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Resumo

Este artigo propde uma metodologia para a realizacdo do
Mapeamento de Competéncias, por meio da aplicacdo em uma
Secretaria de Governo do Estado do Pard, no sentido de contribuir
para a melhor Gestdo de Conhecimento no setor publico. A
metoodologia permite diagnosticar as competéncias individuais
instaladas na organizacdo, por meio do confronto com as
competéncias necessarias ao cumprimento das funcBes de cada
funcionario que, por sua vez, devem convergir para 0s objetivos
estratégicos da instituicdo analisada. A aplicacdo da metodologia foi
feita por meio de um questionario eletrénico e a tabulacdo dos dados
permitiu a geracdo de um mapa de competéncias e de um relatério
sobre competéncias técnicas, a serem discutidos com 0s respectivos
gestores de cada funcionario. Os resultados obtidos possibilitaram
gerar informacges para a area de Gestdo de Pessoas, direcionando o
desenvolvimento de politicas de capacitacdo e captacdo de recursos
humanos, aprimorando o desempenho dos processos internos a
organizacao e, consequentemente, o nivel de servigo a sociedade.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento; Gestao por Competéncias;
Mapeamento de Competéncias
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1. INTRODUCAO

As transformacbes da economia ao longo do tempo constituiram um mercado mais
exigente, concorrente e competitivo. Para adequar-se as exigéncias de mercado, as
organizagOes estdo cada vez mais investindo em capacitacdo e aprimoramento de seus
processos, garantindo maior agilidade e flexibilidade. Isso envolve investimentos em
capacitacdo de mdao-de-obra ou outros mais estratégicos, como tecnologia e inovacgdo
(ASSUNCAO e MENDES, 2000; MARTINS, 2001; ARAUJO, 2002; MARIOTTI, 1999
apud PIERIOZZI JUNIOR 2006).

Os impactos gerados por estas transformacdes também refletem, em grande parte, nas
acOes promovidas pelo setor publico, que deve se manter a frente ou alinhado com as
evolucgdes dos setores privados para atendé-los de forma satisfatdria, gerando beneficios em
cadeia para a sociedade. A busca pela assertividade as respostas dadas pelos érgdos publicos
é, sem davida, um dos maiores entraves encontrados por este tipo de gestdo, tendo em vista
que as relacOes trabalhistas e a cultura de trabalho sdo diferentes (BURNHAM et al., 2005;
BRITO, 2009).

Segundo Leme (2011), a gestdo dos setores publicos passa por um periodo de
transicdo que busca suprir as latentes necessidades por inovaces no processo de selecdo de
servidores, por meio de profissionais que tenham vocagdo e demonstrem comprometimento
com o bem estar coletivo. Além disto, busca-se o aprimoramento das competéncias dos
servidores que se encontram no sistema, no sentido de adequa-la as suas atribuicdes.

Considerando este contexto, a gestdo do conhecimento tem adquirido importancia
cada vez mais significativa nas organizac6es publicas, no sentido de minimizar os impactos
causados pela rotatividade de pessoas e por mudancas de governo, que estabelecem
estratégias mais apropriadas a sua forma de gestdo. Assim, inUmeras praticas de gestdo do
conhecimento tém sido difundidas no setor, dentre elas a gestdo por competéncias
(BRANDAO, 2008).

O mapeamento das competéncias existentes, parte da pratica de gestdo por
competéncias, é de extrema importancia para determinar os niveis de aspectos

comportamentais e técnicos presentes nos departamentos. Assim, as lacunas identificadas
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entre o capital intelectual necessario e o instalado permitem a tomada de decisdo quanto a
captacio e capacitacdo de recursos (BRANDAOQ, 2008; LEUCH, 2006; CARDOSO, 2006).
Deste modo, este artigo objetiva propor uma metodologia para a realizagdo do
mapeamento de competéncias no setor publico, por meio da aplicacdo em uma Secretaria de
Governo do Estado do Pard, que contribua para a melhor gestdo de conhecimento no setor.
Contudo, realizando as devidas adaptac6es, a metodologia proposta pode ser também aplicada

em setores privados, dada a sua generalidade.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Araujo (2009), o recurso econdmico mais significativo é o conhecimento e este
comeca a se constituir um fator decisivo na formulacdo de estratégias organizacionais, de
modo a ser visto como um ativo intelectual para as organizagdes. Eyng et al. (2005) afirmam
gue a forma como se gerencia o conhecimento é determinante para o crescimento e
competitividade de uma organizacdo, ja que as informac6es passam a ter dominio publico no
cenario atual.

Tem sido crescente a quantidade de investimentos por parte das empresas, na
proposicdo de métodos que possam gerir o capital intelectual. A gestdo do conhecimento
apresenta-se como uma area de conhecimento cada vez mais necessaria para que toda a
informacdo gerada ndo se perca com o tempo, nem com a perda de capital intelectual. Por
isso, estes conhecimentos devem ser capturados e armazenados para que possam ser
devidamente compartilhados (UFPB, 2011).

Segundo Murici (2001), a Gestdo do Conhecimento objetiva alcancar, organizar,
compartilhar e enriquecer o conhecimento de forma sistematica, proporcionando a valorizagédo
do capital intelectual, agregando agilidade e precisdo a tomada de decisdo. Tal gestdo deve ser
entendida como um meio para atingir metas organizacionais e ndo como um fim. Terra e
Gordon (2002) sugere ainda que a gestdo do conhecimento deve ser considerada como o
esforco em detrimento do aprimoramento do desempenho humano e organizacional, a partir
da facilitacdo de conexdes significativas.

De modo amplo, o conhecimento é visto como um conjunto de informagdes que, a
partir de um processo de analise, passam a ser caracterizadas como tal (MOREIRA, 2005).
Entretanto, Nonaka e Takeuchi (1997) apud Moreira (2005) difundem a dicotomia deste
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conhecimento em tacito e explicito e propdem que existem duas dimensdes de conhecimentos,
basicamente: ontoldgica e epistemoldgica. A dimensdo ontoldgica sugere que o conhecimento
é exclusivamente gerado pelos seres humanos. A dimensdo epistemologica propbe duas
subdivisbes: o conhecimento tacito, que reside na mente humana e dificilmente se expressa
em palavras e documentos, e 0 conhecimento explicito, que é transferido de maneira simples a
todos através da fala e documentacdes. Estes autores afirmam ainda que a interagdo destes é
que constitui 0 conhecimento.

Para a implantacdo da gestdo de conhecimento, é necessaria a utilizacdo de préaticas
que devem ser utilizadas de acordo com a sua prépria necessidade, fazendo com que existam
varias formas de gerir conhecimento, cada uma com objetivos diferentes e que se adéquam a
cada situacdo. Mesmo que existam praticas diferentes, todas tem o objetivo de facilitar o
acesso de informacgdes organizacionais e manter um gerenciamento adequado dessas
informacdes (LEUCH, 2006).

2.1.1. Praticas de Gestao do Conhecimento

Os conceitos difundidos a respeito da gestdo do conhecimento propiciam o surgimento
e implantacdo de praticas, que servem como apoio ao seu gerenciamento, de modo que
dispdem de ferramentas que possibilitam uma maior clareza na interpretagdo da realidade de
muitas organizacGes (LEUCH, 2006). Para Pierozzi Junior et al. (2006), estas préaticas
celebram o aumento da competitividade, de flexibilidades organizacionais, bem como o
compartilhamento de responsabilidades. Em sua obra, Leuch (2006) destaca a existéncia de
dezoito destas praticas, dentre elas a Gestdo por Competéncias.

Devido ao contexto em que o setor publico encontra-se imerso, vem-se buscando a
mudanca de opinido da sociedade quanto a credibilidade dos servigos prestados ao publico.
Para Quintana (2009), a Gestdo por Competéncias utiliza a identificacdo de aptiddes dos
servidores, segundo as estratégias organizacionais, buscando caracterizar aspectos
comportamentais e técnicos para o estabelecimento de diretrizes mais adequadas e que
permitam maior clareza com a interpretacdo da realidade, assim como a manutencdo de
praticas que flexibilizem e promovam maior agilidade e transparéncia aos procedimentos do

setor publico.

2.2. GESTAO POR COMPETENCIAS
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Observando as fortes transformacgdes comerciais, algumas organizagdes perceberam a
importancia de obter mecanismos para alavancar as competéncias dos recursos humanos
disponiveis, buscando fornecer condicdes para que estas sejam potencializadas (PENTEADO
et al., 2008).

Visando ao fornecimento de condi¢fes mais favoraveis a este novo cenario, entende-se
por competéncia a capacidade de um individuo em realizar uma atividade, por meio da
combinacdo de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (conhecido como conceito “CHA”),
que, por sua vez, influenciam o efeito dos resultados que convergem para 0s objetivos
organizacionais (BRUNO-FARIA e BRANDAO, 2003; AMARAL, 2006; BARBALHO e
ROZADOS, 2009; SIQUEIRA, 2008).

O conhecimento diz respeito a um conjunto de informacfes armazenadas na
meméria da pessoa, que tém relevancia e causam impacto em seu comportamento.
Habilidade refere-se a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja,
ao saber como fazer algo. E a atitude, por sua vez, diz respeito & predisposi¢do da
pessoa em relacdo ao trabalho, a objetos ou a situages (BRANDAO, 1999 apud
BRUNO-FARIA e BRANDAO, 2003).

As especificacfes das competéncias necessarias ao individuo estdo diretamente
relacionadas as competéncias organizacionais, além da funcdo ocupada. Entretanto, é
observado que funcBes de gestdo necessitam de competéncias diferentes de funcdes
operacionais, por se tratar de um nivel estratégico, devendo requerer outros atributos das
dimensbes da competéncia (FLEURY, 2000 apud CASTANHA e SANTOS,
2003,;VASCONCELOS, 2004, MEIRELLES, 1990 apud QUINTANA, 2009).

Competéncias organizacionais sdo as caracteristicas ou qualidades da organizacéo,
baseadas na cultura organizacional e nos objetivos estratégicos, que sdo validos para todos 0s
individuos que a comp8em. Por sua vez, as competéncias individuais (também conhecidas
como competéncias profissionais ou humanas) sdo as qualidades inerentes ao individuo,
baseadas nas competéncias organizacionais (BRUNO-FARIA e BRANDAO, 2003;
AMARAL, 2006).

Como ferramenta de auxilio aos processos, a Gestdo por Competéncias forma-se como
modelo alternativo que pressupde que o dominio de certos recursos estd relacionado ao
desempenho superior de pessoas e organizagdes, ocasionando a reducdo de lacunas entre as
competéncias necessérias e as instaladas (BRANDAO; BAHRY, 2005). Contudo, a reducio
de lacunas/gap esta diretamente relacionada ao mapeamento de competéncias, que utiliza o

levantamento das competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades) e as comportamentais
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(atitudes). Destaca-se a grande relevancia de se definir escalas de importancia das
competéncias para a organizacdo, obtendo, ao final deste processo, as competéncias
necessarias (CARDOSO, 2006).

Com base nestas informacdes, pode-se entender o modelo de Gestdo por
Competéncias, proposto por Guimarées et al. (2011) apud Bruno-Faria e Brandao (2003),
apresentado na Figura 1. Este € um modelo de ciclo continuo, que tem como base a estratégia

corporativa, no sentido de direcionar e buscar o desenvolvimento das competéncias instaladas.

Formacao da
Estratégia
Organizacional

Defini¢ao da Missao,

da Visao de Futuro e

dos Macro-objetivos
da Organizagao

Diagnéstico das
Competéncias
Essenciais a
Organizacao

Desenvolvimento
de Competéncias
Internas

Definicao das
Competéncias
Individuais
Captacaoe
Integragao de
Competéncias

Formacao dos
Planos
Operacionais de
Trabalho e Gestao

Definigao de
Indicadores de
Desempenho e de
Remuneracao de

Externas Equipese
Individuais
Definicao de
Indicadores de
Desempenho
Operacional

Acompanhamento e Avaliagao
Fonte: BRUNO-FARIA e BRANDAO (2003)
Figura 1. Modelo de Gestdo de Competéncias

Uma vez determinada a estratégia organizacional, é possivel prosseguir com o
Mapeamento de Competéncias, 0 que, neste caso, constitui-se a terceira etapa do processo
(BRANDAO; BAHRY, 2005).

2.2.1 Mapeamento de Competéncias

As estratégias organizacionais sdo elementos balizadores para a Gestdo por
Competéncias. Elas definem dimensGes técnicas e comportamentais necessarias as
corporagdes. Com a definicdo das competéncias individuais, como mostra a Figura 1, o
mapeamento de competéncias busca identificar as necessidades reais da organizacao,
alinhando as competéncias existentes (CARBONE et al., 2005).

Segundo Amaral (2008), um dos primeiros passos para se obter a Gestdo por
Competéncias € o Mapeamento de Competéncias, que é a descrigéo clara das competéncias da
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organizacédo e dos individuos envolvidos. Estes niveis de competéncias sdo determinados por
meio de indicadores relacionados a fungdo. Isto proporciona maior entendimento sobre as
necessidades reais das funcdes disponiveis em uma organizacao.

O processo de mapeamento das competéncias é Util para as empresas refletirem
sobre como estdo conduzindo os seus negécios, se sua estratégia esta alinhada com a
sua vocacdo, se seus colaboradores possuem o perfil necessario aos seus negocios e
como tracar um plano de gestdo de pessoas que a ajude a contratar as pessoas
corretas, desenvolvé-las de forma adequada, avalid-las por suas capacidades e

resultados gerados e, finalmente, recompensa-las de forma justa (MORAES, 2008).

2.3. GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO

Certamente, alguns setores da economia tém maior facilidade e mobilidade para
alteracbes nas relacfes humanas, econdmicas e tecnoldgicas, se adequando quase que em
sincronia com as modificacbes globais. Entretanto, no setor publico, esta realidade néo
costuma ser a mesma. A atrofia do setor publico se deve, em grande parte, a alta rotatividade
dos cargos de confianca, relacionada tanto a troca de governo quanto a falta de
comprometimento por parte de alguns servidores publicos (CARBONE, 2000; SIQUEIRA
2008; EUCLIDES JUNIOR e SINACHI, 2011).

Para Leme (2011), o motivo do desvirtuamento das praticas publicas deve-se a forma
como 0s concursos publicos sdo configurados. A massificacdo das inscricdes confere perda
significativa da qualidade do processo de selecéo de servidores. Este mesmo autor destaca que
grande parte dos candidatos almeja, somente, os direitos adquiridos, entre eles a estabilidade
no cargo.

Existem outros cenarios constituidos e bastante conhecidos nas politicas de Recursos
Humanos deste setor: permite-se 0 aproveitamento de titulares de cargos de natureza e de
escolaridades especificos para outro; além do exercicio de atividades de elevada exigéncia por
servidores recém-ingressos e até mesmo a execucdo de atividades menos complexas por
servidores com graus elevados de conhecimento, caracterizando assim os desvios de func¢des
existentes no setor publico (LEME, 2011).

A realizacdo de alteracOes significativas e a promocgao de respostas em curto prazo se
tornou um desafio ao longo das trés ultimas décadas, em decorréncia do modelo burocréatico
que exigia algum tempo para que modificagdes se constituissem. Contudo, segundo Euclides

Junior e Sinachi (2011), este cenario vem se adequando ao longo da Ultima década, com
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iniciativas de modernizacdo e revitalizacdo, que vem reduzindo a burocracia e o atendimento
deficitario, causadores de grande insatisfagao.

Euclides Junior e Sinachi (2011) afirmam que alteracdes estdo sendo promovidas para
extinguir o esteredtipo da falta de comprometimento por parte dos servidores publicos, e que
h& um crescente movimento em prol da adogdo de metodologias de gestdo em formatos mais
eficientes que adotem, como a Gestdo do Conhecimento e suas praticas. Assim, vem-se
adotando a qualidade na prestacédo e na transparéncia do servico publico, por meio da melhor
Gestdo por Competéncias, entre outras estratégias, através de decretos e resolugdes, como:
Decreto n°5707/2006 — Governo Federal; Resolucdo n°111/2010 — Conselho Nacional de

Justica.

3. PROPOSICAO DA METODOLOGIA PARA O MAPEAMENTO DE
COMPETENCIAS

A metodologia proposta neste estudo visa a gestdo mais eficiente de recursos humanos
de um 6rgéo publico do Governo do Estado do Para, tendo em vista as alteracdes no cenario
da administracdo publica. Segundo Caiuby (2012), o novo modelo de gestdo, adotado pelo
Governo do Estado do Pard, devera seguir um conjunto de metas claras e estabelecidas, para
que os 6rgdos publicos deixem de trabalhar de forma isolada e comecem a trabalhar de uma
forma coordenada e colaborativa.

A proposicéo e validacdo desta metodologia permite que a aplicagdo do mapeamento
de competéncias seja disseminada para outras Secretarias de Estado, além de que pode ser
adaptada para outras organizacdes, sejam publicas ou privadas. Os proximos topicos sdo
dedicados a apresentacdo detalhada da metodologia proposta. Concomitantemente sdo
apresentados os resultados da aplicacdo na Secretaria onde o estudo de caso foi aplicado.

O Mapeamento de Competéncias permitiu a identificacdo das competéncias
organizacionais e o diagnostico das competéncias individuais atualmente instaladas,
direcionando o desenvolvimento de competéncias internas e/ou a captacdo/integracdo de
competéncias externas, de modo a permitir a reducéo da lacuna ou gap identificada.

A partir da validacdo das informacbes, a alta geréncia pode obter os subsidios
necessarios para atingir aos objetivos organizacionais, bem como a realizagdo do
acompanhamento continuo, que permitird implementar de modo efetivo a Gestdo por

Competéncias.
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A proposta baseou-se em metodologias ja aplicadas em outras organizagdes, como 0S

estudos de Terra (2001), Bruno-Faria e Branddo (2003), Moraes (2008), Carbone et el (2005),
Eyng et al. (2005), Barbalho e Rozados (2009) e Santos (2008). Contudo, o modelo aplicado

na Secretaria em questdo ndo segue rigorosamente a um modelo, mas sim nos principais
aspectos destacados pelos autores pesquisados, na légica do modelo de gestdo por
competéncias proposto (Figura 1) por Bruno-Faria e Branddo (2003) e, principalmente, nas
adaptacOes que abrangem as especificidades do referido 6rgdo puablico. Para proposicédo da

metodologia em questdo, serdo especificadas sete etapas fundamentais, detalhadas a seguir.

3.1. IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Nesta fase, devem ser coletadas informagdes sobre a misséo, a visdo e os valores da
organizacdo, para que se possa sugerir competéncias organizacionais que direcionem para a
definicdo das competéncias individuais.

De acordo com o modelo de gestdo de competéncias apresentado anteriormente
(Figura 1) e com as informagdes inicialmente coletadas, a organizagdo em anélise possuia
informac@es sobre a Formacdo Estratégica Organizacional, a Misséo e a Visdo, e a Defini¢édo
de Indicadores de Desempenho, o que possibilitou a identificacio de competéncias
organizacionais. As competéncias organizacionais foram sugeridas e validadas junto a alta

geréncia da organizacdo, por ainda nao existir tal informacao.

3.2. IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Nesta fase, as competéncias individuais devem ser definidas a partir de aspectos
comportamentais e técnicos, baseados nas competéncias organizacionais. No estudo de caso,
as competéncias individuais também foram sugeridas e validadas junto a alta geréncia da
organizacdo, por ainda ndo existir tal informacéo na organizacao.

As competéncias individuais identificadas foram divididas em comportamentais e
técnicas. As competéncias comportamentais correspondem a postura esperada dos servidores,
de acordo com as suas respectivas funcgdes, sendo consideradas, na organizacdo em anélise a
Proatividade, o Trabalho sob pressédo, a Comunicacdo, a Flexibilidade, a Lideranca, o
Organizacéo e Planejamento, o Relacionamento Interpessoal, o Comportamento Profissional e
o0 Comportamento Inovador. Cada competéncia comportamental foi analisada considerando as

suas trés dimensdes (conceito CHA — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes).
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Por sua vez, as competéncias técnicas correspondem a conhecimentos e habilidades

que estes servidores possuem, e estdo relacionadas as experiéncias profissionais, participacao

em cursos relacionados a Gestdo, Tecnologia e Inovacao, e conhecimentos e habilidades em
informatica e lingua estrangeira.

Paralelamente, foram coletadas outras informacgdes que possibilitam anélises sobre a
infraestrutura necessaria para a execucdo de atividades, sobre o0s relacionamentos
interpessoais sob a visdo do gestor e 0 que este espera dos servidores que gerencia quanto a
execucdo das atividades, além das estratégias utilizadas pelos gestores para estimular a
criatividade dos servidores subordinados na resolucédo de problemas. Estas consideracdes sdo
importantes para identificar problemas pontuais que comprometam a realizacdo das fungdes e
0 bom clima organizacional, que, por sua vez, podem comprometer o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacao.

A combinacdo das competéncias comportamentais e técnicas, aqui consideradas desta
maneira, possibilitam a identificacdo das competéncias individuais do servidor e
proporcionam, ao final do processo, um mapeamento adequado as necessidades da

organizacéo estudada.

3.3. DEFINICAO DAS METRICAS DE AVALIACAO

Definidas as competéncias organizacionais e individuais, ainda devem ser
identificadas as métricas de avaliacdo, bem como estabelecidos 0s seus respectivos pesos.
Santos (2008) propds métricas de andlise baseadas somente em uma dimensdo da
competéncia (o conhecimento). Esta metodologia sugere a ampliacdo do escopo, de modo a
contemplar as trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. As métricas propostas
pelo autor, adaptadas na realizacdo desta pesquisa, sdo apresentadas a seguir:

(i) Importancia para a organizacdo (10): refere-se a importancia atribuida a cada competéncia
individual, para o cumprimento das competéncias organizacionais;

(ii) Nivel de competéncia possivel (CP): relativo ao nivel maximo de competéncia individual
possivel na organizagéo;

(ili) Nivel de competéncia necessario (CN): competéncia individual necessaria ao
cumprimento das fun¢des do servidor;

(iv) Nivel de competéncia real (CR): competéncia individual real do servidor, em relagéo as

atividades que executa.
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Os pesos devem ser atribuidos de acordo com os critérios apresentados na Tabela 1.

No estudo de caso, as fungdes da Secretaria sdo especificadas de acordo com 0s seguintes
niveis: operacional, técnico, gerente, coordenador, diretor e secretario.
Além disto, para a analise do nivel de Competéncia Real (CR), propde-se o levantamento sob
duas perspectivas, que sao:
a. Perspectiva de autoavaliacdo do servidor;
b. Perspectiva de avaliacdo dos servidores em relacdo a outros que trabalham, direta e
indiretamente, na mesma éarea ou cargo de gestdo, também conhecida com Avaliacdo 360°.

Tabela 1. Atribuicdo de pesos para as métricas de avaliacdo de competéncias individuais

Significado do

Métricas Peso
Peso

. 1 Mo Importante
Importancia da
. 2 Pouco Importante
competéncia para a -
L 3 hurto Importante
organizagao :
4 Essencial
Nivel d tenci 1 Munca
ivel de competéncia
B F . 2 Faramente
possivel/ necessario/
3 Frequentemente
real
4 Sempre

Fonte: Adaptado de SANTOS (2008)

Com base nas métricas, nos pesos, nas funcdes e nas competéncias individuais
previamente definidas, pode-se estabelecer o nivel de competéncia necessario a cada fungao.
No estudo de caso, estes niveis de competéncias necessarios foram propostos e,

posteriormente, validados pela alta geréncia da organizacao.

3.4. APLICACAO DO QUESTIONARIO

A coleta de dados deve ser feita por meio de um questionario (no estudo de caso foi
aplicado um questionario eletronico na ferramenta Microsoft Excel®), dividido em trés sub-
etapas, que sédo:

12 sub-etapa: Processo de autoavaliacdo e avaliagdo de outros servidores, quanto a
aspectos comportamentais. Nesta etapa, as respostas devem obedecer a seguinte escala:
Nunca, Raramente, Frequentemente e Sempre. Os servidores devem responder a todos os
quesitos, por meio da autoavaliacdo (nas dimensdes CHA) e da avaliacdo dos demais
servidores da mesma area (quanto as dimensdes HA).

22 sub-etapa: Processo de autoavaliacdo quanto a aspectos técnicos, sendo composto
por 7 questdes subjetivas e objetivas;
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3% sub-etapa: Processo de avaliacdo do gestor em relacdo aos servidores diretamente

ligados. Esta etapa € composta por 3 questfes subjetivas e deve ser executada apenas pelos
servidores que possuem outros servidores ocupando fungdes hierarquicamente subordinadas a

funcdo desses primeiros.

3.5. TABULACAO DOS DADOS

Os dados devem ser tabulados, obedecendo a niveis de importancia para cada
dimensdo de competéncia individual e para o grau de relacionamento entre os servidores. Os
pesos para o calculo da Competéncia Real (CR) sdo sugeridos de acordo com a Tabela 2.

Tabela 2. Atribuigéo de pesos para a tabulagéo de dados

Escala de Conceito Peso

Munca
Raramente
Frequentemente
Sempre

N N

Dimensdo da Competéncia

Conhecimento 1
Habilidade 2
Atitude 3

Nivel de Relacionamento
Autoavaliativo 1
Direta 2
Indireto 1

1-» Menor importdncio

2 -> Maior importéncia(gradativa)
Fonte: Secretaria de Governo do Estado do Para (2012)

Tais pesos sdo atribuidos para que a avaliacdo seja realizada de maneira mais justa e
proxima a realidade, além de preservar a privacidade dos servidores, enquanto avaliadores dos
demais servidores. Como € possivel constatar na Tabela 2, em relacdo aos niveis de
relacionamento, entre as possiveis formas de avaliacdo desenvolvidas pelos servidores
(autoavaliacdo, avaliacdo direta e avaliacdo indireta), ha diferentes pesos e,
consequentemente, diferentes impactos na composicao dos resultados que definem o Nivel de
Competéncia Real (CR) de cada servidor.

Ressalta-se que, em linhas gerais, o modelo aqui proposto define o Nivel de
Competéncia Real (CR) de um dado servidor, por meio de uma média ponderada entre 0s
resultados gerados pelos possiveis tipos de avaliagbes considerados (autoavaliagdo (Peso 1),

avaliacdo direta (Peso 2) e avaliacdo indireta (Peso 1)), considerando ainda possiveis
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variacdes nas quantidades de avaliacdes diretas e de indiretas, em funcdo de especificidades
da estrutura organizacional.

Assim, apesar de considerada muito importante, uma vez que recebeu peso 2, a
avaliacdo de um dado servidor pelos servidores diretamente relacionados a ele (nivel de
relacionamento Direto) ndo é decisiva para a definicdo do Nivel de Competéncia Real (CR),
pois a avaliacdo resultante dos demais Niveis de relacionamento (Autoavaliagdo e Indireto),
principalmente o Indireto, também pode influenciar bastante o resultado final. Em termos
praticos, o arranjo da estrutura organizacional, a qual o servidor a ser avaliado esta inserido,
definird as quantidades de relacionamentos Diretos (avaliagdo com peso 2) e Indiretos
(avaliagdo com peso 1) e, por conta disso, a maior ou menor influéncia da avaliacdo destes no
Nivel de Competéncia Real (CR) gerado para um dado servidor.

As Equacbes 1 e 2, apresentadas a seguir, correspondem aos modelos que convertem
para uma linguagem matematica todas as informacfes supracitadas e consideradas nesta
proposta de Mapeamento de Competéncias.

. Nota Parcial de Competéncia Individual (NP)
Refere-se a atribuicdo de notas para cada competéncia analisada, de cada servidor

considerando pesos para cada uma das dimensdes (CHA).
‘.'.,‘.T::[;r_ = w Eq. 1
Para todo i, j
Onde: i =servidor avaliado; j = servidor avaliador
EC = escala de conceito; DC = dimenséo da competéncias

. Nota Final de Competéncia Individual (NF)

Refere-se ao calculo de pesos relativos ao nivel de relacionamento (auto-avaliativo,
direto e indireto) sobre o valor obtido no céalculo da NP. Esta nota corresponde a Competéncia
Real (CR) do quesito analisado, podendo ser detalhados também os resultados da auto-

avaliacdo e da avaliacdo dos servidores separadamente.

mzm Eq. 2
NR;;
Para todo i, j
Onde: i =servidor avaliado; j = servidor avaliador
NP = nota parcial da competéncia individual; NR = nivel de relacionamento.

De acordo com as métricas propostas, os valores para cada nivel de competéncia individual

devem ser calculados conforme Equacdes 3,4 e 5 :
13
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s

(i) Nivel de competéncia possivel (CP):

CP =10 CP; Eq. 3
Para todo i
Onde: 10 = Importancia para a Organizag&o;
CP; = Competéncia Possivel para o quesito analisado i
(ii) Nivel de competéncia necessario (CN):
CN =10 =CN; Eq. 4

Para todo i
Onde: 10 = Importancia para a Organizacéo;

CN; = Competéncia Necessaria para 0 quesito analisado i
(iii) Nivel de competéncia real (CR): deve ser mensurado, sob a perspectiva detalhada,
considerando os resultados da autoavaliacdo e da avaliacdo (direta e indireta) dos servidores.
Outro mapa de competéncias também deve ser gerado contemplando estas duas perspectivas
em conjunto, também conhecido como avaliagdo 360°.

CR =10 = CR,;

Para todo i
Onde: 10 = Importancia para a Organizag&o;

CR; = Competéncia Real para o quesito analisado i

3.6. ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados sobre os aspectos comportamentais devem ser analisados com base nos
niveis de competéncias, plotados em um mapa gerado para cada servidor, de acordo com
descricdo da 12 sub-etapa do mapeamento (item 3.4).

O mapa de competéncias (referente a autoavaliacdo e confrontado com o mapa da
avaliacdo por parte de outros servidores diretos e indiretos) deve ser plotado juntamente com
0s mapas de competéncias possiveis e necessarias, obedecendo aos critérios propostos. O
objetivo € verificar o nivel de autocritica dos servidores em relacdo a como estes sdo
avaliados pelos parceiros de trabalho, considerando esta uma competéncia importante para a
organizacao.

Os resultados referentes as questdes da 22 e da 3% sub-etapas devem ser analisados
qualitativamente, com excecdo das questfes objetivas (analisadas por meio de gréaficos).

Todos os resultados devem ser discutidos junto aos gestores, para o diagnostico mais efetivo.
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Como forma de preservacdo da privacidade dos servidores envolvidos, as bases de
dados individuais devem ser arquivadas e ndo disponibilizadas para os demais servidores. As
informagdes dos mapas de competéncias devem ser divulgadas somente para os gestores
diretos, para o proprio servidor e para a area de Recursos Humanos da organizagdo. A seguir,
apresenta-se o direcionamento para a analise dos mapas de competéncia gerados, sob duas
perspectivas, de acordo com o nivel de detalhamento dos resultados.

O modelo de Mapa de Competéncias, exposto na Figura 2, permite a comparacéo entre
a Autoavaliacédo e a Avaliacdo dos servidores, separadamente, além de apresentar os niveis de
competéncias necessarias e possiveis para cada funcdo. Este mapa sugere a analise reflexiva
sobre as discrepancias entre estes tipos de avaliacdo. J& a Figura 3, apresenta e compara 0S
niveis das competéncias necessaria e possivel, correspondentes a funcdo do servidor, em
relacdo a competéncia real instalada atualmente, fruto da combinacdo de resultados da

autoavaliacdo e da avaliagédo dos servidores, ou seja, da avaliagdo 360°.

Mapa de Competéncias - Autoavaliagao x Servidores

Proatividade
16,0

Trabalhar sob
Pressdo

Comportamento
Inovador

Comportamento

- N, Comunicagdo
Profissional ¢

Relacionamento

Flexibilidade
Interpessoal

Competéncia Possivel

Competéncia Necessaria

Organizagéo & 4
3 Lideranca s s
Planejamento Competéncia Autoavaliacdo

Competéncia Servidores

Fonte: Secretaria de Governo do Estado do Para (2012)

Figura 1. Exemplo de mapa de competéncias (Autoavaliagdo x Servidores)
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Mapa de Competéncias - Real x Necessario x Possivel

Proatividade
16,0

Comportamento

Trabalhar sob Pressdo
Inovador

Comportamento
Profissional

Comunicacdo Competéncia Possivel

—— Competéncia Necessaria

Competéncia Real

Relacionamento |

Flexibilidade
Interpessoal

Organizacéo

; Lideranca
Planejamento E

Fonte: Secretaria de Governo do Estado do Para (2012)

Figura 2. Exemplo de mapa de competéncias (Real x Necessario x Possivel)

Os modelos apresentados nas Figuras 2 e 3 podem ser analisados, considerando 0s
niveis de discrepancia entre os resultados das avaliagfes. Nesta pesquisa, estas discrepancias
foram classificadas de acordo com a Tabela 3.

Tabela 3. Niveis de discrepancias considerados no Mapeamento de Competéncias

Nivel de Discrepincia Discrepincia da referéncia
Muito abaixo Discrepancia > 2 (abaixo)
Abaixo 0.5 = Discrepancia < 2 (abaixo)
Nula Discrepancia = 0,5 (abaixo ou acima)
Acima 0.5 < Discrepancia = 2 (acima)
Muito acima Discrepancia > 2 (acima)

Fonte: Secretaria de Governo do Estado do Paré (2012)

Dependendo da discrepancia identificada, os gestores devem direcionar acbes para
melhorar o desempenho das competéncias dos servidores. Se o nivel de discrepancia for
classificado como “Muito Abaixo” ou “Muito Acima”, € necessario que o servidor reavalie
suas atribuicbes e responsabilidades (que podem ter sido subestimadas ou superestimadas,
respectivamente) com seu supervisor imediato, detalhadamente, para que suas competéncias
reais sejam consideradas de forma coerente a sua funcdo. Se o nivel de discrepancia for
classificado como “Abaixo” ou “Acima”, as considerac¢fes supracitadas sdo indicadas, mas 0s

resultados podem ser obtidos em menor intervalo de tempo. Se o nivel de discrepancia for
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nulo significa que as competéncias da autoavaliagdo sdo coerentes com 0 que a equipe espera

deste servidor.

3.7. IMPLEMENTACAO DA PRATICA

Inicialmente, para a aplicacdo do questionario, foi implantado um projeto piloto que
visava ao aprimoramento da ferramenta, por meio da verificacdo do nivel de dificuldade de
preenchimento do questionario, observando, assim, possiveis alteracfes, com intuito de
eliminar questdes redundantes e modificar/esclarecer conceitos. Os servidores participantes
do projeto piloto foram treinados, tanto quanto aos conceitos tedricos quanto ao
preenchimento do questionario.

Na implementacdo, observou-se a necessidade de tornar a dimensdo Conhecimento
exclusiva para o préprio servidor, visando o grau de dificuldade das pessoas avaliarem umas
as outras, por tratar-se, preferencialmente, de conhecimentos explicitos (titulagbes, cursos ou
conhecimentos tacitos sobre os quais 0s demais servidores podem ndo saber opinar).

Nesta fase, ainda, propde-se aos servidores com menos de seis meses de atuagdo em
suas atribuicdes, que respondam somente o questionario de autoavaliacdo, pois entende-se a
dificuldade em avaliar os membros da equipe com pouco tempo de convivéncia.

O responsavel pelo recebimento dos questionarios deve analisar se todos os dados
foram preenchidos de maneira correta. Caso contrario, deve-se devolver e esclarecer os
guestionamentos para que 0s quesitos equivocados sejam refeitos, conferindo maior
confiabilidade as informacdes geradas. Ap6s a afericdo dos dados, deve-se gerar o mapa de
competéncias comportamentais e o relatério de competéncias técnicas de cada servidor.
Posteriormente, gera-se 0 relatério técnico, composto pelos resultados gerais da
area/organizacao.

Apos a realizacdo e validacdo do projeto piloto, é possivel implementar a préatica nas
demais areas da organizacdo. No estudo de caso, a implementacdo se deu por meio do
treinamento de servidores representantes de cada area interna, denominados multiplicadores
de conhecimento. Estes servidores sdo responsaveis pela disseminacdo da informacgéo e da
importancia da aplicacdo da pratica, bem como pela aplicagdo/acompanhamento/validacéo do
preenchimento dos questionarios. Os mapas dos demais servidores, foram gerados pelo

servidor responsavel pela aplicacdo da prética.
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Sugere-se que esta ferramenta seja aplicada periodicamente para que haja renovacéo

das informacdes inerentes aos servidores e aos seus niveis de competéncia, no sentido de
acompanhar a existéncia de lacunas entre as competéncias necessarias e instaladas na

organizacéo.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo, realizado numa Secretaria de Governo do Estado do Para, permitiu a
proposicdo de metodologia que diagnostica competéncias organizacionais e competéncias
individuais, instaladas na organizacdo. A metodologia pretende iniciar a implantacdo de
praticas de Gestdo do Conhecimento que possibilitem formas diferenciadas de gerenciamento,
facilitando o acesso a informacgdo organizacional, alcancando melhores graus de flexibilidade
e de compartilhamento de resultados, visto o elevado nivel de burocracia e o nivel precério de
atendimento por parte de algumas unidades dos 6rgdos publicos, bem como conferindo maior
transparéncia e agilidade as suas acdes.

Estas formas diferenciadas de gestdo possibilitam o fomento de mecanismos capazes
de alavancar as competéncias dos recursos humanos disponiveis, utilizando préaticas que
apoiam suas acbes, como a gestdo por competéncias, que, neste trabalho, constitui-se
fundamental para a formagdo da metodologia proposta.

O mapeamento de competéncias mostrou-se importante para identificar as lacunas
existentes entre as competéncias instaladas e as necessarias, permitindo a identificacdo da
necessidade de captacdo de recursos humanos ou capacitacdo dos existentes. Ressalta-se,
ainda, a imperatividade de definir escalas de importancia para as dimensdes das competéncias
organizacionais e individuais, alinhando conhecimentos, habilidades e atitudes a estratégia
organizacional, balizando assim as competéncias necessarias a organizacao.

Outro ponto, a ser destacado na aplicacdo, refere-se a importancia de realizar o
mapeamento de competéncias periodicamente, de modo que as informagdes referentes possam
ser atualizadas, promovendo, assim, o conhecimento adequado a tomada de decisdes
relacionadas a melhor gestdo de recursos humanos. Considerando um tipico ambiente de
trabalno no setor publico, constantemente sujeito a reconfiguracbes na estrutura
organizacional, devido a eventuais remanejamentos de servidores ou causados por capacitacdo
destes, acarretando em mudancgas nas competéncias instaladas e necessarias da organizagéo,

tais iniciativas sdo consideradas de suma importancia.
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Outro aspecto importante da metodologia proposta € a concep¢do de um instrumento
especifico de apresentacdo de resultados (o mapa de competéncias) contendo, separadamente,
informacdes da autoavaliacdo e da avaliagdo dos servidores, mas que, se avaliadas em
conjunto (360°), permitem uma analise reflexiva, por parte do servidor, quanto as suas
competéncias e ao seu comportamento no ambiente de trabalho. Além disto, a metodologia
permitiu a coleta de dados sobre competéncias técnicas que, se comparadas as atribuicdes de
cada servidor, permitem identificar as lacunas e, com isso, direcionar estratégias para
minimizé-las.

A metodologia proposta destaca, ainda, a necessidade de manter todos os resultados
gerados, em uma base de dados unica, com informacdes sobre as atribuicGes e competéncias
de cada cargo/funcdo que compde a estrutura organizacional, de modo a viabilizar o confronto
entre competéncias instaladas e necessarias de forma mais frequente e consistente.
Finalmente, ressalta-se que esta analise pode ser mais aprofundada posteriormente, com a
aplicacdo de outras praticas de Gestdo do Conhecimento, como o Mapeamento de
Conhecimentos e o Mapeamento de Processos, além de poder ser generalizada para

organizacOes dos setores privados e publicos.
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