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RESUMO

Dez anos apos a edicdo do Decreto n° 5.707/06 que institui a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) por meio da gestdo por competéncias,
evidéncias indicam que a Politica n&o foi implementada como era esperado. Dentre
as razbes disso, esta a falta de técnicas, procedimentos e referenciais tedricos
especificos para a administragdo publica, que tornam a etapa de mapeamento de
competéncias ardua e de dificil execugdo. Neste sentido, esta pesquisa buscou
caracterizar métodos, técnicas e procedimentos de planejamento e execugédo de
mapeamento de competéncias adotados por determinadas organizagdes publicas
federais regidas pelo Decreto n° 5.707/06. Para isso, foram realizadas seis
entrevistas com roteiro semiestruturado com amostragem em dois estagios. No
primeiro foi estabelecida a amostra de organiza¢des. O segundo abordou a escolha
dos participantes, composta por sete servidores da area de pessoal. A técnica de
analise foi feita por analise de conteudo de forma pré e pés-categdrica. Concluiu-se
que o planejamento estratégico é visto como um facilitador da implementagcédo da
gestao por competéncias. Ha uma convergéncia conceitual entre as organizagdes na
conceituacdo da competéncia. Percebeu-se que o mapeamento € um processo
complexo e melhor realizado de forma gradual, com aplicagdo de técnicas
qualitativas flexiveis como entrevistas e grupos focais. Com relagdo a amostra, é
imprescindivel a participacdo de gestores, além dos profissionais envolvidos nas
atividades. Por fim, a pesquisa sugere a ampliagdo do estudo para a etapa de
diagndstico de competéncias, e para fins praticos, avaliar o grau de efetividade de
cada técnicas de coleta no mapeamento e diagndstico.

Palavras-chaves: Gestdo por competéncias. Setor publico. Mapeamento de

competéncias.
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1 INTRODUGAO

As mudangas politicas, econbmicas e sociais provenientes do mundo
globalizado alteraram o cenario atual no qual as organizagdes estdo inseridas,
criando um senso de obrigatoriedade por parte das empresas para se tornarem mais
eficientes e atender as novas demandas para permanecer competitiva no mercado.
Para tanto, as organizagdes investem em modelos de gestdo que, segundo
estudiosos, é a fonte de conhecimento capaz de fazer face as mudangas do mundo
contemporaneo (GUIMARAES, 2000).

No caso da Administracdo Publica, a tentativa de acompanhamento das
mudangas € representada pelas reformas administrativas ocorridas ao longo do
século XX. A ultima delas, chamada de movimento gerencialista, tentou superar
parte dos efeitos da burocratizagdo na maquina publica, tornando-a mais flexivel e
descentralizada. O avango do movimento gerencialista na Administragdo Publica
brasileira ocorreu diante da necessidade de combater os desvios do modelo
burocratico, ainda em curso no Brasil, e da tendéncia internacional por alternativas
que modernizassem o servigo publico (CAMOES; MENESES, 2013). Para isso, seria
necessario o rompimento com os modelos tradicionais de gerenciamento de
recursos publicos e uma nova cultura de gestdo (GUIMARAES, 2000).

Tais avangos introduziram efeitos também na Gestdo de Pessoas na
Administragdo Publica. O rompimento com a administracdo burocratica para a
gerencial se assemelha as perspectivas de transicdo da fungdo da Gestdo de
Pessoas na Administracdo Publica para uma area cada vez menos procedimental.
Isto €, a antes chamada Administracdo de Recursos Humanos, cujo carater era
departamental e focado em procedimentos administrativos e tramites burocraticos
(FISCHER, 2011) precisava ser superada. Assim, a area passa a adotar referenciais
tipicamente de empresas privadas, influenciado pelas bases do New Public
Management no movimento gerencialista, que buscava a transposigédo das praticas
do setor privado para o setor publico (TRUSS, 2008). Com isso, comecga a tomar
forma o modelo de Gestdo de Pessoas Estratégico na administragdo publica com
objetivo de integrar as praticas de pessoal com os objetivos estratégicos da
organizacéo (OCDE, 2010a).
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Em busca da eficiéncia e da qualidade no servigo publico foi adotado no
Brasil, em 2006, o Decreto n° 5.707, que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal nas organizagdes da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional. A Politica preconiza a Gestdo de Pessoas por
Competéncias, a qual busca avangar na gestédo estratégica de pessoas por meio da
adequacao das competéncias requeridas pelos servidores aos objetivos estratégicos
da organizagdo, com objetivo de melhorar o gerenciamento das acgdes de

capacitacéo.

1.1 Formulagao do problema

Dez anos apos a edigdao do Decreto que institui a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, alguns autores indicam que ndo ha uma
implementagéo da Politica como se esperava (CAMOES, 2013; FONSECA, 2011).
Isso ocorre, em parte, devido a opgédo encontrada por alguns autores de tentar
adequar o modelo de gestdo por competéncias do setor privado ao cenario publico
brasileiro. Desta forma, os autores acabam por atribuir uma orientagdo estratégica
voltada para a vantagem competitiva ao modelo de gestdo por competéncias na
administragdo publica que ndo condiz com as especificidades do setor em que a
concorréncia € menos evidente e o servico € mais voltado para a satisfacdo do
publico em geral.

Essa tentativa de adequagado do modelo € um marco para o setor publico e
apresenta certa potencialidade (LACOMBE; CHU, 2006). Porém, somente a
transferéncia das ferramentas gerenciais do setor privado para o setor publico tende
a ser prejudicial no processo de implementagédo, devendo ser verificado aquilo que
realmente faz sentido ser importado de um setor para o outro (SIQUEIRA; MENDES,
2009). Diferente do setor privado, o setor publico deve se ater a outros fatores, como
aspectos legais e politicos que influenciam a implementagdo de um modelo como
esse (COSTA; DIAS, 2014; FONSECA, 2011).

Desta forma, apesar das linhas gerais do modelo de gestdo por
competéncias serem usadas com sucesso pelas organizagdes, a falta de técnicas,
procedimentos e referenciais teoricos especificos tornam a etapa de mapeamento
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de competéncias a mais ardua e de dificil execugdo por parte das organizagdes

tendo em vista as especificidades -culturais e atribuicbes particulares das
organizagdes publicas (FONSECA, 2011; HORTON, 2010; PIRES et al., 2005). O
manual de mapeamento de Branddo e Bahry (2009) até reune prescricdes da

literatura, mas este se concentra apenas em procedimentos e técnicas de pesquisa.

Assim, para que as orientagbes metodoldgicas funcionem e tornem os

processos de capacitagao de fato mais eficientes é preciso que sejam consideradas

as especificidades desse setor. Neste sentido, diante da caréncia de orientacdes

metodoldgicas, como as organizagdes publicas federais regidas pelo Decreto n°

5.707/06 lidaram com o planejamento e a execugdo de meétodos, técnicas e

procedimentos de mapeamento de competéncias individuais?

1.2 Objetivo Geral

Como objetivo geral, a presente pesquisa visa caracterizar métodos,

técnicas e procedimentos de planejamento e execugcdo do mapeamento de

competéncias adotados pelas organizagdes publicas federais regidas pelo Decreto
n°® 5.707/06.

1.3 Objetivos Especificos

Consideram-se objetivos especificos da pesquisa:

Descrever fatores que incentivaram determinadas organizagdes publicas a
iniciarem o processo de mapeamento de competéncias;

Descrever o conceito, a tipologia e a forma de descricdo das competéncias
individuais mapeadas por determinadas organizag¢des publicas;

Identificar os motivos que levaram a adogédo de determinada metodologia no
processo mapeamento de competéncias individuais;

Caracterizar os procedimentos de amostragem executados no processo de

mapeamento de competéncias;
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v. Caracterizar as técnicas e instrumentos de coleta e de analise de dados

utilizadas no processo de mapeamento de competéncias individuais.

1.4 Justificativa

Atualmente, ha muita discusséo tedrica (BRANDAO; BORGES-ANDRADES,
2007; FLEURY, FLEURY, 2001; MUNCK, MUNCK, SOUZA, 2011) acerca do termo
competéncia. Neste cenario, os autores discorrem sobre o emprego do termo nas
organizagdes, da gestdo por meio das competéncias e seus efeitos. Entretanto, com
relagdo aos aspetos praticos pouco ainda é discutido, restringindo-se a modelos com
ferramentas e procedimentos de mapeamento vagos (CAMOES, 2013).

Nesse sentido, a pesquisa mostra-se relevante para o campo cientifico ao
ampliar a discussdo com relagdo a pratica, abordando métodos, técnicas e
procedimentos de mapeamento das competéncias necessarias. Desta forma, esse
estudo possibilita complementar as orientagées para as organizagdes, considerando
as especificidades do setor publico. Além disso, o presente trabalho pretende
contribuir para a criagao futura de um modelo que traga melhorias para o trabalho
dos gestores das organizagdes publicas, propiciando orientagdes mais claras, que
facilitem a execugcdo do mapeamento de competéncias na administragao publica por
parte dos gestores responsaveis pelos planos de capacitagdo. Com isso, espera-se
que esta pesquisa permita uma escolha mais eficiente pelas ferramentas e
tecnologias que as organizagdes podem adotar.

Por ultimo, a GPC pode tornar a capacitagdo um processo mais eficiente e
assertivo com um mapeamento de competéncias adequado. Tais acdes, por meio
das observacgdes certas, podem permitir uma melhor qualidade do servigo publico
para os proprios servidores e a sociedade como um todo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo discorre acerca da producao cientifica da area de Gestao por

Competéncias no setor publico. Para isso, o assunto foi tratado a partir de quatro
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secOes: Gestdo de Pessoas no Setor Publico, Gestdo por Competéncias,
Mapeamento de Competéncias e, por ultimo, Gestdo por Competéncias no ambito
da Administracédo Publica brasileira.

2.1 Gestao de Pessoas no Setor Publico

Os modelos de Gestdo de Pessoas no setor publico brasileiro podem ser
compreendidos a partir da transigdo das reformas administrativas no cenario politico
do Brasil. As mudangas econdmicas, sociais e politicas reproduziram efeitos nas
politicas de pessoal, fazendo com que a forma de administrar pessoas fosse
adaptada de acordo com os novos desafios e cenarios (FONSECA, 2011). Esse
argumento € adequado quando pensamos que as organizagdes sao influenciadas
por fatores internos e externos, como o contexto em que a sociedade esta inserida,
a legislagao trabalhista e o ambiente legal e institucional determinados pelo Governo
como forma de interveng¢ao do Estado (FISHER, 2001).

A primeira alteragdo importante nos modelos de gestdo de pessoas veio a
partir da necessidade de superar as imperfeicdes deixadas pelo sistema
patrimonialista. O patrimonialismo reflete-se no Estado por meio de praticas como o
nepotismo e o empreguismo, resultados de uma apropriagéo indevida do publico por
interesses privados que incentivava agdes corruptas (BRESSER-PEREIRA, 2000).
Em meio a esse cenario de desconfianga dos administradores publicos, comegou a
tomar forma o modelo burocratico. Tal modelo previa um sistema de normatizagao
da atividade administrativa, caracterizado pelo profissionalismo, impessoalidade,
nogédo de carreira, formalismo e o controle procedimental voltado, principalmente,
para a administragdo de pessoal (COSTA, 2008).

Os primeiros indicios de administragdo burocratica iniciaram no governo de
Vargas, em 1936, com a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP). A criacao do departamento representou a primeira reforma administrativa
no pais. As agdes do modelo burocratico se relacionavam, em diversos aspectos, ao
modelo funcional do departamento de pessoal das organizagdes privadas em que a
area de trabalho é voltada, prioritariamente, para transagdes processuais e tramites
burocraticos. Apesar de ndo operar da mesma forma que as empresas privadas, as
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organizagdes publicas adotaram ao longo da administragdo burocratica uma gestéo
de pessoas funcional, pautada no controle de rotinas e na vinculagdo burocratica
(FONSECA, 2011).

A crise do modelo burocratico na administracdo publica comecga ainda
durante o regime militar, devido a sua incapacidade de eliminar as praticas
patrimonialistas. A sobrevivéncia dessas praticas e do enrijecimento burocratico,
muitas vezes de forma integrada, contribuiram para os altos custos do Estado e a
baixa qualidade da administragdo publica brasileira (BRESSER-PEREIRA, 1998).
Assim, com intuito de superar a rigidez burocratica, comegam a tomar forma os
primeiros moldes de uma nova reforma administrativa: a reforma gerencial. Nesse
sentido, surge o Decreto-Lei n.° 200 em 1967 que se propde a adotar uma vigorosa
politica de descentralizag&o.

Porém, tal tentativa de uma reforma administrativa fracassa logo no inicio. A
falta de concurso publico na contratagdo dos servidores em empresas estatais e o
nao desenvolvimento de carreiras de altos administradores permitiram a
sobrevivéncia de praticas patrimonialistas (BRESSER-PEREIRA, 1998). Neste
sentido, embora importantes instrumentos de profissionalizagdo de pessoal tenham
sido adotados no Brasil, como a institucionalizacdo de concurso publico e politicas
de capacitagao, “o Estado ndo soube adotar uma politica de gestdo de pessoas que
atendesse suas necessidades” (BRESSER-PEREIRA, 1998, p. 9).

O foco na Administragdo Publica gerencial pretendia superar os efeitos do
sistema burocratico por meio de praticas descentralizadoras focadas na maior
eficiéncia estatal e em tornar a administracdo publica mais parecida com a privada,
com maior énfase na melhoria de seu desempenho. A reforma gerencial foi
subsidiada pelo conceito de New Public Management (NPM), cujo enfoque central
estabelecia a adogédo de praticas do setor privado no setor publico (PECI;
PIERANTI; RODRIGUES, 2008). Com isso, houve uma delegacéo de autoridade
para os agentes publicos, com intuito de tornar os processos mais eficientes e
estabelecer um controle dos resultados voltado para a qualidade e eficiéncia do
atendimento a populagdo (BRESSER-PEREIRA, 1998). A reforma gerencial seguia
as linhas gerais do NPM, em que o objetivo é tornar a maquina administrativa menor
e aumentar sua eficiéncia, assim como permitir uma maior autonomia dos atores
politicos (PECI; PIERANTI; RODRIGUES, 2008).
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A principal diferenga entre o modelo burocratico e o gerencial esta na forma
de controle, cujo foco passa a ser nos resultados e n&o mais nos processos
(COSTA, 2008). Nesse caminho, os novos passos da administracdo publica
gerencial, atrelada as praticas de NPM, demandavam um modelo de gestdo de
pessoas orientado por resultados cujo foco fosse o desempenho dos servidores
(FONSECA, 2011). Alguns dos principais avangos, nesse sentido, durante as
reformas gerenciais concentraram-se apenas no desenvolvimento de sistemas de
informagdes, principalmente, no aperfeicoamento de sistemas de pagamento, sem
contemplar praticas de gestdo de pessoas orientadas para o aprimoramento do
desempenho e desenvolvimento servidores (PIRES et al., 2005). Com isso, decorria
a necessidade de um modelo de gestdo de pessoas que abandonasse o caracter
excessivo e exclusivamente burocratico das unidades de pessoal e permitisse um
alinhamento estratégico, entre as praticas de pessoal e a estratégia organizacional,
além da construgao de um modelo de GP efetivo de motivagao de pessoal no setor
publico visando ao seu melhor desempenho (PIRES et al., 2005).

Atualmente, esse alinhamento € preconizado pelo Decreto N.° 5.707/06 que
regulamenta dispositivos da Lei N.° 8.112/90 e instaura a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para os o6rgaos da administracdo direta,
autarquica e fundacional (BRASIL, 2006). Neste sentido, o governo procurou
avangar na perspectiva estratégica como forma de superar as limitagbes das
praticas tradicionalmente burocraticas e cartoriais das areas de gestdo de pessoas.
Para isso, o governo definiu que o modelo estratégico deveria ser operacionalizado
por meio da Gestdo por Competéncias. Dessa forma, as organizagbes publicas
regidas pelo referido Decreto deveriam buscar as orientagdes metodoloégicas que
auxiliassem na elaboragao das politicas de capacitacdo de seus 6rgaos.

2.2 Gestao por Competéncias

O modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC) se insere no
contexto da gestdo estratégica uma vez que se caracteriza pela capacidade de
alinhar politicas de gestdo de pessoas a estratégia organizacional, conforme aponta
o relatério da Organizagcdo de Cooperagédo e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
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(2010a). Em meio a relagdo direta de pessoas e entrega de resultados com a
demanda do mercado altamente competitivo e globalizado, inicia-se o legado da
Gestao Estratégica de Pessoas (LEGGE, 1995).

A partir da década de 1980, o crescimento do interesse e da produgao
académica na area de estratégia acompanhou o incremento da competividade de
mercado diante do desenvolvimento empresarial global. Nesse cenario, emerge uma
nova perspectiva gerencial, cujo foco é a estratégia da organizagdo (FISCHER,
2002). Uma das perspectivas para a concepgao e desenvolvimento de estratégias se
fundamentam na corrente conhecida por Visdo Baseada em Recursos (VBR). A VBR
argumenta que cada organizagao possui recursos diferentes e escassos que devem
ser adquiridos e gerenciados como diferenciais competitivos para que a organizagéo
consiga maiores vantagens no mercado em relagao as outras, de forma sustentavel
(WRIGHT; McMAHAN, 1998).

Com o desenvolvimento da VBR, a necessidade de se incluir recursos
humanos na tomada de decisdo organizacional é reforgada. Partindo desse
pressuposto, considera-se que as pessoas também se constituem em fonte de
vantagem competitiva (FISCHER, 2002), o que torna importante considerar o
alinhamento entre as competéncias pessoais e a estratégia organizacional
(PRAHALAD; HAMEL, 1990). Com isso, surgem novos modelos de gestdo de
pessoas, 0os quais visam alinhar objetivos individuais a estratégia organizacional.

O modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC) se insere como
um elemento da gestdo estratégica ao orientar as agdes do departamento de
pessoal com base na estratégia organizacional, utilizando conhecimentos,
habilidades e atitudes dos funcionarios, uma vez que esse processo auxilia na
manutengdo da vantagem competitiva e sua sobrevivéncia (WRIGHT; McMAHAN,
1998). Ao propor essa orientagdo, ocorre um alinhamento (Figura 1), ndo somente
de forma vertical, entre o sistema de gestdo de pessoas e as diretrizes estratégicas
da organizagdo, mas também de forma horizontal, por meio da coordenacdo e

integracao entre as diversas atividades de gestao por pessoas (OCDE, 2010a).
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Figura 1 — Integracéo vertical e horizontal dos modelos estratégicos de gestao de pessoas.
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Fonte: Van Beirendonck (2009) apud OCDE (2010a). Tradugéo: Fonseca; Meneses; Silva-Filho;
Campos (2013).

Brandao et al. (2008) definem a gestdo de pessoas por competéncias como
um modelo que orienta esforgos para planejar, captar, desenvolver e avaliar
competéncias necessarias a consecu¢cdo dos objetivos organizacionais nos
diferentes niveis. Em termos praticos, a gestdo por competéncias tem como
proposta inicial compreender quais sdo as competéncias organizacionais essenciais
ao sucesso corporativo para que possam ser desdobradas em competéncias
profissionais, de forma que possam ser captadas ou desenvolvidas por meio da
forca de trabalho (CARBONE et al., 2016). Branddo e Bahry (2005) reuniram as
principais prescricdes da literatura de capacitagdo e apresentaram um modelo,
ilustrado na Figura 2, com as principais etapas e processos para a
operacionalizagao da gestdo por competéncias, ao mesmo tempo que explicitam os

alinhamentos vertical e horizontal dos processos de gestao de pessoas.
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Figura 2 — Etapas do Modelo de Gestao por Competéncias
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Fonte: Brandao e Bahry (2005)

Inicialmente, o0 modelo preconiza uma analise da estratégia da organizagao
e a descricdo de competéncias organizacionais. A estruturacdo de uma estratégia
deve incluir a definicdo de missao, visdo, valores e os objetivos estratégicos. Para o
alcance dos objetivos estratégicos € importante delinear metas e indicadores de
desempenho responsaveis por orientar e organizar o comportamento e a
produtividade da organizagao.

Uma vez formulada a estratégia organizacional e seus objetivos, torna-se
possivel identificar as competéncias individuais da forga de trabalho (CARBONE et
al, 2005). A segunda etapa do processo consiste em mapear essas competéncias,
identificando-se aquelas necessarias a consecugdo dos objetivos estratégicos e,
posteriormente, mapeando-se os niveis efetivamente possuidos pelos funcionarios
da organizagdo. A comparagao entre as competéncias atuais da organizacédo e
aquelas que almeja para seu desempenho constitui-se nos gaps ou lacunas de
competéncias. Com isso, € possivel enxergar a diferenga entre competéncias
necessarias e as ja dominadas na organizagdo, conforme Figura 3 (BRANDAO;
BAHRY, 2005).
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Figura 3 — A Lacuna de Competéncias
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Fonte: lenaga (1998) apud Branddo e Guimaréaes (2001)

A partir dos resultados de lacunas, a organizagéo deve optar pela captagao
de competéncias externas a organizagéo, por meio de processos de recrutamento,
ou o desenvolvimento interno das competéncias existentes, como as atividades de
desenvolvimento de pessoal, de forma que os gaps sejam sanados ou reduzidos
(BRANDAO; BAHRY, 2005). Definida a estratégia para eliminacdo dos gaps, o
proximo passo € a avaliacdo de desempenho. Nesta etapa, os resultados
organizacionais e dos processos de trabalho devem ser apurados para que seja
verificado o alcance dos resultados esperados como consequéncia da aplicacdo de
novas competéncias. Apds a comparagao, € possivel tanto premiar o bom
desempenho como estabelecer uma remuneracdo com base nas competéncias,
evidenciando o alinhamento entre os subsistemas de gestdo de pessoas que o
modelo propée (BRANDAO; BAHRY, 2005).

A operacionalizagdo do modelo de gestdo por competéncia ainda é
considerada um processo confuso para as organizagdes. Isso tem ocorrido devido a
complexidade do constructo de competéncia, a falta de consenso entre os métodos
e de rigor metodologico no mapeamento de competéncia, o qual termina por ser
uma das etapas mais importantes de todo o sistema (HONDEGHEM; HORTON;
SCHEEPERS, 2006; MONTEZANO, 2016).
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2.3 Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias apresenta-se como etapa central na
realizagcdo de um diagnéstico adequado a organizagdo devido a dificuldade de
identificacdo das competéncias (HORTON, 2000). Porém, apesar de existir uma
pluralidade de modelos propostos na literatura a respeito do mapeamento de
competéncias, muitos autores restringem-se a questdes de ordem tedrica. Neste
sentido, ha poucos estudos com orientagbes praticas que consideram as
especificidades do setor publico e que buscam adequar a teoria as organizagdes
(FONSECA, 2013).

A discussao comecgou no inicio da década passada, quando diversos autores
comecaram a estabelecer suas proprias definicbes para competéncias, gerando
amplas proposi¢des em diferentes areas do conhecimento. Isso ocorreu, em parte,
devido a fragmentacéo teodrica, oriunda das diferentes conotagdes e usos do termo
competéncias em diferentes campos de conhecimento (BRANDAO; BORGES-
ANDRADE, 2007).

Por essa razao, o presente referencial reuniu os principais pressupostos a
serem considerados em um processo de mapeamento de competéncias.
Compreender o processo desde as definicbes de competéncia existentes até os
aspectos metodolégicos € importante, pois o conceito de competéncias “implica
pressupostos tedrico-metodologicos que tornam funcional ou operativa sua
significacdo” (SANTOS, 2001, p. 31), estando esses aspectos relacionados entre si
e podendo se alterar conforme a utilizagao.

2.3.1 Origens e conceitos de competéncias

As primeiras definigbes de competéncia comegam nas décadas de 70 e 80
por autores americanos como McClelland e Boyatzis (CARBONE et al, 2016;
DUTRA, 2002; FERNANDES; FLEURY, 2007; ORSI; BOSE, 2003). Esses autores
compartilhavam do mesmo pressuposto em que se definia a competéncia como um
conjunto de qualificagbes — conhecimentos, habilidades e atitudes — necessarias ao
trabalho dos individuos na ocupacgao de seus cargos (FLEURY; FLEURY, 2001).
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Os modelos de gestdo por competéncia resultantes desta definicéao,
normalmente resultavam em dicionarios ou listas que descreviam conhecimentos,
habilidades e atitudes identificados como necessarios para a realizacao de tarefas.
Essa primeira corrente trata exatamente de viabilizar a replicacdo de féormulas de
sucesso de funcionarios exemplares para o restante da organizagdo (FERNANDES;
FLEURY, 2007). O foco principal dos modelos desses autores era nas
caracteristicas, nos conhecimentos, nas habilidades e na proficiéncia dos
funcionarios (OLSI; BOSE, 2003).

Entretanto, a critica discutida sobre essa vertente refere-se a falta de
aplicabilidade desse modelo sobre todas as pessoas da organizagdo. No fim dos
anos 70 e inicio dos anos 80 os conceitos eram aplicados aos cargos estratégicos,
porém, ao estender o modelo para os demais cargos verificava-se que as exigéncias
eram diferentes entre os cargos (DUTRA, 2003).

A segunda corrente € representada pelos autores europeus Le Boterf,
Zarifian e Elliot Jacques desenvolvida na década de 80 e 90 (CARBONE et al, 2016;
DUTRA, 2002; FERNANDES; FLEURY, 2007; LE BOTERF, 1994; ORSI; BOSE,
2003). Essa vertente, chamada de abordagem de saida, introduz conceitos e
modelos vinculados a agao efetiva no trabalho, aos resultados e realizagdes
individuais, foca em desempenho, agregagao de valor e entrega (ORSI; BOSE,
2003). Para esses autores, o fato das pessoas possuirem as atribuigdes, assim
como os conhecimentos, habilidades e atitudes para a realizacido de determinadas
tarefas, ndo assegurava a entrega do desempenho que lhe foi demandado (DUTRA,
2003).

Parry, em 1996, também conceituou competéncias baseando-as nas
necessidades de cada cargo (FERNANDES; FLEURY, 2007). As competéncias
foram divididas em dois grupos: competéncias genéricas — caracteristicas desejadas
a todos os empregados — e competéncias especificas — vinculadas as atividades que
o funcionario desempenha. Critica-se que o autor ndo aborda claramente como o
gestor deve considerar essa divisdo das competéncias, que nao foi distinguida
claramente pelo autor do modelo, assim como n&o houve uma consideragdo da
complexidade dos trabalhos e suas consequéncias para o0s requisitos de
competéncia (FERNANDES; FLEURY, 2007). Esses pontos somente foram

desenvolvidos futuramente nos demais modelos de outras correntes.
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Com a evolugdo dos estudos no campo organizacional, houve também o
desenvolvimento de uma vertente que buscou mesclar as duas linhas de
pensamento — americana e europeia — constituindo assim a corrente integradora
(CARBONE et al, 2016). Essa abordagem — também denominada de holistica — que
combina os conceitos: capacidade de se realizar um determinado trabalho a partir de
determinado um contexto, os CHAs (conhecimentos, habilidades e atitudes)
requeridos e a demonstracdo pratica por meio de resultados e comportamentos
(MONTEZANO, 2016), sendo esta a corrente mais adotada no Brasil (BRANDAO,
2007; ODERICH, 2005).

Os autores dessa vertente explicam competéncia como uma combinagao
sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes utilizadas em um contexto
organizacional, expressas pelo desempenho profissional. As competéncias vinculam
as dimensdes cognitiva, afetiva e psicomotora, ou seja, conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios para obtengdo de resultados (BRANDAO; GUIMARAES,
2001). Assim, essa combinagado auxilia a organizagdo a agregar valor econémico
para si e social ao individuos (Figura 4).

Figura 4 — Competéncia como fonte de valor para o individuo e a organizagao

INSUMOS DESEMPENHO
‘ Valor Econémico
Conhecimentos Comportamentos
Habilidades ’ Realizacbes
Atitudes Resultados ‘ Valor Social ’

Fonte: Fleury e Fleury (2001), com adaptagoes.

A disseminagdo do conceito de competéncia nas organizagées no fim da
década de 80 convergiu com os estudos da gestdo estratégica de pessoas,
integrando competéncias as praticas de gestdo de pessoas e desta com a estratégia
organizacional (DUTRA, 2003). Um dos avangos nesse sentido veio ap6s um novo
olhar da area de gestdo de pessoas sobre uma das questdo mais recorrentes da
época que era a remuneracgao. Para isso foi utilizado, com maior énfase, o conceito
de entrega e diferenciagdo da remuneragao em fungédo dos niveis de complexidade
das competéncias mobilizadas no trabalho (DUTRA, 2003). Atualmente, pode-se
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dizer que a concepg¢ao de complexidade permitiu uma gestdo de pessoas mais
moderna e apurada e provocou a definicdo de competéncias de outra forma.
Exemplo disso € o modelo de Dutra, que incorpora ao conceito de
competéncia uma visdo mais abrangente, utilizando-se do conceitos como
complexidade, espaco ocupacional e agregagdo de valor. As competéncias, é
possivel atribuir, para cada uma, diferentes niveis de complexidade de entrega
(DUTRA, 2003). Porém, competéncias ndo sdo estaticas: a medida que alguém se
desenvolve e assume atribuicbes mais complexas, aumenta seu espaco
ocupacional, torna-se mais valiosa a empresa, cresce 0 valor que agrega ao negocio
e, por extensao, faz-se merecedora de maior remuneragao. Tal movimento coincide
com a propria nogao de carreira: crescimento do nivel de complexidade em que uma
pessoa desenvolve seu trabalho ao longo do tempo (FERNANDES; FLEURY, 2007).
Considerando as plurais definicdes de competéncias, buscou-se reunir na
Tabela 1 os autores, seus conceitos e a suas respetivas correntes, de forma a
clarear a diversidade de conceitos existente que possuem influéncia sobre os

aspectos metodoldgicos do mapeamento de competéncias.

Tabela 1 - Conceitos de Competéncias (continua)

Autor Definigao Origem
Conhecimentos e habilidades do individuo de Corrente
McClelland (1973) : :
realizar tarefas Americana (EUA)
_ Conjunto de caracteristicas ou habilidades da Corrente
Boyatzis (1998) apud _ .
Munck, Munck, pessoa que a torna capaz de demonstrar agdes  Americana (EUA)
Souza (2011) especificas apropriadas a situacao ou a tarefa
Corrente
Le Boterf Caracteristicas do individuo que emerge em _
Europeia
(1994) situacdes especificas de trabalho.
(Franca)
Zarifian (1999) - O "Tomar iniciativa e responsabilidade em Corrente
Modelo de situagoes profissionais com as quais ele se Europeia
Competéncias (2003) confronta" (p. 137) (Francga)

Tabela 1 - Conceitos de Competéncias (conclusao)
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Autor Defini¢ao Origem
"Capacidade de a pessoa gerar resultados dentro
dos objetivos estratégicos e organizacionais da
o empresa, traduzindo-se pelo mapeamento do Corrente
Dutra, Hipolito e resultado esperado (output) e do conjunto de Intearadora
Silva (2000) conhecimentos, habilidades e atitudes g
necessarios para o seu atingimento (input)" (p. (Brasil)
164)
"Caracteristicas de seu patrimdnio de Corrente
conhecimentos que lhe conferem vantagens
Dutra (2004) competitivas no contexto em que se insere" (p. Integradora
126) (Brasil)
"Um saber agir responsavel e reconhecido, que Corrente
Fleury; Fleury implica 'mobilizar, integrar, trans.f.erir
conhecimentos, recursos e habilidades, que Integradora
(2001) agreguem valor econdmico & organizagao e valor (Brasil)
social ao individuo" (p. 188)
"Combinagées sinérgicas de conhecimentos, Corrente
Carbone et al. habilidades e atitudes, expressas pelo
(2009) desempenho profissional dentro de determinado ~ Integradora
contexto organizacional, que agregam valor a i
(Brasil)

pessoas e organizagdes"

Fonte: Elaborado pela autora.

Além dos conceitos, a depender da abordagem tedrica ou da finalidade

pratica, as competéncias podem assumir diferentes tipologias e classificagbes

(PIRES et al., 2005).

2.3.2 Tipologias e classificagbes de competéncias

O Quadro 1 abaixo reune algumas das tipologias e classificagdes

conceituadas pelos autores e explicitadas em seguida.
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Quadro 1 — Classificagoes das competéncias

C_:'_l_terlos _das Classificagoes das Competéncias
ipologias
Organizacionais Essenciais
Organizacionais Basicas
Macro Organizacional: (BRITO; LEONE, 2012; BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; CARBONE et al, 2016;
Prahalad e Hamel, 1990)
o _ De Equipe
o Meso Organizacional: (CARBONE et al., 2016)
: - Humanas
Micro-Meso Organizacional: (BRANDAO; GUIMARAES, 2001)
Humanas Individuais
. o . Humanas Profissionais
Micro Organizacional: .
3 Pessoais
(BRANDAO, 2007; CARBONE et al., 2016)
Técnicas
Papel G s
Ocupacional erenciais %
(CARBONE et al., 2016; MONTEZANO, 2016, BRANDAO, 2007)
Abrangéncia Gerais
da Especificas
Populagao (BRANDAO, 2007; CARBONE et al., 2016; MONTEZANO, 2016)
Sociais
Natureza do Lo
Estratégicas
Desempenho .
Individual Teécnicas
(CARBONE et al., 2016; MONTEZANO, 2016; FLEURY; FLEURY, 2001)
Emergentes
Relevéancia Declinantes
ao longo do Estaveis
tempo Transitérias.
(SPARROW; BOGNANNO, 1994)

Fonte: Elaborado pela autora.

Alguns autores dividem competéncias por niveis organizacionais — micro,
meso e macro-organizacional — sendo classificadas respectivamente como
individuais e profissionais (micro), de equipe (meso) e organizacionais basicas e
essenciais (macro) (CARBONE et al, 2016). Branddo e Guimaraes (2001) agrupam
o nivel meso e micro em competéncias humanas e o nivel macro em competéncias
organizacionais.

Para alguns autores é a partir das competéncias organizacionais que se
derivam as competéncias individuais. As competéncias organizacionais s&o divididas
em organizacionais — basicas — e organizacionais essenciais (BRITO; LEONE, 2012;
CARBONE et al, 2016). A definicdo de competéncia essencial — core competence —

possui respaldo tedérico em Prahalad e Hamel (1990), em que as competéncias
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essenciais sdo o conjunto de habilidades e tecnologias que conferem vantagem
competitiva a organizagao, possibilitando a sobrevivéncia do negécio. Enquanto as
competéncias basicas s&o necessarias a toda e qualquer organizagéo, porém, o fato
de possui-las ndo permite a diferenciacdo em relagédo a outras empresas.

No nivel micro-analitico das competéncias humanas, Carbone et al. (2016)
divide-as entre competéncias profissionais e individuais; porém, apesar da definicao
dos autores, na literatura cientifica ainda n&do ha um consenso quanto as tipologias
desse tipo de competéncia, nem quanto a sua definicdo, pois cada classificagao
assume um conceito conforme a area do autor (BRANDAO; BORGES-ANDRADES,
2001).

Portanto, neste estudo, adotou-se o termo “competéncias individuais”, dentre
outras razoes, pela sua particularidade tedrica, pois embora esta pesquisa nao faga
a distingdo definida acima pelos autores Carbone et al. (2016), € comum encontrar a
definicdo de competéncias individuais também como competéncias profissionais,
competéncias humanas e competéncias pessoais para expressar ideia similar
(BRANDAO, 2007). Por isso, nesta pesquisa empregou-se o termo competéncias
individuais para referir-se as competéncias no nivel micro-organizacional.

O que se pode afirmar € que a maioria dos autores, ao descrever
competéncias individuais, o fazem em forma de um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes referentes a ocupacao de cargos especificos. Nesse sentido,
as especificidades de cada cargo geram uma dificuldade no mapeamento das
competéncias individuais, uma vez que nao existem métodos universais de
identificac&o, aplicaveis a todo e qualquer papel ocupacional (OCDE, 2010a).

Partindo desse pressuposto, ha uma divisdo das competéncias individuais
em trés tipologias: papel ocupacional, amplitude da populacdo e natureza do
desempenho (CARBONE et al., 2016; MONTEZANO, 2016, BRANDAO, 2007). No
papel ocupacional, as competéncias sdo categorizadas em n&o gerenciais — também
chamadas de técnicas — ou gerenciais (CARBONE et al, 2016; MONTEZANO,
2016). As competéncias técnicas sdo necessarias ao desempenho de cargos
técnicos ou operacionais, enquanto as competéncias gerenciais refletem o
comportamento esperado por gerentes ou cargos de lideranca (BRANDAO, 2007).

Com relagdo a amplitude da populagcdo, ha as competéncias gerais —
genéricas ou transitorias — necessarias a todas as ocupagdes da organizacao; e as
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competéncias especificas, vinculadas a um determinado papel ocupacional
(BRANDAO, 2007; CARBONE et al, 2016; MONTEZANO, 2016).

A tipologia da natureza do desempenho individual sdo descritas por alguns
autores como: competéncias sociais — comportamentais ou relacionais -—
representam o modelo de comportamento interacional esperado entre as pessoas;
as competéncias de estratégicas — universais ou de negodcios — tratam da
compreensao do negdcio expresso em comportamentos que traduzem o sistema de
valores da organizagdo; e as competéncias técnicas — ou técnico-profissional —
indicam o desempenho relacionado a determinado cargo técnico ou operacional.
(CARBONE et al, 2016; MONTEZANO, 2016; FLEURY; FLEURY, 2001).

Algumas categorias da amplitude da populagdo apresentam definicbes
semelhantes se comparadas as categorias de natureza do desempenho, o que
reafirma a dificuldade de definicdo presente no objeto abordado, indicando uma falta
de consenso sobre o tema.

Sparrow e Bognanno (1994) definem competéncias quanto a relevancia ao
longo do tempo, definindo quatro categorias: emergentes, declinantes, estaveis e
transitorias. A primeira categoria, as competéncias emergentes, s&do aquelas que a
organizag&o nao precisa se preocupar no momento, porém, podem ser interessantes
em um futuro proximo. A segunda categoria descreve as competéncias declinantes,
aquelas que em algum momento no passado estabeleceram um papel relevante
para a organizagdo, mas cada vez mais deixam de ser necessarias. As
competéncias estaveis ou core competences — recebem esse nome pela
semelhanga conceitual da definicdo de Prahalad e Hamel (1995) — sendo essas
competéncias as necessarias ao funcionamento da organizagdo e tendem a
permanecer estaveis ao longo do tempo. Por fim, a ultima categoria define as
competéncias transitorias, as quais apesar de nao estarem diretamente ligadas a
estratégia organizacional, sdo necessarias em momentos criticos ou de mudangas.

A utilizagdo dessa tipologia permite que a organizagdo gerencie, nao
somente as competéncias fundamentais ao alcance da estratégia, mas também
possam se concentrar nas emergentes, desenvolvendo competéncias requeridas no
futuro (SPARROW; BOGNANNO, 1994).

As competéncias também podem variam quanto a descricdo. Apds a coleta
de dados para identificacdo das competéncias necessarias, o responsavel pelo
mapeamento deve descrevé-las. A descricdo pode seguir dois caminhos, conforme
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Carbone et al. (2005): referenciais de desempenho; ou podem descrever, além dos
referenciais, recursos ou requisitos das competéncias, ou seja, conhecimentos,
habilidades e atitudes. A escolha normalmente € feita com base no que se pretende
fazer com o mapeamento de competéncias em outras praticas de gestdo de
pessoas.

As competéncias descritas como referenciais de desempenho refletem
comportamentos observaveis no trabalho, os quais muitas vezes sao utilizados em
instrumentos de avaliacdo de desempenho. Brandao et al. (2008) aplicaram esse
tipo de descricdo na gestdo de desempenho por competéncias em um banco,
atrelando outras praticas de gestdo como o Balanced Scorecard e a avaliagao 360
graus.

As competéncias que além de serem descritas como comportamentos
observaveis, descrevem também conhecimentos, habilidades e atitudes,
normalmente, sdo vinculadas aos objetivos educacionais e servem de insumo para
embasar decisbes de capacitacdo (CARBONE et al., 2016). A definicdo de
competéncia desta forma foi utilizada no processo de mapeamento das
competéncias relevantes para profissionais de TD&E em uma organizacéo publica
do Distrito Federal (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003), de identificacdo de
competéncias técnicas e gerenciais em um 6rgao publico de Minas Gerais (JORGE
et al, 2013) e de competéncias emergentes na industria bancaria (BRANDAO,
GUIMARAES, BORGES-ANDRADE, 2002).

Além disso, alguns modelos também descrevem competéncias como
entregas, como é o caso de Dutra (2000) e Fernandes e Fleury (2007). No caso de
Dutra, visou-se balizar as distingdbes salariais, estabelecer prioridades de
capacitagdo, permitindo a gestdo do processo sucessério e parametrizando o
recrutamento e selegcdo de pessoal (DUTRA et al., 2000). Sucessor deste estudo,
Fernandes e Fleury (2007), referenciado o modelo de Dutra, adotam o mesmo
conceito de competéncias e também as descrevem da mesma forma, em termos de

requisitos de acesso, atribuicdes e responsabilidades.
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2.3.3 Métodos, técnicas e procedimentos

O mapeamento de competéncias constitui elemento central do modelo de
GPC (BRANDAO; BAHRY, 2005). Entretanto, ha uma dificuldade de se identificar as
competéncias devido a falta de uma metodologia clara. Essa dificuldade em partes
se deve a complexidade e a variedade de conceitos de competéncias
(MONTEZANO, 2016), observadas anteriormente. Desta forma, observa-se que
algumas metodologias podem ser convergentes entre si, quanto a suas etapas e
objetivos. Portanto, esta secdo descreve métodos, técnicas e procedimentos usuais
de pesquisa citados pela literatura para a realizacdo do mapeamento de
competéncias.

No mapeamento de competéncias sao identificadas as competéncias
organizacionais e individuais necessarias a consecugao da estratégia organizacional
(BRANDAO; BAHRY, 2005). No mapeamento das competéncias organizacionais, o
primeiro passo sugerido pelos autores é a pesquisa documental (BRANDAO;
BAHRY, 2005; CARVALHO, 2009, CARBONE et al., 2016). O principal objetivo da
pesquisa documental consiste em analisar os componentes da estratégia
organizacional, como a miss&o, visdo, objetivos e indicadores (BRANDAO; BAHRY,
2005) e conhecer as atividades e os processos cujas competéncias serdo mapeadas
(CARVALHO, 2009). Porém, algumas organizagbes podem realizar apenas o
mapeamento de competéncias individuais, diretamente a partir das diretrizes e
objetivos estratégicos da organizagéo.

Exemplos disso foram os estudos dos pesquisadores Bruno-Faria e Brandao
(2003) em uma area de TD&E no Distrito Federal a partir do Plano Estratégico da
Unidade Principal, bem como de portarias e decretos governamentais. Brandao et al.
(2008) analisaram a estratégia corporativa, planos operacionais e outros
documentos na implementacao da gestdo de desempenho por competéncia em uma
organizagéo do setor bancario.

Normalmente, a pesquisa documental € complementada por outras técnicas
de pesquisa tais como a realizagado de entrevistas em profundidade e grupos focais
ou a aplicagdo de questionarios (BRANDAO; BAHRY, 2005; CARVALHO, 2009;
PARRY, 1996 apud MUNCK; MUNCK; SOUZA, 2011). Apos a analise documental,

para identificar qual a técnica de coleta mais adequada, alguns autores preferem
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considerar caracteristicas dos processos que serdo mapeados, como fizeram Costa
e Dias (2013).

A entrevista em profundidade é utilizada no processo de mapeamento de
competéncias para identificar as competéncias relevantes a organizag&do, assim
como, para cotejar as informagdes coletadas durante a pesquisa documental
(BRANDAO; BAHRY, 2005). Tal procedimento é utilizado por Brand&o et al. (2008)
ao aplicar entrevistas pessoais em um banco publico. Bitencourt (2004) também
utilizou entrevista pessoal, apos revisdao de literatura, em seu estudo sobre
competéncias gerenciais. McClelland, ja sugeria, em 1973, a identificagdo de
competéncias por meio de entrevistas em profundidade. McLagan também sugere o
uso de entrevista, devendo o gestor entrevistar os atuais trabalhadores, identificando
situacdes e desafios que eles ja enfrentaram (apud AMARAL et al., 2008).

Para realizar a entrevista, o entrevistador deve estar munido de um roteiro
com perguntas previamente estabelecido. Carbone et al. (2016) sugerem a utilizag&o
de alguns exemplos de questdes para identificagdo das competéncias individuais:

“Como vocé sabe que alguém é competente na sua area?; pense em
alguém competente na sua area, o que essa pessoa faz para ser
considerada competente?; descreva um trabalho bem feito na sua
organizagédo” (CARBONE et al., 2016, p. 88).

Nesse sentido, os roteiros de entrevista podem ser estruturados,
semiestruturados — como o exemplo acima — ou abertos.

Em determinadas situagdes, pode ser interessante realizar um grupo focal
para identificar concepgodes diferentes e perceber a evolugao de uma ideia, além do
fato, da opinido do grupo influenciar na dos demais, permitindo a percepgéao dessa
influéncia (CARBONE et al, 2016). O grupo focal é uma forma de entrevista em
profundidade realizada em grupo, envolvendo entre 6 a 12 pessoas e mediado por
uma pessoa que indica os pontos a serem discutidos BRANDAO; BAHRY, 2005).
Kochaski sugere que as competéncias sejam identificadas através de uma estratégia
de aproximagao a partir da pluralidade de opinides, como grupos focais (apud
MUNCK, MUNCK, SOUZA. 2011). O mediador, assim como na entrevista, deve
estar dotado de um roteiro com perguntas norteadoras.

A observacdo também pode ser utilizada para identificacdo do
comportamento competente, a partir da analise do trabalho e do registro dos
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resultados (CARVALHO, 2009; MCLAGAN, 1997 apud AMARAL et al., 2008;
PARRY, 1996 apud MUNCK, MUNCK, SOUZA, 2011). A observacado pode ser
aplicada junto a outras técnicas, como fizeram Leite e Porsse (2003) e Del Prette et
al. (1998) fizeram, mesclando observagdo por video-gravagao, observacéo
participante, testes simulados, entrevistas pessoais, analise documental e protocolos
de analise.

E normal encontrar preferéncia pelas técnicas qualitativas, como as técnicas
citadas acima (CARVALHO, 2009). Principalmente, na identificacdo de
competéncias individuais, pois pelas especificidades da competéncia, a técnica de
coleta ndo permite a utilizacdo exclusiva de instrumentos de natureza quantitativa.
Desta forma, uma vez que ndo ha procedimentos e técnicas universais para isso,
sugere-se a utilizagcdo de entrevistas em profundidade com os gestores das area
(OCDE, 2010a).

Entretanto, o questionario, por sua vez, talvez seja a técnica mais utilizada
para identificar a relevancia das competéncias no contexto (BRANDAO; BAHRY,
2005). O questionario é composto pelos enunciados que traduzem as competéncias,
as quais devem ser descritas pelo pesquisador de forma clara, evitando
ambiguidade e frases longas (BRANDAO; BAHRY, 2005). Para isso, as
competéncias devem ser descritas respeitando cuidados metodolégicos. A descrigéo
de uma competéncia individual deve refletir um desempenho ou comportamento
esperado, indicando o que o funcionario deve ser capaz de fazer. Para expressar o
desempenho, utiliza-se um verbo, seguido de um objeto de agado, podendo
acrescentar, sempre que possivel e se adequado, um critério — padrédo de qualidade
considerado satisfatério — ou ainda, uma condicdo — na qual se espera que o
trabalho ocorra, como exemplificado na Figura 5 (BRANDAO; BAHRY, 2005;
CARBONE et al, 2016).
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Figura 5 — Exemplos de condicdes e critérios de qualidade associados a

competéncias humanas

Comportamento

. " " d a
(verbo + objeto da acdo) Critério Condicdo

Fonte: Carbone et al. (2005)

A construcdo do conteudo dos itens do questionario normalmente é
acompanhada da aplicagao prévia das técnicas qualitativas descritas anteriormente,
em que os resultados servem de insumo. Como fizeram Bruno-Faria e Brandéo,
(2003), Castro e Borges-Andrade (2004) ao combinarem questionarios estruturados
com a realizagdo de entrevistas e/ou pesquisa documental. Na revisdo da
Montezano (2016), o questionario € a técnica mais utilizada como método unico ou
mesmo quando combinada com outras técnicas, contendo questbes abertas para
tratamento qualitativos, assim como fechadas, para tratamento quantitativo.

Estabelecidos os itens do questionario, deve-se definir a escala adequada
para mensuragao de aspectos das competéncias mapeadas, como relevancia e grau
de dominio pelos pesquisados. Branddo, Guimardes e Borges-Andrade (2001)
utilizou a escala de diferencial semantico — também conhecida como Osgood — em
que foram definidos seis pontos com significado nos extremos e sentidos opostos,
no caso da relevancia da competéncia utilizou-se: nem um pouco importante e
extremamente importante. Carbone et al. (2005) sugerem a utilizacdo da escala
Likert em que todos os pontos s&o descritos, diferentemente da escala Osgood.

McLagan e Parry sugerem a identificacdo de competéncias futuras por meio
do uso de simulagbes, as quais utilizam tendéncias e previsbes do mercado,
tornando possivel fazer suposi¢gbes (apud AMARAL et al., 2008; apud MUNCK,
MUNCK, SOUZA, 2011). Essa técnica pode auxiliar na identificagcdo das
competéncias tipificadas por Sparow e Bognanno (1994) com relagdo a relevancia
ao longo do tempo.

Montezano et al. (2015) ressalta que os estudos empiricos utilizam
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recorrentemente a percepcdo das pessoas como coleta de dados, priorizando o
autorrelato como técnica de pesquisa, porém, tal utilizacdo pode comprometer a
validade do estudo, pois geram um risco de viés.

A variedade de técnicas de pesquisa sdo caracteristicas do pluralismo
metodolégico presente na area (BRANDAO, 2007). Na revisdo de Montezano
(2016), a maioria dos estudos mesclou fontes de informagdes (documentais e
humanas) e uma técnica qualitativa de coleta para identificagdo das competéncias.
Essa caracteristica avanga na melhoria da qualidade da pesquisa ao adotar a
triangulagdo de técnicas de pesquisa, sugeridas por Flick (2013). Além dessas
técnicas de coleta, na revisdo de Montezano (2016) também surgem outras técnicas,
ainda com uso menos difundido, tais como: método Delphi, participagdo em reuniao
de trabalho, painel de especialistas e técnicas e evocacado de palavras. Apesar
disso, n&o foi encontrado, neste referencial, nenhum artigo cientifico que abordasse
essas técnicas na identificagdo de competéncias individuais.

Apo6s a aplicacdo de técnicas de coleta sdo feitos os procedimentos de
andlise de dados. E comum encontrar a andlise de conteldo para pesquisas
qualitativas e a analise estatistica descritiva ou inferencial para dados quantitativos.
Ainda podem ser observadas analises de discurso, analise de observacéo e lista de
verificagdo (MONTEZANO, 2016). Nas revisdes da literatura feita uma por Brandao
(2007) e outra por Montezano (2016) houve um equilibrio entre os artigos que
adotaram somente uma técnica de analise de dados e 0os que mesclaram duas ou
mais.

Dos onze artigos revisados por Branddo (2007) sobre competéncias no
trabalho, trés artigos realizaram apenas analise estatistica descritiva e dois
realizaram somente analise de conteudo. Na combinacdo de técnicas, quatro
combinaram analises estatisticas descritivas e inferenciais e dois conjugaram
analise de conteudo e analise estatistica descritiva. Na revisdo de Montezano (2016)
a maioria dos artigos aplicou analise de conteudo, seguida pela estatistica descritiva
e depois inferencial, analise do discurso e outras analises. E interessante ressaltar
que na utilizagdo de duas técnicas qualitativas de coleta de dados foi aplicada a
mesma técnica de analise: analise de conteudo (MONTEZANO, 2016). A
diversidade de analise encontrada em varios artigos indica um certo pluralismo nos

procedimentos de analise de dados, assim como nos de coleta (BRANDAO, 2007).
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Quanto a amostra em estudo empiricos, existem poucos artigos que
realmente demonstrem procedimentos de amostragem. Na revis&o de literatura, os
autores versam somente sobre a utilizacdo de dados primarios ou secundarios e a
participagdo de uma ou mais organizagées na coleta de dados. Porém, nao
apresentam as caracteristicas dos participantes da amostra, como se a coleta foi
feita com gerentes da linha de frente, gerentes de suporte, funcionarios, etc.

Até aqui foram apresentadas as orientagbes da literatura a respeito do
mapeamento de competéncias. Nela, estdo os principais conceitos, métodos,
técnicas e procedimentos utilizados na elaboragédo de mapeamento de competéncias
conforme o que a literatura prescreve, ou seja, como deve ser. A segédo seguinte

versara sobre a aplicacdo do modelo de competéncias no setor publico federal.

2.4 Situacao atual da Gestao por Competéncias no setor publico

Atualmente, a gestdo de pessoas na administragdo publica brasileira busca
estabelecer um carater estratégico, acompanhando as tendéncias de modernizagéo
gerencial e abandonando o aspecto cartorial e departamental da administragcéo
burocratica. Neste caminho, o governo federal estabeleceu o Decreto n° 5.707/2006,
instituindo a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) nos 6rgéaos
da administragdo publica direta, autarquica e fundacional com diretrizes para
capacitagdo dos servidores, a qual deve ser instrumentada pelo sistema de gestéo
por competéncias (BRASIL, 2006).

Para fins de conceituacdo, o Decreto estabelece Gestdo por Competéncias
como sendo:

[...]

gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicdo. (BRASIL, 2006).

No Brasil, esse conceito se assemelha ao modelo proposto por Brandao e
Bahry (2005), amplamente utilizado na administracéo publica brasileira, adotados
por diversas empresas publicas e agéncias reguladoras, como o caso do Banco do
Brasil, da Caixa Econdmica Federal, da Empresa Brasileira de Pesquisa
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Agropecuéria (BRANDAO, 2001; RIBEIRO, GUIMARAES, 1999; GUIMARAES et al.,
2001).

Além dessa conceituagdo, o Decreto também estabelece o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) como 6érgéo responsavel pela
elaboragdo, implementagcdo e acompanhamento do sistema de gestdo por
competéncias e seus instrumentos. Neste sentido, o MPOG elaborou um Guia de
Gestao da Capacitagdo por Competéncias (BRASIL, 2012). Esse material orienta as
organizagbes em bases gerais 0 que € preconizado no modelo de Brandao e Bahry
(2005) da Figura 2 em relagdo as técnicas e procedimentos de coleta, como:
pesquisa documental, entrevista em profundidade, grupo focal e questionario
(BRASIL, 2012). O guia reune as principais orientacdes encontradas na literatura
para realizacdo de um mapeamento, porém, realiza uma apresentacado simplificada
das técnicas, sem aprofundamento sobre os fatores do setor publico que é principal
causador das dificuldades na implementacao. Isso se deve, em parte, a dificuldade
em estabelecer um modelo de gestdo por competéncias universal, tornando esse
material, de certa forma, relativamente redundante com a literatura disponivel para
as organizagdes, no que se refere ao aprofundamento metodolégico do tema.

Por isso, atualmente, muitos 6rgaos regidos pelo Decreto realizam parcerias
com organizagdes externas ao governo para auxilia-los a implementar uma gestao
por competéncias eficiente. A principal diferenga desses projetos com relagédo a
aplicacdo da teoria, consiste na consideracdo das particularidades de cada
organizacgdo, tornando o modelo de gestdo por competéncias mais factivel. Porém,
apesar disso, ainda ndo é sabido verdadeiramente se de fato ha uma aplicabilidade
de um modelo especifico para a administragao publica (FONSECA, 2011).

O que ha atualmente sdo algumas prescrigdes discretas na literatura
voltada especificamente para o setor publico, como os materiais da Escola Nacional
de Administracdo Publica (ENAP) e artigos cientificos que narram alguns casos
nesse ambito. Esses documentos trazem algumas orientacdes que devem ser
consideradas para que a organizagao tenha sucesso na implementagdo da gestéo
por competéncias.

Um contingencial importante refere-se a estrutura organizacional de 6rgéaos
publicos. Aquela verticalizada e cujos cargos hierarquicos s&o rigidos, tende a
dificultar a implementacdo da GPC, pois instituigdes publicas com essa estrutura
possuem cargos voltados exclusivamente para privileégios, responsabilidades e
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remuneragdes, impedindo o desenvolvimento de habilidades e competéncias
profissionais (COSTA; DIAS, 2013). Neste sentido, a estrutura flexivel,
horizontalizada destaca-se por favorecer a implementagcdo da GPC (COELHO;
FUERTH, 2009 apud COSTA,; DIAS, 2013).

Quanto aos meétodos e as técnicas, aqueles que sdo aplicados na
administragdo publica e descritos em materiais se assemelham aos preconizados
pela literatura cientifica descrita na sec¢ao anterior. As técnicas nao se alteram muito
entre os Orgdos. A maioria dos casos utilizaram técnicas diferentes entre si em
momentos diferentes do mapeamento, adotando analise documental, entrevistas em
profundidade, grupo focal e questionario, como fizeram ou sugerem Bruno-Faria e
Brandao (2003), Carbone et al. (2016), Carvalho et al. (2009) e Garcia (2013). Nesse
sentido, questiona-se se ha um padrdo metodolégico sendo aplicado na
administragao publica apos dez anos da edigao do Decreto que instaura a PNDP.

Em outros paises, a gestdo por competéncia na administragado publica vem
sendo adotada ha alguns anos como parte de suas reformas estatais (FONSECA,
2011). O modelo tem apresentado bons resultados nesses locais, porém, somente
ap6s uma adequacgao dos conceitos, estruturas e técnicas a realidade dos paises
(OCDE, 2010b). No Brasil, essa dificuldade se repetiu, resultando em uma
implementagao incompleta da PNDP, confirmada por Camdes (2013) ao afirmar que
0 processo nao ocorreu como esperado.

Indicios dessa situagcédo sao apresentados no Sumario Executivo do Tribunal
de Contas da Unido (TCU) sobre o Levantamento de Governanca e Gestdo de
Pessoas de 2011 em que chegou-se a conclusdo que apenas 34% das 305
organizagbes publicas federais avaliadas utilizam o modelo de gestdo por
competéncias como referéncia para a area gestdo de pessoas (BRASIL, 2013),
mesmo apos cinco anos de regulamentagao do Decreto.

A partir desses aspectos e das dificuldades vivenciadas pelos paises, a
despeito dos exemplos, pode-se afirmar que ndo ha uma base normativa
consolidada de gestdo de pessoas por competéncias na administracdo publica
(FONSECA, 2011). Em 2010a, um relatério elaborado pela OCDE sobre a gestdo de
competéncias na administragdo publica mundial, relatou que uma das principais
barreiras de implementagdo da gestdo por competéncias consiste na dificuldade de
identificacdo das competéncias e construgdo de um sistema de gestdo adequado as
especificidades do setor publico, assim como na traducdo da estratégia
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organizacional em competéncias individuais (HORTON, 2000; KAPLAN; NORTON,
2005).

Atualmente, ha uma literatura, de certa forma, vasta, sobre como a gestao
por competéncias deve ser elaborada e implementada nas organiza¢des. Contudo,
pode-se observar que, tomando como base a literatura, ha também uma producéao
interna nas organizagdes que relata como foi feito o mapeamento de competéncias.
Neste sentido, abaixo foram apresentados os aspectos metodologicos da pesquisa
que buscaram identificar como de fato as organizagdes estdo realizando o
mapeamento de competéncias, adotando métodos, técnicas e procedimentos de

coleta e analise dados.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Sao descritas neste capitulo as caracteristicas da pesquisa e das
organizagdes que foram estudadas, os participantes do estudo, os instrumentos de
pesquisa e o0s instrumentos de coleta e analise de dados executados nesta

pesquisa.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Esta pesquisa € de natureza descritiva quanto aos fins, pois visou identificar
os métodos, técnicas e procedimentos de mapeamento de competéncias nas
organizagdes da administragdo publica, conforme define Vergara (2006) ao definir a
pesquisa descritiva como uma exposigcdo das caracteristicas de determinado
fendmeno. Em seguida, pode-se caracterizar a pesquisa quanto aos meios, sendo
esta uma pesquisa de campo realizada em organizagbes publicas federais, pois
pretendeu investigar as caracteristicas do fenébmeno no local em que ele ocorre
(VERGARA, 2006).

O presente estudo € de abordagem qualitativa visto que, em suma, dados
obtidos referem-se as entrevistas semiestruturadas realizadas e aos documentos
analisados, constituindo perspectivas de cunho qualitativo (GODOY, 1995). O
recorte da pesquisa é transversal, pois buscou retratar um momento especifico em
que as organizagdes publicas federais adotaram os métodos de mapeamento de
competéncias, ndo sendo possivel o acompanhamento longitudinal.

Foi aplicado como método de pesquisa o levantamento qualitativo de
opinides. Desta forma, em seguida, foram tratados os procedimentos e técnicas
adotados neste estudo.
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3.2 Caracterizagao das organizagoes

O objeto de estudo desta pesquisa consiste nas organizagbes publicas
federais regidas pelo Decreto 5.707/06. O Decreto institui a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) com a finalidade de tornar os processos de
capacitagdo mais eficientes por meio da gestao por competéncias para os 6rgéos da
administragao direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2006).

Nesse sentido, pesquisa buscou abordar os trés tipos de organizagbes —
administragao direta, fundacional e autarquica — na coleta de dados, de forma que
assim, os dados obtidos pudessem ser mais abrangentes. Desta forma, a
Organizagao n° 1 e 2 s&o ministérios, 6rgaos da administragdo publica federal direta.
As Organizagdes n° 3, 4 e 5 s&o autarquias e a Organizagédo n°® 6 é uma fundagao
publica, ambas da administracdo indireta. A ocultagdo dos nomes referentes as
organizagdes deve-se ao acordo de colaboragéo selado durante a entrevista de n&o

divulgar o nome das organizagdes e nem dos servidores e os manter em anonimato.

3.3 Participantes do estudo e amostra de documentos

A amostragem deste estudo foi executada em dois estagios: no primeiro,
foram selecionadas as organizagdes; e no segundo, os servidores participantes das
entrevistas. Nesse contexto, o universo dessa pesquisa consiste nas organizagdes
publicas do poder executivo federal regidas pelo Decreto 5.707/06 composta por 192
instituigdes vinculadas ao SIPEC (CAMOES, 2013), as quais foram selecionadas em
razao de critérios de acessibilidade e intencionalidade, na medida em que, neste
ultimo caso, deveriam ter concluido o processo de mapeamento de competéncias.
Em seguida, no segundo estagio, foram escolhidos os participantes das entrevistas
a partir do seu envolvimento formal na execugdao do mapeamento de competéncias,
constituindo também uma amostra intencional e por acessibilidade. Com relacdo aos
participantes das entrevistas, uma contou com a participacdo de dois servidores e as
demais somente com um participante, sendo alguns selecionados pela pesquisadora
e outros sugeridos pelo gestor da area. A amostra contou com um total de sete

servidores: na Organizagdo 1 era um chefe de divisdo, na Organizagdo n° 2 um
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analistas-administrativos, na Organizacdo n° 3 dois analistas-administrativos, na
Organizagao n° 4 um professor-doutor, na Organizagao n° 5 um coordenador e na

Organizagao n° 6 um coordenador.

3.4 Instrumento de pesquisa

A pesquisa documental teve como objetivo identificar previamente como as
organizagdes pretenderam realizar ou realizaram efetivamente o mapeamento de
competéncias, reconhecendo as metodologias de pesquisa. A partir dessas
informagdes foi possivel complementar a entrevista, confirmando ou refutando as
informagdes obtidas na analise documental e coletando novas informacgdes.

Na pesquisa de campo, o instrumento de pesquisa utilizado (Apéndice A) foi
um roteiro semiestruturado constituido para orientar o pesquisador, contendo nove
questbes abertas principais, sendo que cinco delas tiveram questionamentos
complementares. Os questionamentos foram elaborados com intuito de obter os
dados referentes aos objetivos geral e especificos da pesquisa. Cada item relatava
questionamentos acerca da etapa de identificagdo das competéncias necessarias a
consecugao dos objetivos organizacionais, pois segundo o referencial, a etapa de
tradugcdo dos objetivos organizacionais em competéncias individuais e a
identificacdo das competéncias necessarias a organizagdo séo criticas (HORTON,
2000). O roteiro foi construido respeitando o fluxo do processo, entdo em uma
primeira etapa foram apresentadas as motivacdes da realizacdo do mapeamento por
competéncias e depois as metodologias de coleta e analise de dados. O Quadro 2
relaciona as questdes com os objetivos especificos da pesquisa.
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Quadro 2 — Questoes do roteiro de entrevista

Numero
das Objetivo Explicagao

Questodes

. . . N° 1: Informacodes acerca dos
i. Descrever fatores que incentivaram ¢

: L o fatores que incentivaram as
determinadas organizagdes publicas a q

o organizagdes estudas a iniciar o
iniciarem o processo de mapeamento de 9 ¢

o mapeamento de competéncias
competéncias;

1e2 N° 2: Informagdes sobre a

iii. Identificar os motivos que levaram a origem da metodologia adotada

adocédo de determinada metodologia no . .
nas organizagdes e os motivos

processo mapeamento de competéncias

para isso
individuais;
N° 3: Informagdes sobre o
conceito de competéncia
i. Descrever o conceito, a tipologia e a adotado na organizagao
3465 forma de descricdo das competéncias N° 4: Identificar os tipos de
individuais mapeadas por determinadas competéncias mapeadas
organizacgbes publicas; N° 5: Identificar o formato em

que foram descritas as

competéncias

. : : N° 6: Informagdes sobre
iv. Caracterizar os procedimentos de ¢

técnicas de coleta de dados
amostragem executados no processo de

. N° 7: Informagdes sobre
mapeamento de competéncias; ¢

amostragem

6,7,8e9 i Acni i
v. Caracterizar as técnicas e instrumentos N° 8: Identificar documentos

de coleta e de analise de dados utilizadas .
analisados

no rocesso de mapeamento de -
P P N° 9: Informagdes acerca das

competéncias individuais. . L
P técnicas de analise de dados

Fonte: Elaborado pela autora.

As questdes n° 1, 2, 3, 4 buscam identificar as motivagdes do mapeamento,
assim como o0s conceitos e as tipologias de competéncias utilizadas. As questdes
tiveram o com intuito de obter informacdes que possam sinalizar as técnicas e os

procedimentos de pesquisa. Nesse sentido, a questdo n° 1 corrobora na obtencao
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dos aspectos condicionantes relacionados ao inicio da gestdo por competéncia e do
mapeamento; e da trajetoria desses processos no 6rgao.

A questdo n°® 2 pretende identificar a origem da metodologia adotada pela
organizacéo referente ao modelo de gestdo por competéncias utilizado pelo érgéo
ou a criagao prépria e os motivos dessa adocdo. As questdes n° 3, 4 e 5 buscam
compreender o que a organizagdo compreende como sendo competéncia e a sua
tipificacdo, de forma que assim seja definido o conceito de competéncias adotado,
as tipologias mapeadas e a forma de descrigao.

As questdes n° 6, 7, 8 e 9 tratam dos métodos e técnicas de coleta em si
utilizados na identificacdo das competéncias organizacionais. A questdo n°® 6 tem
como objetivo identificar por meio de qual técnica de coleta a organizagao levantou
as competéncias individuais necessarias a organizagdo. As questdes
complementares ainda buscavam identificar como se deu esse processo e se houve
diferenca na aplicacdo das técnicas para os diferentes tipos de competéncia. O
intuito era identificar o passo a passo da aplicagdo das metodologias e perceber se
ha diferenca na coleta de dados para tipos diferentes de competéncias, por haver
indicativos de que competéncias de niveis e papeis ocupacionais demandam
técnicas diferentes (OCDE, 2010a).

A questao n° 7 trata do publico participante na etapa de identificacao das
lacunas, apesar disso, era importante identificar a tomada de decisdo da equipe
responsavel pelo mapeamento, indicando como foi esse processo, buscando
identificar se houve uma ordem de coleta com essas pessoas e 0 porqué da escolha
deste publico.

A questdo n°® 8 aborda a fonte de dados secundarios, buscando identificar
quais documentos a organizagao utilizou como base na identificacdo das
competéncias necessarias. As perguntas foram divididas pela natureza dos
documentos: documentos estratégicos — diretrizes — e outros documentos -
relatorios, macroprocessos, organograma, etc. A questao complementar tratava dos
procedimentos de validagdo das competéncias cujo intuito era saber se houve uma
etapa de validagdo das competéncias que foram identificadas.

As questdes n° 9 discorrem acerca dos resultados obtidos pela organizagao.
Nessa etapa, a organizagado realiza o processo de analise de dados. Sendo a
questao n° 9 referente aos procedimentos de analise dados. O instrumento nao foi

aplicado em entrevista teste como etapa inicial, porém, foi validado semanticamente
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por especialistas dos grupo de pesquisa e, posteriormente, submetido a avaliagao

via e-mail para alguns participantes de forma informal.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A etapa de coleta iniciou-se com a elaboracdo de uma Carta de
Apresentagado (Apéndice B), enviada aos possiveis participantes via e-mail. A carta
continha informagdes acerca da universidade de origem da pesquisa e dados
adicionais para identificagdo da mesma. Em seguida, eram apresentadas as
motivagdes da pesquisa, com isso, o participante era convidado a colaborar em duas
etapas de coleta. A primeira referia-se ao envio de documentos, sendo sugeridos
alguns exemplos; na segunda etapa, haveria a realizagado da entrevista, devendo o
participante responder o e-mail com uma data e horario disponiveis para ele. O
envio da carta ocorreu em abril e o total de seis entrevistas foram realizadas ao
longo do més de maio.

As entrevistas foram agendadas com os respectivos participantes, sendo
cinco entrevistas presenciais realizadas em seus proprios postos de trabalho; e uma
entrevista a longa disténcia, realizada virtualmente via um chat de mensagens
instantaneas. As entrevistas foram gravadas por meio de celular para posterior etapa
de transcricdo das entrevistas.

A analise de dados foi feita por meio da analise de conteudo, definida por
Bardin (2009) como um conjunto de técnicas de analise aplicadas para descri¢do do
conteudo do que esta sendo estudado. Para isso, foi feita uma transcrigdo integral
do conteudo das entrevistas, conforme sugere Bardin (2009). Em seguida, a analise
de conteudo resultou em categorias pré-definidas com base nas etapas
metodologicas de mapeamento citadas durante o referencial teorico, representadas
pelas questdes do roteiro semiestruturado, sendo elas:

Fatores e Motivagdes para o Mapeamento;
Preparacao para o Mapeamento;
Amostragem do Mapeamento;

Técnicas de Coleta de Dados;

o bk 0N -

Instrumentos de Coleta de Dados para Mapeamento;



47

6. Técnicas de Analise de Dados;
7. Modelos Teoricos e Tipologias de Competéncias;
8. Motivagdes para uso dos Modelos Teodricos.

Além dessas, uma categoria adicional foi definida apds a analise de dados,
pois a mesma foi estabelecida para relatos com maior especificagdo ou que nao se
enquadravam nas anteriores, como: base utilizada para descrever competéncias
individuais. A partir desses métodos e técnicas, os dados obtidos foram discutidos

em seguida.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos durante
a coleta de dados nos seis Orgdos publicos amostrados. Inicialmente, s&o
apresentadas e discutidas as motivagdes para a implementagdo da gestdo por
competéncias nos o6rgdos, além do Decreto n° 5.707/06. Em seguida, as
caracteristicas das competéncias adotadas pelas organizagdes publicas federais
foram objeto de analise na sec¢&o seguinte. Por ultimo, tém-se os métodos, técnicas
e procedimentos de coleta e analise dados identificados na etapa de mapeamento
de competéncias.

4.1 Fatores que incentivaram determinadas organizagdes publicas

a iniciarem o processo de mapeamento de competéncias

O Decreto n° 5.707/06 institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, porém, apesar de dez anos apds a veiculacdo deste Decreto, existem
evidéncias de que a gestdo por competéncias ndo foi totalmente implementada
(CAMOES, 2013). Atualmente, o que se observa sdo organizagdes com niveis
diferentes de maturidade na implementagcdo da gestdo por competéncias
(FONSECA, 2011). Tais diferencas estdo relacionadas a outros fatores internos de
cada instituicdo, além da obrigatoriedade do Decreto. Tais fatores apresenta-se
como incentivadores ao inicio do processo de mapeamento de competéncias.

Assim, nesta categoria, foram apresentados e discutidos alguns desses
fatores que tornaram a Gestédo por Competéncia mais factivel nos 6rgdos estudados
com um processo de mapeamento de competéncias em implementacdo ou
concluido. Desta forma, foi elaborado o Quadro 3 abaixo, que reune as principais

motivagdes internas das organizagdes estudadas.
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Quadro 3 — Fatores que incentivaram o inicio do processo de mapeamento de

competéncias

Organizagoes Fatores
1 Formalizagao do planejamento estratégico
2 Formalizagao do planejamento estratégico
Organograma horizontal
3 Hierarquia descentralizada
4 Formalizagao do planejamento estratégico

Formalizagao da cadeia de valor

Necessidade de um dimensionamento da forma de trabalho

Fonte: Elaborado pela autora.

Um planejamento estratégico formalizado foi apontado, de forma unanime
pelas organizagdes, como o principal motivador para o inicio do processo de
mapeamento de competéncias. Neste sentido, todas as organizagdes ja possuiam
um planejamento estratégico formalizado antes da etapa de mapeamento de
competéncias.

Neste sentido, o mapeamento de competéncias na maioria das
Organizagdes (n° 1, 2, 4 e 5) somente se iniciou apds a construgdo de um mapa
estratégico formal. Tal fato corrobora com os resultados de pesquisas anteriores,
como relatado em Camdes (2013) e Fonseca (2013), que também presenciaram tal
aspecto. Na pesquisa de Camdes (2013), a autora percebeu que o mapeamento de
competéncias surgia como parte de uma demanda estratégica, traduzida em
objetivos especificos de capacitagcdo, normalmente, relacionados a projetos que
visavam a implementagao da gestdo por competéncias. Nesta pesquisa também foi
possivel observar o mesmo, como exemplificado nas falas dos entrevistados das
Organizagbes n° 1 e 2.

Levando em consideragdo o planejamento estratégico, a prioridade
estratégica foi colocada. O plano foi inédito, que fizeram, n&o tinha antes.

[...] E a hora que teve, ndo tinha mais nenhuma desculpa para nao fazer.
(Chefe de divisdo, Organizagéo n° 1).

Um dos objetivos estratégico que ficou definido no mapa do 6rgédo era
desenvolver as competéncias de forma qualitativa e quantitativa. Logo
quando o planejamento estratégico se consolidou no 6rgdo, nos
comecamos a buscar todas as agbes que eram necessarias para que
conseguissemos cumprir 0s objetivos estratégicos e alcangar as metas que
tinham sido definidas. (Analista técnico-administrativo, Organizagéo n° 2)
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Depreende-se deste fato que os gestores das organizagdes percebem a
necessidade de relacionar objetivos estratégicos as competéncias para o
atingimento dos resultados esperados, conforme apontado no estudo de Fonseca
(2013) em que ele afirma que os gestores relacionam a gestdo por competéncias ao
atingimento dos objetivos estratégicos da organizagéo.

O planejamento estratégico pode ser percebido como um facilitador da
implementagéo da gestao por competéncias, além de conferir as organiza¢gées maior
legitimidade ao fornecer competéncias mapeadas em fungdo das diretrizes
estratégicas importantes, conferindo respaldo e evitando que haja adequagdes
constantes e retrabalho, conforme aponta Fonseca (2011). Porém, discutisse o fato
do planejamento estratégico ser ou ndo condigdo para o inicio do mapeamento de
competéncias conforme o que propde Branddo e Bahry (2005), quando sugerem a
necessidade de se ter um planejamento para que, assim, as competéncias possam
ser identificadas. Porém, Fonseca (2013) e Camdes (2013) encontram indicios de
que, a rigor, ndo é preciso um planejamento estratégico. Para Fonseca (2013), tal
documento constitui mais uma prescri¢cao tedrica do que pratica.

No caso da Organizagdo n° 5, o 6rgao havia acabado de aprovar a sua
cadeia de valor, que detalhava seus macroprocessos, demandando uma revisdo das
competéncias anteriormente mapeadas no 6rgao e, caso necessario, a inclusado de
novas. Assim, cada macroprocesso originou um conjunto de competéncias.

As Organizagdes n° 3 e 6, entretanto, consideraram outros pontos referentes
as motivagdes que desencadearam a gestao por competéncias no 6rgao, além do
Decreto citado anteriormente. No caso da Organizagdo n° 3, o mapeamento de
competéncias com processo mais amadurecido no o6rgao € o de competéncias
gerenciais. A escolha por esse tipo de competéncia se deu devido ao organograma
horizontal e a cultura organizacional, definida pelo entrevistado como “inovadora”. A
estrutura horizontal do 6rgéo é caracterizada por um acesso direto dos gestores aos
diretores e vice-versa. Desta forma, aquilo que ecoava na organizagao a respeito
dos gestores, principalmente quanto aos aspectos negativos, refletia nos diretores,
fazendo com que a diretoria percebesse uma necessidade em focar efetivamente na
geréncia.

Uma estrutura organizacional rigida e verticalizada influencia no sucesso da
implementagdo do modelo de gestdo por competéncias, pois foca em cargos e em
suas responsabilidades e n&o nas habilidades e competéncias profissional,
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dificultando a implementacdo deste modelo. No caso da estrutura horizontal da
Organizagao n° 3, a implementagédo do processo de gestdo por competéncias pode
ser favorecida devido a esse fator, pois uma estrutura descentralizada apresenta
caracteristicas como a facilidade de comunicagdo e delegacdo de tarefas que
facilitam a implementagdo de modelos de gestdo como o de competéncias
(COELHO; FUERTH, 2009 apud COSTA; ALMEIDA, 2013).

Além disso, com relagdo ao impacto da cultura organizacional da
Organizagao n° 3 na decisdo de mapear competéncias gerenciais, existiram alguns
aspectos que influenciaram essa decisdo. Um deles é a forte presenca da
importancia da competéncia para os servidores no seu desenvolvimento e também

para progredir na carreira, conforme mostra o entrevistado:

“Mas so6 tiveram essa ideia [mapear competéncias gerenciais], porque a
casa ja tinha uma ideia de mapeamento por competéncias, colocamos na
vida de todos os servidores a competéncia como uma coisa importante para
o dia a dia e para a aprendizagem. (...) Os servidores da ANEEL querem
participar dos treinamentos porque € o jeito que a gente progride e s6
progredimos com uma quantidade de horas na nossa carreira. Foi ‘facil’
pegar as competéncias ja mapeadas e atrelar aos treinamentos de
aprendizagem da organizagcdo e fazer com que isso fizesse sentido para
eles [servidores]. Se vocé ndo fizer, vocé ndo progride” (Analista-técnico,
Organizagéo n° 3).

O principal fator que motivou a Organizag&o n°® 6 a implementar a gestdo por
competéncia, além do Decreto, consistiu na caréncia de quantitativo de servidores
no 6rgédo. Essa necessidade de forga de trabalho fez com que a Gestdo por
Competéncias fosse enxergada como forma de dimensionar o pessoal. Esse
aspecto pode indiciar uma fungao-fim alternativa da GPC, pois auxilia a organizagéo
a ter um melhor aproveitamento dos seus recursos, capacitando e orientando melhor

seus servidores de forma a obter resultados mais efetivos.

4.2 Caracteristicas das competéncias individuais mapeadas

Essa categoria apresenta as caracteristicas referentes as competéncias
mapeadas pelas organizagbes, como conceitos, tipologias, descricdo das
competéncias e origem da metodologia aplicada nos 6rgdos e suas respectivas

analises.
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4.2.1 Origens, conceitos e tipologias das competéncias individuais

mapeadas

Nesta sub categoria foram abordados os relatos referentes aos conceitos

empregados pelas organizagdes e aos tipos distintos de competéncias mapeadas. O

Quadro 4 reune os dados coletados.

Quadro 4 — Conceitos e tipologias de competéncias adotados nas

organizagoes (continua)

Conceito de Competéncia

Tipos de

Competéncias

Organizagao 1

Organizacao 2

Organizagao 3

"Competéncia individual é o que é mobilizado

em termo de conhecimentos, habilidades e
atitudes que devem ser mobilizados
sinergicamente para que efetivamente haja
uma entrega. Aquilo que é individual € aquilo
que realmente esta dentro da ética do
individuo".

(Chefe da Divisao)

"E 0 que voceé precisa ter/saber para ser
capaz de realizar aquela atividade".

(Analista técnico-administrativo)

"Combinagao sinérgica entre conhecimentos,
habilidades e atitudes, evidenciadas em seu
contexto profissional, que agrega valor tanto
a pessoa quanto a organizagdo em que atua"

(Analista-administrativo)

Técnicas

Gerenciais
Transversais
Pessoais

Especificas

Gerenciais
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Quadro 4 — Conceitos e tipologias de competéncias adotados nas

organizagoes (conclusao)

Conceito de Competéncia

Tipos de
Competéncias

Organizagao 4

Organizagao 5

Organizacgao 6

"Competéncia € o comportamento emitido no
ambiente de trabalho. Comportamento é
conceituado como a interagao e o que o
individuo faz e o ambiente no qual este esta
inserido"

(Professor universitario)

"Competéncias representam combinagoes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
atitudes, expressas pelo desempenho
profissional, dentro de determinado contexto
ou estratégia organizacional”

(Coordenador)

"Conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios ao desempenho das
fungdes dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da Instituigao"

(Coordenador)

Administrativas
Pessoais
Gerenciais

Especificas

Institucionais
Fundamentais
Especificas

Gerenciais

Organizacionais
Gerenciais
Técnicas-gerais
Técnicas-

especificas

Fonte: Elaborado pela autora

A maioria das Organizagbes (n° 1, 2, 3, 5 e 6) adota o conceito de

competéncia mais atual referente a abordagem integradora. Tais conceituagdes se

assemelham com o que é proposto por autores como Bruno-Faria, Brandao (2003),

Carbone et al. (2005), Santos (2001) de que competéncias sdo combinagdes

sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho

profissional, dentro de determinado contexto organizacional. Os conceitos das

organizagbes consideram, além das qualificacbes requisitadas, a influéncia das

especificidades do trabalho, da area, do cargo etc, assim com o conceito proposto

pelos autores. Essa abordagem considera como principal aspecto a énfase no

comportamento de tal forma que o mesmo corresponda a um bom desempenho em

detrimento do seu contexto de trabalho.
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A utilizagdo do conceito de competéncia da abordagem integradora pela
maioria das organizagdes da administracdo publica indica uma tendéncia na area
publica, ja apontada por Branddo e Guimardes (2001) e Oderich (2005), ao
afirmarem que esse era o conceito mais disseminado no Brasil. Uma das razdes
para adogao deste conceito na administragcdo publica esta no fato dessa definicdo
ser prevista no Guia de Gestdo da Capacitacdo, elaborado pelo Ministério do
Planejamento (MPOG), que apesar de ndo ser considerado um documental oficial,
oferece orientagbes para as organizagées publicas. Além desse manual, essa
tendéncia pode ser explicada também pelo que o Decreto entende no art. 2° inciso i
como competéncias sendo “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituigdo”.

Apesar da existéncia de uma divisdo entre as abordagens americana,
francesa e integradora, preconizada pela literatura, essa questao, de qual deve ser
adotada no setor publico, estd comegando a se mostrar homogénea e voltada para
uma abordagem especifica, que € a integradora. Entretanto, deve-se ressaltar o fato
do conceito dessa abordagem ser menos restrito que as demais, tornando esse
conceito vago, o que fatalmente limita a especificacdo de métodos de mapeamento.

Quanto a tipologia de competéncias, todas as organizagbes mapearam
competéncias gerenciais. As competéncias gerencias sao aquelas classificadas
quanto ao papel organizacional, sendo definida por comportamentos esperados de
pessoas em cargos de lideranga, coordenagcdo ou supervisdo (CARBONE et al.,
2016). A gestdo por competéncias gerenciais permite estabelecer estratégias
articuladas para os gestores, apontada como uma das principais necessidades por
Bittencourt (2004). Esses cargos sao facilmente encontrados na administragéo
publica e as competéncias referem-se a atividades comuns entre si, mesmo em area
de trabalho diferentes. Desta forma, torna-se mais facil mapear competéncias
gerenciais, sendo esta uma das primeiras a serem mapeadas na organizagéo
(Organizacgéo n° 1) ou com processo mais desenvolvido/amadurecido (Organizagao
n° 4).

As Organizagdes n° 1, 2, 4, 5 e 6 mapearam competéncias técnicas, ou seja,
aquelas referente ao desempenho de determinado cargo técnico ou operacional.
(CARBONE et al, 2016; MONTEZANO, 2016; FLEURY; FLEURY, 2001). As
organizagdes utilizaram termos diferentes para designar esse tipo de competéncia,
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assim como a propria literatura ainda nao estabeleceu um consenso sobre a
terminologia. Entretanto, apesar de haver diferenciacdo na tipificacdo feita pelas
organizagdes, em suma, os termos designam o mesmo conceito, como é possivel
perceber na fala dos entrevistados das Organizagdes n° 2, 5 e 6, respectivamente:
“‘as especificas sdo as técnicas em cada area’, “as especificas descrevem
comportamentos desejados na atuagdo especifica dos servidores em suas
respectivas areas”, e “as técnicas especificas sao so para aquela area”.

Neste sentido, essa suposta variagdo nas tipologias indica confusdo na
modelagem de competéncias, o que pode ter relagao direta com o proprio conceito
da abordagem integradora adotado e o proprio modelo de gestdo por competéncias.
Fato € que tanto o conceito de competéncias e as tipificacdes adotados possuem

uma natureza vaga que dificulta uma prescricdo com métodos e técnicas precisas.

4.2.2 Forma de descricdo das competéncias individuais

As organizagdes descreveram competéncias utilizando o prescrito pela area
de treinamento e sintetizado nas orientagbes de Brand&o e Bahry (2005) e Carbone
et al. (2016). Todas as organizagbes utilizaram verbo observavel e mensuravel
somado a um objeto de acdo, incluindo a possibilidade de uma condigdo —
imposig¢des que indicam as circunstancias que um trabalho deve ser desempenhado
— e/ou de um critério — padrdes desejados de desempenho. Todas as organizagdes
estudadas adotaram a descricdo por referenciais de desempenho, ou seja,
comportamento observado. Conforme afirma o coordenador da Organizagéo n° 1:

“Nao tem outro jeito de nado ser assim, ta? Ela foi necessaria, ndo tem como
vocé falar em competéncias se é algo que vocé ndo pode ou qualquer
pessoa entenda e imagine aquele comportamento. Se eu ndo conseguir
imaginar alguém executando aquele comportamento, aquela competéncia,
ela ndo pode ser uma boa descri¢cdo” (Coordenador, Organizagéo 1).

Na administracdo publica a utilizagdo de critérios voltados para a
observancia de leis € algo comum, como ocorreu na descrigdo das Organizagdes n°
1, 2, 4 e 6, por exemplo, a competéncia: “adotar procedimentos referentes as
alteracOes da Lei 8.666/93, Decreto Lei n° 8.250/2014 (SRP)” da Organizagao n° 6.
Além do critério voltado para caracteristicas especificas do setor publico, a condi¢cao
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tende a também seguir o mesmo caminho, especificando instrumentos, técnicas,
meétodos e procedimentos especificos do 6rgao. Neste sentido, ressalta-se que,
devido ao cenario de constantes mudancas que o setor publico possui, esse tipo de
descricao pode vir a ser foco de retrabalho constante a partir do momento que um
desses critérios ou condi¢des se alterem.

As Organizagdes (n° 3 e 5) preferiram desmembrar conhecimentos,
habilidades e atitudes, vinculando-os aos objetivos educacionais. A Organizagdo n°
1 afirmou que o processo de descricdo de CHAs é feito pela area de capacitacéo no
momento de solicitar um curso. Porém, depreende-se deste fato que deve haver um
cuidado ao realizar a descricao desta forma, pois assim, é possivel manipular os

dados referentes aos objetivos educacionais para aprovar ou ndo um curso.

4.2.2.1 Base utilizada para descrever competéncias

Essa subcategoria descreve qual foi a base utilizada para descrever as
competéncias, conforme descrito no Quadro 5.

Quadro 5 — Bases utilizadas para descricao de competéncias técnicas

Organizagoes
1 2 4 5 6
Competén- _ _ _ _ Técnicas-
Técnicas Especificas | Especificas Especificas _
cia Especificas
, , Macroproces- ,
Base Macroprocesso Area Area Area
SO

Fonte: Elaborado pela autora.

Foi possivel observar uma diferenciagdo entre as organizagbes para
descrever as competéncias técnicas, referentes ao desempenho de processos de
trabalho técnicos ou operacionais, pois para mapear essas competéncias utiliza-se
como base aspectos mais especificos relacionados ao desempenho no cargo,
diferentemente das competéncias organizacionais ou gerenciais. Assim, as
organizagdes precisam definir o que elas utilizaram como base para mapear tais

competéncias.
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As Organizagbes n° 1 e 5 se basearam somente em seus macroprocessos
para a construgdo das competéncias. Ja as organizagdes n° 2, 4 e 6 fizeram o
mapeamento das competéncias técnicas por area ou unidade, considerando suas
respectivas atividades. A escolha por uma forma ou por outra pode estar relacionada
a abrangéncia do orgao no territério nacional. Na organizagdo n° 5 o mapeamento
por processo era 0 mais viavel, pois, conforme a aponta o entrevistado, ndo havia
estrutura suficiente para que fossem mapeadas competéncias por area

nacionalmente.

“...se fizéssemos isso por setor a gente ia perder muito tempo e o processo
permeia varios setores e niveis nacional, central e local. (...) iamos demorar
10 anos nos setores, por isso, incluimos um instrumento que é agregador,
por isso que optamos pelo processo de trabalho” (Coordenador,
Organizagéao 5).

Porém, a Organizagdo n° 6, que também atua a nivel nacional, conseguiu
junto com uma consultoria de gestao externa e apoio do RH de outros estados,
mapear as competéncias por area em todas as unidades do 6rgédo no Brasil.
Entretanto, para isso, € importante que haja uma relagdo proxima entre o RH de
todas as unidades do pais, fornecendo informagdes e auxiliando na execucédo do
processo.

O entrevistado da Organizagdo n° 5 afirma que para que haja um
mapeamento das competéncias utilizando processos nao € necessario um
mapeamento de processos completo e sofisticado, basta que haja uma descri¢ao
simplificada desses processos no érgdo, chamada pelo entrevistado n° 5 de “Arvore
de Processos”. Desta forma, pode-se perceber que o mapeamento de processos
nao deve ser considerado um impedimento para a realizacdo do mapeamento de
competéncias por processos de trabalho, desde que a organizagcdo tenha dados
suficientes que caracterizem suas atividades.

Com relagdo ao mapeamento feito por unidade ou area, como nas
organizagdes n° 2 e 4, o proprio entrevistado apontou que, apds algumas alteragdes
no cenario politico que resultaram em mudangas estruturais, algumas areas que

haviam sido mapeadas foram extintas ou aglutinadas com outras:

“Passamos por um processo de restruturagdo agora que foi publicado o
Decreto de restruturacdo em marcgo e algumas areas foram extintas, outras
foram aglutinadas umas nas outras. Com esse novo Presidente, o 6rgéo se
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uniu com outras secretarias, entdo, precisamos ver qual vai ser a
abordagem que vamos ter daqui para frente: se vamos manter da forma
como vinhamos fazendo ou se a gente precisa parar o processo que
estamos fazendo, mapear as competéncias gerais que agora incluem novas
competéncias, inclusive competéncias técnicas dos outros orgdos. (...)
estamos em um periodo de indefinicdo em relagao aos procedimentos daqui
para frente, porque estamos em um periodo de instabilidade no Pais, entédo
tudo isso precisa ser verificado” (Analista-técnico, Organizacao 2).

Desta forma, observa-se que os fatores normativos-legais, ja apontados
como influenciadores na implementagdo da gestdo por competéncia em Fonseca
(2013), podem vir a influenciar os resultados esperados. Assim, no caso da
administragdo publica, é possivel inferir que possa haver uma tendéncia pela
descricdo baseada em macroprocessos e atividades em comum as areas do 6rgéo,
visto que as atividades exercidas tendem a se manter mais estaveis que as areas.

No caso dos demais tipos de competéncias que ndo as técnicas, todas as
organizagdes realizaram o prescrito nos modelos exemplificados pela literatura, n&o
havendo uma diferenciacdo significativa. No caso das competéncias
organizacionais, os objetivos estratégicos foram utilizados como base para descrigéo
das competéncias necessarias a todos da organizagdo. Enquanto as gerenciais das
demais organizagbes (1, 2, 4, 5, e 6) consideraram as atividades de gestéo
desempenhadas por todos os gestores da institui¢cao.

O unico caso que se diferencia é o da Organizagédo n° 3, pois foi a unica a
realizar a descricdo das competéncias gerenciais utilizando como base o modelo

proposto por Quinn (2003) ilustrado no esquema da Figura 6.
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Figura 6 — Modelo de Quinn para competéncias gerenciais

o 1— Compreensao de si 1 —Convivio com a 1,
°6°r° proprio e dos outros mudanga 6}&’ %
2 & o2 2 — Comunicagéo eficaz Flexibilidade 2 — Pensamento criativo By 7. %,
\\96}"6@(‘ 3 — Desenvolvimento dos y 3 — Gerenciamento da ”6&9‘5‘ ¢
&> empregados mudancga

1 — Constituicao e
manutengdo de uma
base de poder

2 — Negociacao de acordos
e compromissos

3 —Apresentagao de ideias

1 — Constituicao de equipes
2 — Uso de um processo

decisorio participativo
3 — Gerenciamento de

conflitos
Negociador

Interno Externo

1 — Monitoramento do
desempenho individual

2 — Gerenciamento do
desempenho e processos
coletivos

3 —Analise de informagées
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. 0 O 2 — Planejamento do trabalho metas e objetivos &
® 3 — Gerenciamento 3 —Desenvolvimento e &
multidisciplinar comunicagao de uma visao

Fonte: Quinn et al. (2003)

Esse modelo usa a definicdo dos papeis dos gestores junto com as
competéncias necessarias para o exercicio do cargo. Este modelo trata do papel do
gestor de forma abrangente, pois discorre quanto a competéncia técnica necessaria
e a interpessoal. Tal modelo foi utilizado pela organizagédo, pois os gestores
possuiam uma tendéncia de gerenciar somente as vertentes de controle. Utilizando
esse modelo como base a organizagdo conseguiu estabelecer competéncias
importantes em quadrantes mais importantes para a organizagdo. Desta forma, a
Organizagdo n° 3 conseguiu mapear seis competéncias, considerando os eixos

ilustrado na imagem acima.
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4.2.3 Motivos que resultaram na adogcao de determinada
metodologia no processo mapeamento de competéncias
individuais

Esta categoria trata dos relatos e analises referentes a origem da
metodologia e quem executou o mapeamento estdo dispostos no Quadro 6 abaixo.

Quadro 6 — Competéncia mapeada, origem da metodologia e execugao do

processo

Origem da
Organizagoes Competéncia . Execucao
metodologia

Equipe de mapeamento

Acordo de treinada
1 Técnicas ]
cooperagao Servidores do RH
Equipe do acordo
Pessoais
Gerenciais Acordo de _
2 Equipe do acordo
Administrativas cooperagao
Especificas
Acordo de Servidores do RH
3 Gerenciais _
cooperagao Equipe do acordo
Pessoais
Gerenciais Acordo de _
4 - _ 3 Equipe do acordo
Administrativas cooperagao
Especificas

o Equipe de mapeamento
Institucionais

o Acordo de treinada
5 Gerenciais _
] cooperagao Servidores do RH
Especificas _
Equipe do Acordo
Organizacionais Consultoria Servidores do RH
6 Técnicas Gerais Externa Equipe de Mapeamento
Técnicas- Consultoria Servidores do RH de todos os
Especificas Externa estados

Fonte: Elaborado pela autora.
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Como as organizagbes sao organismos em constante mudanga e com
recursos limitados (FISHER, 2001), as condigbes em que uma politica de pessoal se
desenvolve pode ser diferente a depender do momento ao qual o processo esta
inserido. Desta forma, via de regra, € mais arduo o processo em que todos os tipos
de competéncias sejam mapeados ao mesmo tempo, como ocorreu nas
Organizagdes n° 2 e 4, pois isso ira demandar mais recursos de pessoal, de tempo e
financeiros até que todas as competéncias sejam mapeadas por completo.

Por essa razdo, algumas organizagbes preferem mapear as competéncias
mais importantes para seus resultados e em outro momento mapear as demais,
como o caso das Organizagdes n° 1, 3, 5 e 6. Para o Entrevistado da Organizagéo
n°1 o processo feito por consultoria externa facilita o mapeamento: “mas ai nés
estamos falando de consultoria, que teve uma equipe a disposicdo. A nossa
experiéncia da competéncia técnica ela € bem menor”.

Exemplo disso é o caso das Organizagdes n° 2 e 4 em que todo o processo
foi feito por consultoria de gestdo externa, devendo os servidores da area de Gestao
de Pessoas aturem assim como os demais durante o processo, sem participagao
ativa. Nessas organizagbes foram mapeados todos os tipos de competéncias
propostos de uma sé vez. Ja nas organizagdes n° 1, 3 e 5, o processo foi realizado
pela propria area de pessoas com auxilio em determinados momentos de uma
equipe de mapeamento, instruida anteriormente por consultoria externa. A
organizagédo n° 6 realizaram o mapeamento por meio de uma parceria entre uma
consultoria externa e a area de RH. A participagao ativa no processo por parte da
area de pessoal, conforme Fonseca (2011) afirma, confere maior legitimidade ao
processo para os demais servidores da organizagéao.

Nas organizagdes n°® 1, 2, 3, 4 e 5 houve a participagdo de apoio externo,
por meio de acordos de cooperagao com universidades brasileiras, que fomentam o
incentivo aos estudos e permite que estudantes da universidade realizem projetos
externos, melhorando a educagao. Ja a organizagdo n° 6 contratou uma consultoria
privada. Deve-se ressaltar certo cuidado com a participacdo isolada de uma
consultoria privada na organizagdo, pois, conforme aponta a entrevistada,
normalmente, ha uma resisténcia por parte dos servidores quando dizem que é uma
consultoria externa.

Destaca-se a importédncia de se manter uma relagdo préoxima entre RH e

consultoria externa, formalizada por meio de parcerias de processo, assim, evita-se
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o insucesso do projeto. Inclusive, o entrevistado aponta que este foi um dos pontos
estabelecidos em contrato com a consultoria externa e priorizados, prevendo a
participagédo ativa do RH e a apropriagdo da metodologia pela area, para posterior
aplicagao.

Anterior a escolha pelo acordo de cooperagido ou pela consultoria externa,
as organizagdes mostraram realizar uma etapa que a literatura deste referencial ndo
apontara. A técnica de benchmarking refere-se a ida de representantes do RH da
organizagcédo até o mercado externo para identificar quais instituicbes realizaram o
mapeamento, como era o modelo e com quem o mapeamento foi realizado. Dessa
forma, as organizagdes conseguiram ter uma ideia de como gostariam que fossem o
modelo implementado na organizagdo, para em seguida contratarem a opgao

adequada para desenvolver o mapeamento de competéncias na instituigao.

Com a metodologia disponivel, as organizagdes puderam avancar e iniciar o
processo de mapeamento de competéncias, descrito em seguida a partir dos

meétodos, técnicas e procedimentos de mapeamento.

4.3 Métodos, técnicas e procedimentos de coleta e analise

Nesta categoria sdo apresentados e discutidos os meétodos, técnicas e
procedimentos de coleta e analise identificados nas entrevistas com as
organizacgdes, considerando os elementos em comum e as diferengas entre cada
instituicdo. Para compreender as etapas utilizadas por cada uma, considerando o
tipo de competéncia mapeada, foi elaborado o Quadro 7 abaixo que foi explicitado

nas segdes seguintes.



Quadro 7 — Etapas do mapeamento de competéncias realizadas pelas

organizagoes conforme os tipos de competéncias (continua)
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Organizagoes

Competéncias mapeada

Etapas (ordem crescente)

Técnicas

Sensibilizagao
Repasse metodologico
Analise documental
Entrevista

E-mail (validacéo)

Grupo focal (validagao)

Pessoais
Gerenciais
Transversais

Especificas

Benchmarketing
Sensiblizagao

Analise documental
Grupo focal + questionario
E-mail (validacéo)

Repasse metodologico

Gerenciais

Benchmarketing
Sensiblizagao
Repasse metodologico
Analise documental
Grupo focal

Grupo focal (validagao)

Pessoais
Gerenciais
Administrativas

Especificas

Benchmarketing
Sensiblizagao

Analise documental
Grupo focal + questionario
E-mail (validacéo)

Repasse metodologico




Quadro 7 — Etapas do mapeamento de competéncias realizadas pelas

organizagoes conforme os tipos de competéncias (conclusao)
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Organizagoes Competéncias mapeada Etapas
Sensibilizagao
Repasse metodologico
Analise documental
Especificas _
Entrevista
Entrevista (CHAs e validacao)
5

Organizacionais

Benchmarketing
Sensibilizagao
Repasse metodologico
Analise documental

Entrevistas (alta gest&o)

Gerenciais

Técnicas-gerais

Benchmarketing
Sensibilizagao
Repasse metodologico
Analise documental
Grupo focal

Questionario por e-mail (validagao)

Técnicas-especificas

Benchmarketing
Sensibilizagao
Repasse metodologico
Analise documental

Grupo focal

Fonte: Elaborado pela autora.

Quando as organizagdes iniciam o0 mapeamento € comum que elas realizem

uma etapa de sensibilizagdo com todos os servidores, informando o que estara

acontecendo nos proximos meses na organizagado. Essa sensibilizagdo € importante

para envolver as pessoas no processo de forma que haja uma cooperagéo entre as

unidades e o RH, pois como o mapeamento depende da contribuicdo das pessoas, é

necessario que haja uma difusdo de conhecimento sobre o tema (FONSECA, 2011).

Todas as organizagdes realizaram essa etapa prévia, avisando os funcionarios por

meio do e-mail institucional, banners e palestras. As organizagdes n° 2, 4 e 6
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utilizaram palestras para sensibilizar as pessoas sobre o processo, contratando

especialistas no assunto ou os préprios consultores externos.

4.3.1 Analise documental

Apos a sensibilizagdo, o0 mapeamento de competéncias inicia-se a partir da
analise documental (BRANDAO, BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2016). E nesta
fase preliminar e complementar que sao coletados os dados de fonte secundaria, no
caso do mapeamento, referentes a estratégia organizacional. O objetivo desta etapa
é identificar previamente as competéncias individuais e organizacionais, tornando a
etapa seguinte, de coleta de dados primarios, mais eficiente. Neste estudo, todas as
organizagbes entrevistadas adotaram esse processo como uma etapa prévia a
identificacdo das competéncias.

A escolha da amostra de documentos € a primeira etapa desta fase. A
amostra deve considerar os documentos relevantes a cada organizagao, por isso,
nao € possivel estimar com exatiddo a quantidade e quais documentos
especificadamente devem ser coletados e analisados. Porém, os autores
(BRANDAO, BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2016; CARVALHO, 2009) sugerem
documentos, como: o mapa estratégico, estatuto, portarias, decretos, oficios,
relatorios, boletins, cadeia de valor, etc. A fim de ilustrar os documentos analisados

pelas organizagdes foi elaborado o Quadro 8.

Quadro 8 — Documentos analisados pelas organizagoes pesquisadas

(continua)
Organizagoes

1 2 3 4 5 6
Planejamento X X X X X X
Regimento Interno X X X X

Fluxogramas X X
Documentos legais X X X X

Estrutura organizacional X X

Pesquisa de clima X X
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Quadro 8 — Documentos analisados pelas organizagoes pesquisadas

(conclusao)

Organizagoes
1 2 3 4 5 6
Descrigao de Cargos X
Material de Cursos X

Fonte: Elaborado pela autora.

O planejamento estratégico foi o unico escolhido por todas as organizagdes
para ser analisado, isso se justifica, pois, o documento apresenta perspectivas
estratégicas de meédio-longo prazo, que especifica as diretrizes de atuagdo da
organizag&o por meio de marcos institucionais do 6rgao - misséo, visao e valores e
objetivos estratégicos. Os objetivos estratégicos sdo os principais insumos para a
identificagdo das competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2016).

No Quadro 8 também é possivel analisar que as Organizagdes n® 1 e 5, que
realizaram o0 mapeamento de competéncias por macroprocessos, utilizaram
documentos que retratavam seus processos, como a cadeia de valor e fluxogramas.

No caso da Organizagdo n°® 1, como a escolha dos dois processos mais
relevantes para a consecugdo dos objetivos estratégicos, que teriam suas
competéncias mapeadas, era feita por indicacdo da area, a escolha pelos
documentos se dava conforme os processos que eram escolhidos.

Como dito anteriormente, a falta de um mapeamento de processos nao deve
ser considerado impedimento para a realizagdo do mapeamento de competéncias,
podendo ser feito a partir da consideracdo dos processo mais importantes e
descrevendo somente 0s mesmos, COmo ocorreu ha organizagao n°1.

Nas Organizagbes n° 2, 3 e 4 houve a analise da estrutura organizacional,
pois, nas organizagdes n° 2 e 4 o mapeamento foi feito por area, portanto,
compreender as unidades existentes e seus respectivos objetivos era importante na
hora de identificar as competéncias.

A Organizagdo n°® 3 possui uma estrutura descentralizada, que propicia uma
cultura muito préxima entre os servidores, sendo este aspecto um elemento-chave.
A estrutura horizontalizada favorece a implementacdo de modelos de gestédo
(COELHO; FUERTH, 2009 apud COSTA; ALMEIDA, 2013), como a gestdo por
competéncias, desta forma, apesar de nem todas as organizagbes deste estudo
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terem analisado a estrutura organizacional, € aconselhavel observar o organograma
da organizagdo para monitorar eventuais barreiras de implementagdo que possam
surgir.

ApOs a coleta dos documentos, ocorre a analise de dados. Espera-se que ao
fim da analise documental, as competéncias tenham sido descritas previamente para
serem confirmadas ou alteradas na etapa seguinte que, normalmente, consiste na
aplicacao de outra técnica de coleta, visto que € comum o papel complementar da
analise documental (CARVALHO et al., 2009). Neste sentido, todas as organizagdes
realizaram a analise documental, que muitas vezes é confundida com a analise de
conteudo, por operar de forma semelhante ao interpretar o conteudo, seguido de
uma definicdo de categorias de analise e identificacdo dos indicadores textuais para
que sejam feitas dedugdes sobre as competéncias individuais e organizacionais.

Nas Organizagdes n°® 1 e 5, a analise documental foi feita por uma equipe
prépria de mapeamento e junto ao servidores do RH com auxilio da metodologia
repassada pela consultoria externa. Desta forma, a Organizagdo n°® 5, que chamou
de analise de conteudo, conseguiu realizar um detalhamento sofisticado, com
técnicas explicitas de analise de dados. Essa analise, atrelada a um levantamento
de opinido posterior, permitiu uma revisdo das competéncias institucionais,
passando de doze competéncias para seis, chegando bem proximo do conceito de
competéncias essenciais conceituadas por Prahalad e Hamel (1990) como aquelas
diferenciadoras que conferem vantagem competitiva a organizagao.

No caso da Organizagdo n° 5, a analise de conteudo também serviu de
insumo para a elaboracdo do roteiro de entrevista semiestruturado. Nesta
preparagao, o mapeador deveria relacionar os processos atuais do érgdo com as
competéncias especificas com seus respectivos conhecimentos, habilidades e
atitudes ja descritos e disponiveis no 6rgdo. Os resultados desta etapa foram
submetidos a apreciagdo dos conhecedores dos processos analisados na etapa
seguinte com entrevistas em profundidade.

Porém, mesmo a Organizagéo n° 1 tendo auxilio externo na coleta e analise
de dados, eles afirmam que devido ao pouco tempo habil e a quantidade de pessoal
disponivel para o mapeamento, essa analise ndo foi tdo detalhada quanto a da
Organizagao n° 5, sendo feito de forma mais informal, sem tantas técnicas de

analise.
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E importante ressaltar que independente dos fatores que possam alterar
uma analise de conteudo, como no caso das Organizagdes n°® 1 e 5, por se tratar de
uma técnica de tratamento qualitativo, a mesma podera sempre contar com
resultados diferentes entre si, devendo o mapeador se valer das melhores e mais
corretas técnicas de analise para garantir um trabalho bem feito.

4.3.2 Técnicas e procedimentos de coleta e analise de dados primarios

Apos a analise de dados, € recomendado realizar uma coleta de dados
primarios, a partir de uma técnica de levantamento de opinido, para cotejar os
resultados obtidos na analise documental, conforme sugerem Bruno-Faria e Brandao
(2003). Todas as organizagdes deste estudo avangaram neste sentido, confirmando
a afirmacédo de Carvalho et al., 2009, de que a analise documental ndo é uma
técnica unica, devendo ser complementada por outras, como grupo focal, entrevista
em profundidade e questionarios, que sdo as mais comuns. Neste sentido, foi

elaborado o Quadro 9 abaixo:

Quadro 9 — Técnicas de coleta de dados primarios adotados pelas

organizagoes pesquisadas de acordo com o tipo de competéncias (continua)

Organizagoes Competéncias mapeada Coleta de dados (ordem crescente)
_ Entrevista
1 Técnicas L
Grupo focal (validagao)
Pessoais
Gerenciais _ _
2 _ Grupo focal + questionario
Transversais
Especificas
o Grupo focal
3 Gerenciais L
Grupo focal (validagao)
Pessoais
Gerenciais _ _
4 Grupo focal + questionario

Administrativas

Especificas
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Quadro 9 — Técnicas de coleta de dados primarios adotados pelas

organizagoes pesquisadas de acordo com o tipo de competéncias (conclusao)

Organizagoes Competéncias mapeada Coleta de dados (ordem crescente)

o Entrevista (alta gestéo)
Institucionais _ _
Questionario

o Entrevista
Gerenciais

Questionario (validagao)

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 9 indica a utilizagdo de outras técnicas de coleta pelas
organizagbes. Em seguida, serdo apresentadas as informagdes referente a
utilizacdo dessas técnicas de coleta, seguida por seus procedimentos, instrumentos

e analise de dados.

4.3.2.1 Grupo focal

Essa subcategoria concentra os resultados referente a utilizagdo do grupo
focal como técnica de coleta de dados e a analise utilizada para esses dados. As
Organizagdes n° 1, 2, 3, 4 e 6 utilizaram a técnica de grupos focais ou oficinas de
mapeamento em algum momento do mapeamento de competéncias. O grupo focal &
uma técnica de coleta de dados que permite identificar e registrar percepgdes
diferentes ao mesmo tempo, pois este processo estimula a participacao de todos os
participantes e também permite a influéncia das respostas uns aos outros
(CARBONE et al., 2016; CARVALHO et al., 2009).

Essa técnica também é indicada quando os responsaveis pelo mapeamento
ndo possuem tempo para entrevistas individuais (BRANDAO; BAHRY, 2005).
Quando essa técnica é utilizada para a realizagao do mapeamento de competéncias,
o moderador apresenta ao grupo tépicos ou um roteiro pré-estabelecido, assim
como ocorre na entrevista individual. O Quadro 10 abaixo indica a utilizagdo do
grupo focal como técnica de coleta no mapeamento de competéncias e os
procedimentos, a amostra, a analise de dados e a etapa em que o grupo focal foi
adotado.
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Quadro 10 — Mapeamento de competéncias por grupo focal

Técnicas de
Organizagdes Procedimentos Amostra Anidlise de Etapas
Dados
L Servidores com )
Validagéo . Ap0s todas as
L representagao
semantica . o Andlise de etapas de
1 socio demografica )
S— i conteudo coleta para
Validacao por Servidores L
o o validag&o final
juizes técnicos
Discusséo da lista )
Servidores
de todas as o . ] N
. técnicos Andlise de Apés analise
2 competéncias ) .
. Servidores com conteudo documental
obtida na etapa _ .
. fungéo gerencial
anterior
Identificagéo das ) . . .
o Servidores com Analise de Apos analise
competéncias . . .
o fungéo gerencial conteudo documental
gerenciais
3 Validagao
Discusséo e Servidores com Andlise de ) ]
) L _ . ] Validaggo final
identificagédo das fungéo gerencial conteudo
importancias
Discusséo da lista )
Servidores
de todas as o . ] N
. técnicos Andlise de Apés analise
4 competéncias ) .
. Servidores com conteudo documental
obtida na etapa . .
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anterior
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técnicas- técnicos conteudo documental
especificas

Fonte: Elaborado pela propria autora.

A Organizagdo n°® 1 utilizou grupo focal na ultima etapa do processo de

mapeamento para validar as competéncias técnicas anteriormente identificadas,

pois, segundo o entrevistado, a organizagdo ndo possuia tempo habil para a
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realizagdo e analise de entrevistas individuais. A validagéo utilizando grupos focais
foi feita por meio de dois tipos de analises: por juizes e semantica. A analise por
juizes buscou averiguar as competéncias de acordo com a adequag¢ao do emprego
dos verbos, dos objetos de acdo e critérios de desempenho, sendo a amostra
constituida por especialistas nos mesmos objetos contidos nos descritores de
competéncia. Ja a analise semantica buscou verificar se a descricdo adotava
parametros linguisticos claros e compativeis. A amostra desta forma deve buscar
representar as caracteristicas socio-demograficas presentes nos processos
organizacionais, sendo realizada pelo 6rgao na propria area de RH, pois, conforme o
entrevistado, era uma area heterogénea que representava as diferengas do érgéo.

ApOs essa etapa de validagdo, os dados foram tabulados pelos servidores
do RH e as competéncias foram apresentadas em uma lista final no questionario de
avaliacao via intranet.

As Organizagdes n° 2 e 4 utilizaram a chamada “Oficina de Mapeamento”,
representados por grupos focais, com todas as unidades da organizagdo. Nessas
oficinas foram apresentados dois materiais: uma lista que continha as competéncias
identificadas previamente a partir da analise documental; e um questionario,
chamado por eles de formulario, para a descricdo de novas competéncias. As
competéncias apresentadas eram tanto as gerais, transversais a todos os servidores
de todas as unidades, quanto as competéncias especificas de cada unidade, porém,
sem a divisdo em tipologias, para que nao houvesse confusdo da parte dos
participantes por se tratar de uma lista proviséria de competéncias, sofreria
lapidagdes posteriormente por parte da consultoria.

Cada grupo focal foi realizado por area com participagdo voluntaria e
orientado por um mapeador da equipe de mapeamento da consultoria. A amostra
por adesdo, constituida por trés a seis servidores, variava em quantidade e
caracteristicas, sendo que, as vezes, o gestor de uma area participava e em outras
iam somente servidores técnicos, conforme aponta o entrevistado da Organizagao n°
2. A adeséo por parte da geréncia era maior quando havia maior credibilidade do

gestor pelo projeto.

“Tinha area que estavam o chefe, gerente e o coordenador, tinha area que
estava s6 os técnicos, entdo era bem misturado, por ser por adesédo, sem
obrigatoriedade de participar, as vezes as pessoas n&o tinham
disponibilidade de participar, interesse de participar as vezes nao tinha.
Algumas areas o coordenador entendia mais a importancia do trabalho e
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solicitava que as pessoas participassem, foi bem variavel, ndo teve um
padrdo de dois técnicos dois gerentes, ndo” (Analista-administrativo,
Organizagéo n° 2).

Carbone et al. (2016) sugerem a participagdo de seis a doze pessoas em
grupos focais, porém, deve-se ressaltar que a quantidade de participantes ndo deve
ser um fator determinante para escolha ou n&o do grupo focal, principalmente, na
administragao publica, em que as areas tendem a ser constituidas por um pequeno
grupo de pessoas. Entretanto, no caso das competéncias gerenciais, esse tipo de
amostragem pode ser comprometido caso ndo haja quérum suficiente de gerentes,
pois as competéncias gerenciais sdo debatidas nos mesmos grupos focais, se ha a
auséncia do gestor de uma unidade, o processo pode ficar comprometido e n&o
gerar os resultados esperados. Desta forma, é importante considerar a
obrigatoriedade de pelo menos a participacdo de um gestor da area.

Ao final dessas oficinas, com auxilio do mapeador, era esperado que todas
as competéncias estivessem identificadas, descritas e com o grau de importancia de
cada uma indicado. Os dados coletados durante o grupo focal eram analisados, por
meio de anadlise de conteudo pela equipe de mapeamento da consultoria e
realizados os ajustes finais, considerando as contribuigdes do grupo focal e as
anotagdes nos formularios. ApOos essa analise, era gerada uma lista final de
competéncias, posteriormente, submetida por e-mail aos mesmos participantes do
grupo focal, para uma etapa de validagao.

A Organizagao n° 3 utilizou somente grupos focais. Isso se deve, em tese,
pela caracteristica da competéncia mapeada — gerencial — e devido a quantidade de
pessoas ha organizacdo que exercem cargo de lideranga. Considerando os
coordenadores a diretores, existiam um total de 70 possiveis participantes, o que
nao permitira realizar mais de 70 entrevistas individuais, mas que forneceram uma
quantidade ideal para grupos focais. Nesta organizagdo, existiram dois momentos de
grupo focal: um primeiro para identificagdo das competéncias, segundo modelo de
Quinn; e um segundo, para validacdo das competéncias e definicdo das
importancias de cada uma.

A amostra deste primeiro momento foi constituida pela participacdo de oito
a doze componentes, os quais foram submetidos a apresentacdo de um “cardapio”
de competéncias, produzido previamente com base na analise documental. O

moderador, além de apresentar essa lista de competéncias prévias, também
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informava sobre os conceitos trabalhados no modelo de Quinn e definia que as
competéncias deveriam ser identificadas conforme os eixos do modelo.

Definidas as competéncias, os resultados eram analisado pela area de RH
por meio de analise de conteudo, auxiliada pelo consultor externo. Apos essa etapa,
os resultados foram submetidos a uma validagdo em um segundo momento de
grupo focal. Por fim, foram definidas seis competéncias, distribuidas nos eixos
considerados mais importantes no segundo momento de grupo focal.

A Organizagdo n°® 6, por ter mapeado suas competéncias em momentos
distintos utilizou dois momentos de grupo focal: um primeiro para mapear as
competéncias organizacionais e gerenciais, e em outro, para mapear as
competéncias técnicas gerais e especificas. Além disso, atualmente, todo ano as
competéncias gerencias e técnicas especificas sdo revisadas por meio de grupo
focal.

Os grupos focais realizados para o mapeamento das competéncias
gerenciais e técnicas gerais foi feito pela equipe de mapeamento da consultoria
externa; ja as técnicas especificas sdo identificadas por meio de grupo focal anual
realizado pelo RH de cada érgéo, apdés um repasse metodoldgico da consultoria
para o RH da sede em Brasilia. A sede orienta o RH das superintendéncias acerca
do processo e atualmente o know how ja esta bem difundida nas outras regides.
Apos a coleta de dados de cada estado, os mesmos sédo enviados para o RH da
sede em Brasilia para que sejam feitas as adequag¢des e mudangas necessarias.

4.3.2.2 Entrevistas em profundidade

Esta subcategoria organiza os resultados das organizagdes sobre a técnica
de coleta de entrevista em profundidade. As Organizagdes n° 1, 5 e 6 realizaram a
coleta de dados por meio de entrevista em profundidade, para quando se deseja
obter informacdes de forma direta. A entrevista acontece por meio de uma conversa
com um proposito definido, neste caso, centrado na identificagdo das competéncias
necessarias a consecugao dos objetivos organizacionais (CARBONE et al., 2016;
CARVALHO et al.,, 2009). Esta técnica & bastante utilizada no mapeamento de
competéncias para cotejar informagdes obtidas na analise documental (BRANDAO;
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BAHRY, 2005). Quanto ao tipo, o mais comum s&o as entrevistas estruturadas e

semiestruturadas, as quais permitem explorar o discurso do entrevistado, além da

semiestruturada permitir uma conversa informal (CARVALHO et al., 2009).

Para melhor compreensao da adog¢ao das entrevistas em profundidade como

técnica de coleta no mapeamento de competéncias, foi elaborado o Quadro 8, que

concentra as principais informagdes referente a essa etapa, seguida pela explicagéo

do Quadro 11.

Quadro 11 — Mapeamento de competéncias por entrevistas em profundidade

(continua)
Técnicas
Organizagdes | Procedimentos Instrumentos Amostra de Analise Etapas
de Dados
Discusséao da .
) Servidores .
lista de ) o o Apos
o Roteiro técnicos, Analise de .
1 competéncias ) o ) andlise
i semiestruturado | especialistas conteudo
obtidas na documental
) NOS processos
etapa anterior
Discusséo da .
. . . - Apos
lista de Roteiro Servidores da | Analise de .
o ) B . analise
competéncias semiestruturado alta gestéo conteudo
o documental
organizacionais
Discusséo da ) .
) ) Servidores o Apos
lista de Roteiro . Analise de .
o ) com fungéo . analise
competéncias semiestruturado ] conteudo
. gerencial documental
gerenciais
5 Discusséo da
lista de
competéncias
especificas Servidores .
o . A - Apos
Verificagéo e Roteiro técnicos, Analise de .
) L ) o . analise
identificacéo semiestruturado especialistas conteudo
documental
dos CHAs de NoS pProcessos

competéncia

especifica
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Quadro 11 — Mapeamento de competéncias por entrevistas em profundidade

(conclusao)

Técnicas
Organizagdes | Procedimentos Instrumentos Amostra de Analise Etapas
de Dados
Discusséo da
lista de Roteiro Servidores da | Analise de Apods o
competéncias semiestruturado alta gestao conteudo grupo focal
6 organizacionais
Discusséao da .
) ) Servidores o ]
lista de Roteiro . Analise de Apods o
o ) com fungéo .
competéncias semiestruturado ] conteudo grupo focal
- gerencial
gerenciais

Fonte: Elaborado pela autora.

A Organizagédo n° 1, apds a analise documental, apresentou uma lista de
competéncias prévias para cada processo que foi mapeado pela equipe de
mapeamento, apds analise dos dados e a descricdo das competéncias pelos
servidores da area de capacitacdo do RH. Com essa lista, cada participante da
equipe de mapeamento, incluindo pessoas do RH, ficou responsavel por realizar
entrevistas com as pessoas responsaveis pelos respectivos processos
organizacionais, de forma a cotejar as informagdes obtidas previamente.

Neste caso, a amostra foi de dois estagios: um para definicdo das unidades
organizacionais e outra de individuos. As unidades organizacionais, podendo incluir
unidades informais, como comités e grupos de trabalho, sdo aquelas participantes
dos processos escolhidos. Ja a selegcado dos individuos se baseou no conhecimento
e experiéncia dos servidores com a atuacao da unidade, normalmente, representado
pelo gestor da area.

Como o objetivo das entrevistas era cotejar as informagdes ja obtidas, os
entrevistados eram questionados se havia uma representatividade do que era
desempenhado pela sua unidade na descricdo daquelas competéncias, além de
indicar possiveis melhorias e novas competéncias que poderiam ser mapeadas por

meio de um roteiro semiestruturado, orientado por questdes norteadoras, como:

“Que conhecimentos e habilidades sdo necessarios para o bom
desempenho do processo de trabalho?; pode fornecer exemplos de
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servidores que desempenham bem suas atividades em relacédo ao processo
de trabalho?”

ApOs esta etapa da coleta, houve a realizagdo da analise de conteudo por
parte da area de RH, pois a equipe de mapeamento somente dominava o assunto
técnico dos processos, enquanto o RH conhecia a metodologia de descrigdo das
competéncias. Logo apos essa analise e descrigdo, os resultados foram submetidos
a avaliagao pelo dirigente maximo da area do processo mapeado, de forma que ele
avaliasse se a sua area estava sendo representada. Além disso, havia uma questao
politica, indicada pelos fatores politicos em Fonseca (2013), para garantir
legitimidade ao processo . Por mais que o dirigente ndo tecesse muitos comentarios
sobre o processo, essa validagao chancelava uma acdo da area de recursos
humanos, comumente, invalidada pelas demais pessoas. Apds essa validagao, as
competéncias descritas eram entdo encaminhadas para uma validacgao final, descrita
acima, nos grupos focais.

As Organizagbes n° 5 e 6 utilizaram entrevistas em profundidade para
validar ou alterar os dados referentes a analise documental a fim de identificar as
competéncias organizacionais e as individuais. As entrevistas permitem um
processo de analise muito rico e traz muitas informagdes, conforme aponta o
coordenador da Organizag&o n° 5.

Um detalhe importante com relagdo a essas duas organizag¢des € o fato das
duas terem utilizado entrevistas em profundidade somente com a alta gestado para
identificacdo das competéncias institucionais. A justificativa para escolha desse
publico esta no intuito de aproximar as agdes do RH a cupula deciséria da
organizacgao, conferindo maior legitimidade ao processo e a area de RH.

A Organizagdo n° 5, além de utilizar entrevistas para as competéncias
organizacionais, também fez uso desta técnica para as especificas e gerenciais. As
competéncias foram dividas em duas fases: a Fase A mapeou e/ou revisou as
competéncias especificas; e a Fase B mapeou e/ou revisou as competéncias
gerenciais.

Na Fase A, foram entrevistados entre trés a seis especialistas qualificados
em cada processo de trabalho que integra a cadeia de valor da organizagao.
Escolhidos os participantes, eles foram divididos em dois grupos: o primeiro buscava
identificar e/ou revisar as competéncias especificas, enquanto, o segundo, definia

e/ou revisava o0s conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos a cada
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competéncia identificada. As informacgdes da analise documental foram utilizadas na
elaboracdo do roteiro semiestruturado de entrevista. O roteiro foi estruturado em
questbes fechadas — estruturadas — e abertas — de livre resposta. Os dados
referentes as questdes abertas foram submetidos a analise de conteudo, enquanto
as respostas das questdes fechadas sofreram anadlise da taxa de validade, que
consiste no calculo da média de resposta obtida em cada descritor de competéncia
em que médias superiores ou iguais a sete foram consideradas competéncias
relevantes e inferiores de menor relevancia. Esse numero, porém, nido € um corte
definitivo, devendo ser manipulado conforme as necessidades da organizagao.

Na Fase B, foram entrevistados os servidores que possuiam fungao
gerencial. A amostra foi dividida em trés grupos conforme a atuagao da organizagéo
a partir da estrutura organizacional 6rgdo. As entrevistas ocorriam com roteiro
semiestruturado com questdes abertas que buscavam especificar as competéncias
gerenciais. Ao final das entrevistas, restavam trés listas de competéncias gerenciais
submetidas posteriormente a um questionario de validacio.

A Organizagdo n° 6 também utilizou entrevistas para identificagdo das
competéncias gerenciais e das especificas gerais. Nas gerenciais, as entrevistas
foram realizadas com os cargos de presidente até os chefes de equipes com roteiro
semiestruturado. Nas técnicas gerais, necessarias a todos os servidores de qualquer
unidade, o processo foi 0 mesmo, porém, a amostra incluia qualquer servidor, sem
interessar a unidade. Apds a coleta de dados, foi feita uma analise de conteudo,

resultando em uma lista de competéncias para posterior validagdo por questionario.

4.3.2.3 Questionario

Essa subcategoria reune os relatos e as analises sobre a coleta por meio de
questionario e a analise de dados dessa técnica. O questionario € uma técnica de
coleta composta por uma série de perguntas, estruturadas ou n&o, utilizada pela
Organizagdes n° 2, 4, 5 e 6. Contrariando a suposi¢cdo de Brand&o e Bahry (2005),
essa técnica nao se apresentou como a mais comum neste estudo, podendo indicar
uma preferéncia da administracdo publica por técnicas mais flexiveis, como

entrevistas e o grupos focais. Porém, conforme esses mesmos autores, o
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questionario normalmente nao é aplicado de forma isolada, mas sim, como resultado
da aplicagédo de outras técnicas anteriores, como ocorreu em todas as organizagdes
que utilizaram questionario. Conforme é possivel observar no Quadro 12 abaixo que

reune as principais informagdes sobre a coleta por meio de questionario.

Quadro 12 — Mapeamento de competéncias por questionario (continua)

Técnicas
Organizagdes | Procedimentos Instrumentos Amostra de Analise Etapas
de Dados
Incluséo de )
o Servidores
possiveis novas o
o . técnicos . i
competéncias Formulario . Analise de Ao final do
. Servidores ]
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Definicdo da Formulario . Estatistica Ao final do
) o Servidores N
importancia fechado B descritiva grupo focal
com funcéo
gerencial
Incluséo de )
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com funcéo
gerencial
Validagédo das Servidores
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. fechado ) descritiva entrevista
5 gerenciais gerencial
Validag&o das . . o .

. Formulario Servidores da | Estatistica Apds a
competéncias . . )
o fechado alta gestéo descritiva entrevista
institucionais




79

Quadro 12 — Mapeamento de competéncias por questionario (conclusao)

Técnicas
Organizagdes | Procedimentos Instrumentos Amostra de Analise Etapas
de Dados
Incluséo de
possiveis novas o .
o Formulario Servidores de o L
competéncias . Analise de Validagéo
6 . aberto enviado toda a ] .
néao ) ] L conteudo final
via email organizagao
contempladas
na lista

Fonte: Elaborado pela autora.

Nas organizacgdes n° 2 e 4, foi apresentado um formulario aberto durante o
grupo focal como opgéo para as pessoas incluirem competéncias nao identificadas
anteriormente; e ao final, um questionario estruturado solicitava que os participantes
identificassem a importancia das competéncias mapeadas durante o grupo focal
com relagado aos resultados da unidade, devendo cada competéncia assumir uma
importancia exclusiva, para posterior calculo da lacuna de competéncia na etapa de
diagndstico de competéncias.

Na Organizagdo n° 5, o questionario foi utilizado para validagdo das
competéncias gerencias e institucionais. Esse processo foi feito de acordo com a
relevancia do descritor da competéncia para o papel do gestor com relagdo aos
processo atuais da organizagao, variando em uma escala de 0 a 10, em que médias
iguais ou superiores a 7 indicavam importancia para o processo de trabalho,
devendo ser mantida, médias inferiores a 7, representavam baixa relevancia,
devendo excluir aquele descritor do rol de competéncias.

Na Organizagdo n° 6, os questionarios foram disponibilizados na intranet
para inclusdo de possiveis novas competéncias. Essa foi uma forma encontrada
pela organizagdo de dar oportunidade para aqueles que ndo haviam participado das
entrevistas e grupos focais. Os questionarios eram apresentados junto com a lista de
competéncias finais e foram abertos para toda a organizagédo tanto na etapa das
competéncias organizacionais, como nas individuais — gerenciais, técnicas
especificas e técnicas gerais.

Apresentado e analisado os dados referentes as entrevistas, em seguida
foram apresentados as principais conclusdes desta pesquisa.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

Este estudo buscou caracterizar o planejamento e a execugdo do
mapeamento de competéncias a partir dos métodos, técnicas e procedimentos de
pesquisa adotados pelas organizagdes publicas federais regidas pelo Decreto n°
5.707/06 que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal por meio da
Gestao por Competéncias. Estudos, como o da autora Camdes (2013), mostram que
o processo de implementacédo da Gestao por Competéncia na Administragéo Publica
ainda esta em fase inicial. Também é sabido que a falta de uma metodologia de
GPC, especifica para o setor publico, intensifica as dificuldades de implementacao
(FONSECA, 2011).

Neste sentido, considera-se que o presente trabalho conseguiu atender ao
objetivo principal de caracterizar o planejamento e a execugdo do mapeamento de
competéncias a partir do que que esta sendo aplicado atualmente pelas
organizagdes publicas federais da administragao direta e indireta. Para isso, foram
feitas entrevistas semiestruturadas em seis organizagdes, abarcando os trés tipos de
organizagdo possiveis: administragcdo direta, fundacional e autarquica. Os
participantes do estudo foram sete servidores diretamente envolvidos no processo
de mapeamento de competéncias. Ao fim da coleta, foi feita uma analise de
conteudo, segundo Bardin (2009), com categorias pré e pos-defindas. Assim, foi
possivel realizar algumas conclusdes.

Concluiu-se que o planejamento estratégico é visto como um facilitador da
gestdo por competéncias nas organizagdes, pois isso confere maior legitimidade ao
mapear competéncias a partir das diretrizes estratégicas e impede retrabalhos,
conforme as prescri¢gdes da literatura. Porém, a discuss&o sobre o planejamento ser
ou n&o condigdo para planejamento e execu¢cdo do mapeamento de competéncias,
porém, a rigor, ndo € preciso um planejamento estratégico. Para Fonseca (2013), tal
documento constitui mais uma prescrigao tedrica do que pratica. Além disso, o fato
de algumas organizagbes nao mapearem competéncias organizacionais nao deve
ser considerado um impedimento para o mapeamento de quaisquer outras
competéncias individuais.

Com relagao aos conceitos adotados nas organizagdes foi possivel perceber

uma predominancia pela definicdo da abordagem integradora em que competéncias
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sdo definidas como um conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes
requisitadas aos servidores para o alcance dos objetivos esperados. Este conceito
converge com O que esta descrito em linhas gerais no Decreto, no Guia de
Capacitacédo elaborado pelo MPOG e com o que autores afirmam ser o conceito
mais disseminado no Brasil, indicando uma conformidade entre o que esta sendo
praticado e as orientagdes cientificas e legais.

Referente aos tipos de competéncias, todas as organizagbes mapearam
competéncias gerenciais. A razdo para isso envolve diversos aspectos, como a
necessidade de desenvolver tanto o lado interpessoal do gestor, quanto o seu papel
técnico na organizagéo; a abrangéncia e a complexidade do tema lideranga, tanto na
administragdo publica, quanto na privada, entre outras razdes que tornam o
mapeamento dessas competéncias mais urgente. As competéncias técnicas foram
tipificadas de forma diferente, porém, todas contemplavam o mesmo conceito.

Neste sentido, essa suposta variacdo nas tipologias reflete na caréncia por
métodos e técnicas mapeamento, o que pode ter relacdo direta com o proprio
conceito da abordagem integradora adotado e o proprio modelo de gestdo por
competéncias. Fato é que tanto o conceito de competéncias e as tipificacoes
adotados possuem uma natureza vaga que dificulta uma prescrigdo com métodos e
técnicas precisas. Se houve uma orientagdo clara, entdo haveria somente as
competéncias técnicas, representando a parte de conhecimento e habilidade e as
competéncias comportamentais com relagdo as atitudes. O restante significaria
apenas uma variagao dessa aplicagdo em razéo de fungdes (geréncia e servidores),
escopo (areas ou processos), etc.

Também foi possivel perceber que o mapeamento de todos os tipos de
competéncias de uma sé vez ainda é algo complexo para as organizagdes, 0 que
sugere que as organizagdes devem primar por aquelas competéncias que consigam
tornar o alcance de seus objetivos mais rapido e eficiente.

Este estudo também identificou que diretrizes estratégicas, mais
especificadamente o planejamento estratégico, € o documento mais referenciado
para tradugdo das competéncias, sendo utilizado por todas as organizagdes. Além
desse documento, os demais foram e devem ser distinguidos a partir da forma com
que a competéncia foi mapeada. Caso tenha sido descritos com base nos processos
organizacionais, as instituicbes tendem a adotar outros documentos que detalham

suas atividades, como fluxograma e cadeia de valor. O mapeamento feito por areas,
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entretanto, ira demandar outros documentos, principalmente, a estrutura
organizacional.

Percebe-se que o fato das competéncias serem identificadas por area ou por
processo ndo influencia a técnica de coleta, porém, o tipo de competéncia pode
demandar técnicas diferentes e, algumas vezes, complementares entre si. A maioria
das organizagdes utilizou mais de uma técnicas de coleta para identificagdo das
competéncias organizacionais ou individuais, como a OCDE (2010) ja apontava.

O setor publico prefere técnicas flexiveis e mais abertas, como grupo focal e
entrevistas, como sugerido por Carvalho et al. (2009). Essa tendéncia pode estar
atrelada ao fato da inexisténcia de um instrumento especifico adequado ao setor,
demandando que haja uma construgdo mais personalizada e rica em informagdes
em cada organizagdo. O questionario apareceu como validagdo das competéncias
mapeadas anteriormente, principalmente, por meio do levantamento de importancia.

A técnica de grupo focal € a técnica com mais aceitagcdo na administragcao
publica, sendo a mais adotada para identificacdo das competéncias individuais pelas
organizagbes deste estudo. Entretanto, para as competéncias institucionais as
entrevistas em profundidade com servidores da alta gestdo foram mais visadas. Tal
fato pode estar ligado a necessidade do RH se aproximar da cupula deciséria e de
conferir ao RH mais espago e autonomia para trabalhar na organizagdo. Desta
forma, sugere-se que no caso das competéncias institucionais as organizagdes
tentem adotar esse procedimento para conferir mais legitimidade ao processo nas
instituicbes, principalmente, naquelas com estrutura verticalizada que pode haver o
insucesso da gestado por competéncias em face a estrutura.

E imprescindivel a participacdo dos gerentes na amostra de participantes da
coleta de dados das competéncias gerenciais, principalmente, quando as
competéncias s&o descritas por area, pois caso nao haja a participagao do gestor
daquela area pode haver uma falta de representatividade do trabalho
desempenhado por aquele profissional, prejudicando a ele e ao processo, e
consequentemente, a organizagdo. Enquanto, quando é por processo, um gestor
pode indiciar o mesmo processo que os dois desenvolvem. Com relagcdo a analise
dos dados, como houve a predominancia de técnicas qualitativas, sugere-se a
utilizacdo da analise de conteudo, mesmo que isso seja feito de forma simplificada

como em algumas organizagdes deste estudo.
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Com relacédo as limitacbes dessa pesquisa, reconhece-se a amostra por
acessibilidade e intencional, tornando-a especifica e restrita. Desta forma, sugere-se
que os estudos futuros que estejam buscando identificar um padrao metodologico de
mapeamento de competéncias passivel de replicagdo nas demais organizagoes,
busquem uma amostra mais representativa que a apresentada neste estudo, para
que possam ser construidas orientagcbes mais abrangentes acerca de um modelo
aplicavel as organizagdes publicas.

Além disso, sugere-se uma variacdo nos metodos e técnicas de coleta e
analise, os quais permitam que sejam coletados outros aspectos além dos coletados
com a entrevista em profundidade. Além disso, as demais pesquisas devem, se
possivel, estender o objeto de estudo para a caracterizagdo da etapa de diagndéstico
de lacunas de competéncias realizados nas organizagdes publicas. Para fins
praticos, sugere-se também, a identificagdo do grau de efetividade de cada técnica

de coleta de dados no mapeamento de competéncias.
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APENDICES

Apéndice A — Carta de Apresentacao da Pesquisa

A XXXXX,

Boa Tarde,

Cumprimentando-os cordialmente, gostaria de me apresentar e expor a seguir, a
pesquisa que estou realizando junto aos RH's dos 6rgdos da administragdo publica
federal direta, autarquias e fundacgdes.

1) Meu nome é Mariana Lopes de Araujo, sou estudante do 7° semestre do curso de
Administragdo da Universidade de Brasilia, com matricula 13/0014486.

2) Atualmente estou elaborando o Trabalho de Conclusdo de Curso como requisito
para o titulo de bacharel de Administragdo cujo foco é o processo de mapeamento
de competéncia nas organizagdes regidas pelo Decreto 5.707/06.

3) Este projeto esta sendo realizado sob a orientagdo do Prof. Pedro Paulo Murce
Meneses, professor adjunto do Dpto. de Administracdo da Universidade de
Brasilia/lUnB e do Msc. Diogo Fonseca, doutorando de Pds-graduagdo em
Administracdo, também na UnB.

4) O trabalho pretende caracterizar o processo de mapeamento de competéncias no
processo de implementagcdo da gestdo por competéncia em fungdo da edigdo do
Decreto 5.707/06 pelo Governo Federal. O objetivo do trabalho consiste em
identificar métodos, técnicas e procedimentos de mapeamento de competéncias nas

organizagdes publicas federais regidas pelo Decreto.
5) Para isso, a coleta sera realizada em duas etapas:

a) Uma analise documental prévia dos documentos referentes a gestao por
competéncia, por exemplo: normativos, portarias, planos e politicas de pessoal,
planos de desenvolvimento e capacitagao, relatérios demonstrando o
processo de mapeamento de competéncias, instrumentos de coleta de dados
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aplicados, inventarios de competéncias mapeadas, etc.

b) Apos a analise documental, sera realizada uma entrevista estruturadas
individual ou coletiva com os principais envolvidos no processo de mapeamento das
competéncias da gestdo por competéncia. As entrevistas serdo gravadas em audio e

utilizadas para fins estritamente académicos.

Tanto na analise documental e na entrevista serao respeitadas todas as solicitacdes
de sigilo de informag¢des assim como nao se fazem necessarias a identificagao de
pessoas envolvidas. O foco deste trabalho sera apenas de elaboracdo de um quadro
geral da administragdo publica federal sem citar necessariamente nenhuma
organizagédo em particular. O assunto abordado somente sera discutido no ambito de
grupos de estudo e da banca de analise do trabalho. De forma alguma faremos uso
do material de maneira diferente do acordado.

Apresentadas as motivagdes dessa pesquisa, caso seja de anuéncia de Vsa. Sa. a
contribuigdo para essa pesquisa, solicito-lhe, por gentileza, enviar em anexo os
documentos referentes ao mapeamento de competéncias ou indicar, caso
necessario, os dias e horarios que melhor se adéquam aos trabalhos de seu setor,

em que eu poderia coletar os documentos fisicamente.
Posteriormente, a entrevista sera marcada no dia e horario previamente definidos.

Esperando ter esclarecido a contento a minha solicitagdo, fico no aguardo de uma
resposta. Esperamos, na realidade, com este trabalho, contribuir para a construgao
de modelos viaveis de gestao por competéncias nos orgaos federais, tendo em vista
o grande avanco institucional que esta pratica pode acarretar para o Governo;

Caso seja necessario algum contato via telefone, fico a inteira disposicdo nos
telefones abaixo citados.

Atenciosamente, e desde ja obrigada,

Mariana Lopes de Araujo

Estudante de Administragdo da UnB



Apéndice B — Roteiro de Entrevista

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade

Departamento de Administragao
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O presente roteiro € uma ferramenta de auxilio a pesquisa para a coleta de

dados do Trabalho de Conclusdo de Curso da aluna Mariana Lopes de Araujo da

Universidade de Brasilia, matricula 13/0014486, sob a orientacédo do Prof. Doutor

Pedro Paulo Murce Meneses e Msc. Diogo Fonseca

As informagdes coletadas através deste instrumento serdo utilizadas em

carater estritamente académico. A solicitagdo de sigilo das informacdes prestadas

sera respeitada.

A sua contribuicao é de grande importancia para este trabalho e recebida com

muita gratidao.

1) Como se iniciou 0 mapeamento de competéncias na organizagao?

2) Qual modelo de gestdo por competéncias vocés utilizaram?
2.1) Foi elaborado pela propria organizagéao ou por outra instituicao?

3) O que é competéncia individual para vocés?
3.1) Como foi definido o que era competéncia individual no mapeamento?
3.2) No caso de haver CHA’s: como vocés os define?

4) Quais foram os tipos de competéncias mapeadas? Como vocés os define?

5) Como as competéncias foram descritas?

6) Como foram levantadas as competéncias individuais mapeadas?
6.1) Como foi o processo de coleta de dados para mapear as competéncias?
6.2) Houve diferenca na forma de coletar os dados na hora de mapear tipos
diferentes de competéncia? Qual foi?

7) O mapeamento foi realizado com qual publico da empresa?
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7.1) Como foi o processo de amostragem?
7.2) Por que foi definido esse publico?
8) Quais documentos/diretrizes estratégicas foram considerados para o
mapeamento?
8.1) Quais outros elementos, dados ou informacgdes de trabalho podem ter sidos
considerados?
8.2) Houve algum procedimento de validagdo das competéncias?
9) Na descricdo das competéncias foi utilizado qual procedimento de analise de
dados?
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