.

Os registros mais significativos sobre o tema competéncias remontam a década de
1970, com estudos realizados por David McClelland (BRANDAO; BORGES-
ANDRADE, 2007). McClelland (1973) tratou o0 termo competéncia como um conjunto
de qualificacbes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem que ela

realize determinado trabalho ou lide com uma dada situagdo. A abordagem
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americana enfatiza a identificagdo de caracteristicas pessoais que permitam um
nivel de desempenho superior no exercicio das fung¢des, principalmente no estrato
gerencial (RODRIGUES, 2006). Pressupde, segundo Boyatzis (1982), a interacdo do
individuo com o ambiente para que a competéncia possa ocorrer de fato. Além
disso, em diferentes niveis de énfase, as abordagens sobre competéncias destacam
a importancia dada ao fator desempenho pelo comportamento no ambiente de
trabalho. Estes, embora sejam um pressuposto para existir, sdo descritos como um
elemento que combina conhecimentos, saberes, experiéncias e motivacdes que sao
determinantes, embora ainda ndo tenham sido bem descritos (LE BOETERF, 2003;
ZARIFIAN, 2001).

Do ponto de vista da administracdo o tema obteve destaque com Durand (2000), ao
privilegiar conhecimentos, habilidades e atitudes. De acordo com Bastos (2004),
este processo interativo é responsavel pelo cognitivismo das competéncias, isto €,
elas surgem ou manifestam-se no individuo a partir de uma motivacdo externa que
desencadeia uma acdo no individuo e este, por meio da experiéncia, adquire
conhecimentos e habilidades que lhe permitem demonstrar determinadas atitudes
(DURAND, 2000).

O tema de competéncias passou entdo a ter duas fortes correntes teoricas. Segundo
Dutra (2004):

“A primeira representada por autores norte-americanos que
entendem o0 conceito de competéncias como sendo um
conjunto de qualificagbes ou caracteristicas inerentes a
pessoa, permitindo a expressdo de competéncias em
determinada situacéo e, a corrente francesa que entendem que
a associacdo de competéncias ndo é um conjunto de
atribuicbes do individuo, mas sim, suas realizagcbes em

determinado contexto”.

Também ha a corrente britanica, que é representada por Steffen, citado por
Bittencourt e Barbosa (2004), que define:
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“A competéncia esta atrelada aos resultados demonstrados na
execucdo de uma tarefa e sua verificagdo ocorre
principalmente, por meio de indicadores de desempenho

exigidos ou presentes em um sistema produtivo”.

Com base nestas ideias, a vertente britanica desenvolve o senso de perfis, ou seja,
categoriza os trabalhadores de acordo com o grau de destreza verificado no
desempenho demonstrado (BITTENCOURT; BARBOSA, 2004).

Para Zarifian (1999) a competéncia é a inteligéncia préatica para situacdes que se
apoiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam, quanto mais aumenta
a complexidade das situa¢des. Contudo, para Fleury e Fleury (2001), a competéncia
individual encontra seus limites, mas ndo sua negacdo no nivel dos saberes
alcancados pela sociedade, profissdo do individuo ou época determinada.

A nocédo de competéncia aparece, assim, associada a verbos como: saber, agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber prender, saber
engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. (FLEURY; FLEURY,
2001).

Para consolidar a composicdo de um conceito, as competéncias também é definido
por Fialho (2006) como:

"uma ampla combinacdo de conhecimentos, habilidades e
caracteristicas pessoais que resultam em comportamentos que
podem ser observados e avaliados. E um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes a respeito de um determinado

tema.”

Atualmente, a ideia de competéncia estd relacionada a dois entendimentos
apresentadas por (BRANDAO; BAHRY, 2005 ).

“A competéncia é entendida, entdo, ndo apenas como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer
certa atividade, mas também como o desempenho expresso pela
pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos

adotados no trabalho e realizagdes decorrentes.”
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Para Carbone (2005), este tipo de concepcédo tem, em geral, aceitagdo mais
abrangente, uma vez que associam 0s elementos cognitivos e motores a um
determinado desempenho ou a uma estratégia organizacional. Elas promovem o
alinhamento entre a acao individual e a execugcao de objetivos organizacionais que
atendem a uma necessidade estratégica da empresa. (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
Na gestdo de pessoas por competéncias, as organizacfes passam a demandar
profissionais com caracteristicas cada vez mais diferenciadas, como a polivaléncia, a
multifuncionalidade, a iniciativa, a capacidade de cooperar e assumir co-
responsabilidade, de ir além das atividades prescritas e de compreender e dominar
novas formas de trabalho (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003).

Segundo Brandao e Bahry (2005), o conceito de competéncia € composto por varios
elementos complexos que estéo relacionados entre si.

Dentre as abordagens e exposicdes sobre estes elementos interdependentes, as
dimensdes identificadas e descritas por Durand (2000) esclarecem como as
competéncias se compdem. O autor propde trés dimensbes da competéncia,
detalhadas a seguir: conhecimento, habilidade e a atitude (DURAND, 2000). Tais
dimensdes sao interdependentes na medida em que, para a exposicdo de uma
habilidade se presume que o individuo conheca principios e técnicas especificos
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A habilidade é apresentada como capacidade de aplicar conhecimentos gravados na
memoéria de um individuo em um tipo de acdo. Ja para Sanchez (1997), a habilidade
esta ligada a idéia de como fazer algo em determinado processo e o conhecimento
liga-se ao saber o que e por que o fazer. Por isso, € um atributo geralmente descrito
como capacidade disposicional, jA que levam as pessoas a se portarem de um modo
especifico (DURAND, 2000).

A outra dimensdo que abarca o conceito de competéncia € a atitude, conceituada
por Robbins (2010) como sentimentos e crencas que determinam o modo como 0s
funcionarios perceberdo seus ambientes, comprometer-se-d0 com as acdes
desejadas e se comportardao. Também descrita por Durand (2000) como sendo uma
propriedade que tem reflexos no comportamento das pessoas. A atitude, para
Carbone (2005), est4 atrelada ao sentimento e aos aspectos de interacdo social
existentes no trabalho ou em outro contexto em relacdo a uma pessoa com um

objeto, outras pessoas ou de uma pessoa com uma determinada atividade
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E importante ressaltar que com base na demonstracdo das atitudes e das
competéncias, ou seja, por meio do comportamento séo realizadas as avaliacdes
das competéncias que um individuo apresenta. Portanto, € fundamental conhecer as
competéncias e descrevé-las de modo a sustentar a criacdo de formas de
mensuragao do desempenho (VONK, 1998).

O desenvolvimento da aprendizagem na organizag&o funciona como suporte para o
desenvolvimento de competéncias atuando de forma a, segundo Freitas e Brandao
(2005), fomentar a expressdo da competéncia, devendo a organizacdo desenvolver
processos de aprendizagem sobre fatores ambientais capazes de representar
obstaculo ao desempenho desejado.

As aclOes educacionais da empresa devem oferecer suporte as trilhas de
aprendizagem (cursos, oficinas, periédicos, palestras, difusdo de material
corporativo, praticas de benchmarking) de modo a convergir com as demandas
organizacionais e ao mesmo tempo estar alinhada com préaticas de desenvolvimento
pessoal (FREITAS; BRANDAO, 2005).

Conhecimentos, habilidades e atitudes, além de atuar na frente disposicional, devem
criar um ambiente de suporte ao sistema de aprendizagem. Neste quesito, h&a
fatores sociais como, por exemplo, oferecer incentivos e reconhecer o bom
desempenho e o engajamento dos colaboradores nas iniciativas educacionais,
fornecerem o suporte material e tecnolégico necessario e ainda promover um clima
organizacional amistoso e de suporte entre os envolvidos (FREITAS; BRANDAO,
2005).

O Conceito de Competéncia,é complexo e admite grande nimero de compreensdes.

Como abordam Bitencourt e Barbosa (2004):

‘Um dos pontos em comum entre as diferentes vertentes que
abordam este tema é o fato de que as inovacdes e incorporacdes
tecnolégicas na producdo e na execucao das tarefas tém, em
conjunto com o cenario mais competitivo, provocado mudancas no

padrao de relacionamento entre os individuos e seu trabalho”.

Para Dutra (2008), saber mobilizar e combinar recursos, ter capacidade de integrar
saberes diversos e heterogéneos visando realizar uma atividade especificada

consiste em demonstrar competéncia.
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2.2 Niveis de Competéncias

O primeiro nivel das competéncias sdo as organizacionais, definidas por Le Boterf
(1999), como se cada equipe de trabalho manifestasse uma competéncia coletiva,
gue emerge das relacdes sociais que se estabelecem no grupo e da sinergia entre
as competéncias individuais de seus membros. Tal conceito de competéncia para
Branddo e Guimarades (2001), pode se dar no nivel organizacional, por meio de
parcerias ou aliancas estratégicas. Para Prahalad e Hamel (1990), é possivel
classificar as competéncias como humanas ou profissionais - aquelas relacionadas a
individuos ou a pequenas equipes de trabalho- e organizacionais. Estas seriam as
competéncias essenciais, que sdo inerentes e distintivas a toda a organizacdo ou a
uma de suas unidades produtivas e teriam como atribuicdo alocar formas
especificas das organizacbes executarem seus nhegdécios, originando vantagens
competitivas para fazer frente ao mercado. (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

O segundo nivel de competéncias, que sera a vertente de interesse desse trabalho,
trata das competéncias humanas ou do individuo. Definidas por McClelland (1973),
como um conjunto de qualificacbes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que
permitem a ela realizar um trabalho especifico ou lidar com uma determinada
situacdo. Segundo Boterf (1997), competéncia é assumir responsabilidades frente a
situacdes de trabalho complexas, buscando lidar com eventos inéditos. Para Durand
(1998), o conceito de competéncia individual é um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a consecucao de
determinada organizacdo. Complementado por Magalhdes (1997) como um conjunto
de conhecimento, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a
exercer determinada funcdo. Podemos, ainda, relatar os conceitos de Boog (1991)
gue traz competéncia como uma qualidade de quem € capaz de resolver e apreciar
certo assunto e Spencer e Spencer (1993) referindo-se as caracteristicas proprias
do individuo que influenciam e servem de referencial para o seu desempenho no

trabalho. O conceito é definido por Fleury e Fleury (2000), como:



23

‘Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econbmico para a

organizacéo e valor social para o individuo que as realiza”.

A literatura de competéncias descreve segundo Neto e Pereira (2007), uma série de
elementos ou estratos da competéncia que permitem compreender a interacao nas
dimensdes organizacionais e individuais, abordando especificidades presentes em
cada uma delas (NETO; PEREIRA, 2007).

Logo, a competéncia segundo Resende (2000) implica em:

“Aplicar  conhecimentos desenvolvidos por formacao,
treinamento e experiéncia expressos em termos de
comportamentos que incluem a motivagdo do individuo,
astlcia, habilidade para lidar com problemas e negociar e
compartilhar estes elementos no exercicio das atribuicfes e

nas relacoes interpessoais”.

E possivel, portanto, classificar as competéncias como humanas ou profissionais
(aquelas relacionadas ao individuo ou a pequenas equipes de trabalho) e
organizacionais (aquelas inerentes a toda a organizacao ou a uma de suas unidades

produtivas), segundo Brandao e Bahry (2005).

2.3 Mapeamento de Competéncias

A presente Secdo tem como objetivo apresentar os métodos e técnicas capazes de
instruir o mapeamento de competéncias.

No processo de gestao por competéncias, a etapa de mapeamento de competéncias
€ de fundamental importancia, pois dela decorrem as acdes de captacdo e
desenvolvimento de competéncias, avaliacdo e retribuicio (BRANDAO; BAHRY,
2005). E salientado por Branddo e Bahry (2005) que, embora de relevancia, existe

caréncia de literatura que explore o tema de mapeamento em detalhes.
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Segundo lenaga (1998), o mapeamento de competéncias tem como finalidade
identificar lacunas de competéncia entre o que € necessario para que se concretize
a estratégia da organizacéo e as competéncias efetivamente existentes.

O primeiro passo do mapeamento, segundo Branddo e Bahry (2005), consiste em
identificar as competéncias (organizacionais e profissionais), necesséarias a
consecucdo dos objetivos da organizacdo. Para tal identificagdo é sugerido por
Carbone et al. (2005), que seja feita , primeiramente, analise documental, que inclui
analise da missdo, visdo e documentos relativos a estratégia da organizacao.
Posteriormente deve ocorrer a captacao de informacdes sobre as competéncias da

organizacdo. Esse processo é tratado por Bruno-Faria e Brand&o (2003):

“A captacdo diz respeito a selecdo de competéncias externas e
sua integracdo ao ambiente organizacional, que pode se dar,
no nivel individual, por intermédio de ac¢des de recrutamento e
selecdo de pessoas e, no nivel organizacional, por meio de

joint-ventures ou aliancas estratégicas”.

Para Carbone et al. (2005), é indicado descrever as competéncias profissionais sob
a forma de comportamentos e objetivos passiveis de observacdo no ambiente de
trabalho. Segundo Guimardes (2001), existe, também, a possibilidade de, para
coleta de competéncias, realizar aplicacdo de questionarios, observacdes e grupos
focais.

Independente da metodologia utilizada para a obtencédo das competéncias, Carbone
(2005) orienta que a descricdo das mesmas deve ser clara para evitar vieses de
interpretacdo. Carbone (2005) ainda salienta que o processo de identificacdo de
competéncias € importante também no detalhamento das competéncias pré-
existentes na organizagéo.

Ao passo que as competéncias foram identificadas, cabe, segundo Bruno-Faria e
Brandao (2003), realizar diagndstico que verifique a lacuna (gap) de competéncias e,
por conseguinte, a necessidade de o respondente capacitar-se. Esta lacuna
corresponde, segundo Bruno-Faria e Brandao (2003), as competéncias necessarias
a consecucao dos objetivos estratégicos e as competéncias internas indisponiveis

na organizacao
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A descricdo de uma competéncia deve representar um desempenho ou
comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de
fazer(BRANDAO; BAHRY, 2005). Para isso, o comportamento deve ser descrito,
segundo Brandao e Bahry (2005):

“Utilizando-se um verbo (indicando um objetivo de acéo), e
pode ser acrescido, sempre que for possivel e conveniente,
uma condicdo na qual se espera que o desempenho ocorra;
podendo incluir, ainda, um critério que seja capaz de indicar um

padréo de qualidade considerado satisfatorio”.

Segundo Brandao e Bahry (2005), na etapa de descricdo de competéncias deve-se

evitar:

a) a construcao de descricdes muito longas e a utilizacdo de termos técnicos;
b) ambiguidades;

c) irrelevancias e obviedades;

d) duplicidades;

e) abstracoes; e,

f) utilizacdo de verbos que ndo expressem a acao correta.

Segundo Bruno-Faria e Branddo (2003), apds esse processo, as competéncias
devem ser submetidas as pessoas chave da organizacdo que devem conduzir uma
analise critica para validacdo e, se necessario, devem ser tomadas acdes para a
correcdo de inconsisténcias.

Uma das formas mais empregadas no mapeamento de competéncias é a realizacdo
de entrevistas e, segundo Brandao e Bahry (2005), o entrevistador deve selecionar
as pessoas a serem entrevistadas, tendo como critério aqueles que possuam maior
conhecimento da organizacdo. E recomendavel gravar os depoimentos e registrar
notas que facilitem a compreensédo das respostas (BRANDAO; BAHRY, 2005). S&o
empregados, segundo Carbone et al. (2005), geralmente, roteiro semi-estruturado.
Segundo Brandao e Bahry (2005), o procedimento de coleta de dados por meio das
entrevistas individuais pode depender de muito tempo, podendo nesses casos, €

quando for conveniente, a utilizagdo de grupos focais.
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Também é possivel realizar o mapeamento pelo método de observacdo, que
segundo Branddo e Bahry (2005), consiste em identificar o comportamento
competente pela observacdo, tendo como foco as competéncias relevantes ao
trabalho das pessoas.

E fundamental para o bom desenvolvimento do processo de coleta de dados, que
seja mantido um relacionamento amistoso e um clima de confianga entre o
investigador e seus componentes da equipe de trabalho(BRANDAO; BAHRY, 2005).
No caso da aplicacdo de questionario para conhecer as competéncias, a formatacao
desse instrumento, segundo Brandao e Bahry (2005), geralmente requer a aplicagéao
prévia de uma ou mais técnicas, com o0 objetivo de identificar elementos para
compor os itens do questionario.

Para a utilizacdo do questionario o autor devera adotar uma escala. Carbone (2005)
sugere a adocao de escala tipo Likert, utilizada de forma a todos 0os pontos terem
rétulos especificos.

Para Carbone (2005), além do diagndéstico de competéncias indispensaveis a
organizacdo, o mapeamento tem como funcéo verificar competéncias ja existentes
que carecem de aperfeicoamento. A partir deste ponto, a organizacdo pode estimar
a lacuna existente entre as competéncias atuais e aquelas que se fazem
necessarias para o alcance dos objetivos organizacionais, conforme Bruno-Faria e
Brandao (2003).

O diagnéstico é, segundo Branddo e Bahry (2005), capaz de subsidiar acdes a
serem tomadas pela organizacdo para desenvolver as competéncias contendedoras
de lacunas.

Finalmente, recomenda-se evitar a adocao de listas genéricas de competéncias,
desprovidas de contexto ou desalinhadas da estratégia organizacional (BRANDAO;
BAHRY, 2005).

2.4 Conceito de Desempenho

Atingir um determinado nivel de desempenho em um negécio dentro de uma
organizacdo humana constitui uma atividade dificil, porém essencial (DRUCKER,

1964). Tal afirmacgéo referencia a importancia da avaliagdo de desempenho dentro
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das organizacdes, contudo é necessério criar mecanismos capazes de mensurara-
lo, como trata (Phatak, 1995) ao afirmar que a administracdo de uma organizagao
nao se torna capaz de avaliar, comparar ou corrigir o desempenho sem relatorios
que contenham informacao apropriada e significativa sobre esse desempenho.
Segundo Oliveira (2009), o desempenho representa a base para direcionar a
organizacdo em agdes de planejamento, por meio do desenvolvimento de elementos
técnicos, administrativos e de integracdo entre individuos e tarefas para a
consecucdo dos objetivos organizacionais. Para Branddo e Guimardes (2001), o
desempenho representa a expressdo das competéncias do individuo.

Para Oliveira (2009), o desempenho adequado esta relacionado ao conjunto de
competéncias profissionais empregadas pelo individuo na execucédo de seu trabalho.
Segundo Pasquali (1999), o desempenho pode ser definido como comportamentos
expressos no trabalho, mobilizando conhecimentos e habilidades convergindo para
uma finalidade.

Ainda, segundo Freitas e Brandado (2005) o desempenho é a expressao daquilo que
a pessoa aprendeu. Para tanto precisa ser compreendido na organizacdo como um
objetivo claro de vinculagdo com metas organizacionais, que possam ser
observadas através da expressao de resultados e de comportamentos avaliados em
termos de eficiéncia, eficacia e contribuicdo (OLIVEIRA, 2009).

Embora mecanismos de avaliacdo de desempenho tenham sido utilizados para
controle dos trabalhadores desde a antiguidade, foi com o surgimento do capitalismo
e das grandes industrias que a avaliagdo do desempenho humano ganhou maior
significado (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A gestdo de desempenho se apresenta como ferramenta para a conducdo e
retroalimentacdo do ciclo composto pelo planejamento, definicdo e
acompanhamento de metas e resultados que, seguida da realizacdo de um
diagndstico sistémico, permite a tomada de decisdo e a ado¢cao de acdes visando a
assegurar a elevacdo do nivel de desempenho individual e coletivo de forma
alinhada com os objetivos estratégicos da organizacado (ODELIUS; SANTOS, 2007).
Ao mesmo tempo, gestores e supervisores precisam trabalhar a linha de comando e
estipular canais de comunicacgao e feedback (OLIVEIRA, 2009). Posto isso, Pasquali
(1999) dispbe que os resultados da avaliagdo de desempenho devem subsidiar

trilhas de aprendizagem e outras formas que reduzam as lacunas diagnosticada.
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METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O presente Capitulo apresenta os meétodos e procedimentos técnicos adotados
durante esse trabalho, bem como sua operacionalizacdo, e d&o suporte ao
embasamento dos resultados da pesquisa. Ele encontra-se dividido em cinco
secbes, sendo elas: Tipo e descricdo geral da pesquisa;, Caracterizacdo da
organizacdo e da area estudada; Populacdo e amostra; Caracterizacdo dos
instrumentos de pesquisa; Procedimento de coleta e analise de dados.

2.5 Tipo e descricéo geral da pesquisa

Em um primeiro momento esta pesquisa foi de carater qualitativo, ndo requerendo o
uso de métodos e técnicas estatisticas e onde o ambiente natural é fonte direta para
a coleta de dados, que serdo analisados indutivamente, segundo Silva (2001). Em
um segundo momento a pesquisa passou a ter caracteristicas de pesquisa
guantitativa, ao passo que obteve dados passiveis de quantificacdo e, requereu a
utilizacdo de procedimentos de averiguacdo estatistica. Portanto, a pesquisa foi
mista, também chamada de pesquisa quali-quanti.

Por meio dessa pesquisa, foi possivel caracterizar as competéncias necessarias
para desempenhar as atividades inerentes ao setor. Esta pesquisa € descritiva,
exploratéria e explicativa, segundo Gil (1999), que visa identificar fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia de fenbmenos. Possui carater
descritivo que, segundo Gil (1999), é definido como pesquisa que visa descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de
relacdo entre variaveis. A pesquisa foi, portanto, descritivo-explicativa, que segundo
Costa (2001), se da quando o autor tem como objetivo construir, por ensaio e erro,

um modelo de comportamento das variaveis implicadas no processo descrito.
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2.6 Caracterizacdo da Organizacao e da area estudada

O Ministério Publico Federal — MPF - integra o Ministério Publico da Unido - MPU,
que compreende também o Ministério Publico do Trabalho - MPT, o Ministério
Publico Militar - MPM e o Ministério Pablico do Distrito Federal e Territérios —
MPDFT. O MPU e os ministérios publicos estaduais formam o Ministério Publico

brasileiro.

E notdrio o crescente grau de confianca e respeito que a populacéo tem em relacéo
ao Ministério Publico, em decorréncia do correto e independente desempenho das
suas atribuicdes constitucionais. Cabe a ele defender os direitos sociais e individuais

indisponiveis, da ordem juridica e do regime democrético.

As funcbdes do Ministério Pablico incluem também a fiscalizacdo da aplicacdo das
leis, a defesa do patrimbénio publico e o zelo pelo efetivo respeito dos poderes

publicos aos direitos assegurados na Constituicao.

O Ministério Publico tem autonomia na estrutura do Estado: ndo pode ser extinto ou
ter atribuicbes repassadas a outra instituicdo. Seus membros (procuradores e
promotores) tém liberdade para atuar segundo suas convic¢des, com base na lei. E
a chamada autonomia institucional e independéncia funcional do Ministério Publico,

asseguradas pela Constituicao.

As atribuices e os instrumentos de atuacao do Ministério Publico estdo previstos no
artigo 129 da Constituicdo Federal de 1988, dentro do capitulo "Das funcbes
essenciais a Justica". As funcbes e atribuicbes do MPU estdo dispostas na Lei
Complementar n°® 75/93.

Atua por iniciativa propria ou mediante provocacdo, em todo o Brasil e em
cooperagcao com outros paises, nas areas constitucional, civel (especialmente na

tutela coletiva), criminal e eleitoral.

A instituicdo ingressa com agbes em nome da sociedade, oferece denuncias

criminais e deve ser ouvida em todos os processos em andamento na Justica
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Federal que envolvam interesse publico relevante, mesmo que ndo seja parte na

acao.

A atuacdo do MPF ocorre perante o Supremo Tribunal Federal, o Superior Tribunal
de Justica, o Tribunal Superior Eleitoral, os tribunais regionais federais, 0s juizes
federais e o0s juizes eleitorais, nos casos regulamentados pela Constituicdo e pelas

leis federais.

Também atua fora da esfera judicial, sobretudo na defesa de direitos difusos, como
meio ambiente e seguranca publica, por meio de instrumentos como inquéritos civis

publicos, recomendacdes, termos de ajustamento de conduta e audiéncias publicas.

O MPF pode intervir em todas as fases do processo eleitoral. Nessa area, age com
0S ministérios publicos estaduais, que oficiam perante a justica eleitoral de primeira

instancia.

O procurador-geral da Republica € o chefe do Ministério Publico Federal, do
Ministério Publico da Unido e da atuacdo do MP na area eleitoral, como procurador-

geral Eleitoral.

Nos casos de grave violacdo a direitos humanos, o procurador-geral da

Republica pode pedir a transferéncia do processo para a Justica Federal.

Quando um processo em andamento na Justica Federal envolve interesse
publico relevante, como um direito coletivo ou individual indisponivel, o Ministério

Publico Federal deve ser ouvido, mesmo que nao seja autor da acéo.

7

Essa é a atuacdo como fiscal da correta aplicacdo da lei (custos legis),
obrigatéria, também, nos mandados de seguranca contra ato de autoridade publica
federal ou equiparada e nos processos de competéncia do Superior Tribunal de
Justica - STJ, do Tribunal Superior Eleitoral - TSE e do Supremo Tribunal Federal -
STF.

A Procuradoria Geral da Republica é o érgdo que corrobora para a conducéo

dos processos que envolvem o Ministério Publico e é, também, a instituicdo que
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abriga o nivel hierarquico mais alto dentro do Ministério Publico Brasileiro, sendo
este, o Procurador Geral da Republica Federativa do Brasil.

A PGR possui a Secretaria de Gestdo de Pessoas que é composta por
quatro coordenadorias, sendo elas: Coordenadoria de Legislacdo de Pessoal;
Coordenadoria de Cadastro e Lotagédo de Pessoal; Coordenadoria de Recrutamento
e Desenvolvimento de Pessoal (na qual esse estudo é realizado); e Coordenadoria
de Pagamento. A estrutura organizacional da Secretaria de Gestdo de Pessoas
possui ainda a Comisséo Permanente Disciplinar; a Secao de Apoio; e, a Sec¢ao de
Conformidade.

A Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal, area de
atuacdo dessa pesquisa € responsavel pelo planejamento, coordenacao, orientacao
e acompanhamento da execugcdo das atividades referentes a recrutamento e
selecéo de servidores e estagiarios, a programas de treinamento e desenvolvimento

e a desempenho funcional.

A Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal é
composta pela Divisdo de Recrutamento e Selecdo de Servidores e Estagiarios —
DIRES, que conta ainda com o Programa Adolescente Aprendiz, e pela Divisdo de
Avaliacédo, Capacitacdo e Acompanhamento Funcional de Servidores — DICAF.

2.7 Populacao e Participantes

Na primeira etapa da pesquisa foi a selecdo dos servidores participantes que
responderam as entrevistas que culminaram no mapeamento das competéncias
intrinsecas aos servidores da coordenadoria e foi do tipo amostragem intencional por
julgamento. A amostragem por julgamento é aquela em que o0s elementos
escolhidos sdo aqueles julgados como tipicos da populacdo que se deseja estudar
(BARBETTA, 2002). Contudo, deve-se salientar que esse tipo de amostragem tem
como restricdo a nao possibilidade de aplicacdo dos resultados da pesquisa em
todos os setores do Orgéo estudado, sendo os resultados restritos & Coordenadoria

de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal da PGR.
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O julgamento da amostra relativa as entrevistas se deu ao considerar maior tempo
de servico dentro da Coordenadoria e, também, maior tempo de atuacdo em suas
respectivas Secdes. Tal medida foi adotada com o objetivo de selecionar pessoas
gue tivessem larga experiéncia em suas areas de atuacdo e conhecessem todos 0s
procedimentos e tarefas necesséarias para o bom e pleno desenvolvimento das
tarefas de sua area. Os entrevistados colaboradores foram um total de cinco,
pertencentes a Secdes diversas, predominantemente do sexo feminino e com idade
média de 37 anos.

O mapeamento foi flexivel para que, dessa forma, fosse possivel, por meio da
andlise das transcricbes das entrevistas e extracdo das competéncias individuais,
gue o pesquisador, ao perceber um padrdo nas respostas, pudesse avaliar se ja era
possivel mapear as competéncias do cargo, mesmo sem a necessidade de atingir

um numero pré-determinado de entrevistas.

A amostra que respondeu os dois questionarios (competéncias e desempenho) do
presente estudo é nao aleatdria, o que, segundo Barbetta (2002), é a amostra que,
de alguma forma, representam razoavelmente bem a populacdo de onde foram

extraidas.

A amostra investigada contou com 23 servidores em um universo de 31, logo a
amostra € representativa, ao passo que caracteriza 74,19% do grupo estudado. O
grupo de participantes que responderam 0 questionario € composto
predominantemente por mulheres, representando 87% do total de respondentes e a

média de idade do grupo € de 34 anos.

2.8 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Esse trabalho utilizou trés instrumentos de coleta de pesquisa, sendo o primeiro de
carater qualitativo e os outros de carater quantitativo. O primeiro instrumento foi
desenvolvido com o objetivo de que fosse possivel mapear as competéncias do
setor, para tanto foi desenvolvido questionario que visa explorar as tarefas
realizadas pelos participantes, bem como seus conhecimentos, habilidades e

atitudes frente a situacoes do cotidiano em seu trabalho. As questbes da entrevista
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foram baseadas na afirmativa segundo Zarifian (1999), que as competéncias
humanas séo reveladas frente a situacdes cotidianas sobre as quais se deparam.

O instrumento foi composto de oito questbes abertas que foram feitas por meio de
entrevistas gravadas, com o prévio consentimento dos entrevistados, e que,
posteriormente, foram transcritas com o0 objetivo de extrair competéncias das falas
dos entrevistados de maneira a evitar distorcdes que poderiam ocorrer caso as
entrevistas nao fossem transcritas ipsis litteris.

A partir desse momento foi montado um quadro com as competéncias extraidas das
entrevistas e o valor semantico dos verbos contidos em cada competéncia para que
fosse possivel ressaltar competéncias semelhantes e freqlentes e, dessa forma,
agrupa-las em prol da construgcdo de um questionario sintético, porém completo,
com relacdo as competéncias expressas pelos servidores.

O segundo instrumento agrupou 24 competéncias mapeadas seguindo o0s
procedimentos de construcdo (verbo, condicdo e critério) apresentados por Brandao
e Borges-Andrade (2007). As competéncias foram mapeadas e as mesmas
permitiram a constru¢cdo do questionario de mensuracdo de competéncias. Tal
questionario contém as competéncias inerentes aos servidores do setor objeto
desse estudo e visa identificar o perfil de competéncias necessarias ao desempenho
competente das tarefas inerentes a atuacdo dos servidores em suas areas de
atuacao.

Os itens do instrumento foram associados a uma escala tipo Likert, ancorada em
quatro pontos que mensuravam importancia e dominio. Foram atribuidos rétulos
para cada ponto das escalas, tanto a de competéncia quanto a de desempenho,
sendo utilizados quatro pontos para afericdo na escala, satisfatorios aos objetivos
deste trabalho, ao fornecer um nivel de diferenciacdo suficiente em relacdo aos
graus de importdncia e dominio atribuidos. Coube aos servidores avaliar as
competéncias apresentadas sob esses dois pontos de vista no exercicio das
atribuicoes destinadas a eles.

O terceiro instrumento utilizado continha 29 itens que objetivavam avaliar a
percepcdo dos respondentes sobre o desempenho no trabalho. E utilizada uma
escala tipo Likert, ancorada em dez pontos, de concordancia, sendo que, apenas as
extremidades estavam ancoradas, aonde 1 equivalia a “discordo totalmente” e 10 a
“concordo totalmente”, devendo o respondente escolher unicamente um ponto na

escala que melhor correspondesse a sua opiniao sobre o item apresentado.
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2.9 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Inicialmente, foram coletadas informacdes referentes a importancia e atribui¢cdes da
Coordenadoria e, o posicionamento da mesma no mapa estratégico no Ministério
Publico Federal, com o propésito de conhecer a realidade daquele setor e quais
atribuicdes séo destinadas aquela area, trazendo ao pesquisador o contexto no qual
ela esta inserida.

A primeira etapa foi a coleta de dados qualitativos que ocorreu com a realizagao de
entrevistas, realizadas no local de trabalho dos entrevistados, logo, presenciais. Foi
entregue a cada entrevistado o roteiro de entrevistas previamente criado, e apos o
consentimento do entrevistado para que a entrevista fosse gravada visando posterior
transcricao, foi realizada a entrevista que seguiu o roteiro. O objetivo dessa etapa da
pesquisa foi coletar informacdes relativas as tarefas realizadas pelos entrevistados,
bem como suas rotinas de trabalho, os conhecimentos que deveriam ter para
estarem no cargo que ocupam e suas habilidades para solver problemas
situacionais ocorridos na Coordenadoria. Foram também questdes relevantes a
diferenciacdo que os participantes verificavam com relacdo a sua visdo sobre o que
€ considerado um bom e um mau desempenho de suas atividades.

Em conversa informal com uma servidora que tem larga experiéncia na area e
conhecimento dos perfis dos servidores ali lotados, foi possivel obter indicacbes de
pessoas que seriam de suma importancia para a realizacdo das entrevistas e que
conseguiriam abarcar as competéncias do setor em suas falas e relatos.

Sendo assim, foram ouvidos representantes de cada Secao a fim de obter um plano
homogéneo das caracteristicas daquela é&rea e, assim, culminar para um
mapeamento de competéncias capaz de abranger toda a Coordenadoria.

A realizagdo das entrevistas foi operacionalizada com o proposito de fomentar o
entrevistado a relatar situacdes e realizacdo de tarefas das quais se pudessem
extrair competéncias intrinsecas ao setor estudado, subsidiando, desta forma, a
elaboracao do instrumento de competéncias que tinha por objetivo ser criado.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 29 de agosto a 07 de outubro em
horério pré-estabelecido com os participantes. Cada uma das entrevistas foi

conduzida individualmente.
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Posteriormente, foram extraidas competéncias que os entrevistados demonstraram
possuir e elencadas em uma tabela, na qual também foi atribuido o significado
semantico de cada acéo contida em cada competéncia com o propésito de orientar a
sapiéncia das competéncias e o possivel agrupamento das competéncias similares.
A partir das competéncias identificadas e do ajuntamento realizado por meio da
tabela supramencionada, foi elaborado questionario de avaliacdo das competéncias
inerentes ao setor, avaliadas sobre as oticas da importancia e do dominio.

Posto isso, ocorreu a aplicacdo dos instrumentos de competéncia e de desempenho
em conjunto com uma carta de apresentacdo e orientagbes acerca do
preenchimento de ambos o0s questionarios.

Foram distribuidos na Coordenadoria 31 questionarios no periodo de 9 a 18 de
novembro. No entanto, apenas 23 servidores entregaram 0S questionarios
respondidos.

A tabulacdo dos dados foi feita por meio dos softwares estatisticos SPSS e Excel,
visando a analise estatistica descritiva. Os dados foram analisados a partir de suas
meédias e desvio-padrdo. No caso da média ela é capaz de indicar o centro de um
conjunto de valores, considerando o conceito fisico de ponto de equilibrio
(BARBETTA, 2002). Contudo, a média por si s60 pode ndo relatar com
verossimilhanca a realidade dos dados tabulados, criando situacbes em que o0s
pontos discrepantes tendenciam seu resultado. Para evitar tal desvio do resultado
real foi utilizada outra medida estatistica descritiva, o desvio padrdo, definido por
Barbetta (2002), como uma medida que fornece informacfes complementares a
informacdo contida na média, avaliando a dispersao do conjunto de valores em
analise.

Por conseguinte, foi calculada a lacuna das competéncias profissionais identificadas
com base na definicdo de conceito apresentada por lenaga (1998), que considera a
lacuna de competéncia como a diferenca entre a necessidade de uma competéncia
e o0 nivel de desempenho ou expressdao da mesma. Para tanto, foi feito célculo
considerando a diferenca ente a média aritmética das respostas atribuidas a
importancia de cada item apresentado e a média aritmética das respostas atribuidas
a cada item segundo seu dominio. Tendo por base a caracterizacéo realizada, este
capitulo apresentou os instrumentos e procedimentos adotados para coleta de

dados junto a organizacgéo investigada neste estudo.
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente Capitulo encontra-se dividido em trés Secfes. Na primeira Se¢do, sdo
apresentados os resultados e discussédo da etapa qualitativa da pesquisa no que
tange as entrevistas realizadas com o propdsito de identificar as competéncias
individuais e profissionais dos servidores da area estudada. Na segunda Secao, sao
apresentados os resultados quantitativos obtidos por meio do questionario aplicado
que, por sua vez, mediu as competéncias inerentes ao bom desempenho das tarefas
no setor, sendo avaliadas sob o grau de importancia e de dominio de cada uma
delas. Por fim, na terceira Secdo sado prestados resultados qualitativos, sobre

desempenho no trabalho.

3.1 As Competéncias Profissionais ldentificadas

A partir de relatos das entrevistas realizadas com servidores pertencentes a
diferentes secfes dentro da Coordenadoria foi possivel mapear de maneira ampla e
coesiva as competéncias do setor e verificar um padrdo de competéncias
necessarias ao bom e pleno desenvolvimento das atribuicdes inerentes aquele setor.
As entrevistas foram realizadas de maneira a conduzir os entrevistados a relatarem
situacBes cotidianas, bem como, as tarefas das quais estdo incumbidos e,
mecanismos utilizados por eles para solver problemas eventuais.

Tal procedimento foi realizado com o intuito de extrair, durante as entrevistas,
material capaz de ressaltar conhecimentos, habilidades e atitudes dos entrevistados,
com o propoésito de obter competéncias inerentes ao setor, uma vez que a
combinacdo desses trés atributos, segundo Freitas e Branddo (2005), podem ser
entendidas como combinacdes sinérgicas capazes de agregar valor a pessoas e
organizacdes. Dessa forma, foi possivel identificar competéncias que os servidores
da area possuem e criar uma lista de competéncias intrinsecas aos servidores
lotados ali. Para tanto, foi seguida a descricdo de competéncias feita por Brandao e
Borges-Andrade (2007) que define:



A extracdo das competéncias foi realizada a partir das entrevistas transcritas,
possibilitando a formacdo de um quadro (APENDICE B) no qual é possivel observar
as competéncias de cada entrevistado e a determinacdo semantica da acao (verbo)
de cada competéncia. A partir desse quadro foi possivel unir competéncias similares
e dar acuidade as competéncias mais frequentes dentre aquele grupo, tomando

como competéncias que ndo apenas sao necessarias aos entrevistados, mas

Competéncia, portanto, deve representar um desempenho ou
comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser
capaz de fazer. Esse comportamento deve ser descrito utilizando- se
um verbo e um objetivo de acdo. A ele pode ser acrescido, sempre
gue possivel e conveniente, uma condi¢do na qual se espera que o
desempenho ocorra. Pode incluir, ainda, um critério que indique um

padrao de qualidade considerado satisfatério. (grifo meu)

também aos demais servidores do setor.

Desta forma, esta pesquisa identificou 24 competéncias profissionais que sao

necessarias aos servidores da Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento

de Pessoal, apresentadas a seguir:

COMPETENCIAS IDENTIFICADAS

Atuo em meu trabalho orientado a aplicacdo dos normativos internos, leis e demais regulamentacées,
adaptando sua aplicacdo a cada situacgéo.

Capacidade de analise e de sintese (atuo identificando aspectos, dimensdes ou caracteristicas de
uma dada situagdo, dando sentido a elas e compilando-as em um todo integrado).

Atuo demonstrando conhecimento das funcdes inerentes ao Setor, adequando-me a eventuais
circunstancias que possam acontecer no desempenho do meu trabalho.

Resolvo problemas de forma agil e segura.

Determino a seqiiéncia de atividades que irei executar, em curto, médio e longo prazo, bem como a
forma que eu irei executa-las, identificando o seu passo a passo e antevendo os resultados que
espero alcancar. (Capacidade de planejamento).

Atuo com disciplina.

Trabalho de forma proativa e engajada ao alcance da missdo da Organizacao.

Atuo em meu trabalho compreendendo como funciona a cultura da organizagao, inclusive adaptando-
me a mudancgas que possam acontecer, o que facilita o meu desempenho.

Cumpro metas pré-estabelecidas em meu trabalho, atentando-me aos recursos disponiveis
(humanos, financeiro, material e outros) e ao meu alcance.

10

Busco informagfes sobre determinado procedimento, consultando normas e regulamentos da
Instituicao.




11

Identifico conflitos, atuando de modo a resolvé-los de forma rapida e que auxilie o desempenho das
partes envolvidas.

12

Atuo identificando, de forma empatica, os sentimentos, interesses e demandas dos outros,
procurando manter um clima de amizade, cordialidade e confianga. (Capacidade de manter
relacionamento interpessoal).

13

Elaboro relatérios diversos, atentando-me aos normativos, leis e demais documentos pertinentes a
minha Organizagdo bem como as normas da Lingua Portuguesa e de Lingua Culta.

14

Compartilho, junto aos demais atores sociais, conhecimentos, informag6es, dificuldades, solucdes e
praticas exitosas que agregam valor ao trabalho.

15

Atuo com postura ética e profissional no exercicio das minhas atribuicdes.

16

Interajo, cotidianamente, com o publico interno (ex. outros servidores) e externo (ex. servidores de
outras instituicdes), com vistas ao atingimento de algum objetivo de trabalho.

17

Identifico problemas de forma célere (rapida), analisando se as normas e processos vem sendo
seguidos conforme o esperado e adaptando-me a sua resolucéo.

18

Identifico os impactos gerados pelas minhas a¢fes na Coordenadoria, demonstrando conhecer as
outras funcdes realizadas em meu Setor.

19

Elaboro mecanismos ou procedimentos de controle das minhas atividades, tais como check lists (ex.
definir se seguiu a rotina de um processo), o que facilita a minha organizacdo e o posterior
desempenho da atividade.

20

Manuseio, sem dificuldades, os equipamentos de informatica (softwares ou programas), otimizando-
0s ao desempenho do meu trabalho.

21

Busco aplicar meus conhecimentos de leis e normas em prol do meu trabalho.

22

Procuro ser dindmico frente as minhas atividades.

23

Presto informacgdes de forma clara, para evitar interpretacdes diversas da norma.

24

Tenho capacidade de negociar com o publico interno e/ou externo, criando solu¢des para problemas
gue surgem no meu trabalho.

Quadro 1. Competéncias Profissionais Identificadas.
Fonte: Elaborado pela autora

38

A partir das competéncias identificadas acima, foi aplicado o questionario de

competéncia que avaliou o grau de importancia e de dominio que os servidores

atribuem a cada competéncia listada, tais resultados qualitativos serdo apresentados

na proxima secéo desse Capitulo.
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3.2 Competéncias em seus graus de importancia e dominio e as
lacunas identificadas

Para lenaga (1998) o mapeamento tem por objetivo identificar lacunas (gaps) de
competéncias, sendo essas, 0 que separa as competéncias necessarias das
existentes na organizacdo. Conforme Bruno-Faria e Brand&o (2003), ao realizar tal
diagndstico, passa-se a ter subsidio para a tomada de decisGes de investimento no
desenvolvimento e/ou na captacdo de competéncias. Posto isso, as competéncias
detectadas sdo apresentadas a seguir em conjunto com as médias aritméticas, tanto
da importancia quanto do dominio atribuidos pelo grupo estudado a cada
competéncia. Tais médias sdo necessarias para criar uma medida que possibilite
identificar as lacunas que existem entre a importancia que é atribuida a cada

competéncia pelo grupo e o dominio que o mesmo possui sobre ela.

COMPETENCIAS IDENTIFICADAS IMPORTANCIA DOMINIO GAP

Atuo em meu trabalho orientado a aplicagdo dos
1 normativos internos, leis e demais regulamentagdes, 3,96 3,30 0,66
adaptando sua aplicacdo a cada situacao.

Capacidade de andlise e de sintese (atuo identificando
aspectos, dimensdes ou caracteristicas de uma dada
situacdo, dando sentido a elas e compilando-as em um
todo integrado).

3,74 3,35 0,39

Atuo demonstrando conhecimento das fungdes inerentes
3 ao Setor, adequando-me a eventuais circunstancias que 3,87 3,39 0,48
possam acontecer no desempenho do meu trabalho.

4 | Resolvo problemas de forma agil e segura. 3,78 3,22 0,56

Capacidade de planejamento (determino a seqiiéncia de
atividades que irei executar, em curto, médio e longo
5 prazo, bem como a forma que eu irei executa-las, 3,74 3,09 0,65
identificando 0 seu passo a passo e antevendo o0s
resultados que espero alcancar).

6 | Atuo com disciplina. 3,74 3,57 0,17

Trabalho de forma proativa e engajada ao alcance da

7 A Lo 3,74 3,26 0,48
missdo da Organizagéo.
Atuo em meu trabalho compreendendo como funciona a

8 cultura da organizagdo, inclusive adaptando-me a 361 2.96 0,65

mudancas que possam acontecer, o que facilita 0 meu
desempenho.

Cumpro metas pré-estabelecidas em meu trabalho,
9 atentando-me aos recursos disponiveis (humanos, 3,70 3,22 0,48
financeiro, material e outros) e ao meu alcance.
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10

Busco informac¢des sobre determinado procedimento,
consultando normas e regulamentos da Instituicdo.

3,78

3,57

0,21

11

Identifico conflitos, atuando de modo a resolvé-los de
forma rapida e que auxilie o desempenho das partes
envolvidas.

3,65

3,21

0,44

12

Capacidade de manter relacionamento interpessoal (atuo
identificando, de forma empatica, os sentimentos,
interesses e demandas dos outros, procurando manter um
clima de amizade, cordialidade e confianca).

3,83

3,57

0,26

13

Elaboro relatérios diversos, atentando-me aos normativos,
leis e demais documentos pertinentes a minha
Organizacdo bem como as normas da Lingua Portuguesa
e de Lingua Culta.

3,74

3,30

0,44

14

Compartilho, junto aos demais atores sociais,
conhecimentos, informagdes, dificuldades, solugBes e
praticas exitosas que agregam valor ao trabalho.

3,57

3,26

0,31

15

Atuo com postura ética e profissional no exercicio das
minhas atribui¢cdes.

3,91

3,91

16

Interajo, cotidianamente, com o publico interno (ex. outros
servidores) e externo (ex. servidores de outras
instituicdes), com vistas ao atingimento de algum objetivo
de trabalho.

3,78

3,48

0,30

17

Identifico problemas de forma célere (rapida), analisando
se as hormas e processos vém sendo seguidos conforme
o esperado e adaptando-me a sua resolugao.

3,78

3,43

0,35

18

Identifico os impactos gerados pelas minhas a¢bes na
Coordenadoria, demonstrando conhecer as outras
funcgbes realizadas em meu Setor.

3,57

3,26

0,31

19

Elaboro mecanismos ou procedimentos de controle das
minhas atividades, tais como check lists (ex. definir se
seguiu a rotina de um processo), 0 que facilita a minha
organizagao e o posterior desempenho da atividade.

3,61

3,13

0,48

20

Manuseio, sem dificuldades, o0s equipamentos de
informatica (softwares ou programas), otimizando-os ao
desempenho do meu trabalho.

3,74

3,52

0,22

21

Busco aplicar meus conhecimentos de leis e normas em
prol do meu trabalho.

3,83

3,43

0,40

22

Procuro ser dindmico frente as minhas atividades.

3,48

3,30

0,18

23

Presto informa¢des de forma clara, para evitar
interpretacfes diversas da norma.

3,70

3,35

0,35

24

Tenho capacidade de negociar com o publico interno e/ou
externo, criando solu¢des para problemas que surgem no
meu trabalho.

3,65

3,22

0,43

Quadro 2. Anélise das Competéncias
Fonte: Elaborado pela autora
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Foi possivel verificar, apos o levantamento dos dados realizado junto aos servidores
atuantes na Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal — CRD,
a existéncia de lacunas numericamente positivas para todas as competéncias
abordadas neste estudo, exceto para a competéncia que trata a atuacdo com
postura ética no exercicio das atribuicdes (n°® 15), a qual j& tem satisfeito seu
dominio em relacdo ao seu grau de importancia pelo grupo estudado, ao apresentar
lacuna igual a zero.

Considerando estas informacfes, as demais 23 competéncias necessitam de
equiparar seus niveis de importancia atribuidos ao de dominio possuido pelo grupo,
muito embora as lacunas sejam, em sua grande maioria, menores que meio ponto.
As competéncias com maior lacunas identificadas devem ser objeto de acdes de
aprendizagem e de gerenciamento do conhecimento.

A primeira competéncia examinada, que mediu a atuacdo do servidor orientado a
aplicacdo dos normativos internos, leis e demais regulamentacdes, adaptando a
aplicacdo dos mesmos a cada situacdo, foi a que demonstrou maior lacuna entre
importancia e dominio, outra lacuna consideravel dentro do universo estudado foi a
que visou medir a compreensdo do funcionamento da cultura organizacional, bem
como as adaptacgdes que os servidores efetuam frente as mudancas que por ventura
ocorram visando facilitar in desempenho (n°8). Verifica-se, portanto, que adaptar
normas ou atitudes a um novo contexto € fator gerador de lacunas dentro da
Coordenadoria. Outro ponto que gerou lacuna consideravel, para os padrées
apresentados, € a capacidade de planejamento do servidor quanto as sequéncias de
atividades que serdo realizadas por ele e a forma pela qual as mesmas serao
executadas, identificando seu passo a passo a fim de alcancar resultados esperados
(n°5), apresentando um gap de 0,65.

Observa-se lacuna superior a meio ponto na competéncia que trata da resolucéo de
problemas de forma agil e segura (n°4).

As demais lacunas estdo todas abaixo de meio ponto, estando mais proximas,
portanto do nivel de dominio ideal para a importancia que a elas o grupo atribui.
Cabe ressaltar que as menores lacunas sao: atuo com disciplina (n°6), busco
Informacdes sobre determinado procedimento, consultando normas e regulamentos
da instituicdo (n°10), capacidade de manter relacionamento interpessoal (n°12),
facilidade de manusear equipamentos de informética para o melhor desempenho no

trabalho (n°20) e, por fim, procuro ser dinamico frente as minhas atividades (n°22).
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Todas as médias aritméticas feitas a partir das notas atribuidas as competéncias em
escala de importancia estdo acima de 3,5, o que possibilita dizer que, seguindo a
escala de importancia apresentada para o preenchimento do questionario, 0s
participantes da pesquisa atribuem que as competéncias apresentadas sdo de alta
importancia e imprescindiveis ao setor, conquanto, ressaltando que algumas tem
graus de importancia levemente superiores a outras.

Com relacdo as médias apresentadas na escala de dominio das competéncias,
salvo a competéncia que trata da atuacdo no trabalho compreendendo como
funciona a cultura da organizagdo, e adaptacdo a mudancas que por ventura
possam ocorrer com o objetivo de facilitar o desempenho (n°8), que se mostra com
grau de dominio de 2,96, proxima ao ponto 3 da escala de dominio apresentada que
representa “tenho médio dominio da competéncia”, todas as médias estdo no
intervalo trés e quatro, representando, portando, que os participantes tém de médio
dominio da competéncia a alto dominio da competéncia, o que é satisfatorio. No
entanto, € importante salientar que o grau de dominio varia entre esses dois pontos
de ancoramento.

Dados pessoais, abrangendo aspectos demograficos da populacdo, e profissionais
foram coletados em conjunto com os questionarios aplicados com o objetivo de
conhecer o perfil dos respondentes para que, possamos conhecer os vieses que
podem circundar os resultados e, assim, elimina-los, ou trabalhar de maneira a
minimiza-los para que seja possivel ter um retrato fiel sobre as competéncias e o
desempenho do grupo estudado.

Com o propoésito de complementar as informaces de competéncia sob as 6ticas de
importancia e dominio e a fim de suportar os dados obtidos é fundamental conhecer
0s aspectos demografico da amostra. A seguir analisam-se os dados do perfil
amostral.

Observa-se que a idade dos respondentes esta em torno de 30 anos,
caracterizando, portanto, a faixa etaria predominante do grupo estudado, conforme

tabela a seguir:



Idade dos R Porcentagem
Participantes Fregléncia ,
2L 2 8,7
2 1 43
28 1 43
28 > 21,7
29 1 43
20 2 8,7
32 1 43
= 2 8,7
36 1 43
37 1 43
42 1 43
48 2 8.7
49 1 43
52 1 43
57 1 43
Total 23 100.0

Tabela 1. Idade dos participantes

Fonte: Elaborado pela autora

Composicdo da amostra por género:

. o Porcentagem
Género Frequéncia
%
Masculino 3 13,0
Feminino 20 87,0
Total 23 100,0

Tabela 2. Género dos participantes

Fonte: Elaborado pela autora

43

Parte dos respondentes optou por ndo mencionar se ocupam ou nao cargo de chefia

dentro da Organizacdo. Contudo, 73,9% se posicionaram frente a essa variavel
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tornando-a relevante para fins de representacdo da amostra. A maior parte néo
ocupa cargo de chefia.

Ocupa Funcéo de L Porcentagem
Cheﬁa Fl’equenCIa
%
Sim 7 30,4
Nao 10 43,5
Total 17 73,9
Nao Responderam 6 26,1
Total 23 100,0

Tabela 3. Ocupantes de cargos de chefia
Fonte: Elaborado pela autora

O tempo de servico foi um dos dados coletados com o intuito de saber se os
servidores possuem conhecimento sobre a cultura organizacional da casa, bem
como se 0 tempo que possuem 0s permitem conhecer as atividades que sao

esperadas deles e o conhecimentos das competéncias inerentes aos seus cargos.

Tempo de servico na o Porcentagem

PGR Frequéncia %

1 dia a 6meses 3 13,0

7 meses a 12 meses 6 26,1

13 meses a 18 meses 1 4,3

25 meses a 30 meses 4 17,4

mais de 31 meses 8 34,8

Total 22 95,7

N&o respondeu 1 4,3

Total 23 100,0

Tabela 4. Tempo de servi¢co na PGR
Fonte: Elaborado pela autora
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O tempo de servico na Coordenadoria também foi coletado com o intuito caracterizar
0s participantes da amostra no que tange seu tempo no setor e qual seu dominio
sobre as competéncias apresentadas. Faz-se necessario, uma vez que o tempo de
servigo na area pode ser viés que diferencie o dominio ou ndo de uma competéncia
necesséria aquele grupo. Os resultados apontam que 52% dos servidores que ali
trabalham possuem até um ano de servico na Coordenadoria. Logo, correlacionando
os dados que determinam lacunas pequenas entre importancia e dominio das
competéncias, os programas de treinamento devem estar sendo satisfatérios dentro

do setor. Segue tabela com os dados sobre o tempo de servi¢o dentro da CRD:

Tempo de servigco na ] Porcentagem

CRD Freqiiéncia %

1 dia a 6meses 5 21,7

7 meses a 12 meses 7 30,4

13 meses a 18 meses 2 8,7

19 meses a 24 meses 1 4,3

25 meses a 30 meses 3 13,0

mais de 31 meses 5 21,7

Total 23 100,0

Tabela 5. Tempo de servigo na CRD
Fonte: Elaborado pelo Autor

4.3. Resultados de Desempenho no Trabalho

Os sistemas de avaliacdo de desempenho devem ser justos e imparciais, baseados
em padroes de desempenho atingiveis, objetivos e claros, apoiados na realidade
dos cargos ou postos de trabalho. Os fatores de avaliacdo devem ser claramente
definidos e os instrumentos exemplificarem acdes observaveis de maneira que
possam servir como indicadores de desempenho e referenciais seguros para
atribuicdo de escores (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1995). Seguindo tais
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preceitos, foi aplicado questionério de desempenho no trabalho com o propdsito de
agregar valor aos dados de competéncia, uma vez que as variaveis se
complementam, conforme relatam Branddo e Guimardes (2001). O desempenho
individual representa a expressao de suas competéncias.

Na Tabela 2 esta contida a média aritmética simples das pontuacbes dadas a cada
item de desempenho e, também, o desvio padrdo de cada item. De maneira geral os

individuos percebem favoravelmente as dimensfes de desempenho avaliadas.

- DESVIO
DESEMPENHO NO TRABALHO MEDIA PADRAO

1 | Faco minhas tarefas procurando manter compromisso com esta Organizacao. 8,83 1,59
Avalio que o desempenho do meu trabalho contribui diretamente para a

2 ~ S L e 7,61 241
consecucgdo da misséo e objetivos desta Organizacgao.

3 | Comprometo-me com as metas e objetivos estabelecidos pela Organizacao. 8,35 2,19
Redireciono minhas ag¢Bes em meu trabalho em razdo de mudangas nos

4 = e 7,65 2,67
objetivos desta Organizacao.

5 | Meu trabalho é importante para o desempenho desta Organizagao. 8,26 2,09
Mantenho-me atualizado quanto ao conhecimento técnico em minha area de

6 ~ 8,43 1,78
atuagéo.

7 Mantenho um canal permanente de comunicacao, favorecendo a intera¢cdo com 861 150
outras pessoas. ’ ’

8 Direciono minhas ac¢fes para realizar o meu trabalho com economia de 8.39 1,62
recursos.

Implemento a¢Bes mais adequadas quando detecto algum erro ou falha em

9 8,70 1,52
meu trabalho.

10 |Eu sei o que é esperado de mim em termos de meu desempenho no trabalho. 7,57 2,15

11 Tomo iniciativas, aproveitando oportunidades que possam gerar a melhoria dos 8.57 1,75
resultados

12 Meu desempenho no trabalho esta de acordo com aquilo que é esperado de 8 113
mim. !

13 As parefas que me sao destinadas exigem que eu me esforce muito para 713 258
realiza-las.

14 Recebo orientagoes adequadas a realizacdo das tarefas sob minha 6.48 235
responsabilidade.

15 Direciono minhas ac¢des a partir do conhecimento da estrutura e das politicas 7 211
da empresa. ’
Contribuo com alternativas para solucéo de problemas e melhoria de processos

16 T 8,04 1,89
desta Organizacéo.
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Estabeleco intercambio com outras equipes ou unidades, quando necessério,

17 . A . ST 8,26 1,89
para garantir o atingimento dos objetivos organizacionais.
Sao realizados encontros e reunides grupos entre mim e meus colegas/pares e
18 ] - ~ - ~ . 6,13 3,20
chefia para discusséo e avaliagdo das a¢fes e tarefas realizadas.
Percebo o impacto de minhas ac¢fes e do resultado do meu trabalho sobre as
19 . o 7,39 2,23
outras areas desta Organizagao
Avalio satisfatoriamente 0 meu desempenho na consecucdo de tarefas e
20 . . 8,35 1,47
rotinas relacionadas ao meu trabalho.
21 | Desenvolvo o meu trabalho de acordo com os padrdes e normas estabelecidos. 8,78 1,27
29 Utilizo ferramentas e materiais disponiveis para a melhoria dos resultados de 8.82 1,30
meu trabalho.
23 | Planejo acdes de acordo com minhas tarefas e rotinas organizacionais. 8,83 1,71
24 | Adapto-me a alteragdes ocorridas nas minhas rotinas de trabalho. 8,48 1,50
o5 Estabeleco prioridades em meu trabalho, definindo agfes, prazos e recursos 8 193
necessarios. ’
26 | Estabeleco a relacéo entre a origem e a finalidade do meu trabalho. 8,17 1,61
27 Avalio que a busca pela melhoria de meu desempenho me motiva a tentar 8.09 168
fazer um trabalho melhor. ! !
28 | Utilizo os feedbacks que me sdo dados para melhorar meu desempenho. 8,52 1,47
29 | Modifico minhas a¢6es quando hé altera¢des nos objetivos da Empresa. 7,78 2,30

Quadro 3. Analise do Desempenho no trabalho
Fonte: Elaborado pela autora

Embora a avaliacdo do grupo sobre as sentencas apresentadas, de maneira geral,

seja alta, vide a grande freqiéncia em que os resultados estdo acima de oito (20 dos

29 itens), alguns itens carecem de analise mais aprofundada sobre seus resultados.

Verificou-se bastante heterogeneidade nos resultados encontrados. Alguns itens

apresentaram o seu desvio padréo mais alto em relacdo ao resto do grupo de itens
aplicados. Séo eles: 2; 3; 4; 5; 10; 13; 14; 15; 18; 19; e, 29. Todos os itens com

valores altos de desvio padrao podem ser reclassificados em dois grupos, sendo:

Meus comportamentos frente a Organizacéo

a) O item n° 2 refere- se a contribuicdo do desempenho no trabalho de forma

direta para a consecucéo da misséo e objetivos da Organizacéo.
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b) O item n° 3 refere-se ao comprometimento com as metas e objetivos
estabelecidos pela Organizacao

c) O item n° 4 refere-se ao redirecionamento das acfes do servidor no contexto
de seu trabalho em razdo de mudancas nos objetivos da Organizacao.

d) O item n° 5 refere-se a importancia do trabalho do individuo para o
desempenho da Organizagéo.

e) O item n° 15 refere-se ao direcionamento das acdes do servidor a partir do
conhecimento da estrutura e das politicas da empresa.

f) O item n° 19 refere-se a percepc¢do do impacto das acbes e dos resultados
gerados através do trabalho do sobre as outras areas da Organizacao

g) O item n° 29 refere-se a modificacdo das acdes do servidor quando ha

alteracdes nos objetivos da Organizacao.

. Minhas atividades frente a chefia

a) O item n°10 refere-se a consciéncia do servidor com relacdo ao que é
esperado dele termos de desempenho no trabalho.

b) O item n°13 refere-se ao esforco necessario para a realizacéo das tarefas que
séo destinadas ao servidor.

c) O item n° 14 refere-se ao recebimento de orientacdes adequadas a realizacéo
das tarefas sob a responsabilidade do servidor.

d) O item n° 18 refere-se a realizacdo de encontros e reunifes grupos entre o
servidor, seus pares e chefia para discusséo e avaliacdo das acdes e tarefas

realizadas.

Estes fatores, segundo Brandao e Guimaraes (2001), sdo capazes de gerar efeitos
no desempenho dos individuos. Desempenho, multicausal e plurideterminado,deve,
assim, ser analisado sob o ponto de vista dos fatores individuais, relacionados a
tarefa e ao contexto. Para Oliveira, Lima e Veiga (1996) os agentes causadores de
desempenho devem ser identificados, a fim de melhor prover o melhor
gerenciamento dos mesmos.

O item n° 13 possui alto desvio padréo e nota mediana em relacdo as outras notas

atribuidas. No caso do item n°® 18 encontra-se o maior desvio padrédo e menor média
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atribuida sobre o desempenho. Configura-se, portanto, como fator que deve ser
passivel de mudanca, uma vez que o grupo estudado ndo recebe de forma clara
orientacdes sobre como realizar as tarefas a eles incumbidas e sentem caréncia de

reunides com a chefia e seus pares para a discussdo das mesmas.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho teve como objetivo verificar, de forma empirica, as percepc¢des
de servidores da Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de pessoal da
Procuradoria Geral da Republica sobre a aquisicdo e a expressao de competéncias
profissionais, técnicas e comportamentais, além de dimensdes ou fatores de seu
desempenho. Em funcao disso, foram mapeadas e diagnosticadas as competéncias
inerentes ao setor com 0 objetivo de testar as relagbes entre a expressao dessas

competéncias sobre o desempenho humano daquela Coordenadoria.

A gestdo baseada nas competéncias ainda carece de esforcos para ser
implementada nas organizacdes, principalmente nas organizacdes publicas que,
hoje, se véem obrigadas, por forca de decreto (5.707) a se adequarem as novas
praticas de gestdo. A transicdo para um novo modelo de gestdo ndo € simples e

necessita de apoio nas propostas realizadas pela academia para fazé-lo.

O presente trabalho, ao abordar o mapeamento de competéncias em uma
Coordenadoria de um Orgdo publico buscou validar a possibilidade de tal
implementacdo por mais areas da mesma organizagcdo com 0 proposito de trazer
essa nova gestdo publica para o tangivel. O excesso de mecanizacdo, a grande
quantidade de niveis hierarquicos, o excesso de burocracia, bem como uma forte
adocdo de métodos meritocraticos para a selecédo de servidores para cada cargo é
uma lacuna que deve também ser trabalhada para evitar que a competéncia seja
deixada de lado em prol de outros métodos se selecdo. N&do obstante, € o
conhecimento da importancia e do dominio das competéncias inerentes a cada area
o0 meio pelo qual é possivel conhecer as lacunas que impedem que o

O tema de gestdo por competéncias € um tema novo e que carece de estudos
capazes de nortear a implantacédo desse tipo de gestdo no servigo publico brasileiro.
Sao estudos motrizes para as novas praticas de gestdo publica que vem sendo
empregadas paulatinamente nas organiza¢des publicas. Investigar, empiricamente,
as variaveis competéncias e desempenho, tipicas da literatura de comportamento
organizacional, traz a possibilidade de evidenciar mecanismos capazes de elucidar

de que maneira € possivel deflagrar a gestdo por competéncias nas organizagoes.
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Os resultados obtidos foram capazes de compreender grande quantidade de
informacdes. Dentre elas, mesmo a maior parte dos servidores atuantes na area
estarem ali naquela Coordenadoria por um periodo relativamente curto de tempo
possuem consciéncia do grau de importancia das competéncias inerentes ao setor;
também apresentam grau elevado de dominio de tais competéncias. Surge,
portanto, uma agenda de pesquisa que pode investigar se o0s programas de
treinamento e capacitacdo do 6rgdo sao capazes de promover o desenvolvimento
das competéncias necessarias aos servidores, ou, se 0s servidores mais antigos na
Coordenadoria sdo habeis em passar o dominio adquirido sobre as competéncias
necessarias as tarefas e cumprimento dos objetivos, aos colegas recém chegados

ali.

Outro resultado que chama atencdo € o fato de os maiores desvios padrao
encontrado na avaliacdo do desempenho formarem duas vertentes: a primeira que
nao se V€, por vezes, com suas atividades esperadas claras e com pouco suporte da
chefia e, a segunda, que ndo compreende seu papel na organizacdo e/ou 0 que &
esperado dele. Sugere-se, portanto, que essas duas vertentes sejam melhor

trabalhadas no ambito da Coordenadoria.

Com o advindo do decreto n° 5707, de 23 de fevereiro de 2006, as organizacdes
publicas buscam maneiras de implementar a gestdo baseada nas competéncias
para cumprir o disposto em lei. Face ao exposto, existem esforcos culminantes a
adocdo desse tipo de gestdo, contudo ainda permanecem limitaces da gestédo

burocratica governamental que devem ser abarcadas nos estudos de transicao.

Os resultados encontrados podem e devem ser questionados, visando sempre o
aprimoramento do estudo. Por se tratar de pesquisa de corte transversal, devera ser
realizado com freqUéncia para retratar sempre de forma real a situacdo daquele
grupo em outros periodos futuros. Estudos que tratam de competéncias no setor
publico serdo sempre de grande valia para nortear os 6rgdos na aplicacdo de
politicas de treinamento, desenvolvimento e educac¢do voltados ao atingimento do
pleno dominio das competéncias exigidas, sendo, portanto, balizadores das areas
de TD&E.

Seguem aspectos que trouxeram impacto a realizacdo da Pesquisa. Estes aspectos
revelam os limites que, porventura, ocorreram ao longo da realizagao desse trabalho

de graduacgéo.
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Primeiramente, as dificuldades encontradas para obtencdo de autorizagcéo por parte
dos niveis hierarquicos superiores para a realizacdo dessa pesquisa despendeu
uma grande quantidade de tempo, portanto, ao receber autorizacdo para a aplicacéao
da pesquisa no setor, o tempo passou a ser fator limitrofe. Também ndo houve
tempo para recolher todos os questionarios aplicados, com o objetivo de obtencao
de censo, tendo, portanto, que trabalhar com apenas parte da populagédo de

servidores que ali realizam suas tarefas.

Outro entrave encontrado foi a falta de tempo que os servidores tinham para
participar da pesquisa, em especial na parte de coleta de dados que subsidiassem a
elaboracdo das competéncias do setor, por meio das entrevistas. Tal problema
repercutiu em falta de tempo necessario para a criacdo de um instrumento de
competéncias que passasse por uma analise de juizes, com finalidade de posterior
utilizacdo em outros setores do 6rgdo estudado, ficando, assim, restrito aquela
coordenadoria.

Finalmente, foi possivel verificar no grupo estudado a expressdo de suas
competéncias profissionais, técnicas e comportamentais naquele setor no qual
atuam. Foi possivel diagnosticas as competéncias inerentes aquela area e testar as
relacbes da expressdo de competéncias frente ao desempenho exposto por aquele
grupo. A organizacdo estudada ainda carece por em pratica técnicas de gestédo
baseadas nas competéncias. Contudo, é importante relatar aqui que existe um grupo
de servidores, hoje, trabalhando com o proposito de criar e implantar politicas

voltadas para a gestao por competéncias dentro da organizacao.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevista

e

Universidade de Brasilia

ﬁ e ] ‘ - -
Universidade de Brasilia— UnB
Departamento de Administracdo — FACE

Prezado (a) Respondente,

Sou graduanda do curso de Administracdo da Universidade de Brasilia e estou fazendo
uma pesquisa destinada a elaboracdo da minha monografia, apoiada nos conceitos das
variaveis de competéncia e desempenho. Nessa etapa da pesquisa, busco identificar quais as
competéncias dos servidores que trabalham na Coordenadoria de Recrutamento e Selecédo de
Pessoal da PGR. Seu nome foi escolhido por ter experiéncia e grande conhecimento sobre sua

area de atuacdo.

Dessa forma, gostaria de contar com sua colaboracéo, participando de uma entrevista
da qual sera extraido contetdo para a elabora¢do de um instrumento, em escala Likert, de
competéncias. Informo que a entrevista ndo serd divulgada, sendo apenas coletada para a
elaboracdo de instrumento capaz de suprir a demanda de estudo do objeto da minha

monografia.
Desde ja agradeco sua colaboragéo!

Carla Fernanda de Paula Reis

Questdes sobre Competéncias Individuais

1. Quais séo suas atribuicdes e responsabilidades no seu trabalho?

2. Quais conhecimentos e habilidades sdo necessarios para a realizacéo do seu trabalho?

3. Pense em um problema emergencial que lhe aconteceu. Como foi resolvido?
(Descreva alguma situacdo em que vocé teve que utilizar seus conhecimentos para

suprir uma demanda ou resolver um problema.)
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Quais o0s conhecimentos e habilidades vocé julga serem importantes para o
desempenho efetivo das suas atribuicOes e tarefas? O que vocé precisa saber, em
termos de conhecimentos prévios, para fazer bem seu trabalho?

Qualquer pessoa pode desempenhar o seu trabalho? Se ndo, o que ela precisa ter para
desempenhéa-lo com primor?

Como vocé verifica que alcangou bons resultados em seu trabalho?

Quais dificuldades vocé tinha e/ou tem para realizar seu trabalho? O que vocé fez/faz
para sana-las?

O que diferencia 0 bom desempenho do mau desempenho no seu trabalho? Cite

exemplos.
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APENDICE B — QUADRO DE COMPETENCIAS

-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA - UnB

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO - FACE
TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS DOS SERVIDORES DA COORDENADORIA DE RECRUTAMENTO E
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

ENTREVISTA

COMPETENCIAS

SEMANTICA

Capacidade de gerenciar equipes

Gerenciar: 1. Dirigir como gerente. 2.
gerir.

Capacidade de planejar a curto, médio e
longo prazo

Planejar: 1. Fazer o plano ou a planta de;
projetar, tragar. 2. Tencionar, projetar. 3.
Elaborar um plano de.

Capacidade de interagir com o publico
interno e externo

Interagir: Agir reciprocamente.

Capacidade de analisar processos e
normas da instituicdo

Analisar: 1. Fazer andlise de. 2. Observar
com minucia.

Capacidade de identificar problemas

Identificar: 1. Tornar idéntico. 2.
Determinar ou estabelecer identidade de.
3. Determinar a Classificacdo Cientifica. 4.
Reconhecer (algo ou alguém). 5. Dizer ou
comprovar por meio de documentos. 6.
Perceber afinidade.

Capacidade de aplicar as normas e
legislagoes

Aplicar: 1. Sobrepor; apor. 2. Por em
pratica, empregar. 3. Administrar,
ministrar. 4 Infligir. 5. Empregar.

Capacidade de identificar os impactos
gerados pelas a¢6es da secao

Identificar: 1. Tornar idéntico. 2.
Determinar ou estabelecer identidade de.
3. Determinar a Classificacao Cientifica. 4.
Reconhecer (algo ou alguém). 5. Dizer ou
comprovar por meio de documentos. 6.
Perceber afinidade.

Conhecimento das fungdes inerentes ao
setor

Conhecer: 1. Ter nogao ou conhecimento
de; saber. 2. Ser muito versado em; saber
bem. 3. Ter grande saber, ou
competéncia. 4. Apreciar, avaliar.

Capacidade de cumprir metas pré-
estabelecidas

Cumprir: 1. Tornar efetivo. 2. Preencher,
realizar. 3. Satisfazer.

Capacidade de elaboragao de
procedimentos de controle

Elaborar: 1. Preparar gradualmente e
com trabalho. 2. Formar, organizar. 3.
Tornar assimilavel. 4. Formar-se.

Capacidade de adequar-se aos
problemas

Adequar: 1. Tornar proprio, conveniente,
adaptar. 2. Amoldar, ajustar. 3. Adaptar-
se, ajustar-se.
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Suprir demanda do publico interno e
externo

Suprir: 1. Fornecer o que é preciso para
eliminar, neutralizar ou preencher. 2.
Completar, preencher. 3. Fazer as vezes
de; substituir. 4. Prover, abastecer. 5.
Servir de auxilio.

Habilidade do manuseio de
equipamentos de informatica

Manusear: 1. Pegar ou executar com a
mao; manejar. 2. Folhear.

Capacidade de controlar procedimentos

Controlar: 1. Exercer controle de. 2.
Submeter a controle. 3. Dominar. 4.
Manter o controle.

Capacidade de decisdao entre propostas
apresentadas para contrato

Decidir: 1. determinar, resolver. 2.
Solucionar. 3. Dar decisdo. 4. Tomar
deliberacdo. 5. Dar preferéncia. 6.
Resolver-se.

Capacidade de negociacao

Negociar: 1. Fazer negdcios, comerciar. 2.
Manter relacdes para concluir tratados ou
convénios. 3. Concluir, ajustar. 4.
Comprar ou vender. 5. Negociar.

Capacidade de aplicacdo e analise de
processos

Analisar: 1. Fazer andlise de. 2. Observar
com minucia.

Habilidade do manuseio de
equipamentos de informatica

Manusear: 1. Pegar ou executar com a
mao; manejar. 2. Folhear.

Capacidade de sintese

Sintese: 1. Operac¢do mental que procede
do simples para o complexo. 2. Resumo.

Capacidade de compreensdo dos
tramites do trabalho

Compreender: 1. Conter em si, abranger.
2. Alcangar com a inteligéncia; perceber,
entender. 3. Perceber as intencdes ou o
sentido de. 4. Entender (alguém)
aceitando-o como é. 5. Perceber, ouvir. 6.
Estar incluido ou contido.

Capacidade de verificagdo e aplicacdo
das normas e leis

Verificar: 1. Provar ou investigar a
verdade de. 2. Realizar-se, efetuar-se.

Capacidade de interagao com o publico
interno e externo

Interagir: Agir reciprocamente.

Ser pré-ativo para identificar novas
oportunidades

Identificar: 1. Tornar idéntico. 2.
Determinar ou estabelecer identidade de.
3. Determinar a Classificacdo Cientifica. 4.
Reconhecer (algo ou alguém). 5. Dizer ou
comprovar por meio de documentos. 6.
Perceber afinidade.
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Capacidade de coordenar o programa
em ambito nacional

Coordenar: 1. Dispor segundo certa
ordem e método; compor. 2. Organizar
e/ou dirigir, dando orientagdes. 3. Ligar-
se coerentemente.

Capacidade de implementacao do
programa em novas unidades

Implementar: 1. Prover de implemento.
2. POGr em pratica; dar execucdo a (um
plano, programa ou projeto).

Capacidade de lidar com o publico
interno e externo

Lidar: 1. Participar de. 2. Ocupar-se. 3.
Tratar com. 4. Passar por; enfrentar.

Capacidade de controlar procedimentos

Controlar: 1. Exercer controle de. 2.
Submeter a controle. 3. Dominar. 4.
Manter o controle.

Capacidade de controlar recursos
orgamentarios

Controlar: 1. Exercer controle de. 2.
Submeter a controle. 3. Dominar. 4.
Manter o controle.

Capacidade de verificagdo e aplicacao
das normas e leis

Verificar: 1. Provar ou investigar a
verdade de. 2. Realizar-se, efetuar-se.

Capacidade organizar os processos que
serao seguidos

Organizar: 1. Estabelecer as bases de. 2.
Dar as partes de (um corpo) a disposicao
necessaria para as fungdes a que ele se
destina. 3 Submeter a certa disciplina. 4
Planejar.

Capacidade de lidar com um publico
interno especifico

Lidar: 1. Participar de. 2. Ocupar-se. 3.
Tratar com. 4. Passar por; enfrentar.

Capacidade de comunicagao clara

Comunicar: 1. Tornar comum; fazer
saber. 2. P6r em contato ou relagao, ligar,
unir. 3. Transmitir, difundir. 4. Prover
passagem a. 5. Estabelecer comunicacao,
entendimento, convivio. 6. Travar ou
manter entendimento, entender-se.

Capacidade de lidar com situagoes
adversas

Lidar: 1. Participar de. 2. Ocupar-se. 3.
Tratar com. 4. Passar por; enfrentar.

Capacidade de gerir o programa

Gerenciar: 1. Dirigir como gerente. 2.
gerir.

Capacidade de solucionar dividas das
unidades do MPF sobre o programa

Solucionar: 1. Meio de resolver um caso,
um problema. 2. Resultado de um
problema.

Capacidade de resolugao de conflitos

Resolver: 1. Achar solucdo ou explicacao
de. 2. Dar solucdo ou desfecho.

Capacidade de negociacao

Negociar: 1. Fazer negécios, comerciar. 2.
Manter relaces para concluir tratados ou
convénios. 3. Concluir, ajustar. 4.
Comprar ou vender. 5. Negociar.
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Capacidade de identificar conflitos

Identificar: 1. Tornar idéntico. 2.
Determinar ou estabelecer identidade de.
3. Determinar a Classificacao Cientifica. 4.
Reconhecer (algo ou alguém). 5. Dizer ou
comprovar por meio de documentos. 6.
Perceber afinidade.

Capacidade de criar novos projetos

Criar: 1. Dar existéncia a. 2. Dar origem a;
formar. 3.Imaginar. 4. Fundar. 5. Educar.

Capacidade de se inclinar as dificuldades
do publico interno para tentar sana-las

Habilidade do manuseio de
equipamentos de informatica

Inclinar: 1. Tornar-se propenso, pré-
dispor. 2. Mostrar preferéncia; ter
propensao. 3. Tender a.

Manusear: 1. Pegar ou executar com a
mao; manejar. 2. Folhear.

Capacidade de gerenciar procedimentos

Gerenciar: 1. Dirigir como gerente. 2.
gerir.

Habilidade de acompanhar as demandas

Acompanhar: 1. Observar a marcha, a
evolugdo. 2. Executar acompanhamento.

Habilidade no manuseio de
equipamentos de informatica

Manusear: 1. Pegar ou executar com a
mao; manejar. 2. Folhear.

Capacidade de coordenar o programa
em ambito nacional

Coordenar: 1. Dispor segundo certa
ordem e método; compor. 2. Organizar
e/ou dirigir, dando orientagdes. 3. Ligar-
se coerentemente.

Capacidade de orientar sobre
procedimentos internos

Orientar: 1. Determinar a posicao de. 2.
Adaptar ou ajustar a direcdo deles. 3.
Indicar o rumo, a diregdo.

Capacidade de acompanhar a execug¢ao
orgcamentdria

Acompanhar: 1. Observar a marcha, a
evolucdo. 2. Executar acompanhamento.

Capacidade de sintese das informagoes
adquiridas

Sintese: 1. Operagdo mental que procede
do simples para o complexo. 2. Resumo.

Conhecimento das fungdes inerentes ao
setor

Conhecer: 1. Ter nogao ou conhecimento
de; saber. 2. Ser muito versado em; saber
bem. 3. Ter grande saber, ou
competéncia. 4. Apreciar, avaliar.

Capacidade de verificagdo e aplicacdo
das normas e leis

Verificar: 1. Provar ou investigar a
verdade de. 2. Realizar-se, efetuar-se.

Capacidade de lidar com situagoes
adversas

Lidar: 1. Participar de. 2. Ocupar-se. 3.
Tratar com. 4. Passar por; enfrentar.

Capacidade de priorizar as atividades por
grau de importancia

Priorizar: 1. Primeiro. 2. Dar procedéncia
com pretericdo de algo ou outrem.

Capacidade de ser dinamico frente aos
procedimentos e atividades do trabalho

Dinamismo: Grande atividade.
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Comprometimento com as tarefas

Comprometimento: 1. Ato ou efeito de
comprometer-se. 2. Envolvimento.

Capacidade de ponderar importancias

Ponderar: 1. Examinar com atencdo e
minucia. 2. Dizer em defesa de uma
opinido.

Capacidade de verificar a pertinéncia das
informacgdes prestadas

Verificar: 1. Provar ou investigar a
verdade de. 2. Realizar-se, efetuar-se.

Capacidade de organizagao

Organizar: 1. Estabelecer as bases de. 2.
Dar as partes de (um corpo) a disposicao
necessaria para as fungdes a que ele se
destina. 3 Submeter a certa disciplina. 4
Planejar.

Capacidade de andlise

Analisar: 1. Fazer andlise de. 2. Observar
com minucia.

Capacidade de compreender a cultura da
organizacao

Compreender: 1. Conter em si, abranger.
2. Alcancar com a inteligéncia; perceber,
entender. 3. Perceber as intencdes ou o
sentido de. 4. Entender (alguém)
aceitando-o como é. 5. Perceber, ouvir. 6.
Estar incluido ou contido.

Capacidade de elaboragao de
documentos de forma clara

Elaborar: 1. Preparar gradualmente e
com trabalho. 2. Formar, organizar. 3.
Tornar assimildvel. 4. Formar-se.

Capacidade de resolver problemas de
forma agil e segura

Resolver: 1. Achar solugao ou explicagao
de. 2. Dar solugao ou desfecho.

Capacidade de cumprir metas pré-
estabelecidas

Cumprir: 1. Tornar efetivo. 2. Preencher,
realizar. 3. Satisfazer.

Capacidade de lidar com mudangas da
organizacao

Lidar: 1. Participar de. 2. Ocupar-se. 3.
Tratar com. 4. Passar por; enfrentar.

Capacidade de avaliagdo de relevancia
de determinado processo

Avaliar: Determinar a valia ou o valor de.

Capacidade de planejamento

Planejar: 1. Fazer o plano ou a planta de;
projetar, tracar. 2. Tencionar, projetar. 3.
Elaborar um plano de.

Capacidade de buscar informagdes sobre
determinado procedimento, consultando
normas e regulamentos da Instituigao

Buscar: 1. Tratar de descobrir, de
encontrar, conhecer, procurar. 2. Tratar
de trazer ou levar, adquirir. 3. Esforgar-se
por. 4. Imaginar, idear. 5. Recorrer a. 6. Ir
ter a.

Capacidade de organizagao

Organizar: 1. Estabelecer as bases de. 2.
Dar as partes de (um corpo) a disposicao
necessaria para as fungdes a que ele se
destina. 3 Submeter a certa disciplina. 4
Planejar.

Capacidade de andlise e de sintese

Analisar: 1. Fazer analise de. 2. Observar
com minucia.
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Capacidade de prestar informagdes a
chefia

Prestar: 1. Dar com presteza, cuidado. 2.
Conceder, dar, 3. Dedicar, render. 4.
Realizar ou cumprir por imposigao legal.

Capacidade de aplicagdao das normas

Aplicar: 1. Sobrepor; apor. 2. Por em
pratica, empregar. 3. Administrar,
ministrar. 4 Infligir. 5. Empregar.

Capacidade de orientar sobre
procedimentos internos

Orientar: 1. Determinar a posicao de. 2.
Adaptar ou ajustar a diregdo deles. 3.
Indicar o rumo, a diregao.

Capacidade de acompanhar a execugao
orgcamentdria

Acompanhar: 1. Ir em companhia de. 2.
Seguir a mesma diregao de. 3. Observar a
marcha, a evolugdo de. 4. Executar
acompanhamento.

Capacidade de buscar desenvolvimento
pessoal através do estudo

Buscar: 1. Tratar de descobrir, de
encontrar, conhecer, procurar. 2. Tratar
de trazer ou levar, adquirir. 3. Esforgar-se
por. 4. Imaginar, idear. 5. Recorrer a. 6. Ir
ter a.

Capacidade de adaptacdao a mudangas da
cultura organizacional

Adaptar: 1. Tornar apto. 2. Adequar. 3.
Tornar-se apto a fazer.

Capacidade de manutencao do foco do
trabalho

Manter: 1. Prover do necessdrio a
subsisténcia. 2. Conservar, sustentar. 3.
Sustentar em certa posicao. 4. Conservar,
preservar. 5. Observar, cumprir.

Capacidade de lidar com problemas
emergenciais

Lidar: 1. Participar de. 2. Ocupar-se. 3.
Tratar com. 4. Passar por; enfrentar.

Capacidade de criar mecanismos de
trabalho capazes de agilizar os processos
internos da instituicao

Criar: 1. Dar existéncia a. 2. Dar origem a;
formar. 3.Imaginar. 4. Fundar. 5. Educar.

Capacidade de flexibilidade e adaptagao
as mudangas

Flexibilizar: Tornar-se flexivel.

Capacidade de conhecer e lidar com a
cultura organizacional

Conhecer: 1. Ter nogao ou conhecimento
de; saber. 2. Ser muito versado em; saber
bem. 3. Ter grande saber, ou
competéncia. 4. Apreciar, avaliar.

Capacidade de controle

Controlar: 1. Exercer controle de. 2.
Submeter a controle. 3. Dominar. 4.
Manter o controle.

Capacidade de lidar com situagoes
adversas

Lidar: 1. Participar de. 2. Ocupar-se. 3.
Tratar com. 4. Passar por; enfrentar.

Capacidade de elaboragao de
documentos de forma clara

Elaborar: 1. Preparar gradualmente e
com trabalho. 2. Formar, organizar. 3.
Tornar assimilavel. 4. Formar-se.

Capacidade de analisar processos e
normas da instituicao

Analisar: 1. Fazer analise de. 2. Observar
com minucia.
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Capacidade de identificar problemas

Identificar: 1. Tornar idéntico. 2.
Determinar ou estabelecer identidade de.
3. Determinar a Classificagao Cientifica. 4.
Reconhecer (algo ou alguém). 5. Dizer ou
comprovar por meio de documentos. 6.
Perceber afinidade.

Capacidade de criar novos projetos

Criar: 1. Dar existéncia a. 2. Dar origem a;
formar. 3.Imaginar. 4. Fundar. 5. Educar.

Fonte:

Dicionario Aurélio, 72 Edigao. Ed.
Positivo.
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Apéndice C — Questionario de Competéncia

Competéncias e Desempenho no Trabalho

Prezado(a) Servidor(a),

Vocé estd recebendo dois questionarios, que fazem parte da minha pesquisa
para a monografia de conclusdo de curso, que tratam das relacdes entre competéncias e
desempenho no trabalho.

O primeiro questionario visa identificar o perfil de competéncias necessarias
ao desempenho competente das tarefas inerentes a sua atuacdo. Sua tarefa consiste em
ler e avaliar cada uma das 24 competéncias que lhe serdo apresentadas. Todas as
competéncias estdo diretamente vinculadas ao exercicio de suas tarefas tipicas da funcdo
gue vocé exerce. Por esse motivo, vocé devera avaliad-las de acordo com as tarefas da
funcdo em que vocé atua.

Cada uma das competéncias devera ser avaliada sob dois pontos de vista: a
Importancia de cada uma delas para o exercicio das suas atribuicdes e o Dominio da
competéncia que vocé possui para a realizacdo das tarefas.

O segundo questionario contém 29 itens que objetivam avaliar a sua
percepcdo sobre o seu desempenho no seu trabalho. E importante que vocé avalie o seu
cotidiano na Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal - CRD. A
escala, aqui, varia de 1 (discordo totalmente) a 10 (concordo totalmente), e vocé devera
escolher um ponto da escala que melhor corresponda a sua opinido sobre o item.

Ressalto, aqui, que as suas respostas serao mantidas no mais absoluto sigilo.
Por favor, ndo deixe nenhuma questdo em branco. Sua opinido é de suma importancia a
realizacdo do meu trabalho, tenha certeza disto!

Caso tenha interesse nos resultados ou quaisquer duvidas sobre o trabalho e

a monografia, entre em contato direto comigo pelo email cfpreis@gmail.com.

Obrigado, desde ja, pela sua importante participacdo nesta pesquisa!

Carla Fernanda de Paula Reis


mailto:cfpreis@gmail.com

QUESTIONARIO DE COMPETENCIAS

Instrugdes de preenchimento:
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exercendo o se trabalho, utilize a seguinte escala:

1 = nenhuma importancia / ndo se aplica (competéncia irrelevante)
2 = pouca importancia

3 = média importancia

4 = alta importancia (competéncia imprescindivel)

Para avaliar a Importancia de cada competéncia para o conjunto de atribuicdes que vocé desempenha enquanto

utilize a seguinte escala:

1 = ndo tenho dominio (ndo possuo a competéncia)

2 = tenho pouco dominio da competéncia

3 = tenho médio dominio da competéncia

4 = tenho alto dominio da competéncia (possuo exceléncia na competéncia)

Para avaliar o Dominio de cada competéncia para o conjunto de atribuicGes que vocé desempenha em seu trabalho,

COMPETENCIAS

IMPORTANCIA

DOMINIO

1. Atuo em meu trabalho orientado a aplicacdo dos normativos
internos, leis e demais regulamentagdes, adaptando sua
aplicacao a cada situacao.

O@R®

O@R®

2. Capacidade de andlise e de sintese (atuo identificando
aspectos, dimensGes ou caracteristicas de uma dada situagao,
dando sentido a elas e compilando-as em um todo integrado).

O@R®

O@R®

3. Atuo demonstrando conhecimento das fungdes inerentes ao
Setor, adequando-me a eventuais circunstancias que possam
acontecer no desempenho do meu trabalho.

OQR®

O@R®

4. Resolvo problemas de forma agil e segura.

O@R®

O@R®

5. Capacidade de planejamento (determino a seqliéncia de
atividades que irei executar, em curto, médio e longo prazo, bem
como a forma que eu irei executa-las, identificando o seu passo a
passo e antevendo os resultados que espero alcancgar).

O@R®

O@R®

6. Atuo com disciplina.

O@R®

O@R®

7. Trabalho de forma proativa e engajada ao alcance da missdo
da Organizacao.

O@R®

O@R®

8. Atuo em meu trabalho compreendendo como funciona a
cultura da organizacao, inclusive adaptando-me a mudancgas que
possam acontecer, o que facilita o meu desempenho.

O@R®

O@R®

9. Cumpro metas pré-estabelecidas em meu trabalho, atentando-
me aos recursos disponiveis (humanos, financeiro, material e
outros) e ao meu alcance.

O@R®

O@R®

10. Busco informagbes sobre determinado
consultando normas e regulamentos da Instituigao.

procedimento,

O@R®

O@R®

11. Identifico conflitos, atuando de modo a resolvé-los de forma
rapida e que auxilie o desempenho das partes envolvidas.

O@R®

O@R®
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12. Capacidade de manter relacionamento interpessoal (atuo
identificando, de forma empatica, os sentimentos, interesses e
demandas dos outros, procurando manter um clima de amizade,
cordialidade e confianga).

O@B®

O@B®

13. Elaboro relatoérios diversos, atentando-me aos normativos,
leis e demais documentos pertinentes a minha Organizacdo bem
como as normas da Lingua Portuguesa e de Lingua Culta.

O@B®

O@B®

14. Compartilho, junto aos demais atores sociais,
conhecimentos, informacdes, dificuldades, solucdes e praticas
exitosas que agregam valor ao trabalho.

O@B®

O@B®

15. Atuo com postura ética e profissional no exercicio das minhas
atribuicOes.

O@R®

O@R®

16. Interajo, cotidianamente, com o publico interno (ex. outros
servidores) e externo (ex. servidores de outras instituicdes), com
vistas ao atingimento de algum objetivo de trabalho.

OQR®

O@R®

17. Identifico problemas de forma célere (rapida), analisando se
as normas e processos vem sendo seguidos conforme o esperado
e adaptando-me a sua resolucdo.

O@R®

O@R®

18. Identifico os impactos gerados pelas minhas acgbdes na
Coordenadoria, demonstrando conhecer as outras fungles
realizadas em meu Setor.

OQR®

O@R®

19. Elaboro mecanismos ou procedimentos de controle das
minhas atividades, tais como check lists (ex. definir se seguiu a
rotina de um processo), o que facilita a minha organizacao e o
posterior desempenho da atividade.

O@R®

O@R®

20. Manuseio, sem dificuldades, os equipamentos de informatica
(softwares ou programas), otimizando-os ao desempenho do
meu trabalho.

O@R®

O@R®

21. Busco aplicar meus conhecimentos de leis e normas em prol
do meu trabalho.

O@R®

O@R®

22. Procuro ser dindmico frente as minhas atividades.

O@R®

O@R®

23. Presto informacdes de forma clara, para evitar interpretacoes
diversas da norma.

O@R®

O@R®

24. Tenho capacidade de negociar com o publico interno e/ou
externo, criando solucdes para problemas que surgem no meu
trabalho.

O@R®

O@R®




Anexo A — Questionario de Desempenho

INFORMACOES PESSOAIS / PROFISSIONAIS
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Idade: Género: Masculino () Feminino ()

Tempo de servico na Procuradoria Geral da Republica:

(
(

(
(

( ) 1ldia a6 meses ) 7 meses a 12 meses

() 19 meses a 24 meses ) 25 meses a 30 meses

Tempo de Servi¢co na Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal:

( ( (

()19 meses a 24 meses ( (

) 1 dia a 6 meses ) 7 meses a 12 meses

) 25 meses a 30 meses

Ocupa func¢édo de chefia? Sim( ) Néo ( )

) 13 meses a 18 meses

) mais de 31 meses

) 13 meses a 18 meses

) mais de 31 meses

QUESTIONARIO DE DESEMPENHO NO TRABALHO

Discordo Totalmente DB EO®®W

Concordo totalmente

Quanto mais proximo de @ for sua marcacao, significa que vocé discorda da afirmacgéo do

item.

Quanto mais préximo de ® for sua marcacao, significa que vocé concorda com a afirmacgéo do

item.

1. Faco minhas tarefas procurando manter compromisso com esta

Organizacao. PPOOOOVER®
2. Avalio que o desempenho do meu trabalho contribui diretamente para
a consecucao da missdo e objetivos desta Organizacao. VOO®OCOELC®
3. Comprometo-me com as metas e objetivos estabelecidos pela
Organizacao. POOOOCLER®
4. Redireciono minhas agbes em meu trabalho em razao de mudangas
nos objetivos desta Organizacao. POOOOCLER®
5. Meu trabalho é importante para o desempenho desta Organizago. DOBRB®OHEOE®O®®
6. Mantenho-me atualizado quanto ao conhecimento técnico em minha
area de atuagao. POOOCC0OO0
7. Mantenho um canal permanente de comunicagao, favorecendo a
interagao com outras pessoas. POOOCC0eO0
8. Direciono minhas agdes para realizar o meu trabalho com economia de DOOBEGODEOM

recursos.




69

9. Implemento agdes mais adequadas quando detecto algum erro ou

falha em meu trabalho. PROOOeOOOV
:rgbslﬁos.ei 0 que é esperado de mim em termos de meu desempenho no 0101010160]610161O10)
rln:lé.lh‘lc;?ir:%c)isni:;z’ﬂl\fcgzbsaproveitando oportunidades que possam gerar a 0101010101610 16]O10)
;szp.erMa(call; ddeefneir:fenho no trabalho estd de acordo com aquilo que é DOOOOBODOOM
;.:r.a rAesaItiig(?T::.que me sdo destinadas exigem que eu me esforce muito 0101010160]61616]O10)
rleéls.p()I’]I::Etialli)doado;i.entag;ées adequadas a realizagdo das tarefas sob minha DRORDOODBO®
;osl.iticgisrzc;ic;r;gpr:eig:.as acoes a partir do conhecimento da estrutura e das 0101010161616 161O10)
;gceigggr:jbeic;ac%Tg:Ltiezgr;aét(;\./as para solucdo de problemas e melhoria de 0101010161610 16]O10)
necessirio, para garantir o atingimento dos objetivos organizacionas. | O@OOOOOOO®
18. S3o realizados encontros e reunides grupos entre mim e meus

colegas/pares e chefia para discussdo e avaliagdo das acbes e tarefas| O@OB®BOHE®DE®®®
realizadas.

Sobre a6 outras dreas desta Organizagio e de Mt 000006000 ®
B e e 12 consectsio de| 0000000000
Zs:l.t.abl?;lagceig\ézl.vo o meu trabalho de acordo com os padrdes e normas DOODEODBQM
fezs.ulgt(;l(i)zsodée;r;rlnterr;tbaaslhg materiais disponiveis para a melhoria dos 0101010160161016]O10)
cz)r?;.anin’?Cri]s?](;is.agE)es de acordo com minhas tarefas e rotinas 0101010101610 161O10)
24. Adapto-me a alteracdes ocorridas nas minhas rotinas de trabalho. PQBR®O®D®O®M
rZesc.urEssO’csabn(zlceegssalprriicg)sr.idades em meu trabalho, definindo agbes, prazos e DOOBOGODEOM
26. Estabeleco a relagdo entre a origem e a finalidade do meu trabalho. OOBRB®OHEOE®O®®
27. Avalio que a busca pela melhoria de meu desempenho me motiva a DOOAEBODBQM

tentar fazer um trabalho melhor.
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28. Utilizo os feedbacks que me sao dados para melhorar meu
desempenho.

OPBROBOOEPOEOV®

29. Modifico minhas acgbes quando ha alteracdes nos objetivos da
Empresa.

ORRBVOEPOE®V®




