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RESUMO

Atualmente, as organizagdes necessitam potencializar todos o0s tipos de recursos e meios que
estdo ao seu alcance para promoverem um processo de reestruturacdo organizacional,
inclusive no que concerne a gestdo de pessoas. Percebe-se que para alcangar os objetivos
organizacionais, as pessoas precisam de uma atitude mais participativa na organizacéo,
desenvolvendo-se continuamente, por meio da aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades
e atitudes. Nesse contexto, diferentes modelos de gestdo de pessoas tém surgido. No setor
pablico brasileiro, por meio do Decreto de n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, a gestdo por
competéncia é apresentada como um novo modelo de gerenciamento a ser adotado pelas
Instituicdes Publicas de Ensino Superior. A implantacdo desse tipo de gestdo no setor publico
e a capacitacdo baseada em competéncia dos servidores dessas instituicdes ndo € facil, pois
nelas ha o desafio cultural de transformar estruturas rigidas, hierarquizadas e que tendem a um
processo de insulamento, em instituicdes mais flexiveis e empreendedoras, sendo necessario o
estudo do tema a fim de atestar a viabilidade e eficacia do modelo. Este estudo, portanto, tem
como objetivo desenvolver um método de gestdo por competéncia visando a otimizacdo do
processo de capacitacdo dos servidores técnico-administrativos de uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior. As bases teoricas deste estudo estdo alicercadas nos fundamentos da gestdo
por competéncia e no desenvolvimento de pessoas, e a pesquisa pode ser classificada como
descritiva, aplicada e quanto a abordagem do problema, qualitativa e quantitativa. Foram
utilizadas as técnicas de pesquisa bibliografica, pesquisa documental e pesquisa de campo
para coleta dos dados, que também foram obtidos por meio de entrevista e questionarios
aplicados. Para andlise dos dados qualitativos foi utilizada a anélise de conteudo, os dados
guantitativos foram analisados a O&tica da estatistica descritiva. Os procedimentos
metodoldgicos foram aplicados em nove etapas. Como resultado obtido, o estudo alcangou o
objetivo proposto, desenvolvendo um plano de capacitacdo baseado em competéncias para as
24 funcOes gerenciais estudadas. As competéncias foram identificadas e mapeadas, e apds
avaliacdo realizada, foi possivel determinar os gaps de competéncias técnicas e
comportamentais de cada uma dessas fungdes. Com isso, 0 estudo proporcionou um avango
no caminho a ser percorrido de implantacdo da gestdo por competéncias nas Instituicdes

Federais de Ensino Superior do Brasil.

Palavras-chaves: Gestdo por competéncia. Desenvolvimento de pessoas. InstituicGes federais

de ensino superior.



RESUME

Aujourd'hui, les organisations doivent tirer parti de toutes les ressources et ressources a leur
portée pour promouvoir un processus de restructuration organisationnelle, y compris en ce qui
concerne la gestion des personnes. On peut voir que pour atteindre les objectifs
organisationnels, les gens ont besoin d'une approche plus participative dans l'organisation, le
développement continu gréce a l'acquisition de nouvelles connaissances, le savoir-faire et les
attitudes, a savoir de nouvelles compétences. Dans ce contexte, différents modéles de gestion
des personnes ont vu le jour. Dans le secteur public brésilien, par le décret n ° 5707 du 23
Février 2006, la gestion de la compétence est présentée comme un nouveau modeéle a adopter
par les institutions publiques de I'enseignement supeérieur. La mise en ceuvre de ce type de
gestion dans le secteur public et la formation axée sur les compétences pour les serveurs de
ces institutions est pas facile, pour eux, il y a le défi culturel de transformer les structures
rigides, la hiérarchie et ont tendance a un processus d'isolation, des institutions plus flexibles
et les entrepreneurs, étant nécessaire et pertinent I'étude du theme afin d'attester la viabilité et
I'efficacité du modéle. Cette étude vise donc a développer une méthode de gestion basée sur
les compétences visant a optimiser le processus de formation du personnel technique-
administratif d'une institution fédérale de I'enseignement supérieur. La base théorique de cette
étude sur les fondements de la gestion par compétence et le développement de personnes. La
recherche peuvent étre classés comme descriptive, appliquée et la facon d'aborder le
probleme, qualitatif et quantitatif. Les techniques de recherche bibliographique, de recherche
documentaire et de recherche sur le terrain ont été utilisées pour la collecte de données, qui
ont également été obtenues au moyen d'interviews et de questionnaires appliqués. Pour
I'analyse des données qualitatives, l'analyse du contenu a été utilisée et les données
guantitatives ont été analysées du point de vue des statistiques descriptives. Les procédures
méthodologiques ont été appliquées en neuf étapes. L'étude a atteint I'objectif proposé en
élaborant un plan de formation axé sur les compétences pour les 24 fonctions de gestion
étudiées. Les compétences ont été identifiées et cartographiées, et aprés évaluation, il a été
possible de déterminer les lacunes des compétences techniques et comportementales de
chacune de ces fonctions. L'étude a permis de progresser dans la mise en ceuvre de la gestion

des compétences dans les institutions fedérales d'enseignement supérieur au Brésil.

Mots-clés: Gestion par compétence. Développement de personnes. Institutions fédérales

d'enseignement supérieur.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes atuais necessitam, cada vez mais, potencializar todos os tipos de
recursos e meios que estdo ao seu alcance e promover um verdadeiro processo de
reestruturagdo organizacional, a fim de garantirem sua sobrevivéncia em um mercado
globalizado e competitivo. Isto tem proporcionado grandes transformagdes, inclusive no que
concerne a gestdo de pessoas.

O perfil exigido das pessoas que compdem as organizacbes de hoje é bem
diferente do exigido ha& algum tempo, pois na medida em que o processo decisorio vai sendo
descentralizado, ele depende mais do comprometimento das pessoas com 0s objetivos e
estratégias organizacionais, fazendo com que as organizacfes necessitem de pessoas mais
auténomas e com maior iniciativa (DUTRA, 2004).

Ou seja, as efetivas mudancas nas organizagGes atuais, por mais rapidas e
abrangentes que possam parecer, segundo Bittencourt (2005), ttm um ponto em comum: a
necessidade de participacdo mais efetiva das pessoas, tendo como fundamento o
desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, o desenvolvimento
de competéncias.

Nesse contexto, novos modelos de gestdo de pessoas tém surgido e, de acordo
com Fleury e Fleury (2004), entre os principios que irdo orientar os modelos de gestdo de
pessoas nos proximos anos, a gestdo por competéncias recebe destaque especial, pois
observou-se que o maior desafio para as empresas € alinhar as pessoas, suas competéncias e
seu desempenho, as estratégias de negdcios e aos objetivos organizacionais.

Para Leme (2010), a gestdo por competéncias é o processo de conduzir 0s
colaboradores com a finalidade de que eles possam atingir as metas e os objetivos da
organizacdo por meio de suas competéncias técnicas e comportamentais. Ainda de acordo
com o autor, a gestdo por competéncias propde-se a orientar esforcos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo, as competéncias necessarias a
consecucgdo de seus objetivos, além de identificar as competéncias necessarias a uma funcao;
identificar as competéncias que o colaborador possui; e fazer o cruzamento das informagdes
apuradas para identificar o gap de treinamento e tracar um plano de desenvolvimento
especifico para cada um, otimizando as potencialidades de cada colaborador.

Ainda sobre a definicdo de gestdo por competéncia, para Ceitil (2007), ela aparece
como uma tendéncia de uma nova realidade organizacional frente as exigéncias da

globalizacdo. De acordo com Gramigna (2002), a gestdo por competéncias € um conjunto de
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ferramentas, instrumentos e processos metodolégicos que sdo voltados para a gestdo
estratégica de pessoas.

Com relacdo a implantacdo da gestdo por competéncias nas organizacoes, Leme
(2010) afirma que € necessario que haja um processo participativo, que precisa do
envolvimento de todos os colaboradores, principalmente da alta direcdo e que deve alcancar
todas as fungdes que compde a instituigéo.

Né&o é possivel também desatrelar da reflexdo sobre a gestdo por competéncia as
acOes de treinamento, desenvolvimento e qualificacdo dos colaboradores de uma organizacéo,
uma vez que elas estdo localizadas bem ao cerne do conjunto de préaticas da gestdo de pessoas
no contexto organizacional (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2007). De acordo
com Dutra (2004), os processos organizacionais que objetivam o desenvolvimento de pessoas
na organizacao sdo mais sensiveis a abordagem por competéncia.

Sobre essa ligacdo entre a gestdo por competéncias e o desenvolvimento de
pessoas, Fleury e Fleury (2004) apontam que um dos grandes desafios que se coloca para
organizacdo em termos de desenvolvimento de pessoas baseado em competéncias €
desenvolver nas pessoas competéncias que ndo agreguem valor somente a organizacdo, mas
que também agreguem valor ao individuo. E valido ressaltar que mesmo as organizagoes
publicas tém vivido transformagdes significativas em seu ambiente interno no que concerne a
capacitacdo dos servidores (VIANNA, 2014).

No setor publico brasileiro, a necessidade de mudancas na gestdo para adequar-se
as necessidades do mundo atual do trabalho também € real e perceptivel. Nesse sentido, o
Governo Federal, por meio do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 (BRASIL, 2006),
instituiu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da Administracdo Publica
Federal direta, autarquica e fundacional, objetivando melhorar os servicos prestados ao
cidaddo. A gestdo por competéncia é apresentada como um novo modelo de gerenciamento a
ser adotado pelas Instituicdes Publicas de Ensino Superior com base no supracitado Decreto
(BRASIL, 2006).

De acordo com Leme (2011), tanto o Decreto n°® 5.707, como a Resolugdo n°
111/2010 do Conselho Nacional de Justica (CNJ), dentre outros documentos que oficializam a
implantacdo da Gestdo por competéncia dentro das mais variadas esferas do poder publico,
ndo surgiram apenas de uma necessidade do servigco publico de implantar praticas do setor
privado que pareciam boas, mas devido a real necessidade de profissionalizar a atuacdo dos

servidores, alinhando essa atuacdo as diretrizes da Instituicdo. Ou seja, a necessidade de
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realizar uma gestdo estratégica de pessoas, com a finalidade também de identificar e
reconhecer os profissionais comprometidos com a Instituicdo (LEME, 2011).

E importante destacar que, por se tratar de um modelo de gestdo relativamente
novo e complexo, a gestdo por competéncia ainda transmite incertezas quanto a factibilidade e
a maneira de ser aplicada no servico publico. Sobre essa questdo, Burigo e Laureano (2013)
defendem que isto se reflete, por exemplo, na pequena quantidade de publica¢bes produzidas
para tratar do tema no setor publico em relagdo as produzidas no setor privado. Afinal, ainda
segundo os autores, os resultados apontados pela literatura da gestdo por competéncia no setor
privado servem de reflexdo, mas ndo podem ser exportados diretamente para o setor publico,
levando em contas as particularidades desse setor.

Apesar de ndo haver davidas quanto a necessidade de novos modelos de gestdo de
pessoas, e da gestdo por competéncias ser uma possivel via para responder as questdes
organizacionais atuais que exigem uma reestruturagdo em varios ambitos dentro do mundo
organizacional seja na esfera privada ou na esfera pablica (BITTENCOURT, 2005; DUTRA,
2001, 2004; FLEURY; FLEURY, 2004; LEME, 2010), percebe-se que ainda ha lacunas que
precisam ser preenchidas por meio da pesquisa sobre o tema.

O fato é que tanto no setor privado, e mais acentuadamente no setor publico, a
gestdo por competéncia precisa ser mais analisada em sua implantacdo e nos resultados
produzidos nas organizacGes que adotaram esse modelo de gestdo para que seja utilizada
como uma ferramenta otimizadora dos processos que perpassam a gestdo de pessoas,
principalmente no desenvolvimento de pessoas dentro das organiza¢fes. Na proxima secdo,
levanta-se a questdo problema de pesquisa e justifica-a, tendo como subsidio base a matéria

exposta na presente secao.

1.1 Problema

A Gestédo por Competéncia tem se tornado um modelo de gestdo pertinente para o
contexto atual, podendo ser um caminho para que as organizagdes do setor publico sejam
mais eficientes e consigam adotar uma maneira eficaz de gerir recursos, promovendo uma
gestdo estratégica que permita alinhar a atuacdo das pessoas as diretrizes da Instituicéo,
utilizando-a, portanto, como ferramenta otimizadora dos processos que envolvem e perpassam
a gestdo de pessoas como um todo em um ambiente organizacional, principalmente no que

concerne ao desenvolvimento de pessoas baseado em competéncia.
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Tem-se, portanto, como problema dessa pesquisa: como desenvolver um método
de gestdo por competéncia visando a otimizacdo do processo de capacitagdo dos
servidores técnico-administrativos de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior?

Justifica-se a pesquisa por ser possivel observar que ha poucos estudos que
investiguem a aplicabilidade do modelo de gestdo por competéncias nas organizagoes,
sobretudo na esfera publica, onde hd o desafio cultural de transformar estruturas rigidas,
hierarquizadas e que tendem a um processo de insulamento, em instituicbes mais flexiveis e
empreendedoras, sendo necessario e relevante o estudo do tema a fim de atestar a viabilidade
e eficécia do modelo.

Como a gestdo por competéncia identifica as competéncias necessarias a uma
funcdo, identifica também as competéncias que o colaborador possui e faz o cruzamento das
informacBes apuradas para identificar o gap de treinamento e tracar um plano de
desenvolvimento especifico para cada um (LEME, 2010), utilizd-la no processo
desenvolvimento dos servidores dentro de um ambiente organizacional poderia ser um
excelente objeto de pesquisa, tendo em vista angariar muitos beneficios para a organizacédo
estudada.

Recentes experiéncias de implantacdo de um modelo de capacitacdo de servidores
baseado em competéncia ja foram estudadas e viabilizadas em diferentes érgdos do setor
publico (CORREA; RIBEIRO, 2014; LEME, 2011). Percebe-se, porém, a necessidade de
implantar esse modelo também em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, dada sua
atestada importancia institucional para a educacao do Pais, perpassando o cumprimento de sua

missdo pela capacitacdo dos servidores técnicos-administrativos que a compdem.

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € desenvolver um método de gestdo por
competéncia visando a otimizacdo do processo de capacitacdo dos servidores técnico-
administrativos de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior.

Para consecucdo do objetivo principal deste estudo, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

1. Analisar os modelos de gestdo por competéncia existentes e sua implantagéo

no setor publico brasileiro;

2. Mapear as competéncias técnicas e comportamentais dos servidores técnico-

administrativos de uma unidade organizacional de uma IFES;
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3. Desenvolver um plano de capacitacdo baseado em competéncias para uma
unidade organizacional de uma IFES.

1.3 Estrutura do Trabalho

Em relacdo a estrutura do trabalho, além do primeiro capitulo introdutério, a
presente pesquisa estara elucidada em mais cinco capitulos.

O segundo capitulo embasara, por meio de fundamentacdo tedrica aprofundada, a
gestdo por competéncia, sua definicdo e desenvolvimento, tanto na esfera publica, como na
esfera privada. Além da explicitacdo de modelos de gestdo por competéncia.

No terceiro capitulo, ainda de sedimentacgdo tedrica, sera aprofundado o tema do
desenvolvimento de pessoal, abordando conceitos e apresentando as politicas publicas que
norteiam e normatizam esse processo.

No quarto capitulo serdo apresentados os procedimentos metodol6gicos adotados
para consecucdo da pesquisa, bem como a explanacdo passo a passo de como ela serd
realizada.

No quinto capitulo serdo explicitados a aplicacdo do método proposto de gestdo
por competéncia visando a otimizacdo do processo de capacitacdo dos servidores técnicos-
administrativos de uma Instituicdo de Ensino Superior e seus resultados.

Por fim, o sexto capitulo concluira o estudo, indicando também sugestfes para

trabalhos futuros.
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2 GESTAO POR COMPETENCIA

As mudancas nas organizacdes nos ultimos anos, afetaram profundamente a
maneira de gerir pessoas. De acordo com Dutra (2001), as principais alteracdes foram a
mudanca no perfil das pessoas exigido pelas organizagdes, no deslocamento do foco da gestédo
de pessoas por meio do controle para o foco por meio do desenvolvimento e a necessidade de
uma maior participacéo das pessoas no sucesso do negdcio ou da empresa.

Ou seja, as organizacdes passaram a necessitar de pessoas mais autbnomas e com
maior iniciativa, pois, a medida que o processo decisorio é cada vez mais descentralizado, ele
fica mais sensivel no ambito do comprometimento das pessoas para que sejam alcancados 0s
objetivos e as estratégias organizacionais (DUTRA, 2004).

Porém, de acordo com Bittencourt (2005), as mudancgas que tém ocorrido nas
organizagOes atuais ttm um ponto em comum: essa necessidade de participagdo mais efetiva
das pessoas, mas tendo como fundamento o desenvolvimento de novos conhecimentos,
habilidades e atitudes, ou seja, o desenvolvimento de competéncias.

Por isso, na primeira parte desse capitulo, sera apresentada a evolugdo do conceito
de competéncia, para que, posteriormente, possam ser apresentados 0s conceitos de gestao por
competéncias e seus modelos. Logo ap0s, o capitulo se detém na gestdo por competéncia no
setor publico, seus fundamentos e desafios a sua implementagdo, sendo finalizado com a

explicitacdo de algumas consideracdes importantes concernentes a gestdo por competéncia.

2.1 Evolucgéo do conceito de competéncia

Existe uma diversificada gama de definicbes de competéncia, porém, de acordo
com Le Boterf (2003), competéncia é um conceito em construcdo. Para Bittencourt (2005),
esse conceito deve permanecer assim, pois de acordo com a autora, um conceito construido
estd acabado, sem possibilidade de lhe serem agregadas novas ideias e reflexdes e, como no
caso das competéncias 0 processo estd sempre em elaboracéo, por se tratar de algo dindmico e
construtivo, que precisa adaptar-se as situacGes especificas e de acordo com a realidade
vigente, precisa-se considerar essa continua evolucdo do conceito.

Fleury e Fleury (2004) identificam que, atualmente, competéncia ¢ uma palavra
do senso comum, utilizada para caracterizar uma pessoa qualificada para realizar algo e que

seu oposto, ndo somente implica uma negacédo dessa capacidade de realizar algo, mas chega a
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guardar um sentimento pejorativo, que praticamente exclui do ambiente de trabalho o

individuo assim desabonado de competéncia. Conforme Moura (2008, p. 32):

A grande repercussdo do conceito de competéncia deve-se, em parte, ao rapido
desenvolvimento tecnolégico pelo qual passa a sociedade e as mudangas estruturais
da economia ocidentais em direcdo ao setor de servicos e indUstrias baseadas no
conhecimento. Esses fatores acarretam as empresas uma maior dependéncia da
competéncia humana para garantir seu sucesso competitivo.

O conceito de competéncia, comegou a ser elaborado na perspectiva individual.
Bitencourt (2005) afirma que, no contexto gerencial, o conceito de competéncia comecou a
ser construido com Richard Boyatizis, na década de 1980, que em seu modelo, explicitou
vinte e um atributos necessarios a um perfil ideal de gestor. Antes dele, David McClellandad,
na década de 1970, estruturou, pela primeira vez, a ideia de competéncia. Sobre essa evolugéo

do conceito, Dutra (2004, p. 22) narra que:

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira vez em
1973, por David McClelland (1973), na busca de uma abordagem mais efetiva que
os testes de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para as organizagdes. O
conceito foi altamente ampliado para dar suporte a processos de avaliagdo e para
orientar acdes de desenvolvimento profissional. Outro expoente na estruturagdo do
conceito é Boyatzis (1982:13), que, a partir da caracterizagdo das demandas de
determinado cargo na organizacdo, procura fixar agdes ou comportamentos efetivos
esperados. Em seu trabalho, o autor ja demonstra preocupagdo com questfes como a
entrega da pessoa para 0 meio no qual se insere. A percepcdo do contexto é
fundamental para que a pessoa possa eshogcar comportamentos aceitaveis. Mas séo
autores como Le Boterf (1994, 2000, 2001 e 2003) e Zarifan (1996 e 2001) que
exploram o conceito de competéncia associado a ideia de agregacdo de valor e
entrega a determinado contexto de forma independente do cargo, isto é, a partir da
prépria pessoa. Essa constru¢do do conceito de competéncia explica de forma mais
adequada o que observamos na realidade das empresas.

Para ilustrar a vasta gama de conceitos sobre competéncia, segue abaixo uma

figura com algumas definicdes, adaptado do livro de Bitencourt (2005):



Figura 1 — Conceitos de competéncia
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Autor

Conceito

Boyatizis (1982, p. 23)

“Competéncias sao aspectos verdadeiros ligados a natureza humana.
Séo comportamentos observaveis que determinam, em grande parte,
o retorno da organizacdo”

Boog (1991, p.16)

“Competéncia é a qualidade de quem ¢é capaz de apreciar e resolver
certo assunto, fazer determinada coisa; significa capacidade,
habilidade, aptidao e idoneidade”

Parry (1996, p.48)

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta parte considerdvel da atividade de
alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser medido
segundo padrBes preestabelecidos e que pode ser melhorado por
meio de treinamento e desenvolvimento”

Magalhdes et al. (1997, p.
14)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que
credenciam um profissional a exercer determinada fun¢do”

Durand (1998, p. 3)

“Conjuntos de  conhecimentos, habilidades e  atitudes
interdependentes e necessarias a consecucdo de determinado
propoésito”

Hase et al. (1998, p.3)

“Competéncia descreve as habilidades observaveis, conhecimentos
e atitudes das pessoas ou das organizagdes no desempenho de suas
fungdes”

Ruas (1999, p. 10)

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acio
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de
competéncias), a fim de atingir/superar desempenhos configurados
na missao da empresa e da area”

Fleury e Fleury (2000, p.
21)

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades que agreguem valor econémico & organizacdo e valor
social ao individuo”

Zarifan (2001, p. 66)

“A competéncia profissional ¢ uma combinacdo de conhecimentos,
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagdo em
situacdo profissional a partir da qual é passivel de avaliacdo.
Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la
evoluir”

Becker et al. (2001, p. 156)

“Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, habilidades
ou caracteristicas de personalidade que influenciam diretamente o
desempenho das pessoas”

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2005).

Fleury e Fleury (2004) afirmam que o conceito de competéncia sé revela seu

poder heuristico quando inserido no contexto de transformacgdes do mundo do trabalho,

guando se contextualiza nas empresas e na sociedade de maneira mais concreta. Sobre o

assunto, Le Boterf (2003) afirma que competéncia ndo é um estado ou simplesmente um

conhecimento que se tem, na verdade, para o autor, competéncia € colocar em préatica o que se

sabe em determinado contexto. Como atesta Dutra (2004), ao sugerir que s6 se pode falar em

competéncia quando a mesma é competéncia em agéo, traduzindo-se em saber ser e saber

fazer em diferentes situagdes.
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Por fim, no que diz respeito ao conceito de competéncia, Dutra (2004, p. 33)
conclui que:
Os fatos permitem-nos afirmar que o conceito de competéncia ndo é um modismo;
ao contrario, tem-se mostrado muito adequado para explicar a realidade vivida pelas
empresas na gestdo de pessoas. Ao mesmo tempo, entretanto, € um conceito em
construcdo. Ao acompanharmos nossas primeiras experiéncias, ao reunirmos
profissionais de recursos humanos das empresas onde efetuamos projetos de
intervengdo e ao discutirmos o tema nos programas de pés-graduacao, pesquisa e

nos cursos de extensdo, verificamos que existe muito para pesquisar e aprofundar.
As indicacOes sdo de que estamos em meio a uma longa jornada.

Sobre a afirmacdo acima de Dutra (2004), que atesta que a evolugdo do conceito
de competéncia é pertinente a realidade atual das empresas por ajuda-las a explicar essa
relacdo entre a empresa e as pessoas, se foi percebendo a necessidade de compatibilizar as
competéncias organizacionais com as competéncias individuais.

Fleury e Fleury (2004) explanam que ao definir uma estratégia competitiva, a
organizacgao tem a missdo de identificar as competéncias essenciais do negdcio, bem como as
competéncias necessarias a cada funcdo. Ainda de acordo com os autores, pode-se dizer que a
organizacdo possui diversas competéncias organizacionais, dentre elas, competéncias
essenciais que lhe garantem uma vantagem competitiva sustentavel frente as outras
organizagoes.

Antes da ideia de competéncias organizacionais de Fleury e Fleury (2004) ser
desenvolvida, Zarifian (2001), por sua vez, ja havia diferenciado as competéncias de uma
organizacdo em competéncias sobre processo, que sdo traduzidas como 0s conhecimentos
sobre o processo de trabalho; em competéncias técnicas, que sdo 0s conhecimentos
especificos sobre o trabalho que devera ser realizado; em competéncias sobre a organizacéo,
que significam saber organizar os fluxos de trabalho; em competéncias de servico, que aliam a
competéncia técnica ao reconhecimento do impacto que o produto exerce no consumidor; e,
por fim, em competéncias sociais, que caracterizam-se pelo saber ser com autonomia,
responsabilidade e comunicacéo e estdo ligadas ao comportamento das pessoas.

Apos a definicdo de sua estratégia competitiva, bem como o reconhecimento de
suas competéncias organizacionais, a empresa volta-se para as competéncias individuais
necessarias a cada individuo que dela faz parte, no intuito de alinhar as pessoas, suas
competéncias e seu desempenho, as estratégias de negocios e aos objetivos organizacionais
(FLEURY; FLEURY, 2004).

Dutra (2004) ressalta que algumas competéncias individuais sdo exigidas para

todas as pessoas que mantém relacdo de trabalho com a organizacdo e outras sdo exigéncias
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especificas para determinados grupos profissionais. Sobre as competéncias individuais, Fleury
e Fleury (2004) as subdividem em trés grupos: as competéncias de negdcios que estdo
relacionadas com a compreensdo e o objetivo do negdcio; as competéncias técnico-
profissionais que séo as especificas para o exercicio de determinada funcéo e as competéncias
sociais que englobam a capacidade de interagir com outras pessoas, como no trabalho em
equipe e por meio da comunicacgéo eficaz.

Sobre a relacdo entre as competéncias organizacionais e individuais dentro de um
contexto organizacional, Brand&do (2012) ressalta que uma interfere na outra, de tal forma que
as competéncias individuais afetam as competéncias organizacionais, no mesmo momento em
que as competéncias individuais séo influenciadas pelas organizacionais.

Ainda existem, na literatura, as competéncias funcionais, que de acordo com
Rocha-Pinto et al. (2004), podem ser definidas como o conjunto de conhecimentos e
habilidades que permite aos colaboradores desenvolverem suas fungbes alinhadas com as
competéncias organizacionais e com 0s objetivos estratégicos da organizagdo).

A compreensdo desse tipo de competéncia pode permitir aos colaboradores o
entendimento de seu papel na organizacdo e seu reposicionamento, se necessario, dentro da
empresa por meio da mudanca de parametros de desempenho dos individuos e do conjunto de
pessoas (TRASSATI; COSTA, 2005).

Com relacdo as competéncias, Leme (2011) as agrupa em dois grupos:
competéncias técnicas e competéncias comportamentais. Para o autor, as competéncias
técnicas sdo todos os conhecimentos especificos que o individuo precisa dominar para realizar
as atribuigdes inerentes a sua funcéo, sdo os conhecimentos ¢ habilidades do “CHA”, o “CH”.
Ja as competéncias comportamentais, sao definidas pelo autor como sendo as atitudes do
profissional que impactam nos seus resultados e desempenho. A Figura 2 ilustra essa

definicdo de competéncias elaborada pelo autor.

Figura 2 — Desdobramento do CHA

Conhecimento Saber Competéncia Técnica
Habilidade Saber fazer
Atitude Querer fazer Competéncia
Comportamental

Fonte: Leme (2010, p. 18).
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2.2 Gestao por Competéncia

Nesse contexto, no qual a competéncia ganhou grande relevo nas organizagdes de
um modo geral, despontou a gestdo por competéncia. Tornou-se um grande desafio para as
organizacOes compreender e gerenciar 0s processos pelos quais a expressdo de competéncias
se propaga do individuo para os niveis superiores (equipes, unidades e organizagdo por
completo) e dos niveis superiores da organizagdo para o individuo.

Por conseguinte, ocorreu que muitas organizagbes comegaram a recorrer aos
modelos de gestdo baseados na nocéo de competéncia, visando a planejar, captar, desenvolver
e avaliar, nos diferentes niveis da organizacao, as competéncias necessarias a consecucgdo de
seus objetivos (BRANDAO, 2012).

Gramigna (2002), define gestdo por competéncias como um conjunto de
ferramentas, instrumentos e processos metodoldgicos voltados para a gestdo estratégica de
pessoas. De acordo com Ceitil (2007, p. 110):

A gestdo por competéncias, muito mais do que uma forma de gerir, € uma filosofia
de desenvolvimento de talentos nas empresas. Através dela podemos orientar as
acOes das pessoas com o intuito de construir uma organizacéo eficaz, ou seja, aquela
que atinge as suas metas e objetivos.

Para Branddo (2012), a gestdo por competéncia constitui um modelo de gestao
que se utiliza do conceito de competéncia para orientar diversos processos organizacionais.
Para o0 autor, esse tipo de gestdo orienta, em especial, 0os processos relacionados a gestdo de
pessoas, utilizando-se de diferentes estratégias e instrumentos, com o intuito de identificar,
desenvolver e mobilizar competéncias necessarias a consecu¢do dos objetivos
organizacionais.

Sobre as varias denominacdes utilizadas para abordar a gestdo “por” competéncia,

quanto & nomenclatura utilizada, corrobora-se com Brand&o (2012, p. 8):

Embora neste livro se utilize a expressdo “gestdo por competéncias” para denominar
esse modelo de gestdo, alguns autores adotam denominacBes diferentes para
expressar concepcdes semelhantes. E comum na literatura sobre o assunto a
utilizacdo de expressbes como gestdo de competéncias e gestdo baseada em
competéncias, entre outras, que representam essencialmente a mesma ideia.
Seguindo a sugestdo de Le Boterf e de Carbone et al., optou-se aqui por utilizar a
denominagdo gestdo por competéncias, porque a particula “por”, quando utilizada na
formacdo de adjuntos, indica fim, propdsito, destino, desejo. Assim, a expressao
gestdo por competéncia inspira a ideia de que o esforco gerencial tem como
propésito alavancar, desenvolver, mobilizar competéncias.

Segundo Leme (2010, p. 1), “Gestdo por competéncias é o processo de conduzir

os colaboradores para atingirem as metas e 0s objetivos da organizacdo através de suas
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competéncias técnicas e comportamentais.” Ainda para o autor, a gestdo por competéncias
significa: identificar as competéncias necessarias para uma funcdo; identificar as
competéncias que o colaborador possui, fazendo o cruzamento das informacdes apuradas nos
passos anteriores, para, uma vez identificando o gap entre uma e outra, tracar um plano de
desenvolvimento especifico para o colaborador.

Para Carbone et al. (2009), a gestdo por competéncia pode ser definida, de um
modo geral, como um modelo de gestdo que propde alinhar esforgcos para que as competéncias
humanas possam gerar e sustentar as competéncias organizacionais necessarias para o alcance
dos objetivos estratégicos das organizagoes.

De acordo com Brito (2005), o objetivo da gestdo por competéncia ndo é
estabelecer uma imposicdo de uma competéncia especifica a instituicdo por meio de
mudangas estruturais, mas potencializar novas perspectivas e gerar um processo mais
participativo envolvendo as unidades organizacionais de planejamento e de desenvolvimento.

Na verdade, a gestdo por competéncia foi fortemente influenciada pela
reengenharia de processos (FICHER, 2002), por isso, a grande mudanca que ela provoca ndo
€ nas estruturas e sim nos processos, consequentemente, dando maior énfase aos resultados, a
flexibilizac&o e fazendo surgir um modelo inovador de gerir pessoas.

Uma vez apresentados os conceitos basilares de competéncia e de gestdo por
competéncia, tendo em vista referenciar com maior largueza a gestdo por competéncia por

meio de sua operacionalizacdo nas organizacdes, serdo apresentados na sec¢do seguinte.

2.3 Modelos de Gestdo por Competéncia

De acordo com Dutra (2001, p. 9), um modelo de gestdo de pessoas “trata-se de
uma formulacdo bastante abrangente, cuja missdo € dar nome e identidade ao resultado de um
intenso processo de mudanca que vem se desenvolvendo nas politicas, nas praticas e nos
processos de gestao”.

Ou seja, ainda segundo o autor, usar o termo modelo no lugar de sistema (area ou
setor), significa reconhecer que a area de Recursos Humanos (RH) perdeu seu poder de
monopolio sobre o comportamento humano nas organizagfes, pois 0s elementos que
compdem tal modelo vdo muito além da estrutura, dos instrumentos e das praticas
normatizadas da RH, pois eles abrangem aquilo que interfere nas relagdes entre os individuos

e a organizacao.
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Nosso conceito de modelo de gestdo de pessoas refere-se, portanto, a um mecanismo
abstrato que simplifica a realidade e orienta a decisdo daqueles que vivem o
ambiente organizacional da atualidade. S&o “moldes” e, por isso, estruturam as
ideias sobre a problematica do relacionamento humano. E também sdo “peneiras”,
fazendo passar ou restringindo acdes e decisBes de todos os agentes envolvidos.
Como “peneiras”, atuam como particular intensidade no imaginario de gerentes e
especialistas, cujo oficio é tomar decisdo sobre gestdo de pessoas e estimular um
padrdo de comportamento coerente com 0s objetivos empresariais. (DUTRA, 2001,
p.18).

Modelo de gestdo por competéncia, portanto, compreende-se por um modelo
estratégico que define as competéncias da organizacdo e das pessoas que dela fazem parte,
para que juntas consigam seguir na mesma dire¢do, com o intuito de alcangar os objetivos
organizacionais com maior eficiéncia e eficacia. A questdo é que varios estudiosos do tema
propuseram diferentes modelos para se alcancar esse mesmo objetivo.

Munck, Munck e Souza (2011), em seu estudo avaliativo sobre a repercussédo da
gestdo de pessoas por competéncia apds dez anos de sua implantagdo, apresentam cinco

modelos de gestdo por competéncia de diferentes autores:

Figura 3 — A proposicdo de modelos de competéncias

Autores Comentérios sobre seus modelos

Boyatzis | O modelo proposto por esse autor fundamenta-se nas seguintes premissas: as funcfes

(1982) e responsabilidades do cargo revelam primeiramente 0 que se espera da pessoa
contratada ou designada para alguma ocupacao; o ambiente organizacional apresenta
aspectos indispensaveis para o ocupante de um cargo gerencial, tal como esse
individuo respondera a demandas especificas; e, as competéncias individuais refletem
a capacidade do individuo de responder a diferentes adversidades enfrentadas nos
mais diversos cenarios.

Kochanski | O autor propde um modelo envolvendo um processo continuo de descoberta. As

(1997) competéncias ndo podem ser criadas de fora para dentro. E aconselhavel usar uma
estratégia de aproximacao que envolva muitas pessoas, tal como grupo de foco. Esse
envolvimento ajuda na velocidade de implantacdo do processo e reduz o elitismo e a
exclusdo. Comunicagdes regulares sobre o andamento do projeto também aumentam
o0 envolvimento. Todos devem ter acesso ao modelo, inclusive por meio eletrénico.

Spencer; | Os autores elaboraram um modelo em que as competéncias sdo trabalhadas como

Spencer caracteristicas estruturais ou estruturantes de motivacdes, tracos, autoconhecimento e

(2003) habilidades que sustentam o desempenho diferenciado de um individuo em situagdes
particulares de servico.

Dubois; Conceituam a modelagem das competéncias como uma definicdo escrita de

Rothwell | competéncias requeridas para funcionarios exemplares e de sucesso diferenciado que

(2004) participam de determinado cargo, equipe, divisdo ou organizagdo. A descri¢do das
competéncias essenciais e de sua estrutura operacional por meio de um modelo pode
ser o ponto inicial para o desenvolvimento do planejamento estratégico, o qual devera
estar alinhado as necessidades organizacionais e as perspectivas pessoais.

Grigoryev | Para o autor, um modelo efetivo de competéncias deve ser desenvolvido a partir da

(2006) analise critica dos componentes de uma atividade ou trabalho diretamente
relacionados aos objetivos organizacionais. Essa andlise exige distingdo cuidadosa e
posicionamento das competéncias técnicas e sociais. 1sso exige experts para
identificar quais as competéncias essenciais para uma atividade em particular.

Fonte: Munck, Munck e Souza (2001, p. 10-11).
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Apesar dos modelos apresentados na Figura 3 serem compostos por discursos
diferentes, a esséncia das preposi¢cOes recai em prerrogativas similares, dado que o
delineamento dos modelos serd melhor consolidado se for iniciado por uma reengenharia
reversa, que parte da analise dos resultados considerados bem-sucedidos em uma posi¢do ou
atividade (MUNCK; MUNCK; SOUZA, 2011).

2.3.1 Modelo de Dutra (2004)

No Brasil, pode-se destacar o modelo proposto por Dutra (2004), que afirma que o
objetivo do modelo € servir de orientacdo para os diversos tipos de a¢cdes no ambito da gestéo
de pessoas. O autor desenvolve o conceito de competéncia alinhado ao conceito de entrega e
agregacdo de valor, ou seja, ele afirma que além de possuir conhecimentos, habilidades e
atitudes, no contexto coorporativo, as pessoas atuam como agentes de transformacgédo desse
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue para a
organizacdo, portanto, essa entrega € a verdadeira agregacdo de valor que o individuo
proporciona a empresa.

Outros dois conceitos que Dutra (2004) traz ao seu modelo de gestdo por
competéncia € o da complexidade e do espaco organizacional. Para ele, a complexidade
refere-se ao nivel de exigéncia posto ao individuo nas acdes e fungdes requeridas. Quanto ao
espago organizacional, o autor explana que “O espago organizacional surgiu inicialmente
como expressao para designar o conjunto de atribuicdes e responsabilidades das pessoas.
Gradualmente, tornou-se um conceito que busca estabelecer a correlagdo entre complexidade
e entrega.” (DUTRA, 2004, p. 51).

Figura 4 — Espaco ocupacional na organizagdo
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Fonte: Adaptado de Dutra (2014).
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No modelo de Dutra (2004), os conceitos de entrega, agregacdo de valor,
complexidade e espaco organizacional se complementam e servem como orientacdo para a
construcdo de carreiras distribuidas em eixos que apontam a possivel trajetoria do individuo
na organizacdo. Os eixos sdo divididos em niveis de complexidade e cada um dos niveis tem
definidos os inputs, chamados de requisitos de acesso e outputs, chamados de atribuigdes e
responsabilidade (MUNCK; MUNCK; SOUZA, 2011).

Ainda pode-se dizer que o modelo de Dutra (2004) € dividido, na maioria dos
processos, em quatro etapas, cada uma com propdsitos e resultados bem definidos. Na etapa |
hd a definicdo dos parametros do sistema de gestdo de pessoas, na etapa Il, ocorre a
modelagem do sistema, j& a implementacdo inicial do sistema e capacitacdo do corpo
gerencial ocorre na etapa Il e, por fim, na Etapa IV acontece 0 monitoramento do sistema.

A etapa | “[...] engloba atividades para o estabelecimento dos objetivos e
premissas que norteiam a modelagem do sistema e dos resultados a serem obtidos com sua
implantacdo.” (DUTRA, 2004, p. 99). E nesse momento que o grupo de coordenagdo é
estabelecido e envolvido o grupo de direcao.

Na etapa de modelagem do sistema, o autor indica que nessa etapa, deve haver
ampla participacdo do corpo gerencial, pois isso permite a constru¢do de um sistema que
respeite as necessidades e anseios especificos da organizacdo, garantindo a sua legitimidade.
Nessa etapa, normalmente, sdo gerados os seguintes produtos: principios e diretrizes do
sistema, sistema de carreiras, sistema de remuneracdo, parametros orientadores para o
dimensionamento do quadro de colaboradores, estabelecimento do processo para definicdo de
metas da organizacdo alinhado as suas necessidades e um conjunto de instrumento de gestéo
de pessoas.

Na etapa de modelagem, espera-se que o resultado ndo seja resumido apenas na
definicdo de instrumentos de gestdo e papéis, mas que seja estabelecido o compromisso entre
as varias partes envolvidas; organizacdo, gestores e colaboradores, no intuito de que cada um
assuma suas responsabilidades com relacdo a implementacdo, a manutengédo e a revisao do
sistema (DUTRA, 2004).

A implementacéo inicial do sistema e a capacita¢do do corpo gerencial que ocorre
na etapa Ill, enquadra as pessoas nos parametros estabelecidos pelo sistema delineado nas
etapas anteriores, fazendo com que aparegcam nessas etapas 0S gaps existentes, porém, 0s
dados obtidos servirdo de subsidio para a constru¢do de um plano de ac¢do que tém o intuito de
minimizar, gradativamente os gaps identificados. Nessa etapa também deve ocorrer a

preparacdo dos gestores para a implementacdo do sistema e os resultados esperados sdo: a
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implementacdo do sistema, pessoas capacitadas para assumir novos papéis e instrumentos de
gestdo de pessoas adaptados.
A Figura 5 apresenta uma estratégia de implementacdo de sistema sugerida pelo

autor do modelo:

Figura 5 — Estratégia de implementacéo
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Fonte: Dutra (2004, p. 138).

Na ultima etapa do modelo proposto por Dutra (2004), a metodologia utilizada
para 0 monitoramento do sistema incentiva a interacdo entre os gestores envolvidos no
processo de modelagem e implementacdo do sistema, e a caracteristica basica dessa etapa é o
processo de acompanhamento da implementacdo e concepcao de propostas de reformulacao,
por meio do acompanhamento dos fatores decisivos de sucesso previamente estabelecidos.
Espera-se que nessa etapa haja um monitoramento do sistema de maneira tal que, a
organizacdo possa trabalhar com ele, definindo objetivos a longo prazo e sempre os
revitalizando. Os resultados esperados nessa etapa séo: sustentacdo do sistema a longo prazo e

sua renovacao continua.

2.3.2 Modelo de Brandéao de Guimaraes (2001)

Outro modelo de gestdo por competéncia desenvolvido no contexto

organizacional brasileiro que merece destaque € o modelo de Branddo e Guimarédes (2001),
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discutido e trabalhado por Carbone et al. (2009), Branddo e Bahry (2005) e outros autores.
Esse modelo tem sido aplicado em algumas organizagdes brasileiras, principalmente no setor
publico, como na Universidade Federal do Para, por exemplo.

A Figura 6 elucida de maneira mais simplificada as principais fases ou etapas do

modelo:

Figura 6 — Modelo de gestdo por competéncia
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Fonte: Brand&o e Bahry (2005).

Brand&o e Bahry (2005) frisam, como pode ser observado na Figura 6, que se trata
de um processo continuo que em sua fase inicial tem a formulacdo de estratégia
organizacional. O modelo destaca a importancia crucial de se ter miss&o e visdo de futuro bem
definidas da organizacdo, como premissa essencial, no intuito de a partir dai, estabelecer
indicadores de desempenhos e metas.

A segunda etapa do processo consiste no mapeamento de competéncias que
objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a diferenca entre as
competéncias necessaria para concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas
disponiveis na organizacdo (CARBONE et al., 2009).

Para alguns autores (BRANDAO, 2012; BRANDAO; BAHRY, 2005;
CARBONE et al., 2009; LEME, 2010), a fase de mapeamento de competéncias é de suma
importancia para que o restante do processo siga produzindo os resultados esperados. Por
isso, hd uma gama de técnicas de mapeamento propostos e de formas sugeridas para fazé-lo.

Sobre o mapeamento de competéncias, Branddo e Bahry (2005, p. 182) explanam que:
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O passo inicial desse processo consiste em identificar as competéncias
(organizacionais e profissionais) necessarias & consecugdo dos objetivos da
organizacdo. Para essa identificacdo, geralmente € realizada, primeiro, uma pesquisa
documental, que inclui a andlise do contelido da missdo, da visdo de futuro e dos
objetivos e de outros documentos relativos a estratégia organizacional (CARBONE
et al., 2005). Depois, realiza-se a coleta de dados com pessoas-chave da organizagéo,
para que tais dados sejam cotejados com a analise documental, conforme proposto
por Bruno-Faria e Brandao (2003). Podem ser utilizados ainda, outros métodos e
outras técnicas de pesquisas, como, por exemplo, a observacéo, os grupos focais e os
questionarios estruturados com escalas de avaliagdo, como sugerem Guimaraes e
outros (2001) e Santos (2001).

Branddo e Bahry (2005) ressaltam que, na auséncia de captacdo e de
desenvolvimento de competéncias por parte das organizacdes, esse gap tende a crescer, dada a
complexidade do ambiente organizacional e a exigéncia sempre continua de novas
competéncias, por isso, 0 modelo propde na terceira fase, esse também continuo processo de
captacdo de competéncias.

Na etapa seguinte, de acompanhamento e avaliacdo, sdo monitorados a execucao
de planos operacionais e de gestdo e os respectivos indicadores de desempenho, com o
objetivo de identificar e corrigir eventuais desvios. Ao final desse ciclo, sdo verificados os
resultados obtidos e comparados com os resultados que eram esperados (BRANDAO;
BAHRY, 2005).

Por fim, ao chegar a ultima etapa do processo, a etapa de redistribuicdo, a
organizacdo poderia reconhecer, de acordo com o0s autores do modelo proposto, premiar e
remunerar, de forma diferenciada, as pessoas, equipes de trabalho e setores produtivos que
mais contribuiram com os resultados planejados, a fim de estimular a manutencdo de

comportamentos desejados e a correcdo de possiveis desvios.

2.3.3 Modelo do Departamento de Recrutamento e Selecdo de Pessoal da Administragio
Publica de Portugal (DGAP)

De acordo com Munck, Galleli e Souza (2014), a partir de estudos de follow-up
em grupos profissionais mais frequentemente avaliados no Departamento de Recrutamento e
Selecdo de Pessoal da Administragdo Pablica de Portugal, uma equipe de psicélogos, em
2006, desenvolveu um modelo de gestdo de pessoas por competéncia, 0 DGAP.

O conceito de competéncias adotado pelo DGAP foi o dos autores Spencer e
Spencer (1993), que definem competéncia como uma caracteristica pessoal, estavel e
profunda, que esta relacionada de forma casual com um desempenho eficaz ou superior, em

uma funcg&o ou situacdo determinada. Além de suas caracteristicas proprias, cada competéncia
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deve conter sua designacdo, definicdo e operacionalizagdo, bem como devem seguir alguns
principios, tais como o fato de serem ancoradas comportamentalmente, devem ser
observaveis, orientadas para o futuro e, entre outros, serem dispostas em um numero
gerenciavel de seis a 12 competéncias individuais para cada funcdo (MUNCK; GALLELLI,
SOUZA, 2014).
O modelo também propde uma hierarquizacao interna, estabelecendo trés niveis
de competéncias: competéncias essenciais (1), competéncias muito importantes (2) e
competéncias importantes (3). A abordagem utilizada afirma que por meio de um modelo de
gestdo por competéncias integrado é possivel sincronizar os objetivos individuais com 0s
objetivos estratégicos da organizacdo, traduzindo os componentes da identidade de uma
organizacdo em uma linguagem comportamental, utilizada para selecionar, avaliar formar ou
desenvolver pessoas. Sobre o0 modelo metodolégico desenvolvido pelo DGAP:
[...] inicia-se com os estudos das fungfes, o qual foi realizado por meio de uma
perspectiva multimétodo. Partiu-se da identificacdo dos objetivos e das boas préticas
de cada funcdo, a partir dos comportamentos dos profissionais os quais foram
captados em de entrevistas de visdo (com gestores da alta clpula). Entrevistas com
dirigentes intermediarios e entrevistas com o0s ocupantes da funcdo. As entrevistas
de visdo foram realizadas por entender-se que elas permitem justamente obter a
visdo de quem estd centrado nas prioridades, de quem define objetivos de curto e
longo prazo, com uma perspectiva de desenvolvimento e de futuro. Ja as entrevistas
com dirigentes intermediarios foram realizadas em virtude da possibilidade de
conseguir informacdes sobre a funcdo sob a 6tica de quem dirige e tem uma clara
opinido sobre a forma como as tarefas devem ser realizadas, distinguindo facilmente
os bons dos maus desempenhos. Estas Gltimas entrevistas foram complementadas
pela técnica da matriz de construtos e por questionarios de anélise de trabalho. Por
fim, foram feitas entrevistas com os titulares das fungdes por facilitarem a
identificacdo de tarefas que compdem cada funcéo, as responsabilidades associadas
e as dificuldades sentidas na execucdo didria da mesma. Nestas entrevistas foi
utilizada a técnica de incidentes criticos, proposta por Flanagan (1954), a qual é

considerada muito Util na clarificacdo das fungbes. (MUNCK; GALLELI; SOUZA,
2014, p. 35).

Com as informacdes obtidas por meio das entrevistas, utilizando-se da andlise de
conteudo, as informacdes foram agrupadas e categorizadas, e com o perfil de competéncias
descoberto, juntamente com os dados obtidos relativos a fungdo, elaborou-se o perfil
profissional desejado, auxiliando no processo de recrutamento e selecdo da DPAG. A
elaboracdo desse perfil também fez com que o modelo pudesse tracar um perfil individual de
desempenho comparavel ao perfil de competéncias elaborado para a fungéo, evidenciando os
pontos fortes e as necessidades de desenvolvimento dos profissionais. Todo o plano de
formacdo profissional, de acordo com o modelo, deve, portanto, orientar-se para o

desenvolvimento de competéncias.
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De acordo com Munck, Galleli e Souza (2014) que apresentam 0 DPAG em seu
estudo, o modelo reconhece a necessidade de permanente reajustamento e que um dos
instrumentos de alcance aos gestores deve ser a revisao periodica das competéncias dos perfis
profissionais. Além disso, segundo os autores, deve-se garantir que as avaliacdes da formacéo
e do desenvolvimento das competéncias individuais possam ser asseguradas por um
instrumento que associe as competéncias a uma escala que permita ao avaliador definir em
que grau o individuo atingiu os objetivos de desenvolvimento previamente identificados como

desejaveis.

Figura 7 — Modelo de gestdo por competéncia da Administracdo Publica de Portugal
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Fonte: Munck, Galleli e Souza (2014, p. 37).

Ainda de acordo com o modelo, o follow-up do exercicio da funcéo é realizado a
partir de questionarios de avaliacdo de competéncias distribuidos as chefias e aos titulares das
funcbes que sdo exemplificativos da necessidade de avaliagcdo das competéncias. A Figura 7

ilustra o desenvolvimento do modelo DPAG e apresenta o seu fluxo.

2.3.4 Modelo de Leme (2010)

De acordo com Leme (2010), implantar a gestdo por competéncias é um processo
participativo que precisa ser compartilhado por todos os colaboradores, partindo da alta
gestdo, e que deve alcancar todas as funcGes da empresa. O autor explica que, devido a falta
de preparo dos profissionais ligados ao projeto e a outros desafios relacionados a implantagéo
da gestdo por competéncia, algumas organizacGes implantam esse tipo de gestdo em apenas

determinadas funcdes, normalmente do nivel de geréncia, ou apenas em um setor especifico.
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Segundo o0 modelo proposto por Leme (2010), a gestdo por competéncias, para ser
implantada, deve seguir seis passos, sdo eles: sensibilizagédo; definicdo das competéncias
organizacionais; definicdo das competéncias de cada funcdo; identificacdo das competéncias

dos colaboradores; desenvolvimento dos colaboradores e acompanhamento da evolucéo.

Figura 8 — Modelo de gestdo por competéncia de acordo com Leme (2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na primeira etapa, de sensibilizacdo, as razdes da necessidade da implantagéo da
gestdo por competéncias devem ser apresentadas de forma clara a toda organizacdo. Essa
etapa é fundamental para que as etapas seguintes possam obter éxito, conforme esclarece
Leme (2010, p. 27):

Falar o que é competéncia, para que implementa-Ila, qual o objetivo da implantacéo,
0 que conquistaremos (note que mencionei “conquistaremos” € nao o que a empresa
ird conquistar, pois é necessario o envolvimento de todos no processo). Para isso,
use recursos visuais, palestras, cartazes, faca uso do endomarketing (que é o
marketing interno, dentro da organizacdo). Aqui, vocé precisa motivar as pessoas,

fazer com que elas comprem a ideia. Elas precisam sentir que é um recurso de
desenvolvimento das pessoas e que irdo participar da construgéo.

A etapa seguinte de definicdo das competéncias organizacionais € quando se
definem as competéncias necessarias a organizacéo, a partir da retomada de sua miss&o, vis&o,
valores e estratégia (MVVE), e da andlise dos resultados positivos e negativos que a

organizagdo alcangou nos altimos anos. Como essa etapa demanda grande experiéncia da
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equipe condutora do projeto, muitas organizagdes tém optado por uma consultoria externa
para realiza-la, porém, essa etapa pode sim ser realizada internamente, desde que haja
expertise da equipe no assunto (LEME, 2010).
Na terceira etapa ocorre a identificacdo das competéncias dos colaboradores
quando é determinado o perfil ideal da funcdo. De acordo com Leme (2010, p. 28):
“Estabelecidas as competéncias organizacionais, deve-se analisar a descri¢do das funcdes e
determinar quais das competéncias organizacionais sdo necessarias para cada funcdo e em
qual intensidade, ou seja, quanto.” Para identificar as competéncias dos colaboradores, deve-
se utilizar o método de avaliagdo com foco em competéncias, ou seja, de acordo com Leme
(2010, p. 29):
Tradicionalmente, ela é elaborada analisando o MVVE da empresa e as
competéncias organizacionais. A partir dai, cria-se um questionario de avaliagdo que
sera respondido pelo proprio colaborador, seu superior e seus clientes e fornecedores

internos. As pessoas que irdo responder a esse questionario determinam o tipo de
avaliagéo.

Nessa etapa do modelo, de acordo com o autor, deve ocorrer 0 mapeamento das
competéncias, pois identificam-se quais as competéncias dos colaboradores para conhecer o
que eles tém a oferecer e quais as competéncias precisam ser aperfeicoadas, ou seja, 0 gap do
colaborador. Leme (2010) apresenta uma técnica propria para 0 mapeamento e avaliacdo das
competéncias técnicas em seu estudo, tendo em vista facilitar a implantacdo da gestdo por
competéncias, que, muitas vezes, tem no mapeamento e avaliacdo das competéncias, um
verdadeiro obstéculo.

Leme (2011), em sua obra, diferencia cargo de funcdo ou papel, pois no
mapeamento das competéncias, esses termos precisam ser bem compreendidos. Neste
momento, cabe ressaltar que o autor define descricdo de fungdo como sendo o conjunto de
atribuicbes e especificacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que formam as
competéncias técnicas e comportamentais. Para ele, no setor publico, é indiscutivel que um
processo de mapeamento de competéncias deve ocorrer pautado nas atribuicbes que o
servidor deve executar de acordo com sua lotacao.

Traduzindo entéo esse contexto de maneira pratica, teremos 0s seguintes conceitos:
Cargo: titulo que atende ao concurso publico.
IS:elicigdé(;)r/Papel: conjunto de atribuicfes a serem desempenhadas no dia a dia do

Atribuic8o: tarefa a ser desempenhada quer seja de natureza operacional ou
estratégica (um conjunto de atribui¢@es constitui uma funcdo). (LEME, 2011, p. 69).
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Sobre a quantidade de competéncias, Leme (2011) indica que se deve tentar
trabalhar com a numeracgdo variante entre oito e quinze competéncias, um ndmero maior que
este dificulta e pode comprometer o mapeamento.

A quinta etapa do modelo de gestdo por competéncia de Leme (2010) € a de
desenvolvimento do colaborador, pois ap6s a identificacdo das caréncias de cada colaborador,
para o alcance dos objetivos organizacionais, € necessario que haja o treinamento e o
desenvolvimento de cada um, em suas necessidades especificas (LEME, 2010).

Na ultima etapa acontece 0 acompanhamento da evolucdo do modelo implantado,
ou seja, € como um mecanismo de feedback, dentro de uma abordagem sistémica. Nessa
etapa, se torna possivel averiguar se as a¢es promovidas pela organizacdo foram eficazes, ou
seja, se provocou o desenvolvimento das competéncias desejadas.

Por fim, sobre o modelo, Leme (2010) afirma que as etapas de sensibilizacéo,
definicdo das competéncias organizacionais, definicdo das competéncias de cada funcéo e
identificacdo das competéncias dos colaboradores sdo utilizadas por muitas organizagdes,
porém, somente algumas conseguem realizar de fato a etapa de desenvolvimento de

colaboradores.

2.4 Metodologia do Inventario Comportamental para o mapeamento de competéncias

Antes de apresentar a metodologia do Inventario Comportamental para o
mapeamento de competéncias, é importante ressaltar que, em todos os modelos de gestédo por
competéncia apresentados nesse estudo, apenas Leme (2010), na literatura encontrada, detalha
0 processo de mapeamento das competéncias, e somente das competéncias técnicas.

Esse processo de mapeamento, de acordo com Leme (2010), muitas vezes, e por
varios motivos, surge como um entrave ao processo de implantacdo da gestdo por
competéncias nas organizagdes por causa das dificuldades em definir uma metodologia clara
de mapeamento das competéncias dos colaboradores, que ndo necessite de grandes recursos
financeiros aplicados para sua realizagdo e que possa ser executada dentro da propria
instituicdo. O autor chega a afirmar que buscou na literatura e ndo encontrou em nenhum
modelo de gestdo por competéncia, 0 caminho de como fazer o mapeamento de competéncias
propriamente dito.

Diante desse cenario, Leme (2010) desenvolveu a metodologia do Inventario

Comportamental para mapeamento de competéncias que é definido da seguinte forma:
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O Inventario Comportamental para Mapeamento de Competéncias é uma Lista de
Indicadores de Competéncias que traduz a conduta do Comportamento Ideal
desejado e necessario para que a Organizacdo possa agir alinhada ao MVVE
(Misséo, Visao, Valores e Estratégia da Organizacao). (LEME, 2010, p. 45).

O objetivo dessa metodologia, portanto, é elaborar uma lista de indicadores que
sejam plenamente compreendidos pelos colaboradores da organizacdo, uma vez que eles
precisam entender de maneira clara o que a organizagdo espera de cada um. As principais
caracteristicas do Inventario Comportamental: pode ser aplicado em empresas de qualquer
porte; pode ser aplicado em todos 0s niveis organizacionais; é totalmente voltado para a
realidade da empresa; tem um método construtivo e participativo; exige baixissimo
investimento; é simples e rapido em sua implantacdo e é comprovado matematicamente
(LEME, 2010, p. 46).

Em sua aplicacdo, o Inventario Comportamental permite a identificacdo das
competéncias organizacionais, das competéncias de cada funcdo e das perguntas necessarias
para a aplicacdo da avaliacdo com foco em competéncias, além de poder servir como um
instrumento de auxilio na criacdo das perguntas para aplicar a selecdo por competéncias por
meio da entrevista comportamental. E, de acordo com Leme (2010), o mais interessante do
método é que todas essas aplicagdes sdo sob medida para a organizacdo e a para a funcéo,

trazendo grande precisdo nos resultados.

2.4.1 Construcéo do Inventario Comportamental

O Inventario Comportamental é construido em duas partes. Na primeira sdo
identificadas as competéncias organizacionais e na segunda séo identificadas as competéncias
de cada funcdo. A primeira parte possui cinco etapas, comecando pela eleicdo das amostras
das redes de relacionamentos, pela coleta dos indicadores, consolidacdo dos indicadores,
associacdo das competéncias aos indicadores e, por fim, a etapa da validacé&o.

Na primeira etapa, sdo escolhidos os colaboradores que irdo participar desse
procedimento. O autor sugere que sejam pessoas de todas as diferentes funcdes da
organizacao e que uma boa amostra para a proxima etapa é constituida com a média de 10% a
20% das pessoas de cada funcao.

Leme (2010) explica que o Inventario Comportamental pode ser aplicado a uma
determinada funcdo ou unidade organizacional. Essa restricdo néo invalida o método, porém,
os indicadores que serdo obtidos serdo estritos a visdo das pessoas daquela determinada

funcdo, ou daquele determinado setor. Ou seja, 0 objetivo dessa elei¢do é ter representantes



40

das redes de relacionamentos entre as fun¢Oes da organizagdo, sem excluir nenhuma das
funcoes.

Na etapa seguinte, de coleta dos indicadores, o objetivo é extrair dos
colaboradores escolhidos, os indicadores de competéncia. Para conseguir identificar esses

indicadores, deve ser aplicada uma atividade chamada pelo autor de Gosto/ Ndo Gosto/ O

Ideal Seria. No primeiro momento dessa atividade, deve ser explicado aos colaboradores o
que sera feito e apds esse primeiro momento, cada colaborador ird receber uma folha com trés
colunas que terdo a seguinte identificagdo: a primeira coluna “Gosto”, a segunda coluna “Nao
Gosto” ¢ a terceira coluna “O Ideal Seria”.
O objetivo dessa atividade é fazer com que os colaboradores pensem nas pessoas
com as quais ele se relaciona dentro da empresa, uma a uma, nao importando se elas
s80 seus superiores, subordinados, pares, clientes ou fornecedores internos. Na folha
da coleta deverdo ser registrados os comportamentos das pessoas que o colaborador
estiver refletindo, separando-os nas colunas Gosto/ Nao Gosto/ O ldeal Seria.
Desses resultados, sairdo os indicadores para a organizac¢do. (LEME, 2010, p. 52).
Sobre essa atividade, Leme (2010) faz algumas ponderacGes que devem ser
abordadas no momento em que a atividade estiver sendo explanada aos colaboradores

escolhidos, como esta descrito na Figura 9.

Figura 9 — Consideracbes importantes sobre a aplicacdo da atividade Gosto/ Ndo Gosto/ O
Ideal Seria

1. Sensibilizar as pessoas que irdo responder para a importancia do que sera realizado.

2. Informar que ndo ha limites de comportamentos a serem registrados.

3. Deve haver apenas uma Unica lista para cada eleito.

4. O colaborador que esta respondendo ndo deve ser identificado e nem deve identificar de quem é o
comportamento.

5. Nédo é necessario escrever novamente um comportamento caso ja esteja relacionado (no caso de
uma ou mais pessoas observadas terem 0 mesmo comportamento).

6. A reflexdo deve ser feita sobre todas as pessoas com as quais o colaborador se relaciona

7. Devem ser usadas frases curtas, porém esclarecedoras

8. Os colaboradores devem considerar a Missdo, a Visdo de Futuro, os Valores e a Estratégia
Organizacional na hora do preenchimento.

9. Os colaboradores devem ser alertados para ndo colocarem mais de um indicador em uma frase.

10. Tranquilizar os participantes que mesmo sendo muitas as pessoas com as quais se relacionam, o0s
comportamentos tendem a se repetir, pois h4 uma espécie de padrdo de comportamento, pois na
medida em que eles forem analisando os comportamentos das pessoas, chegara um momento no qual
ndo havera muito a se acrescentar.

11. Explicar aos participantes o que ¢ um indicador de competéncia.

Fonte: Adaptado de Leme (2010).

Na etapa seguinte, havera a consolidacdo dos indicadores. Essa consolidacdo € a
parte que consome mais tempo e cuidado da pessoa ou equipe que aplica essa metodologia.

Deve-se escrever uma lista dos indicadores apurados, colocando-os no infinitivo, de forma
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afirmativa, eliminando frases duplicadas ou de mesmo sentido, separando os indicadores
quando houver mais de um na mesma frase e colocando as frases no sentido ideal para a
organizacdo (LEME, 2010). Nesse momento, também sdo associados o0s indicadores
encontrados as competéncias. O autor sugere uma lista de competéncias apresentadas na
Figura 10. Porém, o autor também indica que ndo existe uma lista pronta, pois essas

competéncias variam de acordo com cada organizacao.

Figura 10 — Lista de competéncias para associagdo dos indicadores

Competéncia

Definicéo

Criatividade

Conceber solucdes inovadoras, vidveis e adequadas para solucionar situacdes de
impasse.

Empreendedoris
mo

Visualizar e colocar em pratica solugdes e oportunidades de acdo visando a
competitividade da organizacdo por meio de seus produtos e servigos, ou de
acoes referentes ao ambiente de trabalho.

Visdo Sistémica

Ter a vis@o do processo ou da empresa como um todo, a interdependéncia das
areas ou dos subsistemas, visualizando o0s impactos de uma acéo.

Negociagao

Conduzir o entendimento entre partes interessadas em um objetivo, promovendo
um canal adequado de comunicacdo entre as partes de forma equilibrada,
ouvindo e escutando efetivamente, com 0 objetivo de chegar a um acordo
comum e que seja interessante para a organizagao.

Organizagéo e
Planejamento

Ordenar e planejar agdes, ambiente ou equipe de trabalho, priorizando
sequéncia e forma de execucdo ou implementacdo de tarefas ou agdes com a
finalidade de facilitar e tingir os objetivos propostos.

Foco no
Resultado

Estar comprometido com os objetivos da organizagdo, tomando as providéncias
necessarias para que sejam cumpridos no prazo e com as caracteristicas
planejadas.

Foco no Cliente

Ter a compreensdo de que o cliente é uma das razfes do existir da empresa,
tomando agBes para que seja atendido de forma a promover a aproximagao entre
cliente e empresa, propiciando sua fidelizacao.

Cultura da Zelar pela qualidade dos processos e buscar melhorias continuas para o

Qualidade aperfeicoamento de processos, produtos e servigos, otimizando os resultados em
prol dos objetivos organizacionais.

Lideranca Conduzir pessoas e equipes para atingir os objetivos organizacionais,
promovendo o desenvolvimento de pessoas, de equipes, do ambiente e da
empresa.

Tomada de Identificar e escolher a alternativa mais adequada para a solu¢do de um

Deciséo problema dentro do periodo ideal da decisdo, analisando riscos e oportunidades.

Comunicagéo

Estabelecer e utilizar meios para transmitir e receber informagfes faladas,
escritas ou visuais, presenciais ou por meio impresso ou eletronico, de forma
clara e objetiva, garantindo o entendimento entre as partes e facilitando a
disseminacgdo e a compreensdo de objetivos.

Trabalho em
Equipe

Trabalhar com demais membros da sua equipe, tendo atitudes de colaboracéo
para que todos alcancem os objetivos organizacionais, desenvolvendo um
ambiente de colabora¢do mutua.

Relacionamento
Interpessoal

Interagir com as pessoas de forma empatica e respeitosa, mesmo em situacdes
adversas, mantendo um ambiente organizacional agradavel e estimulador.

Flexibilidade

Adaptar-se as mudancas e as necessidades emergentes. Rever postura mediante
situacbes e fatos. Rever opinido/conceitos mediante argumentagdes
convincentes.

Adaptado de Leme (2010).
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Leme (2010) também sugere um numero méaximo de 15 indicadores para cada
competéncia e que cada indicador encontrado s6 deve ser associado a uma Unica competéncia,
mesmo que, aparentemente, ele sirva para uma ou mais competéncias.

Na Gltima etapa dessa primeira parte de construcdo do Inventario, sdo validados
os dados consolidados na etapa anterior. Com a Missdo, Visdo, Valores e Estratégia da
organizacdo (MVVE), e com a lista de competéncias e seus indicadores, é feita a primeira
analise junto aos gestores da organizacdo, questionando-os se com essas competéncias
encontradas, € possivel atingir a plenitude do MVVE.

Nessa etapa, € possivel, se necessario, ser incluida pelo grupo de gestores alguma
competéncia ndo identificada por meio dos indicadores, caso eles identifiquem que ela é
imprescindivel para o alcance dos objetivos organizacionais. Isso deve ser feito com muito
cuidado e critério, alerta Leme (2010), pois se pode correr o risco de incluir muitas
competéncias, transformando o Inventario em algo genérico e ndo especifico as necessidades
da organizacdo onde ele esta sendo aplicado.

Na segunda parte do Inventario Comportamental, a partir do que foi construido na
primeira parte, sdo identificadas as competéncias comportamentais de cada funcédo. No inicio
dessa segunda parte, o superior de cada funcao devera receber uma lista para cada fun¢do com
a relacdo de todos os indicadores apurados na parte anterior. Se na organizacdo houver 50
funcdes, serdo 50 listas entregues ao superior de cada funcdo. O superior da funcdo ird
analisar cada indicador e classificar a intensidade ou a necessidade de cada indicador como
Muito Forte, Forte, Normal ou N&o se Aplica (LEME, 2010).

Essa analise realizada pelo superior da funcdo deve ser realizada em consonancia
com as atribuicbes de cada funcdo definidas pela organizacdo (LEME, 2010). Quando as
planilhas de mapeamento sdo preenchidas pelo superior de cada funcdo, comeca a préxima
etapa dessa parte que é de apuracdo dos dados obtidos, ou de determinacdo matematica do
nivel de competéncia para cada funcdo. A escala utilizada por Leme (2010) € de 0 a 5, sendo
5 o nivel maximo de competéncia necessaria para a funcdo ou 100% de uma determinada
competéncia.

Quando se divide o Nivel Maximo da escala do Nivel de Competéncia pela
quantidade de indicadores de uma determinada competéncia, o autor afirma que é possivel
determinar quantos pontos vale cada indicador. E apds determinacdo matematica do peso de
cada indicador, em seguida, o autor utiliza a seguinte formula para determinar o Nivel de

Competéncias da Func¢éo, que ele chama de NCF:
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Mival Maximo daEscala

NCF = Quantidads d= Indicadores da Competéncia X Qtde. de Indicadores marcados como Muito Forte ou Forte para a

funcéo.

Nessa etapa, sdo realizadas as comprovacdes matematicas da metodologia do
Inventario Comportamental desenvolvido por Leme (2010). Por fim, para conclusdo dessa
segunda parte do Inventério, ha a etapa final de validacdo dos dados apurados. Essa validagédo
ocorre com a participagdo do gestor da funcdo, e de preferéncia, com um ou mais
colaboradores que executam a funcdo. Geralmente, isso ocorre por meio de uma reunido, onde
0s dados sdo apresentados e validados.

E vélido ressaltar que a metodologia do Inventario Comportamental para
mapeamento de competéncias desenvolvido por Leme (2010), foi a Unica encontrada nessa
pesquisa que detalha o processo do mapeamento de competéncias organizacionais e
comportamentais.

Apos apresentacdo de alguns modelos de gestdo por competéncias relevantes para
este estudo, bem como a metodologia do Inventario Comportamental, o assunto da gestdo por
competéncia serd abordado a seguir a Otica de seu surgimento e desenvolvimento no setor

publico.

2.5 Gestdo por competéncia no setor publico

O modelo tradicional da gestdo publica, de acordo com Longo (2003), é de
inspiracdo weberiana e esse modelo entrou em crise tdo logo iniciada a evolucdo dos Estados
modernos em direcdo ao que hoje chamamos de Estado provedor, social ou de bem-estar, pois
a crescente tomada de responsabilidade dos governos pela provisdo de servicos publicos, deu
lugar a uma crescente complexidade e diversificacdo dos processos de producdo dos servicos.

Portanto, € no préprio interior do Estado de bem-estar que o modelo gerencial
emerge, pois com o elevado nivel de gastos publicos e a necessidade de politicas
orcamentarias restritivas, foi preciso introduzir disciplina ao sistema como uma forma de
reacdo da classe politica responsavel por controlar e reduzir os gastos publicos (LONGO,
2003).

No Brasil, Amaral (2006) destaca trés dimensdes que ajudam a entender as
caracteristicas da administracdo publica brasileira por meio de sua historia, séo elas: 0 modelo

hibrido de carreiras de servidores; o tipo de federalismo brasileiro; e 0 ambiente em que opera
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a administragcdo, marcado por grande heterogeneidade social e econdmica. Sobre essa grande
heterogeneidade social e econdmica do Brasil que influencia na administracéo publica até os

dias atuais, o autor define que:

Contamos, de um lado, com instituicbes e servicos de exceléncia como nossa
diplomacia, nossas universidades publicas, nossos hospitais-escola e nossos centros
de pesquisa de ponta, que atuam e produzem tecnologias e conhecimentos
internacionalmente competitivos, provas vivas da qualidade e de anos de
investimento na formacdo de quadros publicos. De outro, ao mesmo tempo,
encontramos diversos ministérios esvaziados, sem equipes permanentes, sem
processos de trabalho estruturados e sem memdria. Ainda persistem, além disso, 0
clientelismo, os corporativismos e a auséncia de uma burocracia profissionalizada
em dimensdes adequadas ao Brasil. Esta ¢ a realidade brasileira atual. Heterogénea,
como 0 nosso pais. (AMARAL, 2006, p. 553).

Mas o fato € que, na ultima década, com as diversas acOes de revitalizacdo e
modernizacdo do servigo publico no Estado brasileiro, iniciadas desde a emergéncia do
modelo gerencial na década de 90, a gestdo por competéncia comegou a ser vista como uma
importante ferramenta de apoio a estas iniciativas (LEME, 2011).

De acordo com Amaral (2006), a gestdo por competéncia faz parte do tripé em
que se assenta a moderna gestdo estratégica de pessoas que € formado pela gestdo por
competéncias; pela democratizacdo das relagdes de trabalho visando gerar ambientes
adequados a inovacdo e pela qualificacdo intensiva das equipes de trabalho, incluindo o uso
da tecnologia da informagéo.

No intuito de oficializar a implantacdo da gestdo por competéncias dentro das
mais diversas esferas do poder publico, 0 Governo Federal, por meio do Decreto n° 5.707, de
23 de fevereiro de 2006 (BRASIL, 2006), instituiu a politica e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional, objetivando melhorar o0s servigos prestados ao cidaddo. A gestdo por
competéncia é apresentada como um novo modelo de gerenciamento a ser adotado pelas
Instituicdes Publicas com base no supracitado Decreto:

Art. 12 Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos érgdos e entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, com as seguintes finalidades: | - melhoria da eficiéncia,
eficaicia e qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo; Il -
desenvolvimento permanente do servidor puablico; I11 - adequagdo das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des, tendo como referéncia o
plano plurianual; IV - divulgagdo e gerenciamento das acles de capacitacdo; e V -
racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacdo. Art. 22 Para os fins deste
Decreto, entende-se por: | - capacitacdo: processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o propdsito de contribuir para o desenvolvimento de

competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais; Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
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desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicdo; e Ill - eventos de capacitagdo: cursos presenciais e a distancia,
aprendizagem em servico, grupos formais de estudos, intercambios, estagios,
seminarios e congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que
atendam aos interesses da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. (BRASIL, 2006).

De acordo com Leme (2011), tanto o Decreto n°® 5.707, como a Resolugdo n°
111/2010 do Conselho Nacional de Justica (CNJ), dentre outros documentos que oficializam a
implantacdo da Gestdo por competéncia dentro das mais variadas esferas do poder publico,
ndo surgiram apenas de uma necessidade do servi¢o publico de implantar préticas do setor
privado que pareciam boas, mas devido a real necessidade de profissionalizar a atuacdo dos
servidores, alinhando essa atuacdo as diretrizes da Instituicdo. Ou seja, a necessidade de
realizar uma gestdo estratégica de pessoas, com a finalidade também de identificar e
reconhecer os profissionais comprometidos com a Instituicdo (LEME, 2011).

De acordo com Amaral (2006), a nova politica também estimula a aprendizagem e
a disseminacdo do conhecimento, pois atribui ao conhecimento a chave para a inovacao e a
melhoria da gestdo publica, além de alterar a separagdo entre o decidir e o executar, de
valorizar a informagéo compartilhada e por criar alto grau de envolvimento de dirigentes e de
servidores no ambiente de trabalho.

Um dos relevantes desafios relacionados a gestdo por competéncias € desvendar
qual seria a melhor maneira de implementa-la no setor publico brasileiro, pois como o modelo
é relativamente novo e complexo, ainda ha incertezas quanto a sua factibilidade e maneira de
se aplicar no servico publico (BURIGO; LAUREANO, 2013).

No Artigo 7° do Decreto n® 5.707 foi esbocada uma estratégia de apoio a
implementacdo da gestdo por competéncias no setor publico, sob a coordenacdo do Comité
Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

Art. 72 Fica criado o Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, com as seguintes competéncias: | - avaliar os relatérios anuais dos 6rgéos e
entidades, verificando se foram observadas as diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal; Il - orientar os 6rgdos e entidades da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional na definicdo sobre a alocacdo de
recursos para fins de capacitacdo de seus servidores; 11l - promover a disseminacao
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal entre os dirigentes dos 6rgdos e
das entidades, os titulares das unidades de recursos humanos, os responsaveis pela

capacitacdo, os servidores publicos federais e suas entidades representativas; e IV -
zelar pela observancia do disposto neste Decreto. (BRASIL, 2006).

Porém, mesmo com a criagdo desse comité, ainda se vislumbram outros desafios

concernentes a implementacdo desse modelo de gestdo no setor publico, como por exemplo, a
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resisténcia em quebrar os paradigmas dos atuais modelos de avaliagdo de pessoas, ou mesmo
na construcdo de um instrumento avaliativo de credibilidade (LEME, 2011).

Leme (2011) ainda ressalta que, embora tecnicamente o processo de implantacao
de Gestdo por Competéncias tenha que passar pelas mesmas etapas de implantagéo,
independente da organizacdo ser publica ou privada, por causa da questdo da cultura
organizacional, a forma de abordar, sensibilizar e de expor os objetivos é muito diferente em
funcdo da cultura que envolve o servico publico brasileiro.

Para o autor, existem dois requisitos para que a organizacao possa implantar a
gestdo por competéncias, que seria 0 apoio da alta gestdo e ter o espirito aberto para o debate.
E o debate, o envolvimento dos servidores, uma forte comunicagéo e, claro, tudo isso com o
apoio da alta gestdo, que fazem com que um projeto possa ser desenvolvido e sustentado.

Em seu estudo, Santos (2014) apresenta algumas institui¢cbes publicas brasileiras
que adotaram a gestdo por competéncias, apontando também as dificuldades encontradas por

elas na implementacédo do modelo:

Figura 11 — Dificuldades encontradas pelas InstituicGes publicas brasileiras que adotaram a
gestdo por competéncias

Instituicdo Publica Dificuldades encontradas
Agéncia Nacional de Energia Elétrica- | O elevado percentual de trabalhadores contratados
(ANEEL) mediante o instrumento de Contrato de Prestagdo de

Servigos por Tempo Determinado, mostrou-se um
obstaculo a implantacdo plena do Projeto de Gestdo de
Pessoas por Competéncias na Aneel. No inicio de sua
implementagdo, o0 quantitativo de trabalhadores
temporarios correspondia a aproximadamente 53,85% dos
servidores da agéncia, ou 29,79% do seu quadro total
(incluindo prestadores de servico e consultores). Esses
profissionais, mesmo cientes do carater temporario dos
seus contratos e das limitaces legais para sua efetivagédo
no servico publico, tendiam a criticar e manipular os
resultados obtidos na etapa de Diagnéstico das
Competéncias Humanas, prejudicando a percep¢do do
préprio 6rgdo quanto aos beneficios que poderiam ser
obtidos com o uso desse instrumento.

Banco do Brasil - (BB) Banco do Brasil aponta como principais dificuldades na
implementagdo da gestdo: barreiras culturais; ceticismo
em relacdo a efetividade de abordagens de gestdo de
pessoas baseadas nos conceitos de desempenho e
competéncia; dificuldades operacionais e metodoldgicas
para mapeamento de competéncias profissionais;
desvios/erros de énfase na condugdo do processo de gestdo
do desempenho profissional; dificuldades na comunicacao
e capacitacdo do corpo funcional para utilizacdo adequada
do modelo, tendo em vista o grande namero de
funcionarios (84 mil) e sua dispersdo geografica.
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Figura 11 — Dificuldades encontradas pelas Instituicbes publicas brasileiras que adotaram a
gestdo por competéncias (Continuacéo)

Instituicdo Publica Dificuldades encontradas

Banco Central do Brasil - (BACEN) Cultura  organizacional  vigente  (excessivamente
burocratica e hierarquizada); envolvimento da alta
administracdo (alinhamento das atividades do 6rgdo com a
filosofia da gestdo por competéncias e participacdo no
processo de levantamento de competéncias); participacdo
dos servidores de nivel gerencial de todas as unidades do
banco nos trabalhos de mapeamento e no processo de
avaliacdo de competéncias; rigidez do marco normativo
estabelecido para as atividades de gestdo de pessoas em
organizacdes publicas.

Caixa Econdmica Federal - (CEF) Existéncia de poucas iniciativas no ambito das
organizagdes de governo; caréncia de pessoal qualificado;
caréncia de instrumentos de tecnologia da informacao que
fornecam adequado suporte aos projetos; existéncia de
davidas quanto as implicagOes legais das iniciativas em
curso (mobilidade entre carreiras, desvios de funcéo,
mudangas de atribuicdo, limitacOes previstas em editais de
concursos recrutamento para fungdes eminentemente
técnicas — etc.); dificuldade de obtencdo de informacGes,
em decorréncia da impossibilidade de migracdo de dados
de outros bancos.

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e | Resisténcia cultural, sobretudo no que se refere a mudanca
Pequenas Empresas - (SEBRAE) e a implementacédo de acdes de avaliacdo; complexidade e
carater inovador do projeto; necessidade de quebra do
“mito da estabilidade”; dificuldades no cumprimento de
prazos; necessidade de observacdo do marco legal
relevante.

Fonte: Adaptado de Santos (2014, p. 30).

Apesar de todas as dificuldades apresentadas na implantacdo do modelo, Leme
(2011) indica que essas dificuldades tendem a perder "forca" em médio prazo. Porém, para
gue isso ocorra, € necessario que o modelo esteja bem consolidado em uma solida proposta
metodolégica de implantacdo e que ela seja aderente a realidade da empresa publica, e que
conte com apoio da alta gestdo (SANTOS, 2014).

2.6 Consideracoes

Ap0s revisdo tedrica da gestdo por competéncias desde a evolucdo do conceito de
competéncia, perpassando pela revisdo conceitual desse tipo de gestdo, pela apresentacdo de
modelos relevantes para este estudo e, finalmente, considerando seu desenvolvimento e
aplicabilidade no setor publico brasileiro, € possivel compreender porque a gestdo por

competéncia tem ganhado tanto destaque no cenario organizacional atual.
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Nd&o obstante as dificuldades encontradas em sua implantacéo, principalmente no
setor publico e a evidente necessidade de encontrar uma metodologia solida de aplicabilidade
do modelo, sem olvidar as especificidades de cada organizacdo, percebe-se que esse tipo de
modelo gestdo tende a potencializar as competéncias da organizacdo e das pessoas que dela
fazem parte, alinhando-as, com o intuito de atingir os objetivos organizacionais com maior
eficiéncia e eficécia.

Isto posto, compreende-se também porque o Governo Federal, por meio do
Decreto n® 5.707, apresenta a gestdo por competéncias como um novo modelo de
gerenciamento a ser adotado pelas Instituicdes Publicas visando a essa necessaria
revitalizacdo e modernizacdo do servico publico. Cabe, porém, as Institui¢fes, de maneira
particular aos gestores, subsidiados pela pesquisa e pelo estudo do tema, descobrir o caminho
a ser percorrido para implanta-la.

Uma vez expostos o fundamento tedrico da gestdo por competéncias, no proximo
capitulo, sera explicitado o tema do desenvolvimento de pessoal, abordando conceitos,
apresentando modelos existentes e politicas publicas que norteiam e normatizam esse

processo.
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3 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

As acdes de treinamento, desenvolvimento ou qualificagdo do colaborador de uma
organizacédo estdo localizadas bem ao cerne do conjunto de préaticas da gestdo de pessoas em
contextos organizacionais. Além disso, 0s impactos dessas acfes sdo essenciais tanto para 0s
ajustes individuo-trabalho quanto para as relacfes entre organizacdo e Seus contextos,
assegurando-lhes, ou ndo, produtividade e competitividade (BORGES-ANDRADE; ABBAD;
MOURAO, 2007).

De acordo com Gil (2008), a preocupacdo das organizagbes em capacitar as
pessoas, a fim de torna-las mais eficazes em suas atividades, vem acontecendo deste o inicio
do século XX, por meio da influéncia da Escola Classica de Administracdo, que objetivava
preparar os individuos para que atingissem o mais alto grau de produtividade, perpassando
pela escola de relagBes humanas, quando o treinamento de pessoas também incluiu aspectos
psicossociais dos individuos, seguido pelo enfoque sistémico da administragdo de recursos
humanos, a partir de 1960, quando o treinamento passou a ser considerado um dos seus
sistemas basicos que envolvia uma variada gama de atividades visando ao individuo, bem
como a organizagao. A partir de entéo, o treinamento ndo era mais entendido como um evento
isolado, mas como uma ocorréncia sisttmica, como consequéncia da evolucdo das teorias
administrativas e das mudancas constantes no contexto organizacional.

Existe na literatura da area de treinamento e desenvolvimento de pessoal uma
enorme pluralidade de conceitos e defini¢bes que, de acordo com Borges-Andrade, Abbad e
Mour&o (2007), merece ser melhor examinada. E por isso que no inicio desse capitulo, serdo
abordadas as definicdes desses termos, para que na sequéncia, seja possivel apresentar o
desenvolvimento de pessoas baseado em competéncias, as politicas de desenvolvimento de
pessoal nas Instituicbes Publicas, para enfim, encaminhar-se para a conclusdo desta seccao

por meio das consideracgdes finais.

3.1 Treinamento e Desenvolvimento (T&D)

De acordo com Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2007), as primeiras acoes
envolvendo treinamento e desenvolvimento (T&D) tiveram sua origem nos primordios da
civilizacdo, quando o homem primitivo j& repassava aos seus descendentes conhecimentos
que poderiam assegurar a sobrevivéncia de sua espécie. Com o passar do tempo, essas aces

foram sendo sistematizadas e utilizadas em beneficio bem mais amplo. Contudo, de acordo
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com os autores, foi a Segunda Guerra Mundial que marcou o inicio do processo de
reconhecimento e sistematizacdo de maneira mais contundente das acGes de treinamento e
desenvolvimento de pessoal.

Gongcalves e Mourdo (2011) afirmam que a atividade de T&D é hoje considerada
um investimento essencial para as organizagOes e que essas agdes fazem parte do contexto
organizacional de forma determinante, pois sdo influenciadas e influenciam as estratégias da
organizacdo. Os autores ainda explicitam que € necessario que esse processo de T&D esteja
alinhado com as principais diretrizes corporativas e também com o ambiente no qual as
organizacg0es estdo inseridas.

No que tange ao conceito de treinamento em si mesmo, em seu estudo, Borges-
Andrade, Abbad e Mourdo (2007) trazem a definicdo do termo sob a Otica de diferentes

autores:

Figura 12 — Defini¢des de treinamento

Autor Definicéo

Hinrichs (1976) “Treinamento pode ser definido como quaisquer procedimentos, de
iniciativa organizacional, cujo objetivo é ampliar a aprendizagem entre
os membros da organizagdo.”

Nadler (1984) “Treinamento ¢ aprendizagem para propiciar melhoria de desempenho
no trabalho atual.”
Wexley (1984) “Treinamento é o esfor¢o planejado pela organizagdo para facilitar a

aprendizagem de comportamentos relacionados com o trabalho por
parte de seus empregados.”

UK Department of “Treinamento ¢ o desenvolvimento sistematico de padrdes de

Employment (1971, apud | comportamentos, atitudes, conhecimento-habilidade, requeridos por um

Latham 1988) individuo, de forma a desempenhar adequadamente uma dada tarefa ou
trabalho.”

Goldstein (1991) “Treinamento ¢ uma aquisigdo sistematica de atitudes, conhecimento
regras ou habilidades que resultem na melhoria do desempenho no
trabalho.”

Fonte: Borges-Andrade, Abbad e Mouréo (2007, p. 140).

Em uma definicdo mais atual, Gil (2008, p. 122) afirma sobre treinamento que:

Refere-se ao conjunto de experiéncias de aprendizagem centradas na posicdo atual
da organizacgdo. Trata-se, portanto, de um processo educacional de curto-prazo e que
envolve todas as a¢Bes que visam deliberadamente ampliar a capacidade das pessoas
para desempenhar melhor as atividades relacionadas ao cargo que ocupam na
empresa.

Ainda de acordo com Gil (2008), o processo de treinamento € constituido de um
sistema que abrange varios subsistemas, que sdo eles: diagndstico, prescri¢do, execucao e

avaliacdo. Esses subsistemas, ainda de acordo com o autor, sdo representados por um
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conjunto de elementos interdependentes, que se organizam em: entrada (input), processo e
saida (output). Para o autor, o enfoque sisttmico tem a vantagem de agregar as diversas
contribuicgdes cientificas ao treinamento.
Gil (2008) ainda afirma que o treinamento é constituido de um processo composto
por quatro etapas: diagndstico das necessidades, planejamento ou programacao, execucdo e
avaliagéo.
Quanto a definicdo de desenvolvimento, a historia parecer atribuir a Leonard
Nadler a criagdo da expressdo “desenvolvimento de recursos humanos” (BORGES-
ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2007).
Para Nadler (1984), a expressdo desenvolvimento de recursos humanos tem uma
Unica e identificada funcdo: refere-se a promocéao de aprendizagem para empregados
(ou ndo), visando a ajudar a organizagdo no alcance de seus objetivos. O autor
defende o uso dessa expressdo porque nela estariam embutidos trés importantes
conceitos — treinamento, desenvolvimento e educagdo. Ao estabelecer distingdes
isoladas para cada um desses conceitos, Nadler define desenvolvimento como

“aprendizagem voltada para o crescimento individual, sem relacdo com um trabalho
especifico. ” (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2007, p. 141-412).

Ainda de acordo com os autores, o desenvolvimento possui um carater mais
abrangente que o treinamento, pois refere-se a acdo de aprendizagem que que proporciona o
crescimento pessoal da pessoa, sem relagdo direta com um trabalho especifico.

Apos definicdo de treinamento e desenvolvimento revisadas, percebe-se que as
acOes, de T&D, portanto, sdo imprescindiveis no contexto organizacional atual, Aradjo (2006)

ressalta algumas dessas razdes que geram a necessidade de T&D:

Figura 13 — Algumas razdes geradoras da necessidade de aplicacdo de T&D

Diagnose da organizacdo que

e Recém-formados com conhecimentos aquém do desejavel
aprende organizacdo

Modernizacdo da organizacdo Remanejamento de pessoas

PROCESSO DE T&D

Comprometimento da alta gestdo Falhas na comunicagdo

Natureza das atividades
desenvolvidas pela organizacdo

Identificacdo de gargalos

Identificagdo de metas

Fonte: Aratjo (2006, p. 97).
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Algumas das finalidades da utilizag&o do processo de T&D sdo: adequar a pessoa
a cultura da organizacdo, desenvolver pessoas (adaptando-as para lidarem com a
modernizacdo, por exemplo) e reduzir custos na busca por objetivos organizacionais, como
afirma Araujo (2006).

Ainda segundo o autor, é importante ressaltar que treinar e desenvolver pessoas
ndo é s6 uma questdo de promover cursos a fim de transferir informagdes, mas diz respeito a
um processo de aprendizagem, ou seja, um movimento constante de mudanca organizacional
de forma integrada a cultura interna e as pessoas.

E fundamental quando se aborda a questdo do T&D, definir o que é Anélise de
Necessidades de Treinamento (ANT), pois ela é considerada pelos profissionais e
pesquisadores da area um dos componentes mais relevantes do sistema de educacéo
corporativa, uma vez que 0 sucesso das demais atividades de T&D depende fortemente da
qualidade das informacBes geradas pela avaliacdo de necessidades (ABBAD; MOURAO,
2012).

A ANT exerce influéncia decisiva sobre a efetividade de cursos oferecidos por
organizagfes ao seu publico-alvo. Essa avaliagdo, se bem realizada, define com
clareza e precisdo o0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes que se deseja
desenvolver nos participantes das agdes educacionais. Também permite a construcdo
de desenhos instrucionais compativeis com as expectativas, necessidades e contextos
do publico-alvo. Por outro lado, avaliacGes de necessidades pouco eficazes podem
levar a organizacdo a oferecer cursos tedricos para pessoas que necessitam

desenvolver habilidades praticas ou treinamentos para individuos quando deveria
oferecer para grupos. (ABBAD; MOURAO, 2012, p. 109).

O modelo de ANT de Abbad e Mourdo (2012) propde como primeira etapa, a
definicdo dos objetivos da ANT e a avaliacdo de necessidades no nivel da organizacdo; em
seguida, apds a deteccdo dessas necessidades, torna-se possivel identificar em quais
macroprocessos, unidades, cargos estdo lotadas as pessoas que precisardo desenvolver tais
competéncias (que precisam ser treinadas). Os autores ainda ressaltam que além da
localizagdo das necessidades, a ANT precisa facilitar a classificacdo das necessidades de
treinamento em termos de complexidade, grau de internalizagdo ou de automatizacao.

Caberia também nesse tdpico ressaltar que muitos pesquisadores tém acrescentado
ao treinamento e ao desenvolvimento o conceito de educacdo, fazendo com que o T&D se
torne Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E), uma vez que a educacdo pode ser
considerada como uma das formas mais amplas de aprendizagem e que, nesse processo de
T&D, é imprescindivel que o individuo e a organizacdo aprendam (BORGES-ANDRADE;
ABBAD; MOURAO, 2007).
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Na sequéncia, sera abordado esse processo de T&D baseado em competéncias,

uma tendéncia que surgiu nessa area essencialmente estratégica para a gestao de pessoas.

3.2 Desenvolvimento de pessoas baseado em competéncias

De acordo com Dutra (2004, p. 64), “os processos que objetivam estimular e criar
condicdes para o desenvolvimento de pessoas e da organizacdo sdo mais sensiveis a
abordagem por competéncia”. O autor fundamenta essa afirmagao, baseado em sete pontos.

O primeiro ponto é que, por meio da abordagem por competéncia, ha a
possibilidade de definir o desenvolvimento profissional da pessoa como capacidade para
assumir atribuigdes e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade. Ou seja, “...]
para dar direcdo e foco ao desenvolvimento, é preciso agregar os conceitos de competéncia e
carreira como capacidade para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes
de complexidade.” (DUTRA, 2004, p. 65).

O segundo ponto que o autor destaca é a possibilidade de atrelar os conceitos de
competéncia, complexidade e espaco ocupacional a ideia de trajetoria profissional. Para ele, a
trajetoria profissional que tem a capacidade de direcionar, de forma natural, o
desenvolvimento da pessoa.

Para Dutra (2004), o terceiro ponto que reforca a abordagem por competéncia no
desenvolvimento de pessoas € a possibilidade de conciliar expectativas entres pessoas e
organizacdo, ou seja, estabelecer com maior precisdo o papel da pessoa na gestdo do seu
desenvolvimento e o papel da organizagdo no suporte ao desenvolvimento da pessoa.

Ja no que concerne ao quarto ponto, Dutra (2004) afirma que o uso da abordagem
por competéncia no desenvolvimento de pessoas pode permitir a construcao de um sistema de
gestdo do desenvolvimento com quatro desdobramentos: analise das pessoas com base em sua
individualidade, andlise das deficiéncias individuais, analise da efetividade das acbes de
desenvolvimento e adequacéo das ac¢oes de desenvolvimento.

Sobre o quinto ponto, explicita o autor:

O quinto ponto a ser explorado é o processo sucessorio. Na empresa moderna, as
arquiteturas  organizacionais e as estruturas decorrentes modificam-se com
velocidade cada vez maior. E impossivel prever exatamente as necessidades da
empresa no futuro, mas € possivel saber com certeza que ela necessitara de pessoas
que lidem com niveis crescentes de complexidade. Preparar pessoas para lidar com
niveis crescentes de complexidade é adequa-las ao futuro da empresa. Por isso, ndo

deve haver excluidos. Pessoas preparadas para enfrentar maiores desafios devem ser
consideradas nos processos sucessorios. (DUTRA, 2004, p. 66).
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O sexto ponto assinalado pelo autor sobre o desenvolvimento de pessoas baseado
por competéncias é a orientacdo dada as agdes de desenvolvimento de pessoas com o objetivo
de aprimorar sua entrega ou ampliar a complexidade das suas atribuicGes e responsabilidades.
Dutra (2004) afirma que as acdes de desenvolvimento podem ser formais (estruturadas através
de conteddos programaticos especificos) e acdes de desenvolvimento informais (estruturadas
através de atuacdes no préprio oficio ou de situacdes ligadas a atuacao do profissional).

Por fim, no sétimo ponto, Dutra (2004) aponta a forma de avaliar as pessoas na
organizacdo, ou seja, 0 autor afirma que uma das tarefas mais dificeis na gestdo de pessoas €
definir o que é desempenho e avalia-lo. Ele define desempenho como o conjunto de entregas e
resultados determinantes da pessoa para a empresa ou 0 negocio, e que esse desempenho
engloba trés dimensdes que devem ser analisadas de maneiras diferentes, sdo elas:
desenvolvimento, esforco e comportamento.

Além de relacionar sete pontos que fundamentam o caminho do desenvolvimento
de pessoas baseado em competéncias, o autor ressalta que:

O uso da abordagem por competéncia na gestdo do desenvolvimento das pessoas
agrega alto grau de precisdo e qualidade. N&o por acaso, portanto, as organizagdes
vém migrando para essa abordagem com muita velocidade. Essa migracéo, aliais,
parece-nos inexoravel, em funcdo da inadequacdo da abordagem tradicional para

trabalhar a questdo do desenvolvimento de pessoas na empresa moderna. (DUTRA,
2004, p. 71).

Corroborando com Dutra (2004), Fleury e Fleury (2004) ainda apontam que um
dos grandes desafios que se coloca para organizacdo em termos de desenvolvimento de
pessoas baseado em competéncias € desenvolver nas pessoas competéncias que ndo agreguem
valor somente a organizacdo, mas que também agreguem valor ao individuo. Isto é, de acordo
com 0s autores, ndo se deve ancorar simplesmente a formacdo e o desenvolvimento de
competéncias para implantar a gestdo estratégia de pessoas por si mesma, mas desenvolver
um modelo de gestdo por competéncias mais flexivel, com espaco também para o
desenvolvimento do ser humano.

Para Leme (2010), o treinamento e desenvolvimento com foco em competéncias
disponibilizam um precioso instrumento que ¢ a identificacéo precisa do que deve ser treinado
ou desenvolvido nos colaboradores.

Essa é a grande vantagem do Treinamento e Desenvolvimento com foco em
competéncias, pois ele permite uma agdo sob medida, como um procedimento
cirGrgico, que é pessoal e Unico. Podemos afirmar que o Treinamento e
Desenvolvimento com foco em competéncias € como ministrar um remédio para

trabalhar a causa do problema e ndo simplesmente um analgésico, que alivia a dor,
mas que em breve ndo impede que 0s mesmos sintomas anteriores sejam novamente
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sentidos. Sem falar que, muitas vezes, pode ocorrer até uma situacdo pior, uma vez
que o problema néo foi resolvido, mas, apenas, mascarado. (LEME, 2010, p. 133).

No item a seguir, serdo apresentadas as politicas de desenvolvimento de pessoas
nas Instituicdes Federais de Ensino Superior, no intuito de melhor se explicitar como as agoes
de T&D ocorrem, com todas as especificidades existentes na esfera publica.

3.3 Politicas de desenvolvimento de pessoal nas Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES)

As organizacdes publicas tém vivido transformacbes significativas em seu
ambiente interno, principalmente, no que concerne a capacitacdo dos servidores (VIANNA,
2014). Os novos modelos de gestdo de pessoas, portanto, estdo sendo implantados nas
diversas esferas do setor publico, no intuito de otimizar seus processos e atender as demandas
da sociedade atual.

Sobre a administracdo publica, Gemelli e Filippimo (2010, p. 157), a definem
como “[...] 0 instrumento que o Estado disple para realizar suas politicas de governo” e sobre
0 processo de modernizacdo da administracdo publica, eles deliberam que se trata do “[...]
processo continuo no qual modelos sdo constantemente implantados na expectativa de que a
estrutura governamental possa atender de forma eficiente e eficaz as demandas sociais.”
(GEMELLLI; FILIPPIMO, 2010, p. 157).

A gestdo de pessoas no setor publico, de acordo com Bergue (2007, p. 18) é o
“[...] esforgo orientado para o suprimento, a manutencao e o desenvolvimento de pessoas nas
organizagOes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais, observadas
as necessidades e condi¢Ges do ambiente em que se inserem.”

Para Vianna (2014), a gestdo de pessoas no setor publico tem como uma de suas
principais atribuicdes, estimular os servidores para a capacitacdo, com o objetivo de promover
melhorias na qualidade de seu trabalho e no atendimento ao usuério do servico, de forma
associada as demais &reas que envolvem a administracdo publica.

Segundo Gemelli e Filippimo (2010), a sociedade tem diferentes expectativas para
a gestdo publica, por isso, para atender a essas expectativas, as instituicdes publicas
necessitam de uma capacidade de mapear e administrar as competéncias e 0s conhecimentos
organizacionais. Porém, segundo os autores, para que isso ocorra, € importante perceber as

particularidades da gestdo de pessoas em uma organizacao publica, uma vez que ela, desde a
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sua formulacdo, desenvolvimento e implantacdo, precisa atender as exigéncias da legalidade
que a regem.

No caso das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), para Burigo e
Laureano (2013, p. 201):

A busca em atender as exigéncias das grandes e velozes transformac8es sociais,
culturas e econdmicas nos Gltimos anos, por meio das politicas pablicas, obrigaram
as instituicbes federais de ensino superior a reverem seus modelos internos de
gestdo, pressupondo a presenca de trabalhadores preparados para este contexto.
Deste modo, fazem-se necessarios a formagdo e o desenvolvimento continuo dos
servidores, trabalhadores, para que estes possam atuar com determinadas
competéncias perante esta realidade.
Isto posto, para que seja possivel penetrar ainda mais na realidade das IFES, é
imprescindivel conhecer as politicas de gestdo de pessoas que a normatizam. Essas politicas

serdo apresentadas nas secgOes seguintes.

3.3.1 A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

Um fato importante que ocorreu no setor publico brasileiro deu-se por meio da
promulgacédo do Decreto n° 2.794, de 1° de outubro de 1998, que instituiu a Politica Nacional
de Capacitacdo dos Servidores para a Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional (VIANA, 2014).

De acordo com Pacheco (2002), o Decreto n° 2.794/98 introduziu a nocdo de
publicos-alvo prioritarios a serem capacitados, temas prioritarios, e ainda uma visao gerencial
da capacitacdo, de maneira a propor tornar publicos os dados comparativos entre as diversas
instituicOes federais, no que concerne ao gasto com capacitacdo e ao atendimento dos
publicos-alvo prioritarios. Ainda segunda a percep¢do do autor, a implementagdo do decreto
foi burocratizada, fazendo com que, até o ano de 2002, ele ndo alcancasse os resultados
visados.

O Decreto n° 2.794/98 foi, posteriormente, substituido pelo Decreto n° 5.707, de
23 de fevereiro de 2006 (BRASIL, 2006), que trata da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP), instituiu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, objetivando melhorar os
servigos prestados ao cidaddo.

Segundo Nascimento (2015), as normas estabelecidas pelo Decreto n° 5.707/2006,
trouxeram algumas inovacOes para a capacitacdo dos servidores federais, entretanto, muitas

diretrizes sdo semelhantes a politica de 1998. O Decreto n° 5.707/2006, no artigo 2°, inciso 1°,
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define capacitacdo de pessoal como “[...] processo permanente e deliberado de aprendizagem,
com o propdsito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por
meio do desenvolvimento de competéncias individuais.” (BRASIL, 2006).

Além do Decreto n® 5.707/2006 apresentar a gestdo por competéncia como
modelo de gestdo a ser implantado, no artigo 3°, o documento estabeleceu algumas diretrizes
para balizar as a¢Ges de capacitacdo do servidor publico:

Art. 32 S3o diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal: | -
incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais; 1l - assegurar
0 acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou externamente ao Seu
local de trabalho; IIl - promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua
qualificacdo para o exercicio de atividades de direcdo e assessoramento; IV -
incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas proprias
instituigdes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de
servidores de seu proprio quadro de pessoal; V - estimular a participacdo do servidor
em acles de educacdo continuada, entendida como a oferta regular de cursos para o
aprimoramento profissional, ao longo de sua vida funcional; VI -incentivar a
inclusdo das atividades de capacitacdo como requisito para a promocéo funcional do
servidor nas carreiras da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e assegurar a ele a participacdo nessas atividades; VII - considerar o
resultado das acbes de capacitacdo e a mensuracdo do desempenho do servidor
complementares entre si; VIII - oferecer oportunidades de requalificacdo aos
servidores redistribuidos; 1X - oferecer e garantir cursos introdutdrios ou de
formac&o, respeitadas as normas especificas apliciveis a cada carreira ou cargo, aos
servidores que ingressarem no setor publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo
com a administracdo publica; X - avaliar permanentemente os resultados das a¢des
de capacitagdo; Xl -elaborar o plano anual de capacitagdo da instituigdo,
compreendendo as defini¢cBes dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem
implementadas; XII - promover entre os servidores ampla divulgacdo das
oportunidades de capacitacdo; e XIII - priorizar, no caso de eventos externos de
aprendizagem, os cursos ofertados pelas escolas de governo, favorecendo a
articulacdo entre elas e visando a construcdo de sistema de escolas de governo da
Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP.
Paragrafo Unico. As instituicGes federais de ensino poderdo ofertar cursos de
capacitacdo, previstos neste Decreto, mediante convénio com escolas de governo ou
desde que reconhecidas, para tanto, em ato conjunto dos Ministros de Estado do
Planejamento, Orcamento e Gestdo e da Educacdo. (BRASIL, 2006).

Nesse momento, diante do exposto, caberia ressaltar o importante papel que
exerce a Fundacédo Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), no desenvolvimento e
gestdo de pessoas, uma vez que ela é responsavel por promover diversos cursos de formacéo e
treinamento, bem como coordenar e supervisionar os programas de capacitacdo gerencial de
pessoa civil executado pelas demais escolas da administracdo publica federal (VIANA, 2014).

Pode-se observar também que as diretrizes para a capacitagdo dos servidores,
estabelecidas no Decreto n° 5.707/2006 sdo amplas e complexas, exigindo um trabalho
sistematizado do Governo Federal junto as Instituicbes Publicas para que sejam atingidos 0s
propésitos dessa politica (NASCIMENTO, 2015).
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Ainda sobre o Decreto n° 5.707/2006, Nascimento (2015) ressalta dois outros
pontos que merecem destaque, sendo o primeiro o fato de que diferentemente da politica de
1998, a PNDP estabelecida ndo contempla somente a capacitacdo de pessoas para exercer sua
funcdo, mas o seu desenvolvimento como um todo, preparando-a para assumir cargos futuros.
O segundo ponto ressaltado pela autora se refere a possibilidade de acesso aos valores fixados
por instituicbes especializadas em acgdes de desenvolvimento de recursos humanos,

permitindo que se possa obter parametros relacionados aos custos das a¢des de capacitacao.

3.3.2 Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo (PCCTAE)

Como a presente pesquisa esta arraigada nas acdes de capacitacdes que visam o
desenvolvimento de pessoas nas IFES, é importante que também se compreenda como surgiu
e 0 que institui o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao
(PCCTAE), ainda com o intuito de apresentar a legislacdo que rege o servidor pablico federal
com relacdo ao seu desenvolvimento e a sua capacitacéo.

De acordo com Nascimento (2015), no final da década de 1970, os servidores
pablicos federais das IFES, comecaram a se reunir para agir de forma politicamente
organizada. Segundo a autora, eles iniciaram uma discuss@o sobre a necessidade de mudar a
relacdo entre o Estado e seus servidores.

Esses debates apontaram para a necessidade de se ter uma carreira que pudesse
estimular o desenvolvimento dos servidores. Em 10 de abril de 1987, foi
conquistado o Plano Unico de Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos
(Lei n° 7.596 — PUCRCE), que estabeleceu uma carreira para os professores de 1° e
2° graus, outras para 0 ensino superior, e agrupou os técnico-administrativos em
educagdo das IFES em 365 cargos distribuidos em tabelas de vencimento. Tal
iniciativa garantiu aos servidores de nivel de apoio o piso salarial de trés salarios
minimos. O Plano Unico de Classificagdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos
(PUCRCE) considerou a corregdo do desvio funcional, o que estimulou o
desenvolvimento do servidor e incentivou 0 movimento sindical a discutir propostas

para estabelecer um plano de carreira para os servidores publicos federais.
(NASCIMENTO, 2015, p. 25).

Na década de 1990, apds da criagdo do Forum Nacional das Entidades dos
Servidores Publicos Federais, comegaram 0s movimentos de paralisa¢cdo nas Universidades
Publicas Federais. Apos a greve de 1994, os servidores das IFES, juntamente com o0s
movimentos sindicais, iniciaram a elaboracdo do Plano de Carreira Unica dos Trabalhadores
em Educacgdo. Foi em 1998, apresentado ao Ministério da Educagdo (MEC), um anteprojeto
de lei da Carreira dos Profissionais da Educacdo nas IFES. Porém, somente apos a greve de

2003, que o Governo Federal aprovou a Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que
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estabeleceu a estrutura do Plano de Carreira dos Técnico-Administrativos em Educagéo
(PCCTAE), refutando a proposta inicial de Carreira Unica dos Trabalhadores em Educacio
das IFES (NASCIMENTO, 2015).

Portanto, a Lei n® 11.091/2005 ¢é que regulamenta o programa de desenvolvimento
dos integrantes do PCCTAE. E antes mesmo de apresentar a estrutura desse plano de
desenvolvimento, € necessario observar que a elaboracdo e execucdo desse plano estdo

sedimentadas em alguns conceitos e diretrizes explicitados no artigo 5° da propria Lei:

Art. 52 Para todos os efeitos desta Lei, aplicam-se os seguintes conceitos: | - plano
de carreira: conjunto de principios, diretrizes e normas que regulam o
desenvolvimento profissional dos servidores titulares de cargos que integram
determinada carreira, constituindo-se em instrumento de gestdo do érgdo ou
entidade; 1l — nivel de classificacdo: conjunto de cargos de mesma hierarquia,
classificados a partir do requisito de escolaridade, nivel de responsabilidade,
conhecimentos, habilidades especificas, formagdo especializada, experiéncia, risco e
esforco fisico para o desempenho de suas atribuic@es; Il - padrdo de vencimento:
posicdo do servidor na escala de vencimento da carreira em funcdo do nivel de
capacitacdo, cargo e nivel de classificacdo; IV - cargo: conjunto de atribuicbes e
responsabilidades previstas na estrutura organizacional que sdo cometidas a um
servidor; V - nivel de capacitagdo: posi¢do do servidor na Matriz Hierarquica dos
Padrfes de Vencimento em decorréncia da capacitacdo profissional para o exercicio
das atividades do cargo ocupado, realizada ap6s o ingresso; VI - ambiente
organizacional: area especifica de atuacdo do servidor, integrada por atividades afins
ou complementares, organizada a partir das necessidades institucionais e que orienta
a politica de desenvolvimento de pessoal; e VII - usuarios: pessoas ou coletividades
internas ou externas a Instituicdo Federal de Ensino que usufruem direta ou
indiretamente dos servicos por ela prestados. (BRASIL, 2005).

O PCCTAE esté estruturado em cinco niveis de classificacdo (A, B, C, D e E),
com quatro niveis de capacitacdo cada, cujo desenvolvimento do plano de carreira dos
técnico-administrativos ocorre pela mudanca do nivel de capacitacdo. De acordo com a Lei n°
11.091/2005 (BRASIL, 2005), o PCCTAE compreende o nivel de capacitacdo como a
posicdo do servidor, na matriz hierarquica de padrdao de vencimento em decorréncia da
capacitacao profissional para o exercicio das atividades do cargo, realizada apds seu ingresso.
Para cada um desses quatro niveis de capacitacdo, existem 16 padrdes de vencimentos,
justapostos entre si, com a diferenga percentual constante entre os padrdes (NASCIMENTO,
2015).

Na Figura 14, pode-se observar melhor a progressao por nivel de capacitacao:



60

Figura 14 — Progresséo por capacitacéo profissional

Nivel de Classificacao Nivel de Capacitagdo Carga Horéria de Capacitacéo

I Exigéncia minima do Cargo

A T 20 horas

" 40 horas

v 60 horas

I Exigéncia minima do Cargo

B T 40 horas

" 60 horas

v 90 horas

I Exigéncia minima do Cargo

C T 60 horas

" 90 horas

v 120 horas

| Exigéncia minima do Cargo

D T 90 horas

" 120 horas

v 150 horas

| Exigéncia minima do Cargo

E T 120 horas

" 150 horas

Aperfeicoamento ou curso de capacitagdo igual
Y, ou superior a 180 horas

Fonte: Brasil (2005), Anexo III.

Com relacdo ao PCCTAE, cientifique-se que a Lei n°® 11.091/2005 sofreu algumas
alteracdes incrementais por meio das Leis n° 11.233/2005 e n° 11.784/2008, sobretudo no que
concerne ao aumento dos vencimentos basicos da categoria e dos percentuais relativos a
qualificacéo (VIANA, 2014).

Outro aspecto relevante da Lei n® 11.091/2005 no que tange a progressdo do
servidor por capacitacdo ou mérito profissional, conforme os artigos 11° e 12° é que foi
instituido o incentivo a qualificacdo ao servidor que possuir educacdo formal superior ao
exigido para o cargo de que é titular e que esse incentivo tera base percentual calculada sobre
0 padrdo de vencimento percebido pelo servidor, conforme regula a Lei n° 11.784/2008
(BRASIL, 2005).

Na Figura 15, seguem o0s percentuais relativos ao incentivo a qualificacdo do

servidor:




Figura 15 — Percentuais de incentivo a qualificacdo
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Nivel de escolaridade formal superior

Percentuais de incentivo

Nivel de ao previsto para o exercicio do cargo Area de Area de
Classificagdo | (curso reconhecido pelo Ministério da | conhecimento com | conhecimento com
Educacéo) relacdo direta relacdo indireta
Ensino fundamental completo 10% -

A Ensino médio completo 15% -
Ensino médio profissionalizante ou ensino
médio com curso técnico completo ou 20% 10%
titulo de educacdo formal de maior grau
Ensino fundamental completo 5% -

B Ensino médio completo 10% -
Curso de graduagdo completo 20% 15%
Ensino fundamental completo 5% -
Ensino médio completo 8% -

C Ensino médio com curso técnico completo 10% 5%
Curso de graduagdo completo 15% 10%
Especializacéo, superior ou igual a 360 h 27% 20%
Ensino médio completo 8% -

D Curso de graduacdo completo 10% 5%
Especializacdo, superior ou igual a 360h 27% 20%
rl\n/I:isg:a;rc; L(J)u titulo de educagéo formal de 5004 3504
Especializacdo, superior ou igual a 360 h 27% 20%

E Mestrado 52% 35%
Doutorado 75% 50%

Fonte: Brasil (2005), Anexo V.

No proximo item, serdo apresentados alguns modelos de capacitacdo baseado em

competéncias aplicados no setor publico brasileiro.

3.4 Modelos de capacitacéo baseado em competéncia

Pesquisas vém sendo realizadas no setor publico brasileiro com relagdo a

implantacdo de um modelo de gestdo baseado em competéncias. Também ja existem estudos

relacionados aos modelos de plano de capacitagdo de servidores desenvolvido sobre os

alicerces da gestdo por competéncia. Nesta se¢do serdo apresentadas duas experiéncias nesse

ambito, uma desenvolvida no Tribunal Regional do Trabalho (TRT) da 8% Regido e outra no

Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC).
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3.4.1 A experiéncia do Tribunal Regional do Trabalho da 82 Regi&o

A obra de Leme (2011) inclui o relato de Rodopiano Neto sobre sua experiéncia
no desenvolvimento e implantacdo de um plano de capacitacdo baseado em competéncia
nesse 0rgao do Poder Judiciario Federal. O autor relata que apés a clara compreenséo de que o
maior desafio do setor pablico brasileiro é de natureza gerencial, essa e outras a¢bes foram
realizadas dentro do oOrgdo visando aprimorar seus resultados tendo como referencial os
critérios de exceléncia recomendados pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagio (GESPUBLICA).

Para cumprir sua Missdo institucional de “assegurar o acesso a Justica, de forma
efetiva, na composicao dos conflitos decorrentes das relagdes de trabalho”, o TRT-82
assim definiu sua visdo de futuro: “ser reconhecido como um dos melhores tribunais
para se trabalhar ¢ de melhores resultados”. Essa declaragdo delimita, de forma
bastante clara, o enfoque dado pelo tribunal no horizonte do seu planejamento
estratégico: pessoas e resultados. (LEME, 2011, p. 143).

Apbs revisdo do planejamento estratégico do 6rgao e de sua visdo de futuro, foi
elaborado o mapa estratégico, contendo sete objetivos. Um desses objetivos era exatamente o
de criar implementar politica de gestdo de pessoas fundamentadas nos principios
constitucionais, com énfase na dignidade da pessoa humana. As metas decorrentes desse
objetivo deviam garantir que as pessoas possuissem conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para a execucdo com perfeicdo da estratégia institucional (LEME, 2011).

Essa politica consistia no conjunto de a¢des que visavam a transformacao de uma
gestdo de pessoas tradicional em uma gestdo de pessoas estratégica. De acordo com Leme
(2011), havia cinco programas que serviam de instrumentos viabilizadores dessa politica:
programa permanente de capacitacdo, programa de avaliacdo de desempenho, programa de
reconhecimento e valorizacgdo, programa de qualidade de vida no trabalho e sistema de gestéo
por competéncias. No sistema de gestdo por competéncias o TRT-82 desenvolveu um projeto
piloto destinado a mapear e avaliar os perfis profissionais dos servidores ocupantes de cargos
gerenciais.

De acordo com Leme (2011), a Politica de Desenvolvimento de Recursos
Humanos do TRT-8% define perfil profissional como sendo o conjunto de competéncias
profissionais, estilos de comportamento e outras caracteristicas pessoais que influenciam o
desempenho apresentado pelo servidor e que sem o conhecimento desses perfis, sobretudo dos

lideres, ndo se pode implantar um modelo de gestdo por competéncia nas organizagoes.
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A Politica de Desenvolvimento de Recursos Humanos do TRT-82 também frisou o
foco inicial no desenvolvimento dos lideres, justificando que ap6s o desenvolvimento dos
gestores, 0 processo de alinhamento dos demais servidores a estratégia institucional fluiria
mais rapidamente. A Figura 16 sintetiza todo esse processo de transformacdo de um sistema

de gestdo tradicional para um sistema de gestdo por competéncia.

Figura 16 — Sintese do processo de conversdo para o sistema de
Gestdo por Competéncias do TRT-8?

Planejamento Estratégico
Institucional

\ 4

Politicade Gestdo de Pessoas

\ 4
Sistema de Gestdo por
Competéncia

A 4
Mapeamento e Avaliagdo de
Perfis Profissionais

Selegdo Lotacdo Desenvolvimento Avaliagdo

“Ser reconhecido como um dos melhores tribunais
para se trabalhar e de melhores resultados”

Fonte: Adaptado de Leme (2011, p. 148).

A aplicagdo préatica da gestdo por competéncia no TRT-8 foi desenvolvida em seis
passos que serdo apresentados e descritos na Figura 17:
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Figura 17 — Passo a passo da Gestdo por Competéncia no TRT-82

Passo 1

Construcéo das
descricOes das fungdes de
liderangas

Nessas descricbes devem constar as principais
informac@es referentes as expectativas organizacionais
dos ocupantes de cada funcdo (missdo da funcéo,
competéncias técnicas e comportamentais, atribuicoes,
formacdo académica, etc.). Deve ser o primeiro
conjunto de informacdes a ser construido, atualizado e
validado.

Passo 2

Construcéo das
competéncias
comportamentais

Por meio do auxilio de uma consultoria especifica, 0s
gestores, com base no comportamento dos demais
servidores, participam de uma atividade de coleta
indicando o0s comportamentos que gostam/néo
gostam/o_ideal seria que resultam em indicadores
comportamentais que consolidados sdo distribuidos em
competéncias comportamentais. Apos a validagdo
desse inventario comportamental sdo definidas as
competéncias essenciais da organizacdo e associadas as
fungdes. No caso do TRT-8, como se tratava de lideres,
para todas as funcbes foi exigido o nivel méximo de
cada competéncia comportamental, que o autor
classificou como nivel 5.

Passo 3

Construgdo das
competéncias técnicas

Nessa etapa, segundo Leme (2011), ha alguns passos a
seguir: leitura das atribuicGes de cada fungdo; alteracdo
e/ou validacdo das atribuicbes atuais; acréscimo de
novas atribuicdes, se necessario; classificagdo dos itens
de impacto e dificuldade para cada atribuicdo validada;
identificacdo e classificacdo das competéncias técnicas
de cada funcgdo e identificacdo da formagdo académica
ideal para o exercicio da funcdo. Nessa etapa é
imprescindivel a definicdo dos niveis de competéncias
técnicas, variando de 0 para “ndo tem conhecimento” a
5 para “¢ especialista”.

Passo 4

Aplicagéo dos
instrumentos e avaliacdo

Com a ajuda de software especifico sdo coletados os
dados para avaliagdo. Foi definido o modelo de
maltiplas  fontes  (360°) para a avaliagdo
comportamental (auto avaliagéo, avaliacdo do superior
e avaliagdo dos subordinados) e de avaliacdo conjunta
(180°) para as competéncias técnicas (auto avaliagdo e
avaliagdo superior).

Passo 5

Elaboragdo dos planos de
capacitacdo de servidores
para o desenvolvimento
de competéncias

Apb6s os resultados das avaliacbes é concluido o
diagnostico organizacional (LEME, 2011) e sdo
identificados de modo preciso os gaps de treinamento
para cada servidor. A partir de entdo, todos 0s cursos
de capacitacdo sdo oferecidos com o intuito de
minimizar e extinguir esses gaps.

Passo 6

Implantacédo da cultura de
feedbacks

Nessa etapa, durante um seminario de capacitacéo,
cada gestor do TRT-8 recebeu os resultados de sua
avaliagdo e de seu perfil profissional e foi orientado a
dar também esse feedback positivo ou negativo aos
colaboradores da respectiva equipe que coordena.

Fonte: Adaptado de Leme (2011).
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De acordo com Leme (2011), os resultados obtidos possibilitaram grande subsidio
para elaboracdo do plano de capacitacdo dos servidores do 6rgao, bem como uma verdadeira
reformulacdo no modelo de avaliacdo de desempenho. O projeto piloto de avaliagdo dos perfis
profissionais desenvolvido pelo TRT-8 ficou em segundo lugar no Prémio Nacional de
Educagdo Coorporativa do Judiciario em 2010 e, no mesmo ano sagrou-se vencedor da X
Mostra Nacional de Trabalhos de Qualidade do Poder Judiciario.

3.4.2 A experiéncia no Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
(MDIC)

No intuito de desenvolver um modelo para criacdo de planos de capacitacao
baseados em competéncia no setor publico, Corréa e Ribeiro (2014) realizaram sua pesquisa
no Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior. Apds revisdo de literatura
sobre gestdo por competéncia e suas implicaces no setor publico, os autores desenvolveram

0 modelo que foi dividido em trés frases, conforme mostra a Figura 18.

Figura 18 — Método para estabelecimento de um plano de capacitacdo baseado em
competéncias

Fase 1: Definigdo das competéncias
estratégicas

. fartic &
Definigio da estrutura Manejaments L 580 das
| coripatEncias
ofganizacional estrategico
rECELSAriaL ]

Unidades Objetivos .
Crganizacionals Estratégicos Competencias
# r - £
- d Matriz de g Matriz de
M o o #
g atriz de L 8 processos ! ® B processos
Mapeamanto de B PrOCEIS0s -] ¥ 5 > *E %
Processos S 8 X = & = "
W= unidades & g cbjetios £ i E competincias
i‘!'.'llt( Lo% tecnicas
R (1) R (2} . (4]
Priorizagho
Indice Estratégico das
competéncias técnicas
[E]
Fase 2: Levantamento dos gops de
competéncias
, Ouestionarios sobre :Dmp-etrr_n::a'. Campeténcias 2
Definigho das & necessidade de capacitagio Comsolidsglo e Sinsadedes Prioriracho final s
COmMpetEncisg B —— - defimigho dos pops —— ko fin ]
’ . das capacitagdes &
necessarias (3 Aplicaglo para indhviduos & de competincias E
Besrones 1?:. =
{1 I8
Fase 3: Definigio do plano de ‘L
capacitagio

treinamento

Orgamento |
' Capacitagio por
disponivel para | C ténci

Fonte: Corréa e Ribeiro (2014, p. 11).
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Na Fase 1 foram definidas as competéncias estratégicas da organizacdo e 0s
indices de importancia para cada competéncia técnica, essa fase foi dividida em cinco etapas

como mostra a Figura 19:

Figura 19 — Fase 1 do plano de capacitagdo baseado em competéncia de Corréa e Ribeiro
(2014)

FASE 1
Etapa 1 Matriz de processos x unidades
Etapa 2 Matriz de processos x objetivos Estratégicos
Etapa 3 Definicdo das competéncias necessarias
Etapa 4 Matriz de processos X competéncias técnicas
Etapa 5 indice estratégico das competéncias técnicas

Fonte: Elaborado pela autora.

A primeira etapa da Fase 1 consistiu na construgdo de uma matriz que
possibilitou a analise da relacdo entre 0s processos e 0s departamentos da unidade estudada,
denominada de Unidade 1pelos autores. Na segunda etapa da Fase 1, a partir dos objetivos
estratégicos do MDIC previamente levantados pelo planejamento estratégico da instituicdo
estudada, foi elaborada uma matriz relacionando cada um dos processos da Unidade 1 aos
objetivos estratégicos. Para o preenchimento da matriz foi utilizada uma escala de 0 a 9, onde
0 representava 0 caso de o processo nao influenciar em nada o cumprimento do objetivo
estratégico, enquanto os fatores de 1 a 9 correspondiam a forca de sua contribuicdo para
alcance do objetivo estratégico.

Na terceira etapa ainda da Fase 1 foram definidas as competéncias necessarias
para a execucdo das atividades do MDIC, que foram divididas em competéncias
governamentais, organizacionais, gerenciais e técnicas. Na quarta etapa foi criada uma matriz
de “processos x competéncias técnicas” que visava a analisar a relacdo de cada uma das
competéncias técnicas levantadas com as atividades do MDIC, ou seja, verificar quais 0s
conhecimentos técnicos sdo importantes para a realizacdo dos processos. O preenchimento
dessa matriz foi realizado a partir da andlise de relacionamento entre competéncias e
processos, sendo atribuido um indice de 0 a 1, considerando que quanto maior fosse a
contribuicdo da competéncia a um determinado processo, maior seria a nota atribuida
(CORREA; RIBEIRO, 2014).

Na quinta etapa que finalizou a Fase 1, foi feito o calculo do indice estratégico das

competéncias técnicas, conforme explicitam os autores Corréa e Ribeiro (2014, p. 14):
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Finalizando a Fase 1, foi realizado o célculo do indice estratégico das competéncias
técnicas que, utilizando a Equagéo 1, prioriza com maiores valores as competéncias
técnicas mais importantes para a realizagdo do conjunto de processos, sendo estas
ponderadas em relagcdo a importancia estratégica de cada um dos processos. Na
Equacdo 1, i representa 0s processos (atividades e iniciativas); j representa os
departamentos da Unidade 1; | representa as competéncias técnicas; PSij representa
a relacdo entre o processo i e o departamento j; IPi representa a importancia
estratégica do processo i; PCil representa a relacdo entre o0 processo i e a
competéncia I; ICjl representa o indice estratégico da competéncia | para o
departamento j. Equacédo 1: ICjl =Y (PSij i x IPi x PCil).

Na Fase 2 ocorreu 0 mapeamento das competéncias existentes na organizagéo e o
levantamento das necessidades de capacitagdo em cada uma das competéncias, aliando

objetivos estratégicos e encontrando os gaps para cada uma das competéncias. A Fase 2 foi

composta de trés etapas conforme apresenta a Figura 20:

Figura 20 — Fase 2 do plano de capacitacdo baseado em competéncia de Corréa e Ribeiro
(2014)

FASE 2
Etapa 6 Questionario sobre competéncias e necessidades de capacitacdo e aplicacdo
para individuos e gestores
Etapa 7 Consolidacéo e definigdo dos gaps de competéncias
Etapa 8 Priorizacdo final das capacita¢Oes

Fonte: Elaborado pela autora.

Na etapa seis, Fase 2, foram identificados 0s conhecimentos existentes na
organizacao para compara-los entre existéncia e necessidade de dominio de competéncias.
Foram aplicados nessa etapa dois questionarios, um respondido pelos servidores,
individualmente, e outro respondido pelos gestores de cada departamento. Nos questionarios
perguntou-se sobre a relevancia e a necessidade de capacitacdo relacionadas a cada uma das
competéncias apresentadas e a escala utilizada foi dividida em pouco relevante, relevante e
domino, relevante e necessito de capacitacdo e relevante e necessito de muita capacitacdo. O
questionario para os individuos tinha o foco nas competéncias adquiridas e percepcao
individual da necessidade de capacitacdo. O questionario para o0s gestores era voltado para a
confirmagdo das respostas dos individuos e para o levantamento das necessidades de
capacitacdo das equipes geridas por eles.

Na etapa sete, Fase 2, as informagdes geradas na etapa anterior foram
consolidadas e comparadas, fazendo surgir os gaps. As competéncias mais solicitadas
receberam prioridade na lista de demanda do plano de capacitacdo. Na etapa oito, Fase 2, essa
lista de demanda para o plano de capacitacéo gerada na fase anterior foi priorizada da seguinte

forma:
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Uma vez que 0s recursos para capacitacdo sdo limitados e dependem de um
orcamento previamente estabelecido, faz-se necesséario considerar o contingente
envolvido e ponderar as capacitagdes listadas levando em conta o indice estratégico
de cada uma das competéncias (determinado no item 3.2.5), que permite definir as
capacitacbes mais importantes. A ponderacdo, entdo, foi calculada a partir da
Equacdo 2, onde ICjl representa o indice estratégico da competéncia | para o
departamento j — determinado na Etapa 5 —, COjl representa o total de pessoas do
departamento j que indicaram lidar com a competéncia | e njl representa a fracdo de
servidores do departamento j que necessitam capacitagdo na competéncia |,
considerando a opinido de individuos e gestores conforme apresentado na Etapa 7.
Esta priorizacdo garante o atendimento de capacitacdo em competéncias que estao
melhor alinhadas aos objetivos estratégicos e aos processos da organizacdo, assim
como o atendimento das necessidades levantadas pelos individuos e gestores dos
departamentos. Equacéo 2: IFjl = ICjl x COjl x njl. (CORREA; RIBEIRO, 2014,
p. 16).

Na ultima fase, Fase 3, ocorre a definicdo do plano de capacitacdo. Nessa fase s6
ha apenas a etapa nove que, a partir da lista de demanda por capacitacdo ja priorizada em
relagcdo a estratégia do Ministério na etapa anterior, sdo estabelecidos mediante alocacdo de
fracdes da verba — traduzidas em horas de capacitacdo — disponivel para treinamento. Nessa
etapa, portanto, é indicada a carga horaria que deve ser alocada a capacitacdo nas diversas
competéncias.

Corréa e Ribeiro (2014), por meio de sua pesquisa, conseguiram alcancar seu
objetivo de propor um plano de capacitacdo baseado em competéncias e, apesar dos limites da
pesquisa, obtiveram uma lista de capacitacGes necessarias para a unidade estudada que pode
guiar decisdes futuras de alocacdo de horas para treinamento, alinhadas aos objetivos

estratégicos institucionais.

3.5 Consideracdes

A busca em aprofundar o tema do desenvolvimento de pessoas, o terceiro capitulo
teve como objetivo sedimentar os pilares tedricos desse assunto, no intuito de promover uma
melhor compreensdo sobre a importdncia que as organizacGes atuais tém dedicado a
capacitacdo de pessoas como fator estratégico para a gestdo de pessoas.

A vasta gama de definicbes de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) tornou
necessaria uma revisdo conceitual no inicio do capitulo, bem como a forma como acontecem
as acOes de T&D nas organizacgdes, e como ¢é feita a Analise de Necessidades de Treinamento
(ANT).

Em seguida, foram elucidados alguns fundamentos do desenvolvimento de

pessoas baseado em competéncias, que de acordo com Dutra (2004), o uso da abordagem por
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competéncia na gestdo do desenvolvimento das pessoas agrega alto grau de preciséo e
qualidade.

Também foram explicitadas as politicas de desenvolvimento de pessoal nas
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), por meio do estudo do Decreto n°
5.707/2006 e da Lei n°® 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que estabeleceu a estrutura do Plano
de Carreira dos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE).

Por fim, foram apresentados dois modelos de capacitacdo baseado em
competéncia desenvolvidos no setor publico brasileiro. Na préxima secdo, sera indicado o

caminho metodolégico escolhido para realizacdo da presente pesquisa.
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4 METODOLOGIA DO ESTUDO

A pesquisa cientifica é fundamental para a construgdo do conhecimento cientifico.
Segundo Leite (2004, p. 36) trata-se de “uma atividade ou um meio para se elaborar as teorias
cientificas, partindo do conhecimento empirico, da observacdo dos fendmenos ou fatos em
geral [...]".

No ambito das Instituicdes de Ensino Superior (IES), a pesquisa funciona como
fomento para o desenvolvimento do pensamento reflexivo dos alunos e professores dentro
destas IES, verifica-se que tal afirmacdo é corroborada pela Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, através de seu artigo 43, a qual torna claro que uma das finalidades da
educagdo superior é: “I — estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito
cientifico e do pensamento reflexivo” (BRASIL, 1996, p. 20).

Nessa secdo, que estd dividida em trés partes, serd explicitada a metodologia da
pesquisa que sera utilizada, bem como o método proposto para realiza-la e as consideracdes

finais desta seccéo.

4.1 Metodologia da pesquisa

De acordo com Ganga (2012), a pesquisa cientifica pode ser classificada quanto
aos seus propositos, quanto a natureza dos seus resultados, quanto a abordagem da pesquisa e
guanto aos procedimentos técnicos.

Quanto aos propositos, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois envolve
0 exame de um fendbmeno para melhor diferencia-lo de outro fenébmeno (GANGA, 2012). O
objetivo desse estudo é o de desenvolver um método de gestdo por competéncia visando a
otimizacdo do processo de capacitacdo dos servidores técnico-administrativos de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior.

De acordo com Vergara (2009), na pesquisa descritiva sdo expostas caracteristicas
de uma determinada realidade. Andrade (2002) afirma que a pesquisa descritiva tem o intuito
também de observar, registrar, analisar, classificar e interpretar os fatos.

Quanto a natureza dos resultados, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois ™[...]
procura gerar conhecimentos para a aplicacdo préatica, dirigidos a solugdo de problemas
especificos.” (GANGA, 2012, p. 206).

A caracterizacdo dessa pesquisa quanto a abordagem do problema é qualitativa e

guantitativa. A pesquisa qualitativa segundo Godoi e Mattos (2010) é um tipo de pesquisa na
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qual ndo se buscam regularidades, mas a compreensdo dos agentes, daquilo que os levou
singularmente a agir como agiram. De acordo com Ganga (2012, p. 210), “O papel do
pesquisador na abordagem qualitativa é obter informagdes do fendbmeno segundo a visao dos
individuos, bem como observar e coletar evidéncias que possibilitem interpretar o ambiente
em que a problemaética ocorre.”

Com relagdo a abordagem quantitativa desse estudo, observa-se, segundo
Prodanov e Freitas (2013), que a pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser
quantificavel, ou seja, que é possivel traduzir em ndmeros opinides e informagbes para
classificé-las e analisa-las.

Os procedimentos técnicos de acordo com Farias et al. (2010), sdo a forma pela
qual o pesquisador busca a aproximacdo do objeto para realizar sua pesquisa. Para o alcance
dos objetivos propostos nesta pesquisa serdo utilizadas as seguintes técnicas de pesquisa:
pesquisa bibliogréafica, pesquisa documental e pesquisa de campo.

De acordo com Ganga (2012, p. 212), “A pesquisa bibliografica procura explicar
um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos.” Para Gil (1999), a
pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos.

Em relacdo a técnica da pesquisa documental, Gil (1999) afirma que a Unica
diferenca entre a pesquisa bibliografica e documental estd na natureza das fontes, pois na
pesquisa documental vale-se de material que ainda ndo recebeu tratamento analitico como
documentos de primeira mdo (exemplos: documentos oficiais e reportagens de jornal) e
documentos de segunda méo (exemplos: relatérios de pesquisas e relatérios de empresas).

Sobre a pesquisa de campo, de acordo com Gil (1999), ha uma grande semelhanca
entre este tipo de pesquisa e o levantamento, havendo apenas dois aspectos que os distinguem.
O primeiro aspecto € que estudo de campo procura um aprofundamento das questbes
propostas, diferentemente do levantamento. O segundo aspecto é que no estudo de campo
estuda-se um Unico grupo em termos de sua estrutura social, utilizando muito mais técnicas de
observagao do que de interrogagéo, 0 que ndo ocorre no levantamento.

As técnicas que serdo aplicadas nesta investigacdo para coleta de dados serédo:
entrevista e questionario. No que concerne a técnica da entrevista, Richardson (2011) a define
como uma técnica que permite o desenvolvimento de uma estreita relagéo entre as pessoas por
meio de uma comunicagdo bilateral. O autor afirma que o termo “entrevista” refere-se ao ato

de perceber, realizado entre duas pessoas.
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O tipo de entrevista escolhido para este estudo foi a entrevista padronizada aberta,
que, segundo Godoi e Mattos (2010, p. 304) é “[...] caracterizada pelo emprego de uma lista
de perguntas ordenadas e redigidas por igual para todos os entrevistados, porém de resposta
aberta.” A entrevista aberta, conforme Godoi e Mattos (2010, p. 305), é o tipo adequado
quando o assunto que sera pesquisado for algo “complexo, pouco explorado ou confidencial e
delicado”. Para Godoi ¢ Mattos (2010, p. 305) a entrevista aberta possibilita a entrevista em
profundidade que “¢é o tipo de entrevista no qual o objeto de investigacéo esta constituido pela
vida — experiéncias, ideias, valores e estrutura simbdlica do entrevistado.”

Outro instrumento que sera utilizado € o questionario que, de acordo com
Richardson (2011), esse instrumento de coleta de dados é aplicado quando se deseja obter
informacBes acerca de grupos sociais. Para o autor, o questionario possui duas funcdes:
descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo social.

Ainda de acordo com o autor, a atencdo com relacdo a construcdo desse
instrumento € de grande relevincia e também deve ser considerado na construcdo do
instrumento o tipo de andlise que serd utilizada com os dados obtidos. Além disso, outros
aspectos devem ser considerados como: preparacao do questionario, relacdo das perguntas,
disposicdo das perguntas para facilitar a analise e a grande importancia de realizar um pré-
teste.

Com relacdo a analise dos dados coletados, a técnica que sera utilizada para
analise dos dados coletados € a analise de contetudo. De acordo com Caregnato e Mutti (20086,
p. 682), a analise de contelido “E uma técnica de pesquisa que trabalha com a palavra,
permitindo de forma prética e objetiva produzir inferéncias do conteddo da comunicacdo de
um texto replicaveis ao seu contexto social.”

De acordo com Vergara (2009), a analise de conteudo é considerada uma técnica
para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de um
determinado tema. A analise de contetdo disponibiliza informagdes suplementares ao leitor
critico de uma mensagem, sendo caracterizada como uma técnica que consiste em apurar
descri¢cdes de contetido muito aproximativas e subjetivas, para pdr em evidéncia, a natureza e
as forcas relativas dos estimulos a que o sujeito é submetido (BARDIN, 2004). Ainda para o
autor, a andlise de conteudo deve ser dividida em trés fases: pré-analise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.

Os dados quantitativos serdo analisados a Otica da estatistica descritiva, que de
acordo com Toledo e Ovalle (2014), tem a funcdo de encontrar um ndmero-resumo que

possibilita reduzir dados a proporc¢des facilmente interpretaveis. Também serdo utilizados os
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nameros-indices, que segundo 0s mesmos autores, constituem um instrumento de anélise,
quando se procura estabelecer comparacGes entre grupos de varidveis distintas, mas
relacionados entre si. Os dados coletados serdo tabulados por meio do programa de planilhas

eletronicas, o Microsoft Excel.

4.2 Método proposto

O método do estudo propde nove etapas que deverdo ser seguidas para O
desenvolvimento deste estudo. A Figura 21 apresenta a sintese das etapas propostas para o

estudo e sua sequéncia:

Figura 21 — Etapas do estudo

-
Apresentar a IFES escolhida para
ETAPA 1 realizagdo da pesquisa
&
e
Descrever unidade organizacional onde
ETAPA 2 sera aplicada a pesquisa
-
-
Definir populagdo da pesquisa dentro
ETAPA 3 da unidade organizacional selecionada
-
-
Sensibilizar os servidores da unidade
ETAPA 4 sobre a implantagdo da gestdo por
competéncia
-
7
Identificar as competéncias
ETAPA 5 organizacionais da unidade
.
7
Identificar e mapear as competéncias
ETAPA 6 comportamentais de cada fung¢do
N
P
Identificar e mapear as competéncias
ETAPA 7 técnicas de cada fungdo
.
s
Determinar os gaps de competéncia de
ETAPA 8 cada fungdo
S
7= e
Elaborar o plano de capacitagdo para
ETAPA 9 os servidores da unidade baseado em
L competéncias

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com a utilizagdo de modelos e os conceitos de gestdo por competéncia
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001; DUTRA, 2004; LEME, 2010; MUNCK; GALLELI;
SOUZA, 2014), ja estudados nas secOes anteriores desta pesquisa, e empregada a técnica de
mapeamento de competéncia de Leme (2010), o desenvolvimento das nove etapas nao
somente resultard na identificagdo e no mapeamento das competéncias necessarias aos
servidores envolvidos, mas possibilitara a elaboracdo um plano de capacitacdo especifico,

baseado em competéncias, para a unidade estudada dentro de uma IFES.

4.2.1 Etapa 1: Apresentar a IFES escolhida para realizacéo da pesquisa

Nesta etapa, serd apresentada a Instituicdo Federal de Ensino Superior escolhida
para realizacdo do estudo. Por meio de pesquisa documental e bibliografica, sera descrita
brevemente a histdria da instituicdo e sua caracterizacdo atual, levando em conta aspectos
regionais, culturais e sociais.

O objetivo dessa etapa é obter informacgfes que subsidiardo o entendimento e a
interpretacdo dos dados que serdo coletados nas etapas seguintes, bem como servird para
contextualizar a pesquisa em uma realidade organizacional prépria (missao, visdo de futuro,
objetivos estratégicos, etc.) que deve ser conhecida previamente pelo pesquisador para a
implantacio da gest&o por competéncia (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; LEME, 2010).

4.4.2 Etapa 2: Descrever unidade organizacional onde sera aplicada a pesquisa

Apos apresentacdo da IFES escolhida para realizagdo do estudo, sera descrita a
unidade organizacional escolhida para a aplicacdo da pesquisa, tendo em vista a
impossibilidade de aplicar a pesquisa em toda a instituicdo em um primeiro momento.

Os procedimentos utilizados para realizar essa descricdo serdo 0s mesmos da
etapa anterior: pesquisa documental e bibliografica. O objetivo dessa etapa, equivalente a
etapa anterior, é obter informacfes que subsidiardo o entendimento e a interpretacdo dos
dados que serdo coletados nas etapas seguintes. Conhecer a missdo e demais aspectos
organizacionais que caracterizam a unidade selecionada, além de sua historia, também ¢é

objetivado nesta etapa.
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4.2.3 Etapa 3: Definir populagdo da pesquisa dentro da unidade organizacional
selecionada

Na Etapa 3, ap0s devida descricdo da unidade organizacional selecionada,
entrevistar-se-4 o gestor da unidade para procurar melhor entender a estrutura organizacional
da unidade e as devidas funcdes de cada servidor. De acordo com o modelo de gestdo por
competéncias de Munck, Galleli e Souza (2014), esse estudo das funcBes € o primeiro passo
para implantacdo da gestdo por competéncia, segundo o modelo estudado da Administracéo
Publica de Portugal.

Na defini¢do da populacdo da pesquisa, sera utilizado como critério para a escolha
da populacdo, os servidores que tém funcdo gerencial dentro da unidade organizacional, uma
vez que o Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 (BRASIL, 2006) destaca que se deve
promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades
de direcdo e assessoramento. Por isso, tendo em vista a amplitude do tema da gestdo por
competéncia e a importancia de sua implantacdo em toda a instituicdo, mas com o
imprescindivel apoio integral da gestdo, os proprios gestores serdo escolhidos como
populagéo alvo para aplicacdo da pesquisa.

Os dados serdo coletados por meio de pesquisa documental e entrevista com o
gestor da unidade. Esta etapa tem como objetivo auxiliar as etapas posteriores do estudo,
definindo a populacdo que sera selecionada dentro da unidade, para que o processo de

identificacdo e mapeamento das competéncias por funcdo possa ser realizado com éxito.

4.2.4 Etapa 4: Sensibilizar os servidores da unidade sobre a implantacdo da gestdo por

competéncia

De acordo com Leme (2010), essa é a primeira etapa necessaria a implantacdo de
seu modelo de gestdo por competéncia nas organizacdes, pois as necessidades dessa
implantacdo devem ser apresentadas de forma clara a todos os envolvidos. Por isso, nesta
etapa, por meio de apresentacdo elaborada pelo pesquisador e apresentada a cada servidor da
unidade selecionada, serdo explanados o que é gestdo por competéncia e o intuito desta
pesquisa que é o de desenvolver um plano de capacitagdo para os servidores da unidade

baseado em competéncia.
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O objetivo é de sensibilizar cada servidor da unidade quanto aos aspectos
mencionados acima, bem como de garantir o bom desenvolvimento do estudo, estimulando a

adesdo e o comprometimento de cada um.

4.2.5 Etapa 5: Identificar as competéncias organizacionais da unidade

Nessa etapa, por meio da metodologia do Inventario Comportamental de Leme
(2010), serdo identificadas as competéncias organizacionais da unidade. Sera utilizada a

pesquisa de campo. Os passos dessa etapa estdo descritos na Figura 22:

Figura 22 — Definicdo dos passos da Etapa 5

Passo 1 Escolha da amostra da populacdo que ira responder o
Gosto/N&do Gosto/O Ideal seria

Passo 2 Aplicacgéo da atividade
Gosto/Ndo Gosto/O Ideal seria

Passo 3 Consolidagéo

Passo 4 Validacédo

Fonte: Adaptado de Leme (2010).

No Passo 1, serdo escolhidos os servidores da Unidade que irdo auxiliar na
descoberta dos indicadores de competéncias. Leme (2010) sugere que esse hUmero varie entre
10% e 20% dos servidores lotados na Unidade, contanto que todas fungdes estejam
representadas.

No Passo 2, seré aplicada a atividade do Gosto/ Ndo Gosto/ O lIdeal seria, a dois

grupos de aproximadamente 10 (dez) pessoas, a ser definido ainda. Essa atividade tem o
intuito de extrair os indicadores de comportamentos dos servidores da Unidade. Sera entregue
a cada participante uma lista com o0 nome de todos os servidores da Unidade com os quais eles
se relacionam e eles irdo, um a um, sem identificar o servidor que estd tendo seu
comportamento analisado, relacionar os comportamentos nas trés colunas propostas. Segue na

Figura 23, um exemplo da atividade que sera proposta no Passo 2 dessa etapa.

Figura 23 — Folha de exemplo da atividade Gosto/Ndo Gosto/O Ideal seria

GOSTO NAO GOSTO O IDEAL SERIA
Soluciona de forma rapida | N&o é cortés com o0s colegas | Fosse objetivo ao expor suas
0s problemas dos clientes. de trabalho. ideias.

Traz solucdes criativas para Né&o sabe ouvir 0s Confraternizasse 0s
0s problemas que parecem feedbacks. resultados obtidos.
dificeis de resolver.

Fonte: Leme (2010, p. 59).
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No Passo 3, serdo consolidados os dados obtidos no passo anterior. Essa
consolidacdo é a parte que consome mais tempo e cuidado do pesquisador. Nesse passo, sera
necessario escrever uma lista dos indicadores apurados, colocando-os no infinitivo, de forma
afirmativa, eliminando frases duplicadas ou de mesmo sentido, separando os indicadores
qguando houver mais de um na mesma frase e colocando as frases no sentido ideal para a
organizacdo (LEME, 2010).

Nesse momento, também s&o associados os indicadores encontrados as
competéncias. O autor sugere algumas competéncias em sua Obra, mas também indica que
n&o existe uma lista pronta, pois essas competéncias variam de acordo com cada organizag&o.

Por fim, no Passo 4, serdo validados os dados consolidados na etapa anterior. Com
a Missdo, Visdo, Valores e Estratégia da organizacdo (MVVE), e com a lista de competéncias
e seus indicadores, é feita a primeira analise junto aos gestores da Unidade, questionando-os
se com essas competéncias encontradas, sera atingida a plenitude do MVVE. Nesse passo,
pode, se necessério, ser incluida pelo grupo de gestores alguma competéncia ndo identificada
por meio dos indicadores, caso eles identifiguem que ela é imprescindivel para o alcance dos
objetivos organizacionais.

Porém, Leme (2010) adverte que todas as mudangas no inventario obtido,
precisam ser bem analisadas, pois o inventario comportamental utiliza uma metodologia sob
medida a necessidade de cada organizacdo, e acrescentar muitos desses indicadores pode
transformar o inventario de especifico em genérico, distanciando-o da realidade prépria da
organizacao.

O que se pretende, nesta etapa, longe de querer extrair desse inventario uma lista
de competéncias organizacionais precisas e exatas, € eshbocar uma lista de competéncias
organizacionais necessarias aos servidores (BRANDAO; BAHRY, 2005), construindo o
Inventario Comportamental da Unidade, que sera imprescindivel para as proximas etapas da

pesquisa.

4.2.6 Etapa 6: Identificar e mapear as competéncias comportamentais de cada funcéo

Uma vez obtidas as competéncias organizacionais da Unidade, nessa etapa, serdo
identificadas quais e quanto dessas competéncias sdo necessarias para cada funcdo. Também
sera utilizada a metodologia do Inventario Comportamental, de Leme (2010), e a técnica da
pesquisa de campo. Nesta etapa, € valido ressaltar também o conceito de complexidade e

espaco organizacional de Dutra (2004), para o autor, a complexidade refere-se ao nivel de
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exigéncia posto ao individuo nas agdes e funcbes requeridas que precisa ser determinado na
implantacéo da gestdo por competéncia.

O Passo 1 dessa etapa consiste na preparacdo do material para coleta da planilha
de mapeamento das competéncias da funcdo, que sera respondida pelo gestor da funcdo. Em
seguida, no Passo 2, a planilha serd entregue para que os gestores da fungdo marquem 0s
indicadores necessarios a funcdo. O superior da funcgdo ird analisar cada indicador e classificar
a intensidade ou a necessidade de cada indicador para o exercicio da funcdo como Muito

Forte, Forte, Normal (Pouco Necessario) ou Néo se Aplica.

Figura 24 — Exemplo de Planilha de Mapeamento de Comportamentos
Planilha de Mapeamento de Comportamento

Funcéo:
Instrucdes: Analise cada comportamento e marque com o X a coluna que melhor
representa a intensidade e a necessidade do comportamento para o melhor desempenho do
profissional que executa a fun¢do acima.

Comportamento Muito forte Forte Normal N&o se aplica
Criar estratégias que
conquistem o cliente

Trazer ideias para
desenvolver produtos

Fonte: Leme (2010, p. 78).

Essa planilha sera entregue ao superior de cada funcédo, explicando a importancia
desse passo, recomendando que, para o preenchimento dessa planilha, cada gestor esteja em
maos com a lista de atribui¢Ges de cada funcéo.

Com as planilhas de mapeamento ja preenchidas, sera iniciado o Passo 3 dessa
etapa que é de apuracdo dos dados obtidos, ou de determinacdo matematica do nivel de
competéncia para cada funcdo. A escala utilizada serd de 0 a 5, sendo 5 o nivel maximo de
competéncia necessaria para a funcdo ou 100% de uma determinada competéncia; nivel 4
corresponde a 80%; nivel 3 a 60%; nivel 2 a 40%; nivel 1 a 20% e nivel 0 a 0%.

Dividindo o Nivel Maximo da escala do Nivel de Competéncia pela quantidade de
indicadores de uma determinada competéncia, sera possivel determinar quantos pontos vale
cada indicador. Para essa pesquisa, levar-se-4 em conta que cada indicador terd 0 mesmo
peso, sendo a soma do peso dos indicadores de uma competéncia sempre igual a 5. Na Figura

25, a formula descrita é aplicada na prética.



Figura 25 — Determinando o peso de cada indicador
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Competéncia Nivel Maximo Quan_tidade de P?SO _de cada
Indicadores indicador
Lideranca 5 8 5/8= 0,625
Criatividade 5 7 5/7=0,714
Comunicacéo 5 5 565=1

Fonte: Adaptado de Leme (2010).

Como o peso serd considerado o mesmo para cada indicador nesse estudo, a

formula que ira ser utilizada para determinar o Nivel de Competéncias da Fun¢do, chamado

de NCF, sera:

Wive Maxima dz Eszla
NCF =

Quantidsds d= Indicadores &z Compatdncis

X Qde. de Indicadores marcados como Muito Forte ou Forte para a funcéo

Figura 26 — Exemplo da determinacdo do Nivel de Competéncias da Fun¢édo

@

Nivel Quantidade de Indicadores marcados
Competéncia L . como “Muito forte” ou NCF
Maximo Indicadores « v
Forte
Lideranca 5 8 4 2,5
Criatividade 5 7 5 3,6
Comunicagéo 5 5 4 4,0

Fonte: Adaptado de Leme (2010).

E importante relembrar que todos os dados das Figuras 24, 25 e 26 sdo ficticios e
apenas servem para elucidar a metodologia desse estudo. A operacdo do Passo 3 serd
realizada para cada uma das fungdes da Unidade, determinando assim o NCF de cada
competéncia para cada funcao.

No Passo 4 dessa etapa, ocorrera a validacdo dos dados apurados, com a
participagdo do gestor da funcdo e de um ou mais servidores que executam a funcdo. Isso
ocorrera por meio de uma reunido, onde os dados serdo apresentados e validados.

O objetivo dessa etapa € identificar, mapear e determinar o nivel de competéncia
comportamental necessario a cada funcdo. Espera-se, ap0s essa etapa, por meio da avaliagcdo
que ocorrerd na Etapa 8, descobrir os gaps de competéncia comportamental da Unidade, no
intuito de preparar um plano de capacitacdo adequado aos servidores que dela fazem parte.
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4.2.7 Etapa 7: Identificar e mapear as competéncias técnicas de cada funcéo

O objetivo dessa ¢ etapa é identificar e mapear as competéncias técnicas de cada
funcdo, determinando o nivel de competéncia técnica necessario a cada uma. Nessa etapa,
sera utilizada a metodologia do mapeamento de competéncias técnicas de Leme (2010).

O Passo 1 dessa etapa consistirdA em ter em méaos a lista atualizada com as
atribuicbes de cada funcdo da Unidade. Essa lista deve ser obtida com o préprio gestor e
validada por ele por meio de entrevista. No Passo 2, sera solicitado ao gestor ou superior da
funcdo que possa mensurar a necessidade de cada competéncia técnica a determinada funcéo.
A escala para a mensuragdo que sera utilizada € a sugerida por Leme (2010) e esta

devidamente apresentada e explicada na Figura 27.

Figura 27 — Escala e explicagdo dos niveis para mensuracdo de competéncias técnicas

Nivel Explicacdo
0 — N&o tem conhecimento Indica que o colaborador ndo possui a competéncia sequer em
nivel de conhecimento. Néo € utilizado pela funcéo, j& que se
a funcdo ndo necessita de certa competéncia técnica, ela ndo
seré citada.
1 — Tem conhecimento Indica que a funcdo requer do colaborador, no minimo, o
conhecimento sobre uma competéncia técnica sem exigir dele
a habilidade.
2 — Tem conhecimento e O autor afirma esse nivel, pelo proprio texto definido na
habilidade em nivel basico escala, é autoexplicativo.
3 — Tem conhecimento e O autor afirma esse nivel, pelo proprio texto definido na
habilidade em nivel escala, é autoexplicativo.
intermediario
4 — Tem conhecimento e O autor afirma esse nivel, pelo proprio texto definido na
habilidade em nivel avancado | escala, é autoexplicativo.
5 — E multiplicador Indica a necessidade de ser uma agente multiplicador da
competéncia técnica em guestéo.

Fonte: Adaptado de Leme (2010).

Apbs aplicacdo da mensuracdo a cada funcdo, no Passo 3, havera a consolidacao
dos dados obtidos e a descoberta do Nivel de Competéncia Técnica da Funcdo que sera
chamado de NCTF. No Passo 4 dessa etapa, ocorrera a validacdo dos dados apurados, com a
participacdo do gestor da funcdo e de um ou mais servidores que executam a funcdo. Isso
ocorrera por meio de uma reunido, onde os dados serdo apresentados e validados.

Assim como na etapa anterior, 0 objetivo € identificar, mapear e determinar o
nivel de competéncia técnica necessario a cada fungdo. Espera-se, apos essa etapa, por meio
da avaliacdo que ocorrerd na Etapa 8, descobrir os gaps de competéncia técnica da Unidade,
no intuito de preparar um plano de capacitacdo adequado aos servidores que dela fazem parte.
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4.2.8 Etapa 8: Determinar dos gaps de competéncias de cada funcéo

Tendo descoberto, nas Etapas 6 e 7, o Nivel de Competéncia da Funcao, no que
tange as competéncias comportamentais, 0 NCF, e o Nivel de Competéncia Técnica do
Colaborador, 0 NCTF, nessa etapa, por meio da avaliagdo, objetiva-se determinar os gaps de
competéncias de cada fungéo da Unidade.

No Passo 1, sera realizada a avaliagdo com foco em competéncias utilizando o
inventario comportamental construido nas etapas anteriores para determinacdo dos gaps das
competéncias comportamentais da Unidade. Ou seja, por meio da avaliacdo, serd determinado
0 gap do colaborador em relagdo a fungdo. A avaliacdo que serd utilizada serd a avaliacdo
conjunta, ou 180° quando o gestor avalia o servidor a ele subordinado e o servidor também
realiza sua autoavaliacdo (LEME, 2010).

Nesse passo, os indicadores obtidos outrora, serdo convertidos em perguntas e
mensurados por meio da escala, também de 0 a 5, que avalia a frequéncia com a qual o

avaliado apresenta tais comportamentos, conforme apresentacédo contida na Figura 28.

Figura 28 — Escala dos niveis de mensuracdo da avaliacdo das
competéncias comportamentais dos servidores

Nivel Porcentagem
0 — Nunca 0%
1 — Raramente 20%
2 — Poucas vezes 40%
3 — Com frequéncia 60%
4 — Muitas vezes 80%
5 —Todas as vezes 100%

Fonte: Adaptado de Leme (2010).

O formulério sera preparado com todos os indicadores das competéncias obtidas
por meio do inventario comportamental e ele sera entregue tanto ao gestor, como a cada
servidor que sera avaliado individualmente por seu gestor de acordo com a funcéo que exerce.
Nessa etapa, cada servidor também ird realizar sua autoavaliacdo. Na Figura 29, ha um

exemplo ficticio de formulario que seré aplicado.
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Figura 29 — Exemplo de formulério de avaliagdo comportamental

Formulario de Avaliacdo Comportamental

Avaliado:
Avaliador:

Instrucdes: Analise cada situacdo apresentada abaixo e marque com o X a coluna que
melhor identifica a frequéncia com a qual o avaliado apresenta seus comportamentos.

Situacgéo Todas as | Muitas | Com Poucas | Raramente | Nunca
vezes vezes frequéncia | vezes

Cria estratégias
gue conquistem
o cliente?

Traz ideias para
desenvolver
produtos?

Fonte: Leme (2010, p. 94).

O célculo do Nivel de Competéncia do Colaborador em relacéo a funcéo, que seré

chamado de NCCf, sera a média apurada pela avaliacdo, representada pela seguinte formula:

Soma dos pontos da avaliagio dos indicadorss nacassanios 4 fungdo (2)
Quantidads de Indicadores da Competéncia

NCCf =

Para a apuracédo do resultado da avaliagéo, serdo separadas todas as avaliagdes dos
gestores relativas aquela funcdo, das autoavaliagdes dos servidores que exercem aquela
funcdo. Uma vez descobertas as médias do NCCf de cada grupo (avaliacdes dos gestores da
funcdo e auto avaliacdo dos servidores que exercem a funcdo), separadamente, essas médias
serdo somadas e dividas pela quantidade de grupos avaliadores, gerando o valor final do
NCCf.

Apbs a determinacdo do NCCf de cada funcdo, serd subtraido o valor do NCF,
encontrado na Etapa 6, ao NCCf, competéncia por competéncia, obtendo-se o valor absoluto
do gap de competéncias comportamentais como resultado.

No Passo 2, por meio da avaliagdo das competéncias técnicas de cada
colaborador, serd possivel determinar o gap de competéncias técnicas da Unidade. Sera
entregue a cada servidor, a mesma lista entregue ao gestor de cada funcéo, da Etapa 7. Cada
servidor, de acordo com sua funcdo, ird se autoavaliar, utilizando formulério com a escala
contida na Figura 27. Concomitantemente, sera entregue ao gestor da fungdo a mesma lista e o
gestor ira avaliar servidor a servidor, também utilizando formulario com a escala contida na

Figura 27.
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A média da soma das autoavaliacbes dos servidores de cada fungdo, para cada
competéncia, somada a média da avaliacdo dos gestores e dividida pela quantidade de grupos
avaliadores, determinara o Nivel de Competéncia Técnica do Colaborador por Funcdo, que
sera chamado de NCTCf. Apds determinacdo do NCTCf dos servidores por funcdo, esse
namero serd subtraido do NCTF encontrado na Etapa 7, obtendo-se o valor absoluto do gap
de competéncias técnicas como resultado.

No Passo 3, os dados obtidos e apurados, serdo consolidados e servirdo para a
elaboracdo do plano de capacitacdo dos servidores, baseado em competéncias, que sera

elaborado na etapa seguinte.

4.2.9 Etapa 9: Elaborar o plano de capacitacdo para os servidores da unidade baseado em

competéncias

Nessa Ultima etapa, com 0s gaps de competéncias comportamentais e técnicas
para cada funcéo identificados, sera elaborado um plano de capacitacdo para os servidores da
Unidade, por funcdo. Os dados que serdo obtidos também permitirdo a elaboracdo de um
plano de capacitacdo individual, para cada servidor envolvido, o que podera ensejar novas
pesquisas futuras.

A elaboracgdo desse plano de capacitacdo baseado em competéncias € o objetivo
desse estudo e o seu diferencial, uma vez que a implantacdo da gestdo por competéncias nas
IFES, para ser realizada de modo completo, deve possibilitar o alcance dos objetivos
organizacionais com maior eficiéncia e eficacia por meio do desenvolvimento efetivo das
pessoas que compdem a organizacdo (DUTRA, 2004).

O plano priorizard as capacitacdes de acordo com o valor do gap encontrado,
guanto maior ele for, mais serd necessaria a capacitacdo para aquela competéncia. O plano de
capacitacdo seré entregue a gestdo da Unidade. Com a finalizacdo desta etapa, pretende-se,
como jéa fora relatado, alcancar o objetivo principal desse estudo.

4.3 Consideragoes
A pesquisa cientifica pressupde de um metodo para construir o conhecimento

cientifico. Nesta sec¢édo, esse método foi classificado e caracterizado, sendo possivel, a partir

de entdo, vislumbrar o caminho que sera percorrido para o alcance do objetivo desse estudo.
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Utilizando a classificacdo de pesquisa sugerida por Ganga (2012), foi possivel
delinear esse estudo como descritivo, aplicado e quanto a abordagem do problema, qualitativo
e quantitativo. Serdo utilizadas as técnicas de pesquisa bibliografica, pesquisa documental e
pesquisa de campo para coleta dos dados, que também serdo obtidos por meio de entrevista e
questionarios aplicados. Para andlise dos dados qualitativos, serd utilizada a andlise de
contelido e os dados quantitativos serdo analisados a 6tica da estatistica descritiva.

Esse estudo esté dividido em nove etapas em sua consecucao. Essas etapas estao
devidamente explanadas e descritas no item anterior. Espera-se, portanto, ao final das etapas e
por meio da utilizagdo de modelos e dos conceitos de gestdo por competéncia de diversos
autores, ndao somente identificar e mapear as competéncias necessarias aos servidores
envolvidos no estudo, mas elaborar um plano de capacitacdo especifico, baseado em
competéncias, para a unidade estudada dentro de uma IFES.

Na proxima seccdo, serdo apresentados os resultados obtidos por meio da
aplicacdo do método proposto.
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5 APLICACAO DO METODO PROPOSTO E RESULTADOS

Apos apresentacdo da fundamentacédo tedrica e do método proposto, este capitulo
tem como objetivo, a partir da consecucdo das etapas do método, explanar os resultados
obtidos para o alcance do proposito desta pesquisa que € de desenvolver um método de gestdo
por competéncia visando a otimizagdo do processo de capacitacdo dos servidores técnico-
administrativos de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior.

5.1 Etapa 1: Apresentar a IFES escolhida para realizacédo da pesquisa

A instituicdo de estudo escolhida esta situada na Regido Nordeste do Brasil e é
uma autarquia vinculada ao Ministério da Educacdo, criada pela Lei n°® 2.373, em 16 de
dezembro de 1954, e instalada em 25 de junho de 1955.

A IFES estudada possui, de acordo com base estatistica do ano de 2015,
divulgados em 2016, 7 campi distribuidos no Estado onde est4 situada, que retnem 17
unidades académicas, 2 hospitais, 17 bibliotecas e 8 refeitorios.

O lema da Instituigdo ¢ “o universal pelo regional” e sua missdao ¢ formar
profissionais da mais alta qualificacdo, gerar e difundir conhecimentos, preservar e divulgar
os valores éticos, cientificos, artisticos e culturais, constituindo-se em instituicdo estratégica
para o desenvolvimento do Estado, do Nordeste e do Brasil.

Em sua visdo de futuro, a Instituicdo almeja consolidar-se como instituicdo de
referéncia no ensino de graduacdo e poOs-graduacdo (stricto e lato sensu), de preservacao,
geracdo e producdo de ciéncia e tecnologia, e de integracdo com o meio, como forma de
contribuir para a superacdo das desigualdades sociais e econémicas, por meio da promogéo do
desenvolvimento sustentavel do Estado, do Nordeste e do Brasil.

A IFES orienta suas a¢des para o alcance dos seguintes objetivos:

a) Promover a formacdo humana e profissional de seus estudantes, preparando-os

para uma atuacao responsavel e construtiva na sociedade;

b) Fomentar a geracdo de conhecimentos voltados para o desenvolvimento

sustentavel do Estado e do Nordeste;

c¢) Impulsionar o desenvolvimento, a producéo e a preservacdo da cultura e das

artes, com énfase para as manifestacGes regionais;
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86

d) Promover a interagdo com a sociedade, através da difusdo cientifica,
tecnoldgica, artistica e cultural e do desenvolvimento comunitario,
sintonizados com as demandas sociais;

e) Incentivar a capacitacdo permanente dos quadros docente e técnico-
administrativo;

f) Intensificar e ampliar as relacGes de parceria e intercdmbio com instituigdes
nacionais e estrangeiras, governamentais e nao governamentais;

g) Buscar a profissionalizacdo da gestdo administrativa, apoiada em processos de
planejamento e avaliacdo, executada com base em modelo organizacional
flexivel, eficiente e eficaz;

h) Exercitar permanentemente o instituto da autonomia universitaria superando
restricbes e estabelecendo novos pardmetros na gestdo e nas relacbes
institucionais;

1) Assegurar a qualidade no desenvolvimento de todas as agGes administrativas e
académicas;

j) Distinguir-se como referéncia regional pela exceléncia académica de suas
acOes nas areas do ensino, geracdo do conhecimento e prestacdo de servicos a
populacdo, bem como na producdo de arte e cultura.

A Instituicdlo tem também suas acgBes direcionadas pelo Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que € um instrumento de planejamento e gestdo. Esse
plano, relativo ao periodo 2013-2017, publicado em 7 de junho de 2013, acha-se baseado no
programa tematico Educacdo Superior do Plano Plurianual (PPA) do Governo Federal 2012-
2015, que tem como diretrizes a expansdo da oferta de vagas, a garantia de qualidade, a
promocdo da inclusdo social e o desenvolvimento econdmico. O PDI do quinquénio de 2013-
2017 tem seus objetivos, acdes e estratégias distribuidos em 4 (quatro) grandes eixos que sao:
Ensino, Pesquisa, Extenséo e Gestéo.

Outro aspecto importante sobre a instituicdo pesquisada, pertinente a este estudo,
é identificar como ocorre o processo de treinamento e capacitacdo dos servidores técnico-
administrativos dessa IFES.

De acordo com Nascimento (2015), o programa de treinamento e
desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos dessa IFES, desde 1991, tem uma
sistematica de treinamentos fundamentada na oferta dos cursos pelo processo de
Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT), junto as unidades organizacionais da

Instituicdo. Outrora, esses programas eram organizados pela Superintendéncia de Recursos
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Humanos (SRH) que, em 2012, transformou-se na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEP).

A Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas esta dividida em algumas coordenacGes,
dentre elas, a Coordenadoria de Desenvolvimento e Capacitacdo (CODEC), responsavel, entre
outras atividades, por promover iniciativas de qualificagcdo, capacitacdo, desenvolvimento de
competéncias e valorizacdo dos servidores da IFES. A divisdo responsavel pela elaboracéo e
execucdo do Plano Anual Capacitacdo para servidores Docentes e Técnico-administrativos em
Educacao, pelo gerenciamento do banco de talentos e pelo acompanhamento das acGes de
qualificacdo (graduacdo e pds-graduacdo) ofertadas em parceria com a PROGEP, dentro da
CODEC, ¢ a Divisdo de Formag&o Profissional (DIFOP).

De acordo com Nascimento (2015), com a implantacdo do PCCTAE em 2005, a
procura por cursos de educacdo formacdo por parte dos servidores aumentou, fazendo com
que a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas buscasse novas acdes de parceria nessa area para
oferecer aos técnicos da Instituicdo. Como fruto dessa busca por novas agdes, pode-se citar a
criacdo do Curso Superior de Tecnologia em Gestdo da Qualidade e do Mestrado Profissional
(stricto sensu) em Politicas Publicas e Gestdo da Educacdo Superior (POLEDUC), que tém
como publico-alvo principal os servidores da IFES.

De acordo com dados a propria DIFOP, sobre o plano de capacitacdo, ha alguns
anos, os servidores indicavam 0s cursos de capacitacdo nos quais estavam interessados por
meio do preenchimento do formuléario de Levantamento de Necessidades de Treinamento
(LNT) e a equipe responsavel do setor agendava reunides nos campi para divulgar os cursos
que estavam programados e esclarecer possiveis davidas.

Por meio desses formuléarios era definida a demanda de cursos de capacitag&o.
Porém, com o avanco da tecnologia, a DIFOP comecou a utilizar-se da internet para divulgar
as suas acdes de capacitacdo e para selecionar novos instrutores dentre os proprios servidores
da Instituicdo por meio de editais, nos quais estdo previstos todos os procedimentos
necessarios para a apresentacdo de um projeto de capacitacao.

Atualmente, os servidores se inscrevem nas agdes de capacitacdo oferecidas pela
DIFOP por meio de um sistema digital proprio, sendo indispensavel a homologagdo de sua
inscricdo por sua chefia imediata, uma vez que a auséncia do servidor para realizacdo de
capacitacdo ndo podera comprometer as atividades do setor onde esta lotado.

Sobre a selecdo das agOes de capacitacdo desta IFES, os projetos apresentados
pelos instrutores sdo analisados pelos profissionais técnicos em assuntos educacionais, lotados

na Divisdo de Formacdo Profissional, que analisam a viabilidade da oferta da acéo proposta, a
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adequagdo do projeto as diretrizes da instituicdo e quanto ao atendimento dos critérios
exigidos ao candidato por meio de edital previamente publicado. E importante ressaltar que a
selecdo do projeto ndo assegura a sua realizacdo, pois a sua efetivacdo depende do orgcamento
e da formacéo de turma, isto é, da manifestacéo do interesse dos servidores em participar.

Ainda sobre a selecdo das ac¢oes de capacitacdo, a Divisdo de Carreira e Avaliagdo
de Desempenho (DICAD) encaminha a DIFOP as cdpias das avaliacBes de estagio probatdrio
dos servidores, especificamente, a copia da pagina na qual a chefia imediata recomenda
treinamento para o servidor e essa informacao é levada em conta para a selecdo dos cursos de
capacitacao que serdo oferecidos. Entretanto, de acordo com a propria DIFOP, na maioria das
vezes, 0s cursos indicados sdo muito especificos e dependem da disponibilizacdo de recursos
financeiros para sua realizacéo.

Percebe-se que pelos parametros utilizados na selecéo dessas acdes de capacitacdo
na IFES estudada, que é inviavel saber, de fato, se essas a¢cbes promovem a diminui¢cdo dos
gaps existentes entre as competéncias existentes e as necessarias aos servidores da Instituicéo,
uma vez que nao existe o mapeamento das competéncias necessarias a cada funcéo. Talvez
isso ocorra pela falta de um plano de capacitacdo baseado em competéncias e por abranger a
IFES como um todo, ndo levando em conta as necessidades especificas de cada setor.

Apo6s conhecimento da historia, missdo, visdo e objetivos da instituicdo, bem
como do processo de capacitacdo e treinamento dos servidores técnico-administrativos, na
préxima etapa, sera apresentada a unidade organizacional escolhida para aplicacdo do método

proposto.

5.2 Etapa 2: Descrever unidade organizacional onde seré aplicada a pesquisa

A unidade organizacional escolhida para aplicacdo da pesquisa foi a Pré-Reitoria
de Gestdo de Pessoas (PROGEP). Ela ¢ uma unidade de administracdo superior da IFES
estudada, a quem compete administrar as politicas e normas, 0s projetos, 0S processos e as
acOes institucionais que mobilizem para resultados organizacionais e educacionais 0s
servidores pubicos docentes e técnico-administrativos em educagéo.

A visdo de futuro da PROGEP é ser referéncia nacional na gestdo de pessoas e
organizacional entre as IFES brasileiras, pelos resultados organizacionais e individuais,
levando em conta a conformidade legal-normativa e a maximizacdo da eficiéncia dos

processos de trabalho e a satisfagdo dos servidores técnico-administrativos e docentes.
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A missdo da PROGEP é a de desenvolver politicas e a¢bes de planejamento, de
organizacédo, de execucéo e de avaliagéo de resultados no ambito da gestdo organizacional e
dos subprocessos de gestdo de pessoas, como dimensionamento, selecdo, gestdo de carreiras,
formacdo e capacitacdo, qualidade de vida no trabalho, relacionamento interno e externo,
conformidade legal e normativa e da gestdo da informacdo de pessoal, em articulagdo com as
prioridades estabelecidas no Plano de Desenvolvimento Institucional.

Os valores dessa unidade estudada sao:

a) A ética no servico publico;

b) Conformidade legal e normativa;

c¢) Transparéncia dos atos e da informacéo;

d) Confiabilidade dos processos de trabalho e das informacdes de pessoal;

e) Responsabilidade social e ambiental;

f) Respeito a diversidade humana;

g) Inovacéo dos processos e dos instrumentos de gestédo e trabalho;

h) Informatizacdo maxima;

i) Descentralizacéo decisoria;

J) Gestéo participativa;

k) Formacao e capacitacdo permanentes;

I) Comprometimento com o0s objetivos institucionais, dos servidores e do

cidad&o.

Atualmente, a PROGEP é composta por 230 servidores, distribuidos em 4
(quatro) Coordenadorias, uma Central de Servicos ao Servidor, 3 (trés) Comissdes
Permanentes, 2 (duas) Assessorias e uma Secretaria Administrativa.

A Pro-Reitoria de Gestdo de pessoas € gerida pela Pro-Reitora de Gestdo de
Pessoas e uma Pro-Reitora Adjunta, e esta hierarquicamente ligada a Reitoria. Ha a
Assessoria de Legislacdo e Normas (ALN), a Assessoria Técnica Administrativa (ATA) e a
Secretaria Administrativa que sdo as unidades de assessoramento e apoio direto a Pro-Reitora.

As 3 (trés) comissGes permanentes existentes na PROGEP sdo: Comissao
Permanente de Pessoal (CPPD), Comissdo Interna de Superviséo PCCTAE (CIS) e a
Comissdo Permanente de Acumulagéo de Cargos (CPAC).

A PROGEP também e composta de 4 (quatro) Coordenadorias. A primeira delas é
a Coordenadoria de Administracdo de Pessoal (CAPES), que esta dividida em 5 (cinco)
divisOes e tem como meta informatizar integralmente as rotinas de administragao de pessoal,

mapeando e aperfeicoando 0s processos. Suas atribuicdes séo o cadastramento e manutencdo
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de dados; concessdo de beneficios e auxilios; controle e programacdo de férias; folha de
pagamento; reposicdo ao erdrio; controle de aposentadorias, pensbes e afastamentos;
administracao de rescisdes contratuais; além do atendimento a auditorias externas.

A Coordenadoria de Qualidade de Vida no Trabalho (COQVT) possui 4 divisdes
e busca atender os servidores da IFES no sentido de proporcionar-lhes melhorias das
condigdes de trabalho e do seu bem-estar. Por meio de programas de desenvolvimento
comportamental e atitudinal, realiza intervencdes concretas nos processos e na estruturacdo do
trabalho, bem como mantém servicos de apoio biopsicossocial, incluindo reinsercdo e
readaptacdo funcionais e realiza a vigilancia ambiental dos setores e processos de trabalho.
Atua também com o desenvolvimento de iniciativas culturais e ocupacionais para servidores
ativos e inativos, e trata da administracdo dos beneficios referentes a saude suplementar,
alimentacdo, transporte e assisténcia pré-escolar.

Outra coordenadoria que compBe a PROGEP €é a Coordenadoria de
Desenvolvimento e Capacitagdo (CODEC). Ela esta dividida em 5 (cinco) divisdes e 1 (uma)
Comissdo. A CODEC visa a diagnosticar, planejar e organizar as estruturas de trabalho
estabelecidas, desenvolvendo o dimensionamento quantitativo, qualitativo e locacional da
forca de trabalho. Suas atribui¢des incluem coordenar os processos seletivos e concursos
publicos, monitorar estagios probatérios, além de operacionalizar os ciclos de gestdo do
desempenho de pessoal docente e técnico-administrativo, gerenciar carreiras e ainda
promover iniciativas de qualificacdo, capacitacdo, desenvolvimento de competéncias e
valorizacdo dos servidores.

A quarta coordenadoria é a Coordenadoria de Pericia e Assisténcia ao Servidor
(CPASE). Nao hé ainda divisfes estabelecidas na CPASE, e ela tem como atribuicdo realizar
pericias oficiais, médicas e odontoldgicas, com o intuito de avaliar o estado de saude do
servidor docente e técnico-administrativo para o exercicio de suas atividades laborais. Por ser
uma unidade do Subsistema Integrado de Atencdo a Saude do Servidor (SIASS), a realizacdo
de pericia médica e odontoldgica se expande também aos servidores dos 6rgdos federais
conveniados a esta Coordenadoria. Além disso, a CPASE oferece atendimento médico e
odontoldgico aos discentes regularmente matriculados nos cursos de graduacéo presencial da
IFES estudada, bem como a realizacdo de pericia médica para fins de concessdo de
trancamento de matricula ou regime especial por motivo de salde aos discentes dos cursos de

graduacdo e pos-graduacéo.



91

Hé& ainda a Central de Servigos ao Servidor (CENSER) que funciona como um
canal de relacionamento direto entre o servidor e a IFES. A CENSER oferece comodidade e
rapidez, facilitando a obtencéo de informaces, sanando duvidas e solucionando problemas.
Na proxima etapa serd apresentado o processo de definicdo da populacdo da
pesquisa dentro da PROGEP, unidade organizacional escolhida para aplicagdo do método
proposto.
5.3 Etapa 3: Definir populacdo da pesquisa dentro da unidade organizacional

selecionada

Apos reunido realizada com a Pro-Reitora de Gestdo de Pessoas e a Pro-Reitora
Adjunta da PROGEP; para apresentacdo do método proposto e discussdo sobre sua aplicacéo
na unidade organizacional selecionada, foi definido que seria utilizado como critério para a
escolha dos participantes, os servidores que tém funcdo gerencial dentro da unidade
organizacional.

Com base nesse critério e ap0s estudo dessas funcBGes gerenciais, obteve-se 24
(vinte e quatro) servidores. Ou seja, foram escolhidos os gestores da Pro-reitora, apresentados
na Figura 30. A Figura 30 também informa o nimero dado a cada funcéo para esta pesquisa e

seu respectivo superior hierarquico.

Figura 30 — Populacéo da pesquisa

N° da . Superior
Funcao Funcao Hierarquico
1 Pro-Reitor Adjunto Pro-Reitor
2 Coordenador da Assessoria de Legislacdo e Normas (ALN) Pro-Reitor
3 Coordenador da Secretaria Administrativa (SECAD) Pré-Reitor
4 Presidente da Comissdo Permanente de Acumulagéo de Pro-Reitor
Cargos (CPAC)
5 Coordenador da Coordenadoria de Administracao de Pessoal Pro-Reitor
(CAPES)
6 Diretor da Divisdo de Informacdo de Pessoal Ativo (DIPAT) Coordenador
CAPES
7 Diretor da Diviséo de Provimento de Aposentadorias e Coordenador
Pensdes (DIPAP) CAPES
8 Diretor da Divisdo de Pagamento de Pessoal Ativo (DIPAG) Coordenador
CAPES
9 Diretor da Divisdo de Pagamento de Aposentadorias e Pens6es Coordenador
(DPPAP) CAPES
10 Diviséo de Atendimento Externo (DIACE) Coordenador
CAPES
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Figura 30 — Populacéo da pesquisa (Continuacgéo)
N° da . Superior
Funcao Funcao Hierarquico
11 Coordenador da Coordenadoria de Qualidade de Vida no Pro-Reitor
Trabalho (COQVT)
12 Diretor da Divisdo de Administracdo de Bens (DIBEN) Coordenador da
COoQVT
13 Diretor da Divisdo de Engenharia e Seguranca e Medicina no Coordenador da
Trabalho (DESMT) COoQVT
14 Diretor da Divisdo de Apoio Psicossocial (DIAPS) Coordenador da
COoQVT
15 Diretor da Divisdo de Programas e Projetos Culturais (DIPPC) Coordenador da
COoQVT
16 Gerente da Central de Servigos ao Servidor (CENSER) Pro-Reitor
17 Coordenador da Coordenadoria de Desenvolvimento e Pro-Reitor
Capacitacdo (CODEC)
18 Diretor da Comisséo de Titulos de Avaliacdo de Certificado e Coordenador
Titulos (CACVT) CODEC
19 Diretor da Divisdo de Dimensionamento e Movimentacéo Coordenador
(DIMOV) CODEC
20 Diretor da Divisdo de Concurso e Provimento (DICON) Coordenador
CODEC
21 Diretor da Divisao de Carreira e Avaliacdo de Desempenho Coordenador
(DICAD) CODEC
22 Diretor da Divisdo de Pessoal Terceirizado (DIPTA) Coordenador
CODEC
23 Diretor da Divis&o Profissional (DIFOP) Coordenador
CODEC
24 Coordenador da Coordenadoria de Pericia e Assisténcia ao Pro-Reitor
Servidor (CPASE)

Fonte: Elaborado pela autora.

E valido ressaltar que a escolha dessa populacdo para aplicacdo da pesquisa
também ocorreu por interesse da propria gestdo da unidade escolhida, que indicou a
necessidade de implantacdo da gestdo por competéncia, sobretudo no &mbito das fungdes
gerenciais. De acordo com a Pro-Reitora, os Orgdos de controle do Governo Federal tém
exigido a implantacdo desse tipo de gestdo, a principio, para esse tipo de fungéo.

Na proxima etapa, serd apresentado como ocorreu a sensibilizacdo quanto a

importancia da gestdo por competéncia para 0s participantes da pesquisa.
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5.4 Etapa 4: Sensibilizar os servidores da unidade sobre a importéncia da gestdo por

competéncia

Nessa etapa, 0s 24 participantes da pesquisa foram comunicados por e-mail, com
a antecedéncia de uma semana, quanto a primeira reunido sobre a implantacdo da gestdo por
competéncia na unidade.

No dia da reunido, foram apresentados aos participantes conceitos basicos sobre
competéncia, gestdo por competéncia e sobre a necessidade da implantacdo desse tipo de
gestdo no setor publico de acordo com o Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006
(BRASIL, 2006).

A Pro-Reitora de Gestdo de Pessoas fez a abertura da reunido e informou aos
participantes o histérico de tentativas de implantacdo da gestdo por competéncia ja realizadas
na Instituicdo e estimulou a participagdo compromissada de todos no projeto apresentado.

Nesse momento, também foram explanados os passos de aplicacdo do método e
objetivo final da pesquisa, que é o de desenvolver um plano de capacitacdo para os servidores
da unidade, baseado em competéncia, bem como a importancia dessa implantacdo para a
Instituicéo e os resultados esperados.

Estavam presentes a esse momento de sensibilizagdo 13 dos 24 participantes da
pesquisa, além das pessoas que foram escolhidas para participarem das validaces das etapas
seguintes da pesquisa. Os participantes que ndo estavam presentes a etapa de sensibilizacdo
receberam a apresentacdo formatada em slides, por e-mail, e foram pessoalmente abordadas
pelo pesquisador para esclarecimentos de dividas quanto ao método que seria aplicado e seus
resultados esperados.

Segundo Leme (2010), essa etapa de sensibilizacdo é fundamental para que as
etapas seguintes possam obter éxito. E preciso que os participantes sejam envolvidos e
motivados. A presenca do gestor da Unidade nessa etapa e seu comprometimento com o
projeto foram fundamentais para que os participantes percebessem a importancia do que
estava sendo realizado, o que corrobora com Santos (2014), que afirma que a implantagéo da
gestdo por competéncia no setor publico so é viavel quando conta com o apoio da alta gestao.

Nos encontros subsequentes, para a aplicacdo das outras etapas da pesquisa, a
adesdo foi maior ainda dos participantes, 0 que pode também apontar para o alcance do
objetivo da etapa de sensibilizagdo. Em seguida, serdo apresentados os resultados

concernentes a identificacdo das competéncias comportamentais da Unidade.
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5.5 Etapa 5: Identificar as competéncias organizacionais da unidade

Nessa etapa, para identificacdo das competéncias organizacionais da unidade, foi
aplicada a metodologia do Inventario Comportamental, de Leme (2010), explicitada no item
2.4 desse estudo.

No Passo 1 dessa etapa, que consistiu na escolha da populagdo que participaria da
aplicacéo da atividade Gosto/N&o Gosto/O ideal seria, foram selecionados os 24 gestores da

PROGEP e mais 6 servidores ocupantes de outras func@es, todas eles lotados na unidade
escolhida para a aplicacdo da pesquisa, ou seja, servidores da PROGEP.

Dos 30 servidores selecionados, 18 compareceram a reunido para aplicacdo da
atividade, o que corresponde a aproximadamente 8% dos servidores lotados na unidade. A
grande maioria dos respondentes exerciam uma das 24 funcGes gerenciais estudadas, 72% dos
participantes. Porém, para que a rede de amostra de comportamentos fosse expandida,
servidores de outras funcbes também responderam a atividade, representando 28% do total.

Devido as realidades como otimizacdo do tempo, cronograma de aplicacdo da
pesquisa e disponibilidade dos servidores participantes, no Passo 2 dessa etapa, a atividade foli
aplicada a um grupo de 18 pessoas e nao a grupos de 10 (dez) pessoas. Também por essas
mesmas realidades supracitadas, decidiu-se dar prosseguimento a pesquisa com a amostra de
8% de servidores da unidade, uma vez que o nimero total de servidores da unidade, no
momento da aplicacdo da pesquisa, estava sujeito a variagdo decorrente de aposentadorias,
remocdes e afastamentos prolongados. Ou seja, a forca efetiva de trabalho era
consideravelmente menor do que a de 230 pessoas.

No inicio do Passo 3, de consolidacdo dos dados obtidos por meio da atividade
Gosto/Ndo Gosto/O ideal seria, foram apurados 433 comportamentos, ou seja, antes que as

respostas dos respondentes fossem transformadas no infinitivo, que fossem eliminadas as
frases duplicadas ou de mesmo sentido, 18 pessoas identificaram essa quantidade de
comportamentos que gostam, que ndo gostam ou como sugerem que seria o ideal para elas.
Para ilustrar melhor como estavam distribuidos esses comportamentos, deve-se observar o

Figura 31:
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Figura 31 — Distribuicdo dos Indicadores apurados na atividade
Gosto/Nao Gosto/O Ideal Seria

O IDEAL SERIAL
31%

NAO GOSTO
31%

Eante: Flabaorada pela autora

Observa-se com os resultados apresentados na Figura 31 que h& um grande
equilibrio nas respostas quanto ao que 0s respondentes gostam, ndo gostam ou que sugerem
como 0 que seria 0 comportamento ideal em suas redes de relacionamento. Leme (2010)
afirma que os indicadores apurados da coluna “Gosto”, possivelmente, se transformardo em
indicadores admiraveis; os indicadores apurados da coluna “Nao Gosto”, em indicadores que
na avaliacdo com foco em competéncias serdo acusados da necessidade de corregcdo; e 0S
indicadores da coluna “O Ideal Seria”, se tornam um refor¢co da necessidade do
desenvolvimento.

Ainda no Passo 3, dos 433 comportamentos, 417 foram transformados em
indicadores de competéncia, ou seja, 96% dos comportamentos listados. Os comportamentos
eliminados ndo foram considerados indicadores de competéncia, pois como afirma Leme
(2010), muitas vezes os respondentes dessa atividade podem confundir comportamento com
sugestBes de capacitacdo, de tipo de gestdo ou acdo estratégica, por exemplo.

Os 417 comportamentos foram associados a 12 competéncias. A maioria das
competéncias foi baseada na lista sugerida pelo autor da metodologia do Inventério
Comportamental, apresentada na Figura 10. Para melhor adaptar-se a linguagem da Instituicao
onde a pesquisa foi aplicada, a competéncia “Foco no Cliente” foi substituida pelo
“Atendimento ao Publico”; as competéncias “Criatividade” e “Empreendedorismo” foram
agrupadas, transformando-se na competéncia “Criatividade ¢ Empreendedorismo” ¢ a
competéncia “Negocia¢ao” ndo foi utilizada nessa pesquisa, por nao ser pertinente ao tipo de
organizacdo em questao.
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A partir dessa associacdo dos indicadores as competéncias, no Passo 4, ocorreu a
validacdo dos dados consolidados na etapa anterior. Como em quase todas as etapas desse
estudo os dados precisavam de validacao, criou-se, de comum acordo com a Pro-Reitora de
Gestao de Pessoas da PROGEP, uma equipe de validacdo dos dados da pesquisa. Essa equipe,
formada por gestores e outros servidores da unidade, ficou responsavel por validar os dados
consolidados. Ressalte-se que a propria Pro-Reitora fez parte dessa equipe durante a aplicacdo
da pesquisa.

Por fim, levando-se em conta 0 MVVVE da Instituicdo, foi realizada a anélise da
lista de competéncias e seus respectivos indicadores, zelando para que qualquer mudancga no
inventario obtido fosse cuidadosamente realizada ou ndo, evitando assim um distanciamento
da realidade da Instituicdo, e tendo atencdo para que a associacdo dos indicadores as
competéncias estivesse de acordo com o0s objetivos estratégicos da unidade.

O resultado do inventario da unidade, de fato, é preciso e muito interessante, pois
como afirma Leme (2010), de uma atividade aparentemente tdo simples, € possivel extrair
uma lista de competéncias organizacionais necessarias aos servidores envolvidos e condizente
com a realidade institucional. Na Figura 32, estdo apresentadas as porcentagens de

indicadores associados as competéncias, apos a validacdo dos dados obtidos:

Figura 32 — Porcentagem de distribui¢do dos indicadores obtidos por competéncia associada

COMPETENCIAS ASSOCIADAS

FLEXIBILIDADE YISAO

SISTEMICA
CRIATIVIDADE E 5%
EMPREENDEDORISMO 3% FOCONORESULIADD

17%
6%

TOMADA DE DECISAO
8%

ORGANIZAGAO E RELACIONAMENTO

PLANEJAMENTO INTERPESSOAL
6% 14%

COMUNICACAO
6%

TRABALHO EM EQUIPE

ATENDIMENTO AO 10%

PUBLICO

\ 7% CULTURA DA
\ QUALIDADE

9%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Observe-se, na Figura 32, que competéncias como Foco no Resultado (17%),
Relacionamento Interpessoal (14%) e Trabalho em Equipe (10%) obtiveram o maior nimero
de indicadores apurados. A competéncia que obteve menor nimero de indicador apurado foi a
Vis&o Sistémica, com 3% do total.

Por fim, no ultimo passo dessa etapa, ap6s validacdo dos dados pela equipe de
validagdo constituida, foi consolidada a lista de competéncias e seus respectivos indicadores

abaixo de cada competéncia, conforme esta apresentado na Figura 33:

Figura 33 — Lista de competéncias e seus respectivos indicadores obtidos por meio do
Inventario Comportamental

1 Atendimento ao Publico
1.1 Atender ao publico com qualidade

1.2 Resolver prontamente os problemas

1.3 Ser atento no atendimento ao publico

1.4 Ser cortés no atendimento ao publico

1.5 Ser impessoal no atendimento

1.6 Ser paciente no atendimento ao publico

1.7 Ser prestativo no atendimento ao publico

1.8 Ser simpético no atendimento ao publico

2 Comunicacao

2.1 Emitir opinido somente quando conhecer o assunto

2.2 Publicizar as informagdes

2.3 Saber dar e receber feedback

2.4 Receber a informacéo com atencéo

2.5 Ser agil na comunicacéo

2.6 Ser capaz de comunicar-se de forma clara e objetiva

2.7 Ter boa oratéria

2.8 Transmitir com precisdo as informagoes recebidas
3 Cultura da Qualidade
3.1 Comprometer-se com a instituicdo

3.2 Cumprir as normas e procedimentos

3.3 Executar bem as atividades para evitar erros

3.4 Respeitar a hierarquia

3.5 Ser assiduo

3.6 Ser honesto

3.7 Ser pontual

3.8 Ter consciéncia da importancia do seu trabalho
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Figura 33 — Lista de competéncias e seus respectivos indicadores obtidos por meio do

Inventario Comportamental

(Continuacéo)

4 Criatividade e Empreendedorismo

4.1 Aceitar desafios

4.2 Aprender novos conhecimentos

4.3 Buscar inovagao constantemente

4.4 Desenvolver sempre novas competéncias

4.5 Propor melhorias no trabalho

4.6 Trazer solugdes criativas na resolucdo de problemas

5 Flexibilidade

5.1 Aceitar novos desafios

5.2 Adaptar-se as mudancas

5.3 Respeitar opinides diferentes

5.4 Saber ouvir criticas

5.5 Ter predisposicdo para novas executar tarefas

6 Foco no Resultado

6.1 Assumir suas atribuices

6.2 Concluir as tarefas

6.3 Conhecer suas atribuicfes

6.4 Cumprir os prazos estabelecidos

6.5 Resolver prontamente os problemas

6.6 Ser eficaz

6.7 Ser objetivo

6.8 Ser proativo

6.9 Ser profissional

6.10 Ter compromisso com o trabalho

7 Lideranca

7.1 Agir democraticamente

7.2 Dar orientacdes corretas

7.3 Delegar tarefas

7.4 Descentralizar informagdes

7.5 Incentivar mudangas comportamentais

7.6 Promover a integracao entre os setores

7.7 Realizar feedback

7.8 Realizar o acompanhamento das atividades delegadas

7.9 Saber ensinar

7.10 Saber expor suas ideias

7.11 Ser participativo

7.12 Ter iniciativa
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Figura 33 — Lista de competéncias e seus respectivos indicadores obtidos por meio do

Inventario Comportamental

(Continuacéo)

8 Organizacéo e Planejamento

8.1 Estabelecer um fluxo interno de trabalho

8.2 Manter organizado o ambiente de trabalho

8.3 Realizar o trabalho de maneira organizada

8.4 Saber priorizar as atividades urgentes

8.5 Ser eficiente

8.6 Simplificar os processos de trabalho

9 Relacionamento Interpessoal

9.1 Assumir seus erros

9.2 Confiar no outro

9.3 Dialogar

9.4 Estar disposto a ajudar a todos

9.5 Reconhecer a qualidade do trabalho do outro

9.6 Respeitar 0 outro

9.7 Saber ouvir

9.8 Ser bem humorado

9.9 Ser confiavel

9.10 Ser discreto

9.11 Ser empatico

9.12 Ser otimista

9.13 Ser prudente

9.14 Ter autocontrole

9.15 Valorizar a si mesmo

10 Tomada de Decisao

10.1 Agir com bom senso

10.2 Ser assertivo

10.3 Ser justo na tomada de decisdes

10.4 Ter autonomia

10.5 Tratar a todos com equidade

11 Trabalho em Equipe

11.1 Agir em prol do bem comum

11.2 Conhecer a equipe de trabalho

11.3 Respeitar o trabalho do outro

11.4 Saber lidar com conflitos

11.5 Ser empatico com a equipe de trabalho

11.6 Socializar novos conhecimentos adquiridos

11.7 Valorizar sua equipe

12 Visao Sistémica

12.1 Compreender a missdo da instituigdo

12.2 Compreender todo o processo de trabalho do setor

12.3 Ter visdo ampliada de cada situagédo

12.4 Ter visao de futuro na realizacdo das tarefas

12.5 Ter visdo macro da instituicdo

Fonte: Elaborado pela autora.
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A metodologia aplicada alcangou resultados bem condizentes com a realidade da
unidade, de acordo com a percepcdo dos gestores, porém, exigiu um trabalho de anélise de
conteido bem extenso, o que deve ser considerado, caso a Instituicdo seja de grande porte e
queira aplicar a metodologia em todas as suas unidades. Uma sistematizacdo do método seria
uma alternativa a ser considerada e desenvolvida.

Na etapa seguinte, serdo apresentados os dados obtidos apds a identificacdo e

mapeamento das competéncias comportamentais de cada funcéo.

5.6 Etapa 6: Identificar e mapear as competéncias comportamentais de cada fungéo

Nessa etapa, uma vez obtidas as competéncias organizacionais da unidade, foram
identificadas quais e quanto dessas 12 competéncias sdo necessarias para cada uma das 24
funcBes definidas na Etapa 3, apresentadas na Figura 30.

No Passo 1, foi elaborada uma planilha de mapeamento de competéncias
comportamentais com os dados resultantes do inventario comportamental, conforme modelo
indicado na Figura 24.

Apdbs preparacdo desse material, no Passo 2, a planilha de cada funcdo foi
entregue ao superior hierarquico ou gestor da funcéo, para que ele analisasse cada indicador,
identificando se ele é ou ndo necessario. Além disso, o gestor, na prdpria planilha, avaliou
também a intensidade da necessidade do indicador marcado como necessario a funcéo.

No Passo 3, os dados de cada planilha foram apurados e foi dado inicio ao
processo matematico da pesquisa. Sendo 5 o nivel maximo de competéncia necessaria a cada
funcdo e considerando, para essa pesquisa, que cada indicador tem 0 mesmo peso, sendo a
soma do peso dos indicadores de cada competéncia sempre igual ao nivel maximo da escala
do nivel de competéncia (5), foi possivel determinar o Nivel de Competéncia da Funcao
(NCF), dividindo o valor do nivel maximo da escala pela quantidade de indicadores de cada
competéncia, e multiplicando esse numero pela quantidade de indicadores marcados pelo
gestores da fungdo como Forte ou Muito Forte (LEME, 2010).

Serdo utilizados, para ilustrar melhor os resultados dessa e das proximas
etapas da pesquisa, os dados alcangados relativos a Fung¢éo 1, identificada na Figura 30,
na Etapa 3. No Passo 4 desta etapa, como na etapa anterior, os dados foram validados pela
equipe de validacao e, nesta etapa, os gestores das func¢des, na medida de sua disponibilidade,
também participaram da validacdo dos dados concernentes as fungGes das quais eram

gestores. Essa participacdo do gestor ou superior hierdrquico de cada funcdo na validacdo dos
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dados pertinentes a eles foi sugestdo da propria equipe de validagdo, que percebeu relevante
sua contribuicdo nesse momento do estudo.
Na Tabela 1, estdo apresentados os niveis de competéncias comportamentais

determinados para a Func¢édo 1, apds consolidacéo e validacdo dos dados:

Tabela 1 — Nivel de Competéncia da Fung¢do (NCF) - Funcdo 1

o Nivel Quantidade | Indicadores marcados
Competéncia Maximo _ de como “Muito forte” NCF
Indicadores ou “Forte”
Atendimento ao Pablico 5 8 8 5
Comunicagéo 5 8 8 5
Cultura da Qualidade 5 8 8 5
Criatividade e Empreendedorismo 5 6 6 5
Flexibilidade 5 5 5 5
Foco no Resultado 5 10 10 5
Lideranga 5 12 12 5
Organizacdo e Planejamento 5 6 6 5
Relacionamento Interpessoal 5 15 15 5
Tomada de Decisdo 5 5 4 4
Trabalho em Equipe 5 7 7 5
Viséo Sistémica 5 5 5 5

Fonte: Elaborado pela autora.

E possivel observar, por meio dos dados da Tabela 1, que no caso da Funcéo 1, o
NCF quase sempre corresponde ao nivel maximo da escala, indicando uma grande exigéncia
de competéncias comportamentais bem desenvolvidas para o exercicio desta funcdo, de
acordo com o gestor ou superior hierarquico da funcédo estudada.

No mapeamento das competéncias comportamentais de cada uma das 24 funcdes,
observou-se, de um modo geral, a determinagdo de um nivel alto de competéncia
comportamental exigida para o exercicio da fungdo. Os gestores das funcdes indicaram que
por ser uma funcdo de gestdo, quanto maiores as responsabilidades inerentes a funcédo
estudada, maior a necessidade de competéncias comportamentais desenvolvidas. Essa
afirmacdo dos gestores corrobora com Dutra (2004), quando ele define complexidade e
espaco organizacional levando em conta o nivel de exigéncia posto ao individuo, de acordo

com suas agoes e funcdes.
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Na proxima etapa, serdo explicitados os resultados encontrados por meio da
identificacdo e do mapeamento das competéncias técnicas de cada funcéo.

5.7 Etapa 7: Identificar e mapear as competéncias técnicas de cada funcéo

Nessa etapa, utilizando a metodologia de mapeamento técnico de Leme (2010),
foram identificadas e mapeadas as competéncias técnicas de cada funcéo.

No Passo 1, como ndo havia uma lista pronta das competéncias técnicas de cada
funcdo, foi realizada uma pesquisa documental nos manuais de procedimentos da unidade, e
desses documentos foram retiradas as competéncias técnicas, que depois foram validadas pela
equipe de validacdo. A lista validada com as competéncias técnicas, se tornou uma lista Gnica
para todas as fungbes, variando, de funcdo a funcdo, o nivel de competéncia técnica
necessaria.

No Passo 2, de maneira semelhante ao que ocorreu na Etapa 5, foi solicitado ao
gestor ou superior hierdrquico da funcdo que pudesse mensurar a necessidade de cada
competéncia técnica para aquela funcdo. Foi entregue uma planilha de cada funcdo ao seu
gestor e a escala utilizada foi a que se encontra na Figura 27.

No Passo 3, os dados obtidos foram consolidados e foi possivel determinar o
Nivel de Competéncia Técnica da Funcdo (NCTF). No Passo 4, os dados obtidos foram
validados pela equipe de validagéo, e, nesta etapa, os gestores das func¢des, na medida de sua
disponibilidade, também participaram da validacdo dos dados concernentes as funcBes das
quais eram gestores.

Na Tabela 2 encontram-se os resultados da identificacdo e mapeamento das

competéncias técnicas da Fungéo 1:



Tabela 2 — Nivel de Competéncia Técnica da Fungdo (NCTF) - Funcdo 1
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Competéncias Técnicas NCTF
Legislacdo vigente especifica da area de atuacéo 4
Lei n° 12772/2012 - Dispde sobre a estruturacdo do Plano de Carreiras e Cargos de

Magistério Federal 5

Lei n® 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico-
Administrativos em Educacdo, no ambito das Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao

Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais

Administracdo do Tempo

Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Publica
Elaboragéo e Gestédo de Projetos

Gestdo da Qualidade

Gestéo de Conflitos

Gestéo de contratos administrativos

Gestéo Patrimonial

Governancga Coorporativa

Manualizacdo e Gestédo de Processos
Planejamento e Execucdo Orcamentaria
Planejamento Estratégico

Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional
Elaboracdo de Relatérios de Atividades Funcionais
Gestdo de Documentos Digitais

Seguranca da Informacéo

Sindicancia e Processo Administrativo Disciplinar
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos
Técnicas de Secretariado

Apresentacdo de Slides

Banco de Dados

Editor de texto

Internet

Planilha

Sistemas Administrativos Institucionais

Sistemas Governamentais

Inclusdo e Acessibilidade

Educagdo Ambiental e Sustentabilidade

Saude e Seguranga no Trabalho

Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS

Inglés

Oratoria

Outros Idiomas

Portugués

Redacdo Oficial

A AP BB ODMNMNOCOPPOVOCLWLOPEREERENDMNENDMNNMNPEPEEEPBEMNMO DSBS OGWWO A~OOPBMSD OO

Fonte: Elaborado pela autora.
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No mapeamento das competéncias técnicas, pdde-se observar uma variacdo bem
mais significativa do nivel de competéncia necessario entre as funcBes, do que no
mapeamento das competéncias comportamentais. Ressaltando que, de acordo com Leme
(2011), as competéncias técnicas sdo todos os conhecimentos especificos que o individuo
precisa dominar para realizar as atribuigdes inerentes a sua fungédo, séo os conhecimentos e
habilidades do “CHA”, o “CH?”, e essa especificidade técnica variando de funcéo a funcao, ja
era, de certo modo, esperada nos resultados.

Percebeu-se também, no mapeamento técnico das funcdes, que uma vez que fora
utilizada uma lista comum de competéncias técnicas para todas as funcdes estudadas da
unidade, seria uma opgdo realizar o mapeamento técnico por meio do inventério técnico,
metodologia de Leme (2010), que em um outro estudo podera ser utilizada. N&o ter essa lista
especifica de competéncias técnicas de cada funcdo é um obstaculo para realizacdo do
mapeamento, pois mesmo com a validacdo dos dados, percebeu-se que essa lista de
competéncias poderia ser mais especifica e menos extensa.

Na Etapa 8, por meio da avaliacdo com foco em competéncias, serdo

determinados e expostos 0s gaps de competéncias comportamentais e técnicas de cada funcéo.

5.8 Etapa 8: Determinar os gaps de competéncia de cada funcéo

O objetivo dessa etapa foi, a partir do mapeamento das competéncias
comportamentais e técnicas realizado nas etapas anteriores, por meio da avaliacdo com foco
em competéncias, determinar os gaps de competéncia de cada funcao.

No Passo 1, foi realizada a avaliagdo com foco em competéncias utilizando os
dados obtidos e validados do mapeamento das competéncias comportamentais. A avaliagdo
utilizada foi a 180°, quando o gestor da funcdo avalia o servidor que exerce a funcdo e o
préprio servidor que exerce a funcdo se autoavalia também.

Utilizando a escala contida na Figura 28 e a planilha exemplificada na Figura 29,
com os dados reais obtidos nas etapas anteriores, o servidor se autoavaliou e gestor de sua
funcdo também avaliou o servidor que exercia a funcao.

Com os dados apurados, os numeros foram tratados matematicamente no intuito
de encontrar o Nivel de Competéncia do Colaborador em relagdo a Funcdo (NCCf), que é
igual a soma dos pontos da avaliacdo dos indicadores necessarios a funcao dividido pela
quantidade de indicadores daquela competéncia. O NCCf da autoavalicdo foi somado ao
NCCf da avaliacdo do gestor e foi extraida a média das duas avaliagcbes. A media encontrada
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foi subtraida do NCF de cada competéncia da funcéo para que se encontrasse o valor absoluto

do gap de cada competéncia comportamental da funcéo.

Na Tabela 3, estdo expostos os resultados obtidos dessa avaliacdo com foco em

competéncias relativo as competéncias comportamentais da Funcao 1:

Tabela 3 — Determinacdo do gap de competéncias comportamentais — Fungéo 1

Competéncia NCF | Autoavaliacio Avggig do Média GAP
Atendimento ao Publico 5,00 4,25 4,88 456 0,44
Comunicagéo 5,00 3,25 5,00 4,13 0,88
Cultura da Qualidade 5,00 4,75 5,00 488 0,13
Criatividade e 5,00 4,83 5,00 492 0,08
Empreendedorismo

Flexibilidade 5,00 4,80 5,00 490 0,10
Foco no Resultado 5,00 4,50 5,00 4,75 0,25
Lideranga 5,00 3,58 5,00 429 0,71
Organizacdo e Planejamento 5,00 3,83 5,00 442 0,58
Relacionamento Interpessoal 5,00 4,53 5,00 477 0,23
Tomada de Decisao 4,00 3,20 5,00 410 -0,10
Trabalho em Equipe 5,00 3,86 5,00 443 0,57
Visdo Sistémica 5,00 4,60 5,00 480 0,20

Fonte: Elaborado pela autora.

No Passo 2, ocorreu a determinacdo dos gaps das competéncias técnicas por

funcdo, por meio da Avaliacdo 180°, utilizando a escala contida na Figura 27 e entregando a

mesma planilha para o gestor da funcéo e para o servidor que exercia a funcdo, ocorrendo de

modo semelhante ao Passo 1, com a excecdo de que o procedimento utilizado foi mais

simples, de acordo com a técnica de mapeamento técnico de Leme (2010).

Foi extraida a média soma do Nivel de Competéncia Técnica do Colaborador por

Funcdo (NCTCf) da avaliacdo do gestor e da autoavaliacdo, e essa média encontrada foi

subtraida do NCTF de cada competéncia da fungdo, para que se encontrasse o valor absoluto

do gap de cada competéncia técnica da funcéo.

Na Tabela 4 estdo expostos os resultados obtidos dessa avaliagdo com foco em

competéncias relativo as competéncias técnicas da Funcéo 1:



Tabela 4 — Determinacdo do gap de competéncias técnicas — Fungéo 1
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Avaliacéo do

Competéncias Técnicas NCTF Autoavaliacao Gestor Média | GAP
Legislacdo vigente especifica da area 4 1 4 25 15
de atuacéo

Lei n°® 12772/2012 - Dispde sobre a 5 1 4 25 25
estruturacdo do Plano de Carreiras e

Cargos de Magistério Federal

Lein® 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 5 0 4 2 3
- Plano de Cargos e Carreira dos

Técnico-Administrativos em Educacdo

Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 5 1 4

1990 - Regime Juridico dos

Servidores Federais 25 25
Administracdo do Tempo 4 1 5 3 1
Direito Administrativo Aplicado a

Gestdo Publica 4 0 4 2 2
Elaboracgéo e Gestdo de Projetos 5 0 5 25 25
Gestdo da Qualidade 4 0 5 25 15
Gestéo de Conflitos 5 0 5 25 25
Gestdo de contratos administrativos 3 0 1 05 25
Gestao Patrimonial 3 0 1 05 25
Governanga Coorporativa 5 1 4 25 25
Manualizacdo e Gestdo de Processos 4 1 4 25 15
Planejamento e Execucao

Orcamentaria 4 1 4 25 15
Planejamento Estratégico 5 1 5 3 2
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta 2 0 1 05 15
Profissional

Elaboracdo de Relatérios de

Atividades Funcionais 4 0 1 05 35
Gestdo de Documentos Digitais 4 0 5 25 15
Seguranca da Informacéo 4 0 4 2 2
Sindicéncia e Processo Administrativo 4 0 1 05 35
Disciplinar

Técnicas de Arquivo e Organizacao de

Documentos 2 0 1 05 15
Técnicas de Secretariado 2 0 1 05 15
Apresentacgdo de Slides 4 5 5 5 -1
Banco de Dados 2 0 4 2 0
Editor de texto 4 5 4 45 -05
Internet 4 5 4 45 -05
Planilha 3 5 4 45 -15
Sistemas Administrativos

Institucionais 3 1 1 1 2
Sistemas Governamentais 3 0 1 05 25
Inclusdo e Acessibilidade 4 0 1 05 35
Educagdo Ambiental e

Sustentabilidade 3 0 1 05 25
Saude e Seguranca no Trabalho 3 0 1 05 25
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2 0 1 05 15
Inglés 3 3 4 35 -05
Oratdria 4 0 4 2 2
Outros Idiomas 1 0 3 15 -05
Portugués 4 4 4 4 0
Redacdo Oficial 4 0 4 2 2

Fonte: Elaborado pela autora.
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Observa-se com os resultados apresentados nas Tabelas 3 e 4, que 0s gaps variam
de funcdo a funcdo e s@o maiores nas competéncias técnicas do que nas comportamentais.
Também é possivel observar que ha competéncias tanto técnicas como comportamentais, por
meio dos nUumeros negativos, que ha situacbes em que ndo ha gaps, pelo contrario, ha
competéncia excedente para a funcdo exercida, se for possivel interpretar e relatar dessa
forma para tornar essa ideia tangivel.

A descoberta desses gaps de competéncia é 0 que se espera do mapeamento de
competéncias, pois a partir do momento em que se encontra essas lacunas, é possivel gerir
pessoas estrategicamente para o0 alcance dos objetivos da Instituicio (CARBONE et al.,
2009). Porém, ndo adianta somente descobrir os gaps, pois como afirmam Brandao e Bahry
(2005), se néo for realizado um projeto de desenvolvimento de competéncias, essas lacunas
tendem a crescer dada a complexidade do ambiente organizacional e a continua exigéncia de
novas competéncias.

E importante ressaltar que o estudo foi realizado em fungbes gerenciais da
unidade e, segundo Dutra (2004), esse processo de descoberta dos gaps de competéncia, ou
seja, a possibilidade de desenvolver pessoas baseado em competéncias, permite um
desenvolvimento profissional da pessoa como capacidade para assumir atribuicfes e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade. Em outras palavras, é meio de
preparar atuais e novos gestores, de acordo com as diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal.

Por isso, no Passo 3, os dados obtidos nessa etapa foram consolidados para
servirem como base da Etapa 9, onde o plano de capacitacdo baseado em competéncia foi
elaborado por funcéo e apresentado ao gestor da unidade.

5.9 Etapa 9: Elaborar um plano de capacitacéo para os servidores da unidade baseado

em competéncias

Na ultima etapa do método proposto, foi possivel chegar ao objetivo principal do
estudo que € o de desenvolver um plano de capacitacdo baseado em competéncias para as
funcdes estudadas da unidade.

Nessa etapa, houve a consolidagdo dos dados apurados nas etapas anteriores para
a formulacdo de uma proposta de capacitacdo baseado em competéncias. O plano esta
dividido em competéncias comportamentais e competéncias técnicas, classificando do maior

para 0 menor gap, sugerindo assim que essa ordem seja a ordem prioritaria para



108

desenvolvimento do servidor avaliado, que ocupava aquela fungdo no momento de aplicagéo
do método.

A Tabela 5 apresenta o plano de capacitacdo desenvolvido para a Funcédo 1, e no
Apéndice A dessa pesquisa, estardo expostos os planos sugeridos para as outras 23 funcdes

estudadas, que foram entregues ao gestor da unidade ao final da pesquisa.

Tabela 5 — Plano de capacita¢cdo baseado em competéncias — Fungéo 1

Competéncias Comportamentais | GAP
Comunicacdo 0,88
Lideranca 0,71
Organizacéo e Planejamento 0,58
Trabalho em Equipe 0,57
Atendimento ao Publico 0,44
Foco no Resultado 0,25
Relacionamento Interpessoal 0,23
Visdo Sistémica 0,20
Cultura da Qualidade 0,13
Flexibilidade 0,10
Criatividade e Empreendedorismo 0,08
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Elaboragdo de Relatérios de Atividades Funcionais 3,50
Sindicéancia e Processo Administrativo Disciplinar 3,50
Incluséo e Acessibilidade 3,50
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico 3.00
Administrativos em Educacéao ’

Lei n° 12772/2012 - Disp6e sobre a estruturacdo do Plano de Carreiras e Cargos de 250
Magistério Federal :

Lei n° 8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais 2,50
Elaboracgdo e Gestdo de Projetos 2,50
Gestdo de Conflitos 2,50
Gestdo de contratos administrativos 2,50
Gestdo Patrimonial 2,50
Governanga Coorporativa 2,50
Sistemas Governamentais 2,50
Educacdo Ambiental e Sustentabilidade 2,50
Saude e Seguranca no Trabalho 2,50
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Publica 2,00
Planejamento Estratégico 2,00
Seguranga da Informacéo 2,00
Sistemas Administrativos Institucionais 2,00
Oratoria 2,00
Redacéo Oficial 2,00
Legislagdo vigente especifica da area de atuacdo 1,50
Gestdo da Qualidade 1,50
Manualizacdo e Gestdo de Processos 1,50
Planejamento e Execucdo Orgamentaria 1,50
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 1,50
Gestdo de Documentos Digitais 1,50
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 1,50
Técnicas de Secretariado 1,50
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 1,50
Administracdo do Tempo 1,00

Fonte: Elaborado pela autora.
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E possivel perceber que a maior necessidade de capacitagdo do servidor que
exerce a Funcdo 1 é, no caso das competéncias comportamentais, em Comunicacdo. Porém
todas as lacunas comportamentais sdo menores do que 1. No entanto, quanto as competéncias
técnicas, a necessidade de capacitacdo é maior, pois ha lacunas entre 3,5 e 1, sendo a maior
necessidade de capacitacio em Elaboracdo de Relatérios de Atividades Funcionais,
Sindicancia e Processo Administrativo Disciplinar e Inclusdo e Acessibilidade.

A partir desse plano proposto, é possivel utilizar os recursos disponiveis para
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas, de maneira otimizada, a exemplo da proposta de
Correa e Ribeiro (2014).

Com essa lista de capacitacdo necessarias a cada funcdo estudada da unidade, o
gestor tem um subsidio concreto para melhor alocar horas de treinamento para 0s servidores,
alinhando esse desenvolvimento de pessoas aos objetivos estratégicos institucionais.
(CORREA; RIBEIRO, 2014).

Porém, é importante sublinhar que, de acordo com Borges-Andrade, Abbad e
Mourdo (2007), o desenvolvimento possui um carater mais abrangente que o treinamento em
si, pois refere-se a acdo de aprendizagem que proporciona o crescimento pessoal da pessoa,
em ter uma relacdo direta a um trabalho especifico. Por isso, a gestdo por competéncia é um
processo continuo, que necessita de constante acompanhamento e avaliacio (BRANDAO;
BAHRY, 2005).

Por fim, é possivel afirmar que o resultado da gestdo por competéncia, quando
ultrapassa 0 mapeamento por si sé das funcGes, cumpre seu objetivo de ser, de fato, um
recurso estratégico na gestdo de pessoas (LEME, 2010). Na conclusdo dessa ultima etapa,
observa-se que 0 objetivo principal do estudo foi alcancado.

5.10 Consideractes

Apbs a aplicacdo das nove etapas do método proposto, foi possivel chegar aos
resultados e analisa-los. A interdependéncia das etapas, fez com que o resultado final fosse
construido paulatinamente e pudesse ser observado em diferentes aspectos.

As trés primeiras etapas apresentaram a IFES escolhida para realizagdo da
pesquisa, bem como a unidade selecionada e a populacdo participante. A quarta etapa de
sensibilizagdo preparou os participantes, expondo a relevancia da gestdo por competéncia para
a Instituicdo e o objetivo do estudo. A participagdo e 0 apoio da gestdo merecem ser

positivamente destacados.
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Na quinta etapa, foi aplicada a metodologia do inventario comportamental de
Leme (2010), para que fosse possivel identificar as competéncias organizacionais da unidade
selecionada. Na sexta e na sétima etapa foram realizados os mapeamentos comportamental e
técnico, por funcdo. Na oitava etapa foi aplicada a avaliacdo 180° graus, quando ocorre a
autoavaliacdo e a avaliagdo do gestor da fungdo, no intuito de descobrir os gaps de
competéncias. Tendo descoberto essas lacunas de competéncia, na Ultima etapa, foi elaborado
0 plano de capacitacdo baseado em competéncia, priorizando 0s gaps do maior para 0 menor,

alcancando, assim, o objetivo principal da pesquisa.



111

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo contém as consideraces finais do estudo e elucida como
foram alcancados o objetivo geral e os objetivos especificos. Nesta sec¢do sdo apresentados
também os principais resultados obtidos, os limites da pesquisa, bem como as sugestdes para
trabalhos cientificos futuros.

A gestdo por competéncia, por meio do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de
2006 (BRASIL, 2006), passou a ser o modelo de gestdo a ser implantado nas instituicbes
publicas federais. Porém, a implantacdo desse tipo de gestdo, sobretudo no setor publico,
requer significativa mudanca de cultura organizacional e o apoio efetivo da alta gestdo. Além
disso, essa implantacdo necessita de técnicas especificas para identificar e mapear as
competéncias organizacionais, adequando-as as particularidades de cada instituicao.

O objetivo geral desta pesquisa era o de desenvolver um método de gestdo por
competéncia visando a otimizacdo do processo de capacitacdo dos servidores técnico-
administrativos de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior. Pode-se afirmar que esse
objetivo foi atingido por meio do alcance dos objetivos especificos propostos, que serdo
descritos a seguir.

O primeiro objetivo especifico, de analisar os modelos de gestdo por
competéncias existentes e sua implantacdo no setor publico brasileiro, foi contemplado nos
capitulos 2 e 3 do estudo. Foram apresentados, além dos modelos tedricos existentes, dois
modelos de implantacdo no setor publico brasileiro no item 3.4.

Apesar de passados mais de 10 (dez) anos da publicacdo do Decreto n° 5.707,
percebe-se que as instituicbes publicas ainda estdo descobrindo uma forma de implantar a
gestdo por competéncia e analisar seus resultados. Os modelos existentes sdo escassos e
peculiares a realidade cada instituicao.

Além disso, muitas das instituicdes que comecaram essa implantacdo, ndo tém
seus resultados consolidados, pois estes sdo alcancados ao longo do tempo e precisam ser
avaliados. Portanto, a implantacdo da gestdo por competéncia no setor publico, de um modo
geral, precisa percorrer um longo caminho ainda a ser desbravado.

O segundo objetivo especifico, de mapear as competéncias técnicas e
comportamentais dos servidores técnico-administrativos de uma unidade organizacional de
uma IFES, foi alcangado por meio da aplicacéo das etapas 5, 6 e 7 do capitulo 5.

Na Etapa 5, foram identificadas as competéncias organizacionais por meio da

metodologia do inventario comportamental de Leme (2010). Na Etapa 6, foram identificadas
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e mapeadas as competéncias comportamentais das 24 (vinte e quatro) funcdes estudas dentro
da unidade selecionada e, na Etapa 7, foram identificadas e mapeadas as competéncias
técnicas das mesmas funcdes.

Nessas etapas, pode-se perceber um grande volume de dados obtidos por meio do
inventario comportamental, que exigiu um trabalho extenso de andlise de contetido. Esse fato
aponta que, para que esse mapeamento seja expandido para outros setores da IFES escolhida,
talvez seja necessario sistematizar essas etapas do estudo, no intuito de agilizar e possibilitar a
implantacdo da gestdo por competéncias em toda a instituicao.

A equipe de validacdo dos dados, nessas etapas, teve um papel imprescindivel
nesses processos, pois ela apresentava a visdo macro da instituicdo, de maneira sincronizada
com a missdo e 0s objetivos organizacionais. Vale ressaltar também, que o apoio da alta
gestdo foi fundamental para o éxito do estudo, bem como para a implantacdo da gestdo por
competéncias na IFES. Sem esse apoio efetivo da alta gestdo, os obstaculos para a
implantacdo desse tipo de gestdo podem se apresentar, de certa forma, instransponiveis.

Outra consideracdo importante, foi que na Etapa 7, o fato de ndo ter as
competéncias técnicas das funcbes definidas antes desse mapeamento, limitou esse estudo,
fazendo com que uma lista Unica de competéncias técnicas fosse utilizada para todas as
funcdes estudadas. Uma sugestdo para sanar essa questdo, seria a utilizacdo do inventério
técnico para mapear também as competéncias técnicas, em estudos futuros.

O terceiro objetivo especifico, de desenvolver um plano de capacitacdo baseado
em competéncias para uma unidade organizacional de uma IFES, foi alcancado por meio da
execucdo das Etapas 8 e 9. Na Etapa 8, por meio da Avaliacdo 180°, foram encontrados 0s
gaps das competéncias comportamentais e técnicas de cada funcdo. Ja na Etapa 9, esses gaps
foram organizados em uma tabela, do maior para o menor gap, divididos em competéncias
comportamentais e técnicas. Essa planilha foi entregue para o gestor da unidade, sugerindo
um plano de capacitacdo baseado em competéncias para cada funcao estudada.

Tendo alcancado o objetivo desse estudo, é importante ressaltar que, para que a
gestdo por competéncia seja, de fato, um instrumento estratégico na gestdo de pessoas, nao
basta identificar e mapear as competéncias das funcbes, mas € preciso utilizar esse
mapeamento para desenvolver e capacitar as pessoas. Ou seja, ndo é suficiente estagnar no
processo de mapeamento em si, mas é preciso realiza-lo e utiliza-lo de forma estratégica.

Essa implantacdo requer, aléem do apoio da gestdo, uma forca de trabalho
estruturada, uma sensibilizacdo de todos os servidores da instituicdo e um trabalho

devidamente planejado para que os resultados sejam alcangados. E preciso ter cuidado para
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que a falta de resultados positivos imediata, ndo seja desmotivadora e se torne um obstaculo
em potencial.

Uma das contribui¢fes que esse estudo almejou oferecer, foi a de dar um pequeno
passo a frente, dentro da esfera cientifica, no longo caminho a ser percorrido de implantacdo
da gestdo por competéncias nas Instituigdes Federais de Ensino Superior brasileiras.

Um dos limites encontrados nessa pesquisa foi a pouca quantidade de
participantes no inventario comportamental, que poderia ter uma participacdo mais
significativa, gerando resultados mais precisos ainda. A falta de sistematizacdo para anélise
dos dados obtidos nas etapas 5, 6 e 7, também limitou o estudo, fazendo com que essa anélise
se tornasse muito extensa.

Outro limite encontrado foi a auséncia de uma lista de competéncias técnicas para
cada funcdo, previamente determinada pela instituicdo estudada. Esse fato fez com que as
competéncias técnicas mapeadas se tornassem mais generalistas, abrangendo todas as 24
funcdes estudadas na pesquisa.

Como sera utilizado o plano de capacitacdo, baseado em competéncias, que foi
elaborado para cada funcdo e entregue a gestdo da unidade, pode ser tema de uma pesquisa
futura, pois a avaliacdo de como esse plano sera utilizado e os beneficios que trard para a
instituicdo ainda fazem parte da implantacdo da gestdo por competéncia na instituicao.

Por fim, a ampliacdo do estudo para fungdes gerenciais de outras unidades,
sugerindo um estudo comparativo dos resultados encontrados também ensejariam novas
pesquisas. Outra sugestdo de pesquisa seria a aplicacdo da metodologia do inventario técnico

para 0 mapeamento das competéncias técnicas das funcoes.
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APENDICE A - PLANO DE CAPACITACAO BASEADO EM COMPETENCIAS

Funcdo 2

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Organizacéo e Planejamento 0,50
Tomada de Decisdo 0,50
Foco no Resultado 0,35
Cultura da Qualidade 0,31
Viséo Sistémica 0,30
Atendimento ao Publico 0,19
Comunicagéo 0,13
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Gestédo de contratos administrativos 35
Gestdo de Conflitos 2
Planejamento Estratégico 2
Administracdo do Tempo 15
Gestdo de Documentos Digitais 15
Direito Administrativo Aplicado & Gestdo Pablica 1
Técnicas de Secretariado 1
Gestdo da Qualidade 0,5
Governanca Coorporativa 0,5
Manualizagdo e Gestdo de Processos 0,5
Planejamento e Execucdo Orgcamentaria 0,5
Seguranca da Informagéo 0,5
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 0,5
Planilha 0,5
Educagdo Ambiental e Sustentabilidade 0,5
Salde e Seguranca no Trabalho 0,5
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Funcéo 3

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Atendimento ao Publico 1,06
Visdo Sistémica 1,00
Relacionamento Interpessoal 0,77
Organizagéo e Planejamento 0,58
Cultura da Qualidade 0,56
Foco no Resultado 0,30
Trabalho em Equipe 0,29
Flexibilidade 0,20
Lideranca 0,13
Comunicagédo 0,06
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Gestdo Patrimonial 45
Legislacdo vigente especifica da area de atuacdo 3
Gestéo de contratos administrativos 2,5
Planejamento Estratégico 2,5
Sistemas Governamentais 2,5
Gestdo da Qualidade 2
Governanga Coorporativa 2
Gestdo de Documentos Digitais 2
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 2
Redacéo Oficial 2
Administracdo do Tempo 15
Seguranca da Informacéo 15
Internet 1,5
Sistemas Administrativos Institucionais 15
Inclusdo e Acessibilidade 15
Educagdo Ambiental e Sustentabilidade 15
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 15
Portugués 15
Lei 12772/2012 1
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Publica 1
Gestédo de Conflitos 1
Elaboracdo de Relatérios de Atividades Funcionais 1
Sindicancia e Processo Administrativo Disciplinar 1
Banco de Dados 1
Editor de texto 1
Planilha 1
Inglés 1
Oratodria 1
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educagio 0,5
Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 0,5
Manualizag8o e Gestdo de Processos 0,5
Planejamento e Execucdo Orgamentaria 0,5
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 0,5
Saude e Seguranca no Trabalho 0,5
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Funcéo 4

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Comunicagédo 0,50
Organizacéo e Planejamento 0,33
Trabalho em Equipe 0,29
Atendimento ao Publico 0,25
Foco no Resultado 0,25
Cultura da Qualidade 0,19
Tomada de Deciséo 0,10
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Governanga Coorporativa 2
Planejamento Estratégico 2
Gestdo de Documentos Digitais 2
Seguranca da Informacéo 2
Inclusdo e Acessibilidade 2
Educacdo Ambiental e Sustentabilidade 2
Administragéo do Tempo 15
Gestdo Patrimonial 15
Manualizagdo e Gestdo de Processos 15
Planejamento e Execucdo Orcamentéria 15
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 1,5
Gestdo de Conflitos 1
Gestdo de contratos administrativos 1
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 1
Saude e Seguranga no Trabalho 1
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico
Administrativos em Educacdo, no &mbito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao
Ministério da Educacao; 0,5
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 0,5
Técnicas de Secretariado 0,5
Banco de Dados 0,5
Redac&o Oficial 0,5
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Funcéo 5

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Lideranca 0,79
Criatividade e Empreendedorismo 0,75
Visdo Sistémica 0,60
Atendimento ao Publico 0,50
Tomada de Deciséo 0,50
Organizacéo e Planejamento 0,42
Foco no Resultado 0,40
Trabalho em Equipe 0,36
Relacionamento Interpessoal 0,20
Cultura da Qualidade 0,19
Comunicagéo 0,06
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Gestdo de Conflitos 25
Elaboragdo de Relatdrios de Atividades Funcionais 2,5
Seguranca da Informacéo 2,5
Governanca Coorporativa 2
Planejamento e Execugdo Orgamentaria 2
Gestdo de Documentos Digitais 2
Educacdo Ambiental e Sustentabilidade 2
Saude e Seguranga no Trabalho 2
Lei 12772/2012 1,5
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educacéo 15
Administracdo do Tempo 1,5
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Publica 15
Elaboracéo e Gestdo de Projetos 15
Gestdo da Qualidade 15
Manualizagdo e Gestdo de Processos 15
Planejamento Estratégico 15
Banco de Dados 15
Inclusdo e Acessibilidade 15
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 15
Legislacdo vigente especifica da area de atuacao 1
Gestao Patrimonial 1
Sindicancia e Processo Administrativo Disciplinar 1
Técnicas de Secretariado 1
Apresentagdo de Slides 1
Sistemas Governamentais 1
Lei n° 8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 0,5
Gestao de contratos administrativos 0,5
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 0,5
Técnicas de Arquivo e Organizagao de Documentos 0,5
Internet 0,5
Planilha 0,5
Sistemas Administrativos Institucionais 0,5
Oratoria 0,5
Redac&o Oficial 0,5
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Funcéo 6

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Organizacao e Planejamento 1,67
Foco no Resultado 0,95
Comunicagdo 0,81
Visdo Sistémica 0,80
Flexibilidade 0,50
Atendimento ao Publico 0,13
Cultura da Qualidade 0,13
Criatividade e Empreendedorismo 0,08
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 4
Administracdo do Tempo 3
Seguranca da Informacéo 3
Gestdo da Qualidade 2,5
Gestéo de Conflitos 2,5
Sistemas Governamentais 2,5
Lei 12772/2012 2
Governanca Coorporativa 2
Planejamento Estratégico 2
Gestdo de Documentos Digitais 2
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2
Editor de texto 15
Redacéo Oficial 15
Gestéo Patrimonial 1
Banco de Dados 1
Sistemas Administrativos Institucionais 1
Educacdo Ambiental e Sustentabilidade 1
Salde e Seguranca no Trabalho 1
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educagao, no &mbito das Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao; 0,5
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Pablica 0,5
Manualizagdo e Gestdo de Processos 0,5
Internet 0,5
Planilha 0,5
Incluséo e Acessibilidade 0,5
Inglés 0,5
Portugués 0,5
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Funcéo 7

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Organizacao e Planejamento 1,33
Visdo Sistémica 0,90
Comunicacdo 0,75
Foco no Resultado 0,45
Flexibilidade 0,20
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Seguranca da Informacéo 3
Sistemas Administrativos Institucionais 3
Gestdo de Conflitos 25
Gestdo de Documentos Digitais 25
Sistemas Governamentais 25
Gestdo da Qualidade 2
Governanga Coorporativa 2
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 2
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2
Planejamento e Execucdo Orcamentéria 15
Planejamento Estratégico 15
Legislacdo vigente especifica da &rea de atuacao 1
Administracdo do Tempo 1
Gestao Patrimonial 1
Manualizagdo e Gestdo de Processos 1
Elaboracdo de Relatorios de Atividades Funcionais 1
Lei 12772/2012 0,5
Internet 0,5
Saude e Seguranga no Trabalho 0,5
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Funcéo 8

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Viséo Sistémica 0,80
Organizacao e Planejamento 0,67
Criatividade e Empreendedorismo 0,17
Foco no Resultado 0,05
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Legislagdo vigente especifica da &rea de atuagdo 3
Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 2,5
Administracdo do Tempo 2,5
Gestédo da Qualidade 2,5
Gestéo de Conflitos 2,5
Manualizagéo e Gestéo de Processos 2
Lei 12772/2012 15
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educagdo, no &mbito das Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao; 1,5
Governanca Coorporativa 1,5
Planejamento Estratégico 1,5
Seguranca da Informacéo 15
Sistemas Governamentais 15
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Pablica 1
Planejamento e Execugdo Orgamentaria 1
Gestdo de Documentos Digitais 1
Sistemas Administrativos Institucionais 1
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 1
Gestéo Patrimonial 0,5
Elaboracdo de Relatorios de Atividades Funcionais 0,5
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Funcéo 9

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Criatividade e Empreendedorismo 2,08
Organizacéo e Planejamento 1,42
Viséo Sistémica 1,30
Foco no Resultado 0,55
Tomada de Decisdo 0,30
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Sistemas Administrativos Institucionais 3
Manualizagdo e Gestdo de Processos 2,5
Planejamento e Execugdo Orgamentaria 2,5
Gestdo de Documentos Digitais 2,5
Sistemas Governamentais 2,5
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educagdo, no &mbito das Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao; 2
Administracdo do Tempo 2
Governanca Coorporativa 2
Planejamento Estratégico 2
Seguranca da Informacéo 2
Banco de Dados 2
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2
Legislacdo vigente especifica da &rea de atuacao 15
Lei 12772/2012 15
Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 15
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Pablica 15
Gestdo da Qualidade 1,5
Gestéo de Conflitos 15
Elaboragéo de Relatorios de Atividades Funcionais 15
Internet 1,5
Planilha 15
Gestdo Patrimonial 1
Educacdo Ambiental e Sustentabilidade 1
Saude e Seguranga no Trabalho 1
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 0,5
Editor de texto 0,5
Redagao Oficial 0,5
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Funcéo 10

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Flexibilidade 1,00
Viséo Sistémica 0,80
Atendimento ao Pablico 0,69
Organizacéo e Planejamento 0,67
Foco no Resultado 0,45
Criatividade e Empreendedorismo 0,25
Trabalho em Equipe 0,14
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Administracio do Tempo 4
Legislacdo vigente especifica da area de atuacdo 3,5
Gestdo da Qualidade 35
Seguranca da Informacéo 35
Elaboracdo de Relatérios de Atividades Funcionais 3
Lei 12772/2012 2
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Pablica 2
Gestdo de Conflitos 2
Governanca Coorporativa 2
Manualizagdo e Gestdo de Processos 2
Gestdo de Documentos Digitais 2
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educacdo, no &mbito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao; 1,5
Planejamento Estratégico 1,5
Gestédo Patrimonial 1
Sistemas Governamentais 1
Redacéo Oficial 1
Sindicéncia e Processo Administrativo Disciplinar 0,5
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 0,5
Banco de Dados 0,5
Editor de texto 0,5
Internet 0,5
Planilha 0,5
Educacdo Ambiental e Sustentabilidade 0,5
Saulde e Seguranca no Trabalho 0,5
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Funcéo 11

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Lideranca 0,46
Criatividade e Empreendedorismo 0,33
Organizacao e Planejamento 0,25
Relacionamento Interpessoal 0,23
Trabalho em Equipe 0,14
Foco no Resultado 0,05
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Elaboracédo e Gestdo de Projetos 2,5
Gestdo da Qualidade 2
Gestdo de Conflitos 2
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 2
Seguranca da Informacéo 2
Legislacdo vigente especifica da &rea de atuacdo 15
Administracdo do Tempo 15
Governanga Coorporativa 1,5
Planejamento e Execucdo Orcamentéria 15
Planejamento Estratégico 1,5
Elaboracéo de Relatorios de Atividades Funcionais 15
Educacédo Ambiental e Sustentabilidade 15
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 15
Portugués 1,5
Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 1
Gestdo de contratos administrativos 1
Manualizagdo e Gestdo de Processos 1
Gestdo de Documentos Digitais 1
Inclusdo e Acessibilidade 1
Gestdo Patrimonial 0,5
Sindicéancia e Processo Administrativo Disciplinar 0,5
Internet 0,5
Redacéo Oficial 0,5
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Funcéo 12

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Atendimento ao Publico 0,63
Organizacéo e Planejamento 0,58
Lideranca 0,50
Relacionamento Interpessoal 0,30
Visdo Sistémica 0,30
Foco no Resultado 0,25
Trabalho em Equipe 0,21
Cultura da Qualidade 0,06
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Administracdo do Tempo 25
Gestdo da Qualidade 2
Gestdo de Conflitos 2
Planejamento Estratégico 2
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2
Manualizacdo e Gestéo de Processos 15
Planejamento e Execucdo Orcamentéria 15
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Puablica 1
Elaboracéo de Relatorios de Atividades Funcionais 1
Gestdo de Documentos Digitais 1
Seguranca da Informacéo 1
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 1
Saude e Seguranga no Trabalho 1
Portugués 1
Redac&o Oficial 1
Lei 12772/2012 0,5
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educacdo, no &mbito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao; 0,5
Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 0,5
Governancga Coorporativa 0,5
Técnicas de Secretariado 0,5
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Funcéo 13

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Lideranca 1,00
Atendimento ao Pablico 0,63
Flexibilidade 0,60
Criatividade e Empreendedorismo 0,58
Organizacao e Planejamento 0,58
Trabalho em Equipe 0,57
Comunicagdo 0,50
Foco no Resultado 0,40
Relacionamento Interpessoal 0,40
Visdo Sistémica 0,40
Cultura da Qualidade 0,31
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Planejamento e Execugdo Orgamentaria 2
Gestdo de Documentos Digitais 2
Seguranca da Informacéo 2
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2
Administragéo do Tempo 15
Gestdo da Qualidade 15
Gestéo de Conflitos 15
Manualizagdo e Gestdo de Processos 1,5
Planejamento Estratégico 15
Legislaco vigente especifica da &rea de atuacdo 1
Gestao de contratos administrativos 1
Governanca Coorporativa 1
Elaboracdo de Relatorios de Atividades Funcionais 1
Salde e Seguranca no Trabalho 1
Lei 12772/2012 0,5
Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 0,5
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Publica 0,5
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 0,5
Sindicéncia e Processo Administrativo Disciplinar 0,5
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 0,5
Técnicas de Secretariado 0,5
Redacéo Oficial 0,5
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Funcéo 14

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Criatividade e Empreendedorismo 1,17
Lideranca 0,63
Flexibilidade 0,60
Organizacéo e Planejamento 0,58
Relacionamento Interpessoal 0,57
Foco no Resultado 0,50
Trabalho em Equipe 0,36
Visdo Sistémica 0,20
Atendimento ao Publico 0,19
Cultura da Qualidade 0,13
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Legislacdo vigente especifica da area de atuacdo 3,5
Gestao de Conflitos 3
Elaboracéo e Gestdo de Projetos 2,5
Gestdo da Qualidade 25
Manualizagéo e Gestdo de Processos 2,5
Planejamento Estratégico 2,5
Elaboracdo de Relatérios de Atividades Funcionais 2
Gestdo de Documentos Digitais 2
Seguranca da Informacéo 2
Saulde e Seguranca no Trabalho 2
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2
Portugués 2
Administracdo do Tempo 15
Governanca Coorporativa 15
Planejamento e Execucdo Orcamentéria 15
Lei 12772/2012 1
Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 1
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 1
Sindicancia e Processo Administrativo Disciplinar 1
Editor de texto 1
Planilha 1
Sistemas Governamentais 1
Redac&o Oficial 1
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educag¢ao, no &mbito das Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao; 0,5
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Pablica 0,5
Gestao de contratos administrativos 0,5
Gestdo Patrimonial 0,5
Técnicas de Arquivo e Organizagdo de Documentos 0,5
Internet 0,5
Sistemas Administrativos Institucionais 0,5
Inclusdo e Acessibilidade 0,5
Inglés 0,5
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Funcéo 15

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Visdo Sistémica 2,10
Flexibilidade 1,60
Criatividade e Empreendedorismo 1,58
Comunicagdo 1,50
Organizacao e Planejamento 1,50
Relacionamento Interpessoal 1,20
Atendimento ao Publico 1,13
Trabalho em Equipe 1,07
Foco no Resultado 0,80
Tomada de Deciséo 0,40
Lideranca 0,38
Cultura da Qualidade 0,25
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Legislacdo vigente especifica da area de atuacdo 3,5
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 35
Elaboracédo e Gestéo de Projetos 3
Planejamento Estratégico 2,5
Elaboracéo de Relatorios de Atividades Funcionais 2,5
Incluséo e Acessibilidade 2,5
Oratdria 2,5
Administracdo do Tempo 2
Gestdo da Qualidade 2
Gestdo de Conflitos 2
Gestdo de contratos administrativos 2
Manualizagdo e Gestéo de Processos 2
Salde e Seguranca no Trabalho 2
Governanca Coorporativa 1,5
Planejamento e Execugdo Orgamentaria 15
Sistemas Governamentais 1,5
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 1,5
Lei 12772/2012 1
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Pablica 1
Gestao Patrimonial 1
Técnicas de Arquivo e Organizagdo de Documentos 1
Sistemas Administrativos Institucionais 1
Educacdo Ambiental e Sustentabilidade 1
Seguranca da Informacéo 0,5
Sindicéncia e Processo Administrativo Disciplinar 0,5
Técnicas de Secretariado 0,5
Banco de Dados 0,5
Internet 0,5
Inglés 0,5
Portugués 0,5
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Funcéo 16

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Organizacao e Planejamento 0,92
Viséo Sistémica 0,80
Comunicagéo 0,56
Foco no Resultado 0,45
Atendimento ao Publico 0,38
Criatividade e Empreendedorismo 0,33
Trabalho em Equipe 0,29
Cultura da Qualidade 0,25
Lideranca 0,21
Flexibilidade 0,20
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Gestdo da Qualidade

Gestéo de Conflitos

Sistemas Administrativos Institucionais

Inclusédo e Acessibilidade 2,5
Manualizagdo e Gestdo de Processos

Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS

Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educagéo, no &mbito das Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao; 1
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Pablica 1
Governanca Coorporativa 1
Elaboracéo de Relatérios de Atividades Funcionais 1
Seguranca da Informacéo 1
Administracdo do Tempo 0,5
Planejamento Estratégico 0,5
Sistemas Governamentais 0,5
Educacdo Ambiental e Sustentabilidade 0,5
Inglés 0,5
Oratdria 0,5
Portugués 0,5
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Funcéo 17

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Lideranca 0,92
Comunicagéo 0,81
Criatividade e Empreendedorismo 0,75
Flexibilidade 0,70
Relacionamento Interpessoal 0,70
Atendimento ao Pdblico 0,69
Organizacéo e Planejamento 0,67
Visdo Sistémica 0,50
Foco no Resultado 0,45
Trabalho em Equipe 0,36
Cultura da Qualidade 0,19
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Governanca Coorporativa 2,5
Seguranca da Informacéo 2
Elaboracéo e Gestdo de Projetos 15
Gestdo da Qualidade 15
Gestdo de Conflitos 15
Gestdo de contratos administrativos 15
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 15
Educacdo Ambiental e Sustentabilidade 15
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 1,5
Administracdo do Tempo 1
Planejamento e Execucdo Orcamentéria 1
Sindicancia e Processo Administrativo Disciplinar 1
Técnicas de Secretariado 1
Banco de Dados 1
Inclusdo e Acessibilidade 1
Redacéo Oficial 1
Legislacdo vigente especifica da area de atuacao 0,5
Lei 12772/2012 0,5
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educacdo, no &mbito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao; 0,5
Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 0,5
Direito Administrativo Aplicado a Gestéo Publica 0,5
Gestao Patrimonial 0,5
Manualizag8o e Gestdo de Processos 0,5
Internet 05
Salde e Seguranca no Trabalho 0,5
Portugués 0,5
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Funcéo 18

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Flexibilidade 1,80
Organizacéo e Planejamento 1,67
Visdo Sistémica 1,60
Criatividade e Empreendedorismo 1,33
Foco no Resultado 1,30
Atendimento ao Publico 1,13
Cultura da Qualidade 1,00
Comunicagédo 0,94
Tomada de Deciséo 0,60
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Administracdo do Tempo 3,5
Banco de Dados 3,5
Gestdo de Conflitos 2
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 2
Sistemas Governamentais 2
Gestdo de Documentos Digitais 15
Sistemas Administrativos Institucionais 15
Legislacdo vigente especifica da &rea de atuacdo 1
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educagao, no &mbito das Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacéo; 1
Gestao Patrimonial 1
Elaboracdo de Relatorios de Atividades Funcionais 1
Seguranca da Informacéo 1
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 1
Técnicas de Secretariado 0,5
Editor de texto 0,5
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Funcéo 19

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Visdo Sistémica 1,20
Tomada de Decisédo 1,00
Flexibilidade 0,90
Organizacéo e Planejamento 0,83
Trabalho em Equipe 0,57
Atendimento ao Publico 0,50
Criatividade e Empreendedorismo 0,25
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Governanca Coorporativa 3
Seguranca da Informacéo 3
Técnicas de Arquivo e Organizagéo de Documentos 3
Gestdo de Conflitos 2
Gestdo de Documentos Digitais 2
Sistemas Governamentais 2
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2
Legislacdo vigente especifica da &rea de atuacao 1
Lei 12772/2012 1
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educagéo, no &mbito das Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao; 1
Gestdo Patrimonial 1
Técnicas de Secretariado 1
Sistemas Administrativos Institucionais 1
Inclusdo e Acessibilidade 1
Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 0,5
Administracdo do Tempo 0,5
Sindicancia e Processo Administrativo Disciplinar 0,5
Banco de Dados 0,5
Redac&o Oficial 0,5
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Funcéo 20

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Flexibilidade 1,10
Atendimento ao Publico 1,00
Trabalho em Equipe 1,00
Organizacéo e Planejamento 0,92
Tomada de Deciséo 0,90
Criatividade e Empreendedorismo 0,83
Comunicagdo 0,75
Visdo Sistémica 0,60
Foco no Resultado 0,05
Lideranca 0,04
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Seguranca da Informacéo 4,5
Gestdo de Documentos Digitais 4
Banco de Dados 4
Lei 12772/2012 35
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 3,5
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educacdo 3
Governanca Coorporativa 3
Planilha 3
Inclusédo e Acessibilidade 3
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 3
Legislaco vigente especifica da &rea de atuacdo 2,5
Administracdo do Tempo 2,5
Técnicas de Arquivo e Organizagéo de Documentos 2,5
Lei n°8.112, de 11 de Dezembro de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Federais; 2
Planejamento e Execucdo Orcamentéria 2
Elaboracéo de Relatorios de Atividades Funcionais 2
Outros Idiomas 2
Portugués 2
Gestao de Conflitos 15
Planejamento Estratégico 15
Sistemas Administrativos Institucionais 15
Sistemas Governamentais 15
Inglés 15
Oratoria 15
Redac&o Oficial 1,5
Gestdo Patrimonial 1
Técnicas de Secretariado 1
Editor de texto 1
Internet 1
Direito Administrativo Aplicado a Gestéo Publica 0,5
Gestdo da Qualidade 0,5
Apresentagdo de Slides 0,5
Educagdo Ambiental e Sustentabilidade 0,5
Saude e Seguranga no Trabalho 0,5
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Funcéo 21

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Visdo Sistémica 1,30
Foco no Resultado 0,80
Tomada de Deciséo 0,80
Organizacéo e Planejamento 0,75
Atendimento ao Publico 0,63
Comunicagdo 0,63
Criatividade e Empreendedorismo 0,58
Flexibilidade 0,40
Lideranca 0,25
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Gestdo de Conflitos 2,5
Governanga Coorporativa 2,5
Sindicancia e Processo Administrativo Disciplinar 25
Técnicas de Arquivo e Organizagéo de Documentos 2,5
Planejamento Estratégico 2
Elaboracéo de Relatorios de Atividades Funcionais 2
Legislacdo vigente especifica da area de atuacdo 15
Lei 12772/2012 15
Administracdo do Tempo 15
Elaboracéo e Gestdo de Projetos 15
Manualizagdo e Gestdo de Processos 15
Apresentagdo de Slides 15
Sistemas Administrativos Institucionais 15
Sistemas Governamentais 15
Oratdria 15
Gestdo Patrimonial 1
Gestdo de Documentos Digitais 1
Seguranca da Informacéo 1
Editor de texto 1
Incluséo e Acessibilidade 1
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 1
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educagao, no &mbito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacio; 0,5
Gestdo da Qualidade 0,5
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Funcéo 22

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Visdo Sistémica 1,10
Organizacéo e Planejamento 0,83
Atendimento ao Publico 0,63
Flexibilidade 0,60
Cultura da Qualidade 0,13
Foco no Resultado 0,10
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Legislacdo vigente especifica da area de atuagao 2,5
Gestao de contratos administrativos 2,5
Governanca Coorporativa 2,5
Seguranca da Informagéo 2,5
Gestdo de Documentos Digitais 2
Saude e Seguranga no Trabalho 2
Portugués 2
Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005 - Plano de Cargos e Carreira dos Técnico

Administrativos em Educagdo, no &mbito das Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao

Ministério da Educacao; 1,5
Administracdo do Tempo 15
Planejamento e Execugdo Orgamentaria 15
Planejamento Estratégico 1
Técnicas de Arquivo e Organizacgdo de Documentos 1
Direito Administrativo Aplicado a Gestdo Publica 0,5
Gestéo de Conflitos 0,5
Gestdo Patrimonial 0,5
Elaboracéo de Relatérios de Atividades Funcionais 0,5
Técnicas de Secretariado 0,5
Incluséo e Acessibilidade 0,5
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 0,5
Redacéo Oficial 0,5
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Funcéo 23

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Visdo Sistémica 1,30
Organizacéo e Planejamento 1,25
Trabalho em Equipe 1,07
Atendimento ao Publico 1,00
Flexibilidade 0,90
Tomada de Decisédo 0,90
Criatividade e Empreendedorismo 0,50
Comunicagédo 0,25
Relacionamento Interpessoal 0,23
Cultura da Qualidade 0,06
Lideranca 0,04
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Elaboracéo e Gestdo de Projetos 2,5
Governanca Coorporativa 2
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2
Legislacdo vigente especifica da &rea de atuacao 15
Administracdo do Tempo 1,5
Gestdo da Qualidade 15
Gestdo de Conflitos 15
Cerimonial, Protocolo e Etiqueta Profissional 15
Gestdo de Documentos Digitais 15
Técnicas de Arquivo e Organizacdo de Documentos 15
Sistemas Administrativos Institucionais 15
Redac&o Oficial 1,5
Gestédo Patrimonial 1
Planejamento e Execucdo Orgamentaria 1
Inclusdo e Acessibilidade 1
Oratdria 1
Planejamento Estratégico 0,5
Elaboracéo de Relatorios de Atividades Funcionais 0,5
Apresentagdo de Slides 0,5
Banco de Dados 0,5
Editor de texto 0,5
Planilha 0,5
Portugués 0,5
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Funcéo 24

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS GAP
Atendimento ao Publico 0,50
Flexibilidade 0,50
Trabalho em Equipe 0,43
Criatividade e Empreendedorismo 0,33
Visdo Sistémica 0,30
Foco no Resultado 0,20
Relacionamento Interpessoal 0,20
Cultura da Qualidade 0,19
Organizacéo e Planejamento 0,17
Lideranca 0,08
COMPETENCIAS TECNICAS GAP
Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS 2,5
Seguranca da Informacéo 2
Legislaco vigente especifica da &rea de atuacéo 1
Administracdo do Tempo 1
Gestdo da Qualidade 1
Gestdo de Conflitos 1
Gestdo de contratos administrativos 1
Gestdo de Documentos Digitais 1
Educacdo Ambiental e Sustentabilidade 1
Saulde e Seguranca no Trabalho 1
Lei 12772/2012 0,5
Gestdo Patrimonial 0,5
Manualizagdo e Gestdo de Processos 0,5
Sindicéancia e Processo Administrativo Disciplinar 0,5
Editor de texto 0,5
Internet 0,5
Sistemas Governamentais 0,5

Inclusdo e Acessibilidade

A
Ul




