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RESUMO

O presente estudo buscou identificar as competéncias exigidas dos profissionais de
gestdo de pessoas responsaveis pela implantacdo da gestdo por competéncias na
administracéo publica federal. Foram entrevistados 4 servidores atuantes na area de
gestdo de pessoas em 6rgdos da administracdo publica direta, autarquica e
fundacional. Para isso, foi utilizado um roteiro de entrevista elaborado pelo proprio
autor. A andlise dos dados coletados foi feita por meio da técnica de andlise de
conteudo e permitiu que se chegasse a diversas competéncias que foram agrupadas
em 9 categorias. As competéncias identificadas eram quase em sua totalidade
relativas ao arcabouco tedrico da gestdo por competéncias e de TD&E. Ficou clara a
relacdo entre diversos aspectos que fundamentam as literaturas de TD&E e de
gestdo por competéncias. Embora o sistema de gestdo por competéncias envolva
diversas atividades da area de gestdo de pessoas, na administracao publica federal,
h& indicios de que ele é aplicado apenas em acfes de capacitagcdo. Por fim, fica
evidente a necessidade de uma compreensao acerca da estratégia da instituicao por
parte dos profissionais de recursos humanos para que o modelo de gestdo por
competéncias possa ser implementado de maneira adequada.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestao por  Competéncias.
Administracdo Publica. Capacitacdo. Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoal.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Ao analisar historicamente a administracdo publica, é possivel distinguir trés
periodos do Estado brasileiro: patrimonialista, burocratico e gerencial (PEREIRA,
1998). As reformas administrativas foram realizadas sob diversos governos e
ocorreram de forma pouco integrada. O resultado foi uma sucessdo de reformas
incompletas e desalinhadas entre si que minaram a capacidade da gestdo de
pessoas de promover o desempenho e a eficiéncia do setor publico (OCDE, 2010).

Vivencia-se o periodo gerencial que preconiza uma administracdo publica flexivel e
empreendedora (GUIMARAES, 2000). Segundo essa visdo, o Estado deve ser
instrumento da acéo coletiva da sociedade em transformacéo visando alcancar uma
estratégia nacional de desenvolvimento. No entanto, realidades distintas — dos
periodos patrimonialista, burocratico e gerencial — convivem na administracédo
publica, inclusive na area de gestdo de pessoas, dificultando a implementacao de

mudancas na forma de gestao (BRASIL, 2009).

Segundo Brasil (2009), o Estado brasileiro deve entdo construir um novo modelo de
governanca publica baseado nas inovacdes em gestdo publica voltada para
resultados, tendo por foco o cidaddo. A acdo estatal deve ser eficiente, eficaz,
efetiva e buscar a exceléncia que permita a melhor utilizacdo de recursos de
gualquer natureza. E para implantacdo deste modelo gerencial, uma das ac¢des
tomadas pelo governo € a instituicdo da gestdo estratégica de pessoas por meio da
instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), que
implanta o sistema de gestdo por competéncias na administracdo publica direta,

autarquica e fundacional.
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1.2 Formulacao do problema

Segundo relatério da OCDE (2009), nos paises onde foi implementada a gestao por
competéncias tém-se obtido os seguintes resultados: a criacdo de uma linguagem
comum e consistente entre os subsistemas de gestdo de pessoas; 0 monitoramento
das carreiras dos servidores; a gestdo de pessoas orientada para necessidades
futuras; o aumento da competitividade do governo; e o fomento de uma cultura de
autodesenvolvimento continuo. No entanto o governo brasileiro enfrenta dificuldades
para a implantacdo da gestdo por competéncias como a forte estrutura legalista do
servico publico brasileiro e sua cultura burocréatica (OCDE, 2010).

Essas mudancas no perfil do Estado e do modelo gerencial adotado tornam
necessaria uma requalificacdo dos servidores envolvidos. O servidor publico deve
nao sO ser mais qualificado do que era anteriormente, mas também ter, além dos
conhecimentos técnicos, as habilidades e atitudes necessarias a negociacdo e a
articulacdo de interesses plurais no novo ambiente de governanca publica
democratica (BRASIL, 2009).

O modelo de gestdo por competéncias se insere no contexto da gestéo estratégica
de pessoas, dado que se caracteriza pela capacidade de alinhamento horizontal e
vertical, como apontam Wright e McMahan (1992). A integracdo vertical busca o
alinhamento das praticas de gestdo de pessoas com a estratégia organizacional e a
integracdo horizontal trata da atuacdo coordenada de todas as atividades de gestéo
de pessoas. Nesse sentido, a implantacdo deste modelo exige do profissional de
gestdo de pessoas além das competéncias basicas relacionadas as funcbes
classicas de recursos humanos, outras que possibilitem o alinhamento horizontal e
vertical, a exemplo de conhecimentos acerca da estratégia organizacional e sobre a
organizacdo como um todo. A auséncia desses conhecimentos pode ser uma das
causas da dificuldade de implantacdo da gestdo por competéncias por parte do

governo brasileiro.

Assim, a discrepancia entre os conhecimentos exigidos para implementacdo da
gestdo por competéncias e 0s conhecimentos que sdo, em geral, exigidos do
profissional de gestdo de pessoas levou a elaboracdo da seguinte pergunta de

pesquisa: “Quais as competéncias exigidas de um profissional de gestdo de pessoas
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responsavel pela implantacdo da PNDP que institui a gestdo por competéncias na

administracao publica federal?”

1.3 Objetivo geral

Identificar as competéncias exigidas de um profissional de gestdo de pessoas
responsavel pela implantacdo da gestdo por competéncias na administracéo publica

federal.

1.4 Objetivos especificos

Os objetivos especificos definem as etapas que devem ser cumpridas para alcancar
0 objetivo geral (RICHARDSON, 2009). Assim, os objetivos especificos deste
trabalho foram:
e Revisar a literatura que envolve a gestdo por competéncias na administracédo
publica.
e Elaborar um instrumento de coleta de dados.
e Realizar coleta de dados por meio de entrevistas.
e Descrever as competéncias exigidas de um profissional de gestdo de pessoas
responsavel pela implantacdo da gestdo por competéncias na administracao

publica.

1.5 Justificativa

A justificativa para escolha desse problema de pesquisa encontra amparo na
escassez de literatura sobre gestdo por competéncias na administracdo publica com
foco na capacitagcdo dos servidores. Ao atingir o objetivo ao qual se propde, este
estudo fornecera informagfes fundamentais para a implantacdo do sistema de

gestdo por competéncias na administracdo publica. Seus resultados podem
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interessar tanto a outros pesquisadores da area de gestdo de pessoas ou gestao
publica, como a profissionais envolvidos de alguma maneira com a gestdo por
competéncias.

Com a implantacdo do sistema de gestdo por competéncias na administracao
publica se espera uma melhora no desempenho dos servidores publicos que
resultard em uma melhor prestacao de servicos a sociedade.

A presente pesquisa levantou dados junto a 6rgaos da administracéo publica direta,
autarquica e fundacional o que permitird a érgdos dessa natureza terem uma Vvisado
mais completa das competéncias exigidas do profissional de gestédo de pessoas na

administracao publica em geral.
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2 REFERENCIAL TEORICO

by

Neste capitulo serdo abordados os temas que dao suporte a consecucdo do
presente estudo. Primeiramente, uma explicacdo acerca dos modelos gerenciais do
Estado brasileiro. Em seguida, a apresentacdo de um historico da gestdao de
pessoas na administracdo publica. Logo apods, uma explanacdo acerca do modelo
de gestdo por competéncias. Finalmente, serdo expostos o conceito de competéncia

e 0 processo de mapeamento de competéncias.

2.1 A nova administracao publica

Considerando os modelos de gestao adotados historicamente é possivel classificar a
Administracdo Publica Brasileira em trés periodos: patrimonialista, burocratico e
gerencial (PEREIRA, 1998).

Na perspectiva patrimonialista de gestdo publica, caracteristica dos regimes
absolutistas, 0 aspecto mais proeminente é a dificuldade de separar o patrimonio
publico do privado. Nela o aparelho estatal é percebido como extensdo do poder do
agente politico. Nesse modelo os servidores publicos sdo considerados empregados
do administrador e ndo do ente estatal. Com iSSO 0 nepotismo e 0 empreguismo
passam a ser tendéncia e cargos e funcdes publicas passam a ser percebidos como

moeda e forma de reconhecimento pessoal (BERGUE, 2007).

A administracdo burocratica classica, baseada nos principios de administracdo do
exeército prussiano, foi implementada no Brasil em 1936 com a reforma administrativa
promovida por Mauricio Nabuco e Luis Simdes Lopes. O modelo de administracdo
burocratica associa-se a burocracia weberiana. Prega a eficiéncia por meio da
padronizacdo e formalizagéo de procedimentos e da especializacao do trabalho. O
foco estd em como o trabalho é realizado, o processo em si (BERGUE, 2007). Na
época em que o modelo burocrético da administragdo foi adotado embora tenham

sido valorizados instrumentos importantes a época, tais como o instituto do concurso
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publico e do treinamento sistematico, ndo se chegou a adotar consistentemente uma
politica de recursos humanos que respondesse as necessidades do Estado
(PEREIRA, 1997).

J& a perspectiva gerencial d4 uma maior importancia ao alcance de resultados para
0 setor publico do que ao processo. Além do alcance de eficiéncia e eficacia o
modelo prega o desenvolvimento da flexibilidade e capacidade de adaptacdo as
mudancas ambientais. Flexibilidade essa que permita ao poder publico enfrentar a
resisténcia dos tracos burocréaticos consolidados e, assim, responder de forma mais
efetiva as demandas da sociedade (BERGUE, 2007). A administracdo gerencial ndo
pressupde o fim das normas, mas a sua melhoria para que deixem de ser um fim em
si mesmas e se tornem o meio legal para o atingimento de resultados (LIMA
JUNIOR, 1998). Essa ultima fase de gestdo € a chamada nova administracéo

publica.

O desafio a ser enfrentado € transformar estruturas burocraticas hierarquizadas e
culturas que tendem ao insulamento, em organizacdes flexiveis e empreendedoras
(GUIMARES, 2000). E, conforme Pereira (1997), tal transformacdo teria como
pontos delineadores: a descentralizacdo politica e administrativa; a reducdo de
niveis hierarquicos; a flexibilidade organizacional; a confianca limitada; o controle por

resultados; a orientacdo para o cidadéao.

Para Paula (2005), trata-se de um movimento orientado para a insercdo de
elementos caracteristicos da l6gica empresarial ha administracao publica, pela via
da transferéncia e adaptacdo de conhecimentos gerenciais desenvolvidos no
contexto da administracdo privada para as organizacfes estatais. ISso repercute nos
modelos de gerenciamento de recursos humanos que, direcionados para a
consolidacdo da reforma gerencial no nivel da gestdo cultural e organizacional, se
apropriam também de alternativas mais flexiveis e empreendedoras, que
possibilitem melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicos publicos a exemplo da
gestdo por competéncias, em processo de institucionalizacdo na administracao
publica (GUIMARAES, 2000).
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2.2 Gestédo de pessoas na administracdo publica

As divergéncias entre os modelos de Estado refletiram-se, ao longo da transicao
entre os trés estagios da Administracdo Publica, em diferentes modelos de gestédo
de pessoas. Tais modelos estdo associados a fatores internos, como a estrutura e o
negécio da organizacdo, e a fatores externos, como a cultura de trabalho da
sociedade e a é&rea de atuacdo na qual esta inserida a organizagdo (FISCHER,
2001).

A administracdo burocratica no Brasil se pautou na gestdo de pessoas focada no
controle de rotinas e na forte vinculacao racional-legal. O modelo burocratico de
gestdo de pessoas adotado pelo governo brasileiro se relacionava com o modelo
funcional do departamento de pessoal e teve seu inicio na década de 1930 com a
criacdo do Departamento de Administracdo do Servico Publico (DASP) (PIRES et al,
2005).

Por meio deste, buscou-se a formacédo de uma classe de administradores publicos
profissionais e a consolidacdo das primeiras carreiras tipicas de Estado, permitindo

realizar a separacao entre agente politico e administrador publico (PEREIRA, 1998).

A expansdo do Estado, com a criacdo de diversos O6rgaos para a administracao
indireta, gerou a necessidade de um controle unificado sobre os sistemas de
pessoal, sendo desenvolvidos para isso amplos sistemas de registro e pagamento.
Algumas medidas descaracterizaram 0s préprios principios do modelo burocratico
da impessoalidade e da profissionalizacdo como a contratacdo sem concurso
publico para novas estatais, reflexo da maior autonomia da administracéo indireta,

favorecendo praticas patrimonialistas (FONSECA, 2011).

Com a promulgacdo da Lei n. 8.112/90 foi criado o Regime Juridico Unico - RJU,
gue ampliou sua aplicacédo para as administracdes autarquica e fundacional. A nova
lei implicou a conversdo automatica de cerca de 400 mil funcionarios celetistas em
funcionarios publicos com plenos beneficios de estabilidade e aposentadoria
integral. Seu teor € pautado no controle e na rigidez normativa, reflexo do modelo
burocratico. A extenséo de direitos equanimes a todos os servidores prejudicava a

criacdo de politicas de pessoal conforme o cargo (PEREIRA, 2008).
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As previsbes de estabilidade e de promogbBes automaticas, no entanto,
inviabilizavam uma politica de mérito e exceléncia de desempenho. O
preenchimento de cargos por meio de concursos nao permitia 0 recrutamento
interno e a flexibilidade profissional. As politicas de remuneracdo e aposentadoria
trouxeram efeitos criticos ao Estado, pois o elevado gasto com servidores e inativos
prejudicaram seu balanco fiscal (PIRES et al, 2005; OCDE, 2009).

A promocédo do ajuste fiscal do Estado em 1988 gerou a suspensdo de concursos
publicos e a diminuicdo dos servidores ativos. Mesmo com o0 crescimento e
desenvolvimento do pais ndo se cogitavam novas contratacdes em funcdo da
politica de contingenciamento. Dessa forma a estrutura atual se formou com déficit
de servidores e um alto custo permanente. Consequentemente, o Brasil busca uma
politica de gestdo de pessoas com solucdes para a eficiéncia do gasto publico uma
vez que uma melhor gestdo dos recursos humanos contribuiria para o ajuste fiscal e
a governanca do Estado (OCDE, 2010; PEREIRA, 1998).

Nesse contexto, as reformas gerenciais, buscavam a adequacao do setor publico ao
perfil de agente regulador, com foco no profissionalismo, eficiéncia e atendimento a
demandas sociais (FONSECA, 2011). Em decorréncia disso, houve a necessidade
de uma reforma para que o modelo de gestdo de pessoas incorporasse 0s sistemas
de desempenho e recompensa com vistas a motivacéo dos servidores, a busca pela

exceléncia e ao constante aperfeicoamento.

Um sinal aparente da transicdo entre modelos de gestdo de pessoas € a instauracéo
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para os 6rgaos da
administracao direta, autarquica e fundacional por intermédio do Decreto 5.707/06 e
da Portaria MP 208/06. A PNDP tem por finalidades a melhoria da eficiéncia, eficacia
e qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo; o desenvolvimento
permanente do servidor publico; a adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das instituicdes; a divulgacdo e gerenciamento das acoes
de capacitacdo; e a racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitacdo. Para
atingi-las a PNDP faz uso dos seguintes instrumentos, o plano anual de capacitacao,
o relatorio de execucdo do plano anual de capacitagdo e o sistema de gestdo por
competéncia. O referido decreto indica a necessidade de qualificacdo das unidades
de recursos humanos para capacita-las ao desempenho de suas funcdes relativas a
PNDP (BRASIL, 2006).
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2.3 Gestao por competéncias

A gestdo de competéncias pode ser visualizada como uma tecnologia derivada da
Teoria da Gestdo Baseada nos Recursos (Resource-Based Management Theory)
cujo argumento central assevera que certos atributos organizacionais (recursos) sao
condicionantes do sucesso da empresa com relagdo a concorréncia. O pressuposto
€ o de que o dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de serem imitados
confere a organizacdo certa vantagem competitiva (RAUB, 1998). Essa corrente
sugere, ainda, que a gestdo estratégica de recursos humanos contribui para gerar
vantagem competitiva sustentavel por promover o desenvolvimento de habilidades,
produzir um complexo de relagbes sociais e gerar conhecimento, ou seja,
desenvolver competéncias. (BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

Nesse sentido a gestao por competéncias tem sido apontada como modelo gerencial
alternativo aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organizacbes
(ALMEIDA, 2007).

Baseado no pressuposto de que o dominio de certos recursos € determinante do
desempenho superior de pessoas e organizacbes, esse modelo propde-se
fundamentalmente a gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir
ao maximo a discrepancia entre as competéncias necessarias a consecucao dos
objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizacdo (BRANDAO,
2005). Propbe-se assim a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo — individual, grupal e organizacional —,
as competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos, conforme expdem

Brandao e Guimaraes (2001).

Brandao (2005) explica que se trata de um processo continuo, que tem como etapa
inicial a formulacdo da estratégia da organizacdo, oportunidade em que s&o
definidos sua missao, sua visao de futuro e seus objetivos estratégicos. Em seguida,
sao definidos os indicadores de desempenho e as metas, com base nos objetivos

estratégicos estabelecidos.

O processo segue com as etapas de mapeamento de competéncias, captacdo e
desenvolvimento de competéncias, acompanhamento e avaliagdo e retribuicdo

conforme pode ser visto na Figura 1.
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FORMULACAOQ DIAGNOSTICO DE
DA ESTRATEGIA | | COMPETENCIAS
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com resultados | | Remunerar por
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Figura 1 — Modelo de Gestdo por Competéncias
Fonte: Brand&o (2005, p. 181).

A fase de mapeamento consiste na identificacdo do gap entre as competéncias
existentes e as necessarias. Essa fase sera aprofundada na secdo seguinte, visto
ser esse o foco do estudo em questdo. E importante conhecer o que significa cada
fase subsequente para que se tenha um entendimento geral do modelo e da

importancia da realizacdo do mapeamento.

Para Branddo e Guimardes (2001), a captacdo diz respeito a selecdo de
competéncias externas e a sua integracdo ao ambiente organizacional, que pode
dar-se, no nivel individual, por intermédio de acBes de recrutamento e selecdo de

pessoas e, no nivel organizacional, por meio de parcerias ou aliancas estratégicas.

O desenvolvimento, continuam os autores, refere-se ao aprimoramento das
competéncias internas disponiveis na organizacdo, que ocorre no nivel individual,
por meio da aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio de

investimentos em pesquisa.

Na etapa de acompanhamento e avaliacdo, monitoram-se a execucdo de planos
operacionais e de gestdo e os respectivos indicadores de desempenho, visando
identificar e corrigir eventuais desvios (BRANDAO, 2005). E a fase que retroalimenta
0 processo. A partir de seus resultados ocorre a reformulagdo de indicadores e

metas.

Com base na avaliacdo realizada, efetua-se a retribuicdo, fase em que ha o

reconhecimento e a remuneracdo de acordo com o desempenho (BRANDAO, 2005).
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2.3.1 Competéncia

Branddo e Guimardes (2001) indicam a existéncia de, pelo menos, dois niveis de
competéncia: as competéncias da organizacdo e as competéncias individuais; e
sugerem que parece haver consenso entre os diversos autores de que as
competéncias individuais formam a base das competéncias organizacionais. Para
eles a competéncia do individuo exerce influéncia e € influenciada pela competéncia
da organizacdo como um todo. Branddo (2005) afirma que € possivel entdo
classificar competéncias como humanas (relacionadas ao individuo) e

organizacionais (inerentes a uma organiza¢cdo ou uma unidade organizacional).

Para Almeida (2007), competéncias organizacionais seriam resultado da interagéo
das competéncias individuais e dos demais recursos que a organizacao dispde que
acabam por agregar um somatério de conhecimentos, habilidades e atitudes,
superior e até diferente do conjunto das competéncias individuais dos componentes

de determinada organizacao.

Le Boterf (2003) sustenta que a competéncia coletiva advém das cooperacgoes,
trocas e articulagbes estabelecidas entre as competéncias individuais dos
componentes de uma equipe. Nesse sentido, Prahalad e Hamel (1990) tratam o
conceito de competéncia no nivel organizacional referindo-se a um atributo da
organizacao, que Ihe permite atingir seus objetivos estratégicos. Para Silva e Fleury
(2003) as competéncias organizacionais sdo constituidas pelo conjunto de

capacidades decorrentes da integracao de recursos e das competéncias individuais.

O conceito de competéncia tem origem no fim da ldade Média quando a expresséo
pertencia essencialmente a linguagem juridica. Nessa época competéncia era
entendida como a faculdade atribuida a uma pessoa, ou a uma corte, para apreciar
e julgar certas questdes. Com o passar dos anos, 0 termo passou a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de
assunto especifico. Depois, passou a ser utilizado para qualificar o individuo capaz
de realizar determinado trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997).

Fleury e Fleury (2004) apontam que o conceito de competéncia no nivel individual
aplicado ao contexto organizacional comegou a ser elaborado a partir de

publicacdes de McClelland, em 1973, e dos estudos de Richard Boyatzis (na década
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de 1980) em que ambos relacionam competéncia a desempenho superior. De forma
mais ampla, segundo Bruno-Faria e Brand&o (2003), a frequente utilizacdo do termo
competéncia no campo de gestdo organizacional fez com que ele adquirisse
variadas conotacdes, sendo, ndo raras vezes, utilizado de diferentes maneiras. De
qualquer forma, é possivel observar, como destaca Almeida (2007), que as
abordagens mais respeitadas buscam ndo sé considerar as diversas dimensfes do
trabalho como também associar competéncia e desempenho.

Dutra, Hipdlito e Silva (1998), por exemplo, conceituam competéncia como a
capacidade de uma pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos
organizacionais. Nessa linha, Ropé e Tanguy (1997) consideram um dos aspectos
essenciais da competéncia o fato de que esta nédo pode ser compreendida de forma
separada da acdo. Essa opcdo tedrica associa competéncia ao desempenho

superior, a entrega de atributos com vistas a geracéo de valor social e econémico.

Ja Durand (1998) construiu um conceito de competéncia baseado em trés
dimensdes (conhecimentos, habilidades e atitudes), englobando ndo s6 questdes
técnicas, mas também a cognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho. Nesse
caso, competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessario a consecucao de determinado propésito. Essa vertente teorica
associa o0 conceito de competéncias as qualificacfes exigidas para o desempenho
de atividades e funcdes organizacionais. Para Branddo (2005), competéncias
humanas ou profissionais sdo entendidas como combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional em

determinado contexto ou em determinada estratégia organizacional.

O conhecimento diz respeito a um conjunto de informa¢des armazenadas na
memoaria da pessoa que tem relevancia e causam impacto em seu comportamento.
Habilidade refere-se a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja,
ao saber como fazer algo. E a atitude, por sua vez, diz respeito a predisposi¢cdo da

pessoa em relacdo ao trabalho, a objetos ou a situacfes (BRANDAO, 2005).
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2.3.2 Mapeamento de competéncias

O mapeamento de competéncias € o processo pelo qual se identificam as
competéncias que levardo a organizacdo a atingir seus objetivos estratégicos.
Segundo lenaga (1998), por meio dele se identifica a discrepancia entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as

competéncias internas existentes na organizagao.

Segundo Carbone (2005) geralmente o0 mapeamento se inicia com uma pesquisa
documental, que inclui a analise do conteudo da missédo, da visdo de futuro, dos
objetivos e de outros documentos relativos estratégia organizacional. Essa analise
de contetudo da estratégia organizacional objetiva identificar categorias, descrever
objetivamente o conteddo de mensagens e identificar indicadores que permitam
fazer inferéncias a respeito de competéncias relevantes para a concretizacdo dos

objetivos da organizacao, conforme sugerem Guimarées et al (2001).

Apoés a analise documental realiza-se a coleta de dados com pessoas-chave da
organizacao para que os dados coletados na pesquisa sejam confrontados com a
percepcdo dos entrevistados visando identificar competéncias relevantes a
organizacdo (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003). Existem diversas técnicas de
mapeamento de competéncias como entrevista individual, questionario, grupo focal
e observacédo. A seqguir serdo aprofundadas as etapas que compde a entrevista e 0

guestionario.

Entre outras, a entrevista € uma técnica de pesquisa bastante utilizada no processo
de mapeamento de competéncias. Segundo Branddo (2005) o entrevistador
seleciona os individuos que serdo entrevistados entre os de maior conhecimento na
organizacao, formula um roteiro de perguntas e agenda as entrevistas. Ao iniciar a
coleta de dados o entrevistador deve expor ao respondente os objetivos do trabalho

e a importancia da sua colaboracéo.

Para elaborar um roteiro de perguntas a serem respondidas pela entrevista Carbone
(2005) sugere o uso de questdes como, por exemplo: Que competéncias
profissionais vocé julga relevantes para a consecugdo dos objetivos

organizacionais? Para que a organizagcdo consiga concretizar sua estratégia, 0s
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funcionarios devem ser capazes de qué? Como vocé reconhece um desempenho

competente?

Branddo (2005) recomenda que as entrevistas sejam gravadas e posteriormente
transcritas. A analise do conteddo deve interpretar o discurso do entrevistado

visando identificar as competéncias mencionadas.

O questionario, por sua vez, é talvez a técnica mais utilizada para mapear
competéncias relevantes para um contexto organizacional. A formatacdo desse
instrumento de pesquisa geralmente requer a aplicacdo prévia de uma ou mais das
técnicas (andlise documental, observacédo e entrevista), com o objetivo de identificar

elementos para compor os itens do questionario (BRANDAO, 2005).

Nesse caso, 0 pesquisador identifica, por meio de andlise documental e/ou
entrevistas, competéncias consideradas relevantes para a organizacdo. Depois,
ordena e descreve essas competéncias — que deverdo compor os itens do
guestionario —, eliminando ambiguidades, duplicidades e irrelevancias, conforme

mencionado por Brandédo e outros (2001).

A descricdo deve representar um comportamento ou desempenho esperado. Esse
comportamento deve ser descrito utilizando-se um verbo e um objeto de acdo. Pode
ser incluido um critério que indigue um padrdo de qualidade satisfatério e uma

condic&o na qual se espera que o desempenho ocorra (BRANDAO, 2005).
Segundo Brandao (2005) na descricdo de uma competéncia deve-se evitar:
a) Sentencas longas e uso de termos técnicos;

b) Redacdo ambigua;

¢) Redundancia;

d) Abstracdes; e

e) Uso de verbos ndo observaveis como saber, acreditar e pensar.

Para que se obtenha boas descricbes de competéncias Bruno-Faria e Brandao,

entao, (2003) sugerem:

a) Utilizar verbos que expressem uma agdo concreta observavel no ambiente de

trabalho como selecionar, avaliar e comunicar;

b) Submeter as descri¢des a critica de pessoas-chave da organizacao; e
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c) Realizar validagdo semantica das competéncias descritas visando garantir que

todos os funcionarios compreendam o comportamento descrito.

No Quadro 1 estdo exemplos de uma boa redacéo de competéncias.

Selecionar novos funcionarios com base nos objetivos estratégicos da

organizagao.

Aplicar o método de avaliacdo 360° para avaliar o desempenho dos

funcionarios da sua area.

Quadro 1 — Exemplos de reda¢do de competéncias.
Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Depois de descritas as competéncias a serem analisadas, € necessario que se
defina a escala mais adequada para que os respondentes avaliem o grau de
importancia delas. A escala Osgood utiliza adjetivos de significados opostos em
seus extremos. Nela, apenas 0s pontos extremos recebem rotulos. Na escala tipo
Likert todos os pontos recebem rétulos especificos. E possivel também que se utilize
de uma escala de comparacdo na qual o respondente devera ordenar suas
alternativas de acordo com a importancia de cada uma. Definido o tipo de escala é
necessario que se estabeleca o nimero de pontos que a compora (BRANDAO,
2005).

Branddo (2005) afirma que uma vez realizado o mapeamento da lacuna de
competéncias, pode-se entdo planejar e realizar a captacédo e/ou o desenvolvimento
de competéncias profissionais, visando minimizar essa lacuna, bem como retribuir os
profissionais que manifestam, de forma exemplar, as competéncias necessarias a

consecucado dos objetivos organizacionais.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo trata da explicitacdo das caracteristicas da pesquisa e dos métodos e
procedimentos de pesquisa adotados. Inicialmente, havera uma descricdo geral da
pesquisa. Em seguida serdo caracterizadas as organizacdes escolhidas como
ambiente de pesquisa e ainda a delimitacdo da amostra considerada. Logo apos,
serdo apresentados o instrumento de pesquisa escolhido e os meios de coleta e

analise dos dados utilizados.

3.1 Tipo e descricéo geral da pesquisa

A presente pesquisa, de campo, classifica-se como descritiva quanto aos seus fins,
pois visou identificar as competéncias exigidas do profissional de gestdo de pessoas
na administracdo publica no contexto da implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias de recursos humanos. A pesquisa de campo € uma investigacao
empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de
elementos para explica-lo. Pode utilizar técnicas como entrevistas e aplicacdo de
guestionarios entre outras (VERGARA, 2009). A investigacdo descritiva objetiva a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relacGes entre variaveis (COOPER; SCHINDLER, 2003). Sua
abordagem foi qualitativa, concretizada por meio de entrevistas semi-estruturadas
com profissionais envolvidos com a aplicacdo do sistema de gestdo por
competéncias na administracdo publica e da PNDP. A abordagem qualitativa difere
da quantitativa por ndo fazer uso de um instrumental estatistico como base do
processo de andlise de um problema (RICHARDSON, 2009).
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3.2 Caracterizacao do setor

O presente estudo foi realizado em 6rgados pertencentes a administracdo publica.
Toma-se como valido desenvolver alguns preceitos acerca do publico. Uma das
grandes diferencas entre o setor publico e a iniciativa privada € que, no caso da
publica, o contribuinte é também o usuario, ou seja, a pessoa que financia o Estado
€ a mesma para a qual os bens e servigcos publicos sdo destinados (BERGUE,
2007). Outra diferenca entre os setores € que no publico a atuacdo encontra-se mais
subordinada a lei, o que significa que os gestores publicos s6 podem agir da
maneira prevista na lei (ALEXANDRINO; PAULO, 2008) o que restringe a acao do
administrador, proporcionando estruturas praticamente inflexiveis. Isso contribui para
gue o servico publico enfrente dificuldades ao importar tendéncias gerenciais do

setor privado.

A pesquisa contou com a participacdo de servidores da administracdo direta,
autarquica e fundacional. E pertinente entdo que sejam expostas suas definicdes e
sejam citados exemplos permitindo uma melhor compreensao de que 6rgaos fazem

parte de cada uma delas.

Administracdo direta € aquela composta por 6rgaos ligados diretamente ao poder
central, nas esferas federal, estadual ou municipal. S8o 0s proprios organismos
dirigentes, seus ministérios e secretarias (GRANJEIRO, 2006), por exemplo,

Ministério da Saude e Secretaria de Comércio e Servicos.

As autarquias e as fundacfGes sdo exemplos da administracdo indireta que é
composta por entidades com personalidade juridica propria, que foram criadas para
realizar atividades de governo de forma descentralizada. As autarquias sao criadas
por meio de leis especificas e possuem personalidade juridica de direito publico,
exercem atividades tipicas do Estado, possuem patriménio e receitas proprios e
gestdo financeira e administrativa descentralizada. Sdo exemplos de autarquias o
Banco Central do Brasil, a EMBRATUR e a Agéncia Nacional de Energia Elétrica. As
fundagbes sdo dotadas de personalidade juridica de direito publico, sem fins
lucrativos, exercem atividades atipicas do Estado, foram criadas em virtude de lei
autorizativa definindo sua area de atuagdo e registro em 0Orgdo competente,

possuem autonomia administrativa, patriménio préprio e funcionamento custeado
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por recursos da Unido e de outras fontes. Sdo exemplos de fundagbes publicas o
IBGE, a Fundacdo Oswaldo Cruz e a Fundacdo Universidade de Brasilia
(CARVALHO FILHO, 2008).

3.3 Amostra

De acordo com Richardson (2009), o processo de amostragem pode ser classificado
como ndo probabilistico intencional ou de selecéo racional. A selecao dos sujeitos
nao foi condicionada a nenhum critério estatistico pré-determinado e tais sujeitos
foram escolhidos por determinados critérios. Formaram a amostra profissionais
envolvidos com a aplicacgdo do modelo de gestdo por competéncias na
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional por meio da PNDP. Os
sujeitos realizavam atividades relacionadas a implantacdo da PNDP ou ao sistema
de gestdo por competéncias. Foram entrevistados quatro profissionais sendo dois
vinculados a 6rgédos da administracdo direta, um servidor de uma autarquia e um
servidor de uma fundacdo publica. Dentre eles, apenas um nao exercia cargo
gerencial. Todos o0s participantes da pesquisa sao integrantes da area de
capacitacdo de seus respectivos 6rgdos, sendo trés mulheres e um homem. Os
orgaos foram selecionados de forma intencional a fim de que na amostra houvesse
variacdo quanto ao tipo de 6rgdo. A coleta de dados foi realizada nos seguintes
orgaos: Agéncia Nacional de Energia Elétrica; Fundacdo Universidade de Brasilia;

Ministério das Cidades e Ministério de Minas e Energia.

3.4 Instrumento de pesquisa

O roteiro para a entrevista (Apéndice A) serviu como orientacdo ao pesquisador na
conducdo da entrevista e foi por ele construido. O roteiro se inicia com um
agradecimento ao participante pela participacao no estudo, seguido pela explicagéo
do formato da entrevista e de seus objetivos e a solicitacdo para que a entrevista
possa ser gravada. Neste primeiro momento o roteiro sugere que seja apresentada a

forma de utilizacdo dos dados e que se garanta o sigilo das informagdes caso seja
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solicitado pelo entrevistado. Em seguida o condutor da entrevista passa as
perguntas que buscardo mapear as competéncias exigidas dos profissionais
responsaveis pela aplicacdo do PNDP.

Essas perguntas realizadas foram divididas em dimensdes. Inicialmente tém-se a
dimensdo “Mapeamento”, contendo trés perguntas, seguida pela dimenséo
“Diagnostico”, formada por quatro perguntas, depois a dimenséo “Desenvolvimento e
Captagao”, com trés perguntas, e por fim a dimenséo “Avaliagcado”, na qual séo feitas
guatro perguntas. Ao final o roteiro sugere que seja aberta oportunidade para
abordagem de temas ndo contemplados pelo roteiro de entrevista e a coleta se

encerra com o agradecimento pela participacao do individuo no estudo.

O instrumento foi elaborado com base no referencial teérico e se propde a levantar
as competéncias necessarias para a execucdo das atividades de trabalho do

profissional responsavel pela aplicacdo da PNDP em seu érgéo.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta de dados foi realizada de forma individual e presencial e no ambiente de

trabalho dos entrevistados.

As entrevistas foram conduzidas pelo proprio pesquisador, sendo ele o responsavel
por agenda-las com os profissionais que compuseram o publico do estudo. A data e
o horario das entrevistas foram definidas de acordo com a disponibilidade dos

respondentes durante um periodo de 15 dias.

Brandao (2005) recomenda a gravacao dos depoimentos que posteriormente devem
ser transcritos e analisados. Seguindo essa recomendacdo as entrevistas foram
gravadas na integra, por meio do uso de equipamento de gravacao de audio, com a
devida autorizacdo do entrevistado. Posteriormente foi feita a transcricdo integral
das entrevistas, sendo aplicada, para fins analiticos, a técnica de analise de
conteudo a luz do referencial te6rico e do objetivo de pesquisa. Para Bardin (1977),
tal analise consiste em um conjunto de técnicas de andlise das comunicacgdes.
Existem diversas técnicas de andlise de conteudo, e a que o presente estudo fez

uso foi a andlise por temas ou tematica, que consiste em isolar temas de um texto e
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extrair as partes utilizaveis de acordo com o problema pesquisado, permitindo a

comparagao com outros textos escolhidos da mesma forma (RICHARDSON, 2009).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise de conteddo permitiu identificar diversas competéncias que foram
agrupadas em um conjunto de 9 categorias cuja apresentacdo detalhada se dara
mais adiante por meio de quadros: estratégia institucional; estrutura e processos
internos; competéncia; identificacdo de prioridades de capacitacdo; objetivos
instrucionais e taxonomias de aprendizagem; definicdo da metodologia de ensino;
avaliacdo de efeitos de acBes de treinamento; procedimentos e técnicas de pesquisa
e PNDP. Cada quadro € composto por quatro itens que indicam: o nome da
categoria; seu significado; a frequéncia com que a categoria aparece nas falas dos

entrevistados, e trechos das entrevistas que justificam a formacéo das categorias.

O roteiro de entrevistas se inicia com perguntas sobre a relagdo entre a estratégia
da instituicdo e o mapeamento de competéncias. Todos 0s entrevistados afirmaram
ser necessario um conhecimento relativo a estratégia da instituicdo para o
planejamento de acOes de capacitacdo. Pode-se fazer clara referéncia entre tal
alinhamento com a estratégia da instituicdo e o conceito de integracdo vertical que
Wright e McMahan (1992) utilizam para diferenciar a gestao estratégica de pessoas
da gestéao tradicional de pessoas. Isso reforca a classificacdo do sistema de gestéo

por competéncias como um sistema da gestao estratégica de pessoas.

Nome da categoria: Estratégia institucional

Significado: Relacionar a estratégia do 6rgdo com o planejamento das

acOes de capacitacdao.

Frequéncia: 4

Trecho(s) exemplar(es): “...ele tem que ter informacdes da organizacao,
tem que conhecer bem a misséao, visdo da instituicdo, os desafios que
aquele 6rgao, instituicao, tem.” e “...vocé tem que ter esse conhecimento

de estratégia.”

Quadro 2
Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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Para que o profissional estudado seja capaz de executar suas atividades de forma
gue colabore para o alcance dos objetivos institucionais, grande parte dos
entrevistados afirmou que é necesséario um conhecimento sobre a estrutura do érgao
€ Seus processos internos, uma visédo geral de como o 6rgao funciona. Isso esta em
consonancia com a afirmacéo de Borges-Andrade (2006b) de que o profissional de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacao (TD&E) deve possuir uma capacidade
de analise organizacional e de tarefas além de predizer os efeitos de TD&E sobre a

estrutura da organizagao.

Nome da categoria: Estrutura e processos internos

Significado: Descrever a estrutura da instituicdo e seus processos

internos.

Frequéncia: 3

Trecho(s) exemplar(es): “...também essa dimensao institucional de como
funciona o 6rgédo de como ele esta estruturado, como ele funciona para
executar suas atividades, atingir suas metas, seus objetivos
institucionais. Entdo essa visdo, esse conhecimento, o profissional de
T&D tem que ter.”; “...compreender internamente como funcionam os
fluxos de processos e estruturar de uma maneira que envolva as
caracteristicas da instituicdao.” e “Ele precisa entender um pouquinho

também de conhecimentos da tramitagao de recursos internamente.”

Quadro 3
Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

A capacidade dos profissionais compreenderem o conceito de competéncias
segundo acepcdes tedricas distintas e de diferenciarem conhecimentos, habilidades
e atitudes foi apontada por todos 0s entrevistados como uma competéncia
requerida. A importancia de se ter uma base tedrica sobre competéncias é
fundamental, pois o conceito de competéncia sera necessario em todas as etapas
do sistema de gestdo por competéncia (BRANDAO, 2005). E importante ressaltar
gue para que se atinja um desempenho competente sdo necessarios, além de

conhecimentos, habilidades e atitudes, condicbes ambientais (suporte
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organizacional) e motivagdo por parte do profissional. (ABBAD; BORGES-
ANDRADE, 2004).

Nome da categoria: Competéncia

Significado: Capacidade de os profissionais compreenderem o conceito
de competéncias segundo acepcdes tedricas distintas

Frequéncia: 4

7

Trecho(s) exemplar(es): “...6 importante que ele tenha um dominio
especialmente de alguns conteudos tedricos, de alguns conceitos... de
toda a bagagem tedrica que conceitua competéncia”; “ele ja deve ter um
conhecimento um pouco mais de ndo sO de competéncia,
conhecimentos, habilidades e atitudes...” e “... identificar quais seriam 0s
cha’'s, no nosso <caso aqui utilizamos principalmente os

conhecimentos...”

Quadro 4
Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

A identificacdo das prioridades de capacitacdo foi exposta pela maioria dos
respondentes como necessaria. A identificacdo viria por meio do calculo do dominio
e da importancia de diversos contetdos previamente levantados junto aos gestores.
Essa categoria corresponde a fase de diagndstico de competéncias do modelo
proposto por Branddo (2005). Um dos respondentes julga necessario um
conhecimento tedrico sobre avaliacdo de necessidades de treinamento que
configura a primeira etapa do sistema de TD&E (BORGES-ANDRADE, 2006a).
Todos os respondentes apontaram que a identificacdo de prioridades de capacitacao
seria realizada de acordo com as reais necessidades dos profissionais de seus
orgaos caso fosse feita a avaliacdo de desempenho por competéncias. Também foi
colocado pelos respondentes que o modelo de gestdo por competéncias apenas é

aplicado no que se refere a acdes de capacitacao.

Nome da categoria: Identificacao de prioridades de capacitacao

Significado: Identificar prioridades de capacitagéo

Frequéncia: 3




Trecho(s) exemplar(es): “...utilizamos um trabalho similar onde
identificamos a importancia, o dominio, e a partir do calculo, que é uma
formula proposta pelo B. A., ndés conseguimos identificar qual é a
prioridade. Entdo, quando nds vamos traduzir essas competéncias em
planos de capacitacdo, ndés primeiro identificamos quais sdo o0s
conteudos - na realidade os conhecimentos porque no nosSsoO caso 0S
programas ocorrem ainda muito no nivel cognitivo - entdo nés temos que
identificar quais sdo aqueles conteddos que tem maior prioridade
utilizando essa formula de célculo e a partir disso ai traduzir esse
conteudo em objetivos instrucionais. Entdo tem que ser capaz de fazer
isso.”; “Bom primeiro ele tem que ter conhecimento da analise de

necessidade de capacitagao”

Quadro 5
Fonte: Elaborado pelo proprio autor.
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Segundo todos os entrevistados, o profissional estudado deve ser capaz de

transformar as necessidades de treinamento em objetivos instrucionais, de acordo

com o nivel de complexidade a ser alcancado pelo treinado ao final de uma acéo

educacional. Para isso ele deve possuir conhecimentos acerca das taxonomias de

aprendizagem que fornecerdo suporte tedrico para que ele seja capaz de especificar

tal nivel de complexidade. Rodrigues Junior (2006) afirma que as taxonomias de

aprendizagem — principalmente a do dominio cognitivo — sdo de grande valia durante

o delineamento dos objetivos de um curso ou treinamento. A definicdo de objetivos

instrucionais € uma das atividades que comp®de o planejamento do desenvolvimento

de competéncias segundo o modelo de Branddo (2005) e o “planejamento

instrucional e programacao de eventos” segundo Borges-Andrade (2006b).

Nome da categoria: Objetivos instrucionais e taxonomias de

aprendizagem

Significado: Transformar as necessidades de treinamento em objetivos
instrucionais de acordo com o nivel de complexidade a ser alcancado ao

final de uma acédo educacional

Frequéncia: 4
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Trecho(s) exemplar(es): “elaboragdo de objetivo instrucional afim de
transformar a necessidade do sujeito em um objetivo instrucional e em
uma estratégia de capacitagao.”; “definir objetivos claros de programas
ou acdes de capacitacdo que consigam preencher essas lacunas do tipo:
identifiguei uma necessidade de capacitacdo em um conteudo, por
exemplo um conhecimento que seria o novo acordo ortografico...”;
“...compreender um pouco de taxonomias de aprendizagem. Nés temos
visto aqui na nossa experiéncia recente que é importante porque muitas
vezes vocé sb vai consequir traduzir as competéncias em programas de
capacitacdo se vocé conseguir ndo apenas identificar as competéncias
ou os elementos constitutivos delas — conhecimentos, habilidades e
atitudes - mas conseguir também traduzi-las em taxonomias de
aprendizagem que ajudem a desenhar melhor os programas de
capacitacao.” e “...ele tem que trabalhar o nivel de conhecimento com

diferentes niveis de complexidade”

Quadro 6

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Para metade dos participantes da pesquisa, cabe ao profissional estudado definir as
metodologias de ensino das acbes de capacitacdo. Para isso ele deve levar em
conta a estratégia da instituicio e considerar o perfil dos funcionarios que
participardo de cada acdo de capacitacdo. A literatura de TD&E indica que a
modalidade de entrega da instrucdo deve ser feita apés uma analise do perfil dos
aprendizes devendo ser consideradas as caracteristicas demograficas, funcionais e
profissionais dos mesmos (ABBAD; ZERBINI; CARVALHO; MENESES, 2006). O
contexto organizacional também deve ser considerado, pois fatores como
disponibilidade de locais para a realizacdo de treinamentos, recursos disponiveis
para contratacdo de instrutores e a legislacdo sdo aspectos determinantes no
formato de uma acdo educacional. Para Borges-Andrade (2006a) o contexto
organizacional permeia todas as etapas do sistema de TD&E. A categoria de
definicho da metodologia de ensino se insere na etapa de desenvolvimento de
competéncias do modelo de gestdo por competéncias (BRANDAO, 2005;
BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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Nome da categoria: Definicdo da metodologia de ensino

Significado: Definir as metodologias de ensino de acordo com a
estratégia do 6rgao, considerando o perfil dos treinandos e o contexto

organizacional.

Frequéncia: 2

Trecho(s) exemplar(es): “...fazemos a escolha de acordo com a nossa
falta de salas.”; “ Levamos em conta a demanda, o contexto.”; “Leva em
conta o quantitativo, também aquilo que a universidade coloca como
estratégico. Essa estratégia acaba resultando em uma politica de
capacitacdo em gque vocé vai tendo todas as premissas, as diretrizes que
vocé vai utilizar pra fazer a gestao acontecer.”; “Envolve conhecimento
das leis que séo varias. Ai na hora de fazer a capacitagcdo a gente vai
analisar quais sao as legislagées que influenciam.” e “programas de
maneira mais macro que possam atender a essa demanda de forma mais

geral respeitando principalmente o perfil do publico.”

Quadro 7
Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Para Borges-Andrade (2006b) existem varias razfes para se avaliar TD&E: obter
controle; fazer retroalimentacéo; auxiliar a tomada de decisdes; fazé-lo funcionar ou
tornar as pessoas aptas e torna-lo capaz de provocar modificagcbes no ambiente
organizacional ou mesmo fora deste. Ao final das acfes de capacitacdo, segundo os
entrevistados, o profissional deve ser capaz de avaliar tais agcdes por meio da
avaliacdo de reacdo e da avaliacdo de impacto. A avaliacdo de reacao levanta as
atitudes e opinides dos treinandos sobre diversos aspectos do treinamento, ou mede
a satisfacdo com o mesmo (PILATI; BORGES-ANDRADE, 2006). Ja a avaliacdo de
impacto procura verificar se houve uma melhoria significativa no desempenho
especifico ou geral da pessoa treinada como resultado da aplicacdo, no trabalho,
dos CHA'’s aprendidos em TD&E (FREITAS; BORGES-ANDRADE; ABBAD; PILATI,
2006). Todos os orgdos estudados realizam apenas a avaliagdo de reacdo e metade
dos entrevistados indicaram que talvez essa seja uma realidade de todos os 6rgaos
da administracdo publica. Para realizar a avaliacdo, segundo os participantes, o

profissional deve ser capaz de validar ou elaborar instrumentos de avaliagdo. Essa
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categoria corresponde a fase de acompanhamento e avaliacdo do modelo

apresentado por Brandao (2005).

Nome da categoria: Avaliacao de efeitos de acdes de treinamento

Significado: Avaliar o impacto e a reacdo dos treinados por meio de

instrumentos de avaliacdo validados ou construidos.

Frequéncia: 3

Trecho(s) exemplar(es): “...saber fazer avaliagdo de impacto, de reacdo,
de diferentes niveis de avaliagao de uma capacitag¢ao.”; “...elaborar ou
validar instrumentos de avaliacdo que vao ser aplicados em todo mundo
que participou.”; “Hoje na administragao publica uma parte consideravel
dos orgéaos trabalham, inclusive nds, apenas no nivel de avaliacdo da

reagdo...” e “...a avaliagao do impacto é um pouco mais complexa...”

Quadro 8
Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

A categoria “Procedimentos e técnicas de pesquisa’ engloba uma série de
conhecimentos e habilidades. Os entrevistados apontaram que 0s profissionais
estudados devem ser capazes de elaborar instrumentos de pesquisa; aplicar esses
instrumentos de levantamento de dados sejam eles questionarios, entrevistas ou
grupos focais; realizar analise documental; consolidar os dados levantados em
bancos de dados; analisar os dados estatisticamente e utilizar a técnica de andlise
do discurso. Essas competéncias foram citadas pelos respondentes como
necessarias durante as fases de diagnostico e avaliacdo presentes no modelo de
Brandao (2005). Borges-Andrade (2006b) aponta diversas competéncias exigidas do
profissional de TD&E entre elas algumas que envolvem as indicadas pelos
participantes deste estudo, a saber: construcdo e aplicacdo de instrumentos de
avaliacdo de necessidades e resultados e andlise e interpretacdo de dados de

avaliacao.

Nome da categoria: Procedimentos e técnicas de pesquisa

Significado: Aplicar as técnicas e procedimentos de pesquisa para
identificar e avaliar competéncias relevantes a consecuc¢ao dos objetivos

organizacionais




Frequéncia: 4

Trecho(s) exemplar(es): “...elaboragdo de instrumentos para fazer esse
tipo de pesquisa.”; “...uma competéncia importante, saber essas técnicas
de levantamento de dados, grupo focal, elaboracdo de instrumento de
pesquisa, questionario, entrevista, isso é importante ter.”; “Como a gente
estd trabalhando com muitos dados tem um trabalho de consolidar,
priorizar, ai depois por isso tudo em banco de dados, em Excel e Access,
pra poder chegar no produto desejado.”; “analisar esses dados também
por forma de estatistica descritiva também geralmente média, desvio
padrao, moda.”; “... além de ter habilidade de fazer um analise
documental porque boa parte de misséo, desafios... vem de material ja
escrito.” e “Também fazer algum tipo de analise de discurso porque
muitas vezes vocé tem avaliacdes subjetivas onde vocé vai extrair dali

informagdes pra poder chegar aos resultados.”

Quadro 9
Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Com a instituichio da PNDP o governo implementou o sistema de gestdo por
competéncias na administracdo publica federal brasileira e indicou quais as
diretrizes para sua correta implantacdo (BRASIL, 2006). Segundo a maioria dos

entrevistados, o profissional estudado deve ndo s6 apenas conhecer o que € a
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PNDP e qual o objetivo da sua instituicdo, mas também interpretar o que ela trouxe

de mudancas e entender o contexto no qual ela surgiu.

Nome da categoria: PNDP

Significado: Explicar o que € a PNDP

Frequéncia: 3

Trecho(s) exemplar(es): “Falta um dominio da PNDP, vocé vai trabalhar
treinamento dessa forma, vocé vai trabalhar avaliacdo de desempenho
dessa forma.”; “Eu acho que ele tem que entender toda a politica de
capacitacao, o que essa atual gestao tem como objetivo pra capacitacao,
qual a concepgao de capacitacao.” e “Entao ele precisa compreender
todo esse contexto. Por que surgiu essa politica, qual o contexto? O

contexto de moderniza¢cdo da administracéo publica.”
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Quadro 10
Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Por fim, os entrevistados citaram outras competéncias que sao importantes para a
execucado de qualquer processo organizacional, a exemplo, trabalhar em equipe,
redigir de forma clara e objetiva, conhecer as leis que impactam no seu trabalho e
capacidade de comunicacéao.

N&ao foi encontrada nenhuma relacdo entre a vinculagdo dos entrevistados a

determinado 6rgado e as categorias encontradas.

Durante a apuracado dos resultados da pesquisa ficou clara a relacéo entre as teorias
gue fundamentam a gestdo por competéncias e a literatura de TD&E. Isso pode ser
atribuido ao fato de todos os entrevistados trabalharem diretamente com
capacitacdo; mas também é possivel encontrar relacbes claras entre elementos
presentes nas duas literaturas. As fases de “diagnéstico”, “captagédo e
desenvolvimento de competéncias”, e “acompanhamento e avaliagao” do modelo de
gestdo por competéncias (BRANDAO, 2005) podem ser relacionadas,
respectivamente, com as fases de “avaliagdo de necessidades”, “planejamento e
execucao” e “avaliacdo de TD&E” (BORGES-ANDRADE, 2006a). Fica evidente
também a necessidade de os profissionais possuirem competéncias que extrapolem
0s subsistemas de gestdo de pessoas e permitam uma integracdo da area com a

estratégia e com o restante da organizacao.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estudo apresentado buscou identificar as competéncias exigidas do profissional
de gestdo de pessoas responsavel pela implantacao da gestdo por competéncias no
ambito da administracdo publica federal. Considera-se que foi atendido o objetivo
geral da pesquisa com a identificacdo de diversas competéncias. A pesquisa se deu
junto a servidores da area de gestdo de pessoas, atuantes na area de capacitacao.
Foram entrevistados servidores de 6érgaos da administracdo direta, autarquica e

fundacional.

Durante a apuracado dos resultados da pesquisa ficou clara a relacéo entre as teorias
gue fundamentam a gestdo por competéncias e a literatura de TD&E e a
necessidade de o profissional ser capaz de integrar a gestdo de pessoas a

estratégia e as outras areas da organizacao.

O estudo buscou contribuir para a escassa literatura especifica que aborda a gestéo
por competéncias no ambito da administracdo publica federal. Os conhecimentos
sobre a estratégia, e sobre a estrutura e 0s processos internos da organizacéo e a
capacidade de relaciona-los de forma integrada com a gestdo de pessoas —
apontados por todos os entrevistados como necessarios — vao de encontro a maior
parte da literatura da area que se caracteriza como prescritiva, fragmentada e
limitada as funcdes classicas de gestao de pessoas (WRIGHT; McMAHAN, 1992). A
falta de dominio dos profissionais de gestdo de pessoas sobre teorias de estratégia
organizacional e de processos bem como o entendimento desses temas na
organizacdo onde trabalham podem ser apontados como dificuldades para a
implantacdo da gestdo por competéncias na administracdo publica. Conforme Pires
e colaboradores (2005) indicaram, um dos importantes desafios para a gestdo de
recursos humanos na administracdo publica é justamente o alinhamento das
atividades de gestdo de pessoas as estratégias das organizacdes e as diretrizes

gerais estabelecidas pelos governos.

Apesar de o0 modelo de gestdo por competéncias envolver todas as atividades de
gestdao de pessoas como selecdo, avaliagdo de desempenho e remuneracdo e
beneficios nenhuma destas é realizada na administragdo publica de acordo com o

modelo. As organizacdes estudadas aplicam a gestdo por competéncias apenas nas
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atividades de capacitacdo. Embora ndo seja uma realidade em 6rgdo algum, a
avaliacdo de desempenho foi citada em diversos momentos como um instrumento
qgue geraria subsidios para as fases de diagndstico de competéncias e remuneragao
e beneficios. Ao se avaliar o desempenho também seria possivel obter um feedback
mais fiel a realidade do aprendiz pois seria possivel identificar se houve uma
mudanca do comportamento no cargo em decorréncia das acdes de TD&E. E as
organizagdes investem em TD&E visando justamente uma melhora no desempenho
dos individuos, dos grupos e das organizacdes (FREITAS; BORGES-ANDRADE;
ABBAD; PILATI, 2006).

O presente estudo contou, como em toda pesquisa, com limitagdes. Duas limitacbes
podem ser apontadas com relacdo a amostra: a falta de representantes do Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo e 0 pequeno numero de entrevistados. A
auséncia de um representante do MPOG foi devida a falta de disponibilidade de
seus representantes durante o periodo estipulado para coleta de dados. Com essa
auséncia o estudo contou apenas com a visdo de servidores responsaveis pela
aplicacdo da PNDP, ndo sendo possivel fazer um paralelo com os formuladores e
controladores da implementacdo da politica. Quanto ao quantitativo foram
entrevistados quatro profissionais sendo dois vinculados a 6rgaos da administracao
direta, um servidor de uma autarquia e um servidor de uma fundacgéo publica. Com
isso, atesta-se uma limitacdo com relacdo a abrangéncia desta pesquisa. O fato de
nao ter sido realizada uma analise documental como recomenda Carbone (2005)
também consiste em uma limitacdo do estudo. Outra limitacdo se refere ao
instrumento de pesquisa utilizado. O instrumento foi construido pelo proprio autor e

Nao passou por um pré-teste que poderia indicar aspectos a serem aprimorados.

Isso posto, recomenda-se que 0s proximos estudos com intuitos semelhantes ao
deste procurem utilizar uma amostra mais abrangente e que contemple todos os
envolvidos diretamente com o tema estudado. Também é recomendada a aplicacao
de um pré-teste caso o instrumento tenha sido construido pelo proprio autor ou que
se faca uso de um instrumento j& validado. Um aspecto ainda ndo explorado pela
literatura e que seria de grande relevancia para a area € a razdo pela qual na
administracdo publica a gestdo por competéncias é aplicada apenas com relacéo as
acOes de capacitagdo. Seria interessante entdo um estudo que buscasse identificar

as dificuldades para a aplicacdo da gestao por competéncias nas outras atividades
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de gestdo de pessoas. Tendo os resultados desse estudo como subsidio, propde-se
a realizacdo de uma pesquisa quantitativa de avaliacdo de acdes de treinamento no
ambito do poder executivo. Por fim, sugere-se um estudo que destrinche em

conhecimentos, habilidades e atitudes as competéncias identificadas.

Os resultados da pesquisa mostraram que as competéncias exigidas de um
profissional da area de gestdo de pessoas responsavel pela implantacdo da gestédo
por competéncias sdo as pertencentes as seguintes categorias: estratégia
institucional; estrutura e processos internos; competéncia; identificacdo de
prioridades de capacitacdo; objetivos instrucionais e taxonomias de aprendizagem;
definicdo da metodologia de ensino; avaliacdo de impacto e avaliagcdo de reacéao;
procedimentos e técnicas de pesquisa e PNDP.

Em suma, os conhecimentos, habilidades e atitudes identificados séo referentes aos
arcaboucos teoricos que fundamentam a gestdo por competéncias e as etapas do
sistema de TD&E. Por fim, fica clara a necessidade de uma compreensao acerca da
estratégia da instituicdo por parte dos profissionais de recursos humanos para que o

modelo de gestédo por competéncias possa ser implementado de maneira adequada.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de entrevista

Dl

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade

Departamento de Administracéo

O presente roteiro é uma ferramenta de auxilio a pesquisa para coleta de dados do
Trabalho de Conclusdo de Curso do aluno Pedro Paulo Tedfilo Magalhdes de Hollanda da
Universidade de Brasilia, matricula 09/47717, sob orientacdo do Prof. Doutor Pedro Paulo Murce
Meneses. As informacdes coletadas serdo utilizadas em carater estritamente académico.

O presente estudo tem como objetivo mapear as competéncias exigidas de um profissional
de gestéo de pessoas responsavel pela implantagdo da PNDP que institui a gestao por competéncias
na administracéo publica federal.

Sua contribuicdo € de grande importancia para a realizacdo deste trabalho e recebida com

gratidao.

Roteiro de entrevista

e Mapeamento

1. Para que seja capaz de traduzir a estratégia organizacional em metas
organizacionais o servidor deve ser capaz de qué?

2. Quais competéncias sdo necessarias para que a estratégia organizacional
seja desdobrada em competéncias individuais?

3. No caso de ndo haver uma estratégia organizacional definida como o
funcionario fara a identificagdo das competéncias individuais? Que

competéncias ele deve possuir?
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e Diagnostico

1. Quais competéncias voceé julga relevantes para que um colaborador realize o
inventario das competéncias existentes na organizacao?

2. Para um funcionario identificar as competéncias necesséarias aos membros da
organizacgao ele deve possuir que capacidades?

3. Pararelacionar as competéncias necessarias com as existentes e mapear o
gap de competéncias em sua organizacao o servidor deve ser capaz de qué?

4. Que capacidades sdo necessarias para elaborar o planejamento das etapas

de captacao e desenvolvimento de competéncias?

e Desenvolvimento e Captacéo

1. Que competéncias sdo necessarias para a definicdo dos temas que serdo
abordados pelas acbes de capacitacdo de cada ano?

2. Para que defina as metodologias de capacitacdo a serem implementadas o
servidor deve ser capaz de qué?

3. Quais as competéncias necessarias para que ele escolha que acdes de

capacitacdo serdo executadas em determinado ano?

e Avaliacao

1. Para apurar os resultados alcancados pelas acdes de capacitacao escolhidas
gue competéncias deve ter o funcionario?

2. Para que o funcionario responsavel redija o Relatorio de Execuc¢éo do Plano
Anual de Capacitacdo, que competéncias ele deve possuir?

3. Para comparar os resultados alcancados e os resultados esperados das
acOes de treinamento (e assim avaliar sua efetividade) o servidor deve ser
capaz de qué?

4. Para que o servidor responsavel realize uma boa andlise da execucéo do

Plano Anual de Capacitacdo o que ele deve ser capaz de fazer?

Observacéo: Em todas as perguntas deve ser solicitado ao entrevistado que
exemplifique uma situacéo na qual um funcionario demonstra possuir a

competéncia de que trata a questao.



