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Resumo

O conceito de competéncias aparece como uma nova tendéncia nas organizacdes publicas e
privadas. A partir do mapeamento de competéncias, as empresas buscam identificar aquelas que
Ihe sdo essenciais e contribuem para o alcance dos objetivos estratégicos. Dessa forma, a presente
pesquisa teve como objetivo principal analisar o projeto de capacitacdo por competéncias da
Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL, de forma a identificar as convergéncias e
divergéncias tedricas e metodoldgicas a luz da literatura de competéncias. Para tanto, foram
realizadas pesquisas qualitativas através da observacgédo participante e analise de documentos. Os
resultados revelam que o projeto de mapeamento de competéncias, de forma geral, condiz com a
literatura. No entanto, foram identificados alguns problemas significativos nas descricdes das
competéncias. Além disso, foram indicadas, ao final do estudo, sugestdes de melhorias ao projeto
e sugestdes de novos projetos de estudos que corroborem a gestdo de competéncias, em 0rgaos

publicos.
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Competéncias, competéncias essenciais, competéncias gerenciais, mapeamento de competéncias,
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O mundo contemporaneo, em virtude dos processos de globalizacdo, tem provocado
grandes transformacdes sociais, econdmicas, politicas e culturais. Essas mudancas, também,
resultam em processos de reestruturagdo produtiva, 0 que exige as empresas a incorporacdo de
novas tecnologias e modelos de gestdo que lidem com as pressdes da competitividade (Brandéo
& Guimaraes, 2001; Sant’Anna, 2008; Dutra, 2008). Da mesma forma, Batista, Quandt, Pacheco
e Terra (2005) enfatizam que a contemporaneidade se depara com uma populagdo cada vez mais
diversificada, a qual demanda de variados tipos de servigos as instituicGes. Assim, cabe as
empresas suprir essas necessidades, satisfazendo o conjunto de expectativas dos cidaddos. O
sucesso deste trabalho proporcionard legitimidade e autoridade as organizagbes que por fim,
podem liderar o mercado.

A Gestdo por Competéncias surge como um instrumento que propGem alternativas
eficientes para que as empresas modernas alcancem seus objetivos estratégicos e garantam a
vantagem competitiva. No entanto, o conceito de competéncia vem apresentando-se de forma
multifacetada, 0 que pode acarretar em diversas interpretacbes e conseqiientemente, variados
métodos de aplicacdo (Branddo, 2008). Ressalta-se que nos ultimos anos, esse tipo de gestdo
dominou grande parte das empresas privadas e, mais recentemente estd sendo incorporada nas
organizacdes publicas.

Segundo Batista (2004) os objetivos em gerir competéncias, nas organiza¢fes publicas e
privadas, sdo bastante diferenciados. Pode-se dizer que as instituicbes privadas buscam a
satisfacdo do cliente através de produtos e servigos qualificados, com baixo custo, alta
produtividade e bom posicionamento quanto & concorréncia. Para isso, ela aperfeicoa e busca
competéncias, no mercado, que atendam seus objetivos. Quanto aos 6rgdos publicos, o papel da
gestdo de competéncias é voltado ao atendimento e suporte eficiente ao cidaddo. Os servidores

publicos devem atender a sociedade de maneira adequada, responsavel e transparente, garantindo



a eficacia no servico prestado. Entende-se que as organizacgdes publicas competem com o setor
privado para conquistar e manter competéncias humanas desejaveis, em seu quadro de servidores.
Uma das estratégias utilizadas é o investimento em programas de treinamento e desenvolvimento
de pessoal. Estes favorecem tanto para a organizac¢do, quanto para o individuo (Batista et al.,
2005).

Dessa forma, este trabalho propde um estudo de caso da Agéncia Nacional de Energia
Elétrica — ANEEL, uma organizacao publica que buscara desenvolver as competéncias essenciais
de seus servidores em programas de treinamento, desenvolvimento & educacgao (TD&E), durante
0 ano de 2010. Para isso, a instituicdo criou um projeto de capacitagdo por competéncias, o qual
subsidiara a elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo 2010 (PAC 2010). O mesmo buscara
identificar a lacuna entre as competéncias disponiveis e as desejadas, através do mapeamento de
competéncias de todos os servidores da Agéncia.

Com base neste cenario, o presente estudo propde responder a seguinte pergunta: Quais as
convergéncias e divergéncias tedricas e metodolégicas do Projeto de Capacitacdo por
Competéncias da ANEEL, a luz da literatura de competéncia?

Portanto, tem-se como objetivo principal identificar as convergéncias e divergéncias
tedricas e metodoldgicas do Projeto de Capacitacdo por Competéncias da ANEEL, a luz da
literatura de competéncia. De tal modo, dever-se-a4 cumprir aos objetivos especificos abaixo:

e ldentificar a metodologia utilizada para a elaboracdo do Projeto de Capacitacdo por

Competéncias da ANEEL;
e Analisar a tipologia e a classificacdo das competéncias proposta para o trabalho;
e Analisar a metodologia de mapeamento de competéncias;

e Sugerir propostas de melhoria ao Projeto de Capacita¢do por Competéncias.
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Este estudo € de grande valia para as organizacGes privadas e, em especial para as
publicas, que ainda ndo implementaram o sistema de Gestdo por Competéncias, e podem vir a
implementar, a partir de uma melhor compreensdo do tema. Contribui-se, também para as
instituicdes que ja& possuem um projeto de competéncias, uma vez que se apresenta um caso
concreto, com sucessos e situacOes de dificuldades, que devem ser devidamente resolvidas. Este
trabalho auxilia na compreensdo da importancia desse tipo de gestdo para as atividades de
recursos humanos, assim como revisa alguns conceitos de competéncias, apresenta correlacdes
com o0s processos de aprendizagem e sugere metodologias empiricas para 0 mapeamento de
competéncias. Ademais, propde-se a resolver as divergéncias préaticas e tedricas do projeto de
capacitacao por competéncias da ANEEL.

Tal trabalho corrobora com outros estudos sobre gestdo de competéncias, assim como
possibilita uma revisdo critica e tedrica de seu conceito. O mesmo busca proporcionar o
aprimoramento das praticas de mapeamento de competéncias, ressaltando aspectos que facilitam
sua compreensdo e orientando para a realizacdo de novas praticas, mais fidedignas ao seu objeto

de estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Conceito de Competéncias nos Paises Norte-Americanos.

Diversos autores (Branddo & Guimaraes, 2001; Albuquerque e Oliveira, 2001; Brandéo e
Borges-Andrade, 2007) enfatizam que o conceito de competéncia vem sendo estudado desde os
antigos modelos de gestdo de Taylor e Ford. Estes conceituavam a competéncia como um
desempenho eficiente na realizagdo de tarefas, tal atribuicdo pode ser mais bem compreendida
através de uma revisao historica dos objetivos de trabalho, & época da Revolucéo Industrial. Esse
periodo foi marcado pelo sistema de producdo em série, 0 qual exigia uma especializacdo técnica
dos empregados para a execu¢do de uma atividade especifica. Assim, as empresas buscavam
contratar pessoas que apresentassem competéncias necessarias ao cargo em questdo, ou mesmo
proporcionavam acdes de treinamento voltadas a particularidade do trabalho.

Segundo Fleury e Fleury (2001), durante o ano de 1970, o tema competéncia foi
introduzido as organiza¢des americanas como um desempenho superior na realizagdo de tarefas.
Os autores enfatizam que, o inicio do debate sobre competéncia nessas empresas iniciou-se em
1973, a partir da publicacdo do paper Testing for Competence rather than Intelligence, escrito por
Mc Clelland. O autor americano trazia o conceito de competéncia como uma “caracteristica
subjacente a uma pessoa que é casualmente relacionada com desempenho superior na realizacao
de uma tarefa ou em determinada situacdo”. Mas, foi em 1980 (Brand&o, 2007) que as
organizagdes, realmente, se interessaram sobre essa temética e entdo, realizaram discussdes
tedricas e pesquisas, as quais proporcionaram novas defini¢bes e debates para o assunto.

Para Gilbert (apud Branddo & Borges-Andrade, 2007) a competéncia era tida como um
desempenho ou comportamento do sujeito em seu ambiente de trabalho. Essa definigdo, de

carater behaviorista, provoca o entendimento de que comportamento esta estritamente vinculado



12

as relacdes de estimulos (S) e respostas (R) dispostos no ambiente. Ja para Richard Boyatzis,
segundo Fleury e Fleury (2001), a competéncia era delineada por caracteristicas e tracos
psicologicos particulares a cada individuo. Esses seriam 0s responséaveis pelo seguimento do
desempenho superior. Assim o conceito de competéncia descrito por esse autor compreende 0
conjunto de capacidades humanas e aspectos da inteligéncia e da personalidade de cada individuo
para o alto desempenho. Branddo e Borges-Andrade (2007) interpdem que essa compreensao foi
influenciada pela abordagem cognitivista, a qual pressupde a interacdo do sujeito com o0s
estimulos/ respostas do ambiente, sendo mediados por aspectos cognitivos.

Diante do exposto, Parry (apud Dutra, Hipélito & Silva, 2000) questionou sobre o estudo
dos tracos de personalidade na conceituacdo de competéncia. Apesar de reconhecer que 0sS
aspectos psicolégicos podem influenciar na execucdo das tarefas, o autor defende que a analise da
competéncia deve ser atribuida aquilo que pode ser desenvolvido por acGes de treinamento.
Dessa forma, competéncia deveria ser entendida como o “conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados, que afetam a maior parte de alguma tarefa” e que pode ser
aprimorada por programas de treinamento e desenvolvimento.

Em Brand&o (2007) observa-se que, grande parte dos autores norte-americanos descrevem
a competéncia como um desempenho humano que permite a realizacdo de determinado trabalho,
com eficécia.. Fleury e Fleury (2001) também suscitam que, na literatura americana, competéncia
é atrelada a tarefa seguindo os mesmos “principios do taylorismo-fordismo”. Desse modo,
entende-se que o conceito de competéncia para 0s autores americanos estd intrinsecamente
correlacionado ao desempenho eficiente diante das atribuicGes do cargo/ tarefa. Albuquerque e
Oliveira (2001) interpdem que muitas organizagdes, no mundo, utilizam os sistemas de
administracdo de recursos humanos baseado nos cargos. Antigamente este tipo de sistema

compreendia 0 homem como uma méo-de-obra barata e pouco qualificada, a qual deveria se
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especializar em determinada atribuicdo possibilitando o rapido crescimento industrial. Ao longo
dos anos, o sistema de gestdo de recursos humanos baseado nos cargos modificou-se e de
especificadamente técnico passou a assumir caracteristicas humanas e comportamentais. Esse
avanco deu-se através de pesquisas, elaboradas por psicologos sociais, 0s quais buscavam
correlacionar os objetivos da empresa ao trabalho em equipe. Dessa forma, 0s gesrentes passaram
a dar maior importancia ao desenvolvimento dos funcionarios atrelados ao desenvolvimento
organizacional.

Fleury e Fleury (2001) enfatizam que o modelo ford-taylorista, baseado em cargos, é
inflexivel e ndo atende as demandas de uma organizacdo complexa e mutavel, do mundo
contemporaneo. Tal discurso é amparado por autores franceses, que valorizam as competéncias e

o desenvolvimento dos individuos em prol das estratégias organizacionais.

2.2 A Construcéo do Conceito de Competéncia para Autores Franceses.

Para Zarifian (2001) a “emergéncia da probleméatica competéncia” inicia com as grandes
mudancas histéricas acerca dos conceitos de trabalho em série, producdo em massa e da
compreensdo do papel do trabalhador. Como mencionado anteriormente, no periodo da
Revolucdo Industrial, a forca de trabalho era operacionalizada e com énfase no cargo, porém
ocorreram mudangas significativas na forma como os funcionarios eram vistos e 0 mecanicismo e
a rigidez da descrigéo das tarefas passaram a ser questionados. O autor interpde que a conjuncéo
dos eventos (situagcdo parcialmente imprevista, que perturba o desenrolar comum do sistema de
producdo e que a empresa necessita superar para permanecer no mercado), a comunicagdo
(entendimento dos problemas e obriga¢des do outro e proprios, assim como o compartilhamento
de informacgOes prioritarias para o bom funcionamento do trabalho) e o préprio servico (a

elaboracdo de um produto que proporcionara ao cliente-usuario uma mudanca de seu estado ou



14

atividade) proporcionavam o novo entendimento de competéncia humana. Assim, o “trabalho
torna-se o prolongamento direto da competéncia pessoal que um individuo mobiliza diante de

uma situacao profissional”.

O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao
cargo, mas se torna o prolongamento direto da competéncia que o
individuo mobiliza em face de uma situacdo profissional cada vez mais
mutével e complexa. Esta complexidade de situacdo profissional torna o
imprevisto cada vez mais cotidiano e rotineiro (Fleury & Fleury, 2001, p.

186).

Os autores franceses enfatizavam que a “qualificacdo” do trabalhador, no modelo
taylorista e fordista, era limitado ao cargo em questéo e aos conhecimentos dignos de certificacéo
educacional. Seus estudos sobre o conceito de competéncia iniciaram, também, em 1970 com o
questionamento desta qualificacdo e do processo de formacdo profissional. Sugeriu-se que a
capacitacdo deveria ser estabelecida pela relagdo entre competéncias e o saber agir. Zarifian

(2001) cita o conceito de competéncia para Medef, ex-CNPF, divulgado em outubro de 1998:

A competéncia profissional € uma combinacéo de conhecimentos, de saber-
fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacdo em situacao profissional,
a partir da qual é passivel de validacdo. Compete entdo a empresa

identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir (p. 66).
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A proposta era desvincular a competéncia do cargo e enfatizar a competéncia humana. O
julgamento avaliativo deveria ser dirigido as competéncias pessoais do trabalhador. E assim,
favorecer as novas estratégias de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), tais como:

e Novas praticas de recrutamento — caracterizada pela alta seletividade, uma vez que
havia uma grande oferta de mé&o-de-obra, e 0 objetivo das organizagcOes era o de
encontrar profissionais qualificados com competéncias compativeis as esperadas pela
empresa;

e Novo compromisso no que concerne a mobilidade interna — a mobilidade nas
progressdes na carreira era fundamentada nos compromissos contratuais. O
empregado deveria desenvolver suas competéncias de acordo com as mutacdes
organizacionais e esta se comprometia em facilitar os processos de desenvolvimento e
a promocao profissional flexivel (horizontal e vertical).

Observa-se que essas novas estratégias de GRH opdem-se ao Sistema de Gestdo baseados
no cargo, o qual possuia uma consideravel oferta de méo-de-obra, com baixa exigéncia de
qualificacdo (Dutra apud Albuquerque & Oliveira, 2001, p.15). No entanto, para Zarifian (2001)
existem algumas dificuldades préaticas para a aplicacdo do novo modelo de gestdo, em diversos
paises. Uma delas € que o conceito de trabalho ainda estd correlacionado ao modelo taylorista,
assim as competéncias dos profissionais sdo atreladas ao cargo ocupado pelo empregado.

Em Hipdlito (citado por Albuquerque & Oliveira, 2001) os sistemas de gestdo baseados
nos cargos limitam-se quanto a “baixa flexibilidade, reduzindo a agilidade organizacional” uma
vez que o trabalho concreto pode ndo existir como cargo ou ndo corresponder a realidade das
atividades; e diante dos sistemas salariais baseados nos cargos, 0s individuos ndo sao

recompensados pelo que fazem, “ndo encorajando o desenvolvimento de habilidades e
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competéncias”; assim como a baixa qualificacdo do trabalho quanto ao mensuramento e
quantificacdo dos cargos em funcbes semelhantes. Embora o sistema de gestdo baseado por
cargos apresente varias limitacdes, ele ainda hoje é o mais popular. Esse sistema permite uma
maior visualizacdo das estruturas hierarquicas, assim como uma equidade externa (comparacao
com empresas do mercado) em relacdo aos sistemas de cargos e salarios.

O conceito de competéncia corrobora ao modelo de gestdo de pessoas, posteriormente
chamado de “Modelo de Gestdo por Competéncias”, enfatizando a importancia da participacéo
dos funcionarios para o alcance dos objetivos estratégicos e vantagem competitiva, em relacdo as
demais organizacOes (Lawler apud Albuquerque & Oliveira, 2001, p.16). Dessa forma, Zariffian
(apud Fleury & Fleury, 2001) define a competéncia como uma “inteligéncia pratica para
situacdes que se apOiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais
forca, quanto mais aumenta a complexidade das situac@es”. Ou seja, a competéncia do individuo
existe enquanto este for capaz de refletir sobre o trabalho e assumir suas responsabilidades frente
a situacOes de trabalho cotidianas e inéditas.

Em Le Boterf (apud Fleury & Fleury, 2001) a competéncia € estruturada em trés eixos: a
prépria pessoa que é composta pelo conjunto de aprendizagens sociais; sua formacao
educacional, ou seja, os conhecimentos adquiridos sobre o “saber 0 que fazer” e por fim, pela sua
experiéncia profissional “saber como fazer”. Assim, o mesmo define competéncia como: “um
saber agir responsavel e que € reconhecido pelos outros”, mobilizando, integrando e transferindo
seus conhecimentos e habilidades dentro da organizacdo. Da mesma forma, Perrenoud (apud
Primi et al., 2001) considera que a competéncia estd correlacionada ao conhecimento e a
mobilizacdo deste conhecimento frente a uma situacdo problema. Em Barbosa, Ferraz e Lopes
(2002) Le Boterf interpde que € o préprio individuo que elabora suas competéncias. Assim

conclui-se que para os autores franceses “as competéncias sao sempre contextualizadas”, em
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tempo e espaco determinados. E faz-se necessario o uso da comunicacdo na transmissdo de
conhecimentos e habilidades para que se promova a competéncia (Fleury & Fleury, 2001).
Para a melhor compreensdo desses dois modelos de competéncias, Moura e Bitencourt

(2006) propuseram o quadro comparativo abaixo:

Competéncias Gerenciais

Proposta Racionalista Proposta Interpretativista

Visdo aplicada das competéncias Visdo estratégica das competéncias
Perspectiva indutiva e racionalista Perspectiva dedutiva e fenomenolégica
Paradigma descritivo e estatico Paradigma interpretativo e dindmico

A cultura e 0 modelo de gestdo ndo sdo considerados
variaveis intervenientes para a definicdo das
competéncias gerenciais

A cultura e 0 modelo de gestdo determinam aspectos
na definicdo das competéncias gerenciais

Enfase sobre a definico de competéncias que Enfase sobre as exigéncias macro-organizaionais e a
traduzem o melhor desempenho gerencial internalizacdo do significado do trabalho

Corrente Americana (McCleland, 1973; Boyatizis, Corrente européia (Sandberg, 1996; Le Boterf, 1997;
1982; Spencer e Spencer, 1993). Zarifian, 2001).

Quadro 1: Comparativo do Conceito de Competéncias para autores americanos e franceses.

2.3 O Modelo Integrador e o Conceito de Competéncias no Brasil.

Brand&o (2007) alude sobre uma nova corrente teorica, nos estudos de competéncia. Esta
é caracterizada por um modelo integrador de conceitos concebidos por autores norte-americanos
e franceses. Infere-se que este modelo busca definir a competéncia a partir das qualificacdes
humanas (conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarias para a execucdo do trabalho, assim
como o desempenho da pessoa em determinado contexto. “Essa posicao é defendida por Gonczi
(1999), para quem a competéncia possui a peculiaridade de associar atributos pessoais ao
contexto em que sdo utilizados, isto é, ao ambiente e ao trabalho que a pessoa realiza” (Brandao,
2008, p. 324).

Em Fleury e Fleury (2001) o estudo das competéncias, no Brasil, fundamenta-se
inicialmente pelas inferéncias americanas e em seguida, agrega-se ao conceito dos modelos

franceses. Diante de tantas influéncias tedricas, Branddo (2007) realizou uma pesquisa cujo um
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dos objetivos foi identificar as principais caracteristicas da producao cientifica brasileira sobre o
conceito de competéncia. O autor observou que, a maioria dos autores brasileiros descrevem as
competéncias profissionais a partir de seus elementos constitutivos, ou seja, 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes, assim como os autores norte-americanos. A outra parte de sua pesquisa
apontou que alguns autores referem-se a competéncia como um desempenho apurado por
comportamentos observaveis no trabalho ou como comportamentos manifestos no trabalho diante
de suas consequiéncias. Apenas um de seus objetos de pesquisa apontou o conceito integrador
supracitado.

No entanto, pode-se observar que mais autores brasileiros descrevem a competéncia como
um elo entre os atributos individuais e a estratégia organizacional, promovendo a valorizacao
tanto do individuo, quanto da organizacdo. Entende-se que ao desenvolver profissionais com
vistas aos objetivos estratégicos, a empresa ganha em produtividade e o sujeito recebe o
reconhecimento social almejado (Brandéo, 2007).

Para Branddo e Bahry (2005) a competéncia é observavel por comportamentos que
demonstram o desempenho profissional expresso em conhecimentos, habilidades e atitudes,
unidos de forma sinérgica dentro de determinado contexto, e atrelado as estratégias
organizacionais. J& Branddo e Guimardes (2001) enfatizam a interdependéncia dos aspectos de
desempenho, uma vez que, determinado comportamento sé pode ser emitido com eficiéncia, pois,
previamente foi adquirido um conhecimento, determinado por atitudes apropriadas e
consequenciado em habilidades desenvolvidas. Em Fleury e Fleury (2001) a competéncia é “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econdémico a organizacéo e valor social ao individuo”

(p. 188).
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Assim, a0 momento que as pessoas tém a oportunidade de desenvolver as competéncias
essenciais em prol da organizacdo, entende-se que estas também investem em si mesmas como
cidaddos organizacionais, do pais e do mundo. Da mesma forma Freitas e Branddo (apud
Branddo, 2007) se referem a competéncia como uma combinacdo entre o desempenho
profissional (conhecimentos, habilidades e atitudes) capaz de agregar valor as pessoas e as
organizacGes. Para Dutra, Hipolito e Silva (apud Branddo & Guimardes, 2001) a competéncia
além de contar com qualificacdes do individuo, deve apresentar a experiéncia pratica em utilizar
essas qualificacdes em determinados contextos, gerando resultados compativeis aos objetivos
organizacionais. Dutra (2008) entende que os conhecimentos, habilidades e atitudes sdo

expressos pela sua capacidade de entrega no trabalho, ou seja, como a competéncia é apresentada.

2.4 Estabelecimento do Conceito de Competéncia

A partir do estudo de algumas teorias sobre o conceito de competéncia, propéem-se, para
este trabalho que as competéncias humanas sdo comportamentos observaveis expressos pelo
desempenho profissional (Branddo & Bahry, 2005). Este desempenho é determinado pela
correlagdo entre conhecimentos, habilidades e atitudes manifestos em determinado trabalho e de
acordo com as estratégias organizacionais (Branddo, 2007; Branddo & Bahry, 2005; Bruno-Faria
& Branddo, 2003).

Diz-se que sdo comportamentos observaveis, uma vez que as “competéncias sdo reveladas
quando as pessoas agem diante das situagdes profissionais” (Zarifian apud Branddo & Bahry,
2005, p. 180). Assim, o desempenho profissional gerado pela aplicacdo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes, no trabalho, é expresso pelo comportamento observavel e mantido pelas

suas consequéncias/ resultados (Gilbert apud Brandao & Bahry, 2005).
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Diante do conceito de competéncia apresentado, espera-se que este atenda aos objetivos
estratégicos, contribuindo para o alcance de resultados institucionais. Assim, a gestdo por
competéncias é uma das ferramentas utilizadas pela area de recursos humanos e que esta pode ser
construida, aperfeicoada e corrigida, seguindo uma perspectiva construtivista e que busca o
constante desenvolvimento das competéncias da organizagdo (Moura & Bitencourt, 2006). As
autoras inferem que apesar do objetivo competéncia estar diretamente correlacionado ao alcance
de resultados, o desenvolvimento desta privilegia os processos de aprendizagens individuais e
coletivos, articulando entre os desempenhos desejaveis e demais objetivos organizacionais.

Aqui, faz-se necessaria a compreensdo dos elementos constitutivos da competéncia, ja que
foram dispostos como causa e expressdo do desempenho (Branddo & Borges-Andrade, 2007). O
conhecimento refere-se ao conjunto de informacdes que o individuo recebe e assimila de forma a
modificar seu julgamento e comportamento (o contetdo é armazenado na memdria, por meio de
processos psicoldgicos); a habilidade é o resgate do conhecimento adquirido, através de
processos cognitivos, os quais captam e trabalham a informacgédo de forma a solucionar ou lidar
com problemas de situacdes especificas; por fim, a atitude envolve aspectos sociais e afetivos em
relacdo ao trabalho, sdo descritos como as preferéncias e interesses que a pessoa tem em relacéo a
algo, e por isso podem influenciar o comportamento. Ademais, 0s autores enfatizam que esses
trés elementos correlacionam-se de forma mutua, complementar e interdependentemente. Ou
seja, para que a competéncia manifeste-se eficazmente, os conhecimentos, habilidades e atitudes
devem ser coordenados em suas diferentes combinacdes.

E importante destacar que a aprendizagem é o meio pelo qual as competéncias serdo
desenvolvidas, enquanto que o seu desempenho € a forma como a pessoa expressa a competéncia
aprendida (Branddo e Bahry, 2005; Branddo, 2008). Dessa forma, as competéncias estéo

atreladas ao dominio de operacdes cognitivas e ao potencial de executar estas operacGes: “Uma
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nova competéncia revela, inexoravelmente, que a pessoa aprendeu algo novo, porque mudou sua
forma de atuar” (Freitas & Brand&o apud Brandao, 2008, p.325).

Entende-se que a aprendizagem organizacional sinaliza um processo complexo, o qual
envolve pessoas, grupos e a propria empresa (Moura e Bitencourt, 2006). O mesmo é expresso
pela mudanca de comportamentos frente a aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades e
atitudes (Pozo apud Brand&o, 2008). Essa mudanca pode ser observada através da comparacéo do
desempenho da pessoa antes e depois do processo de aprendizagem (Branddo & Borges-Andrade,
2007). Assim, o desenvolvimento das competéncias € um dos grandes desafios para as
organizacbes. E a promocdo de oportunidades e experiéncias de aprendizagens deve
correlacionar-se a todas esferas organizacionais (Moura e Bitencourt, 2006) uma vez que,
“qualquer situacdo de trabalho pode tornar-se uma oportunidade de aprendizagem a medida que
constitui um objeto de analise, um momento de reflexdo, de acdo e de profissionalizagdo” (Le
Boterf apud Brandéo, 2008, p. 325).

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004) a taxonomia é uma técnica de classificacdo que
facilita o planejamento, a execucéo e a avaliagio de acBes voltadas & aprendizagem. E a partir da
hierarquizacdo de resultados de aprendizagem que as empresas identificam os niveis de
expectativa e de desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes. De acordo com 0s
autores, para que este método de classificacdo seja proveitoso, deve-se obedecer a trés critérios:
hierarquia (cada categoria € maior que a anterior); eixo comum (as categorias partilham da
natureza de uma mesma entidade); e cumulatividade (cada categoria deve abranger as
precedentes). Bloom et al propuseram o estudo de taxonomias aos objetivos educacionais, a fim
de melhor compreender os diferentes tipos de resultados de aprendizagem. Os autores
identificaram trés elementos constitutivos desta: dominio cognitivo, psicomotor e afetivo

(descritos abaixo), os quais foram, posteriormente, equiparados aos elementos constitutivos da
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competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes). De tal modo, tornou-se possivel associar as

taxonomias de objetivos educacionais as classificacdes de hierarquia de competéncias (Brandéo

& Borges-Andrade, 2007).

Avaliacéo

Taxonomias de dominio cognitivo

Julgar a informacéo com base em critérios.

Sintese

Produzir algo novo partindo da informacéo conhecida.

Andlise

Apreciar a informagéo.

Aplicacao

Resolver problemas com base em informagdes genéricas.

Compreenséao

Trabsformar a informagéo, expandindo-a ou resumindo-a.

Conhecimento

Memorizar a informagéo.

Figura 1: Taxonomias de dominio cognitivo.

Completo Dominio
de Movimentos

Taxonomias de dominio psicomotor

Da-se conta sensorialmente e cognitivamente da agao;

Sintese

Movimento independente e fluente, na qual os erros séo raros ou inexistentes.

Mecanizacédo

Movimento independente passivel de erros.

Execugdo Acompanhada

Objetivos expressos em movimento, diante de suporte do instrutor.

Posicionamento

Emitir postura correta para agéo — objetivos de agéo.

Percepcao

Da-se conta sensorialmente e cognitivamente da agao.

Figura 2: Taxonomias de dominio psicomotor.

Taxonomias de dominio afetivo

Caracterizacé@o

Passividade em relagéo ao valor que se tem em vista na instrugédo.

Organizacéo

Aceitacéo do valor.

Valorizag&o

Adeséo consistente e continuada do valor.

Resposta

Posicionamento frente a valores antagonicos ou correlatos.

Receptividade

Identificagdo pessoal com o valor.

Figura 3: Taxonomias de dominio afetivo.
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Rodrigues Jr. (2006) sinaliza que o uso de taxonomias tem sido muito utilizado nos
ambitos da educacdo e da psicologia. No entanto, o autor critica este método de classificagéo,
pois ele provoca “uma nogdo equivocada de que a aprendizagem ocorre em compartimentos”
(p.282) além de ndo oferecer comprovacdo empirica satisfatoria que obedecam aos critérios de
hierarquia, cumulatividade e eixo comum. Em contrapartida, Dutra (2008) defende a
hierarquizacdo de niveis de conhecimento, pois estes facilitam os processos de avaliacdo de
desempenho, assim como o acompanhamento do desenvolvimento das competéncias, no ambito

organizacional.

2.5 Tipologia das competéncias

Branddo e Bahry (2005) enfatizam que o conceito de competéncias ndo atinge apenas
pessoas, mas também equipes de trabalho e organizacfes. Os autores citam Le Boterf, o qual
define as competéncias coletivas como aquelas advindas das relagdes sociais de um grupo e do
proprio compartilhamento de competéncias individuais. Citam também, os autores Prahalad e
Hamel que atribuem ao conceito de competéncias organizacionais aquelas que séo intrinsecas a
toda organizacdo. A competéncia entendida no nivel organizacional ou Core Competence,
remete-se ao “conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais
inerentes a uma organizacdo” (Prahalad & Hamel aput Branddo & Guimardes, 2001) e que
resultam em um diferencial fundamental para a competitividade da empresa (Ruas, 2003).

As competéncias organizacionais estdo interligadas a visdo, missdo e estratégias da
instituicdo e por isso séo tidas como essenciais a uma organizagdo (Moura & Bitencourt, 2006).
A partir da identificacdo dessas, as empresas podem investir em recursos para o cumprimento do
foco estratégico e impulsionar a companhia para a competitividade. Segundo as autoras, existem

outras referéncias que dao preferéncia a terminologia de competéncia organizacional ao invés de
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competéncia essencial ao mercado empresarial brasileiro, ja que este ultimo alude a idéia de
empresas que “criam e lideram um espaco de competicdo”. Dutra (2008) enfatiza que as
competéncias atreladas as idéias de vantagem competitivas sdo as distintivas e ndo as essenciais,
uma vez que sdo vistas como diferenciais entre as empresas competidoras.

Para Fleury e Fleury (2001) as competéncias essenciais de uma empresa sdo integradas
ao dominio de qualquer processo de execucdo do trabalho. E devem estar associadas a um plano
de capacitacdo para que ocorram atualizacdo e inovagdo no processo. Dutra (2008) corrobora
com o0s autores supracitados definindo competéncias essenciais como aquelas que sé
fundamentais para o cumprimento das estratégias da organizacéo.

Em Ruas (2003) as competéncias organizacionais configuram-se em duas dimensoes:

e Competéncias Funcionais ou Coletivas: sdo associadas aos grupos ou areas de

atividade da organizacdo;

e Competéncias Individuais e Gerenciais: correlacionadas as acGes que alcancam 0s

objetivos organizacionais.

Ressalta-se que essas competéncias funcionais e individuais também podem ser chamadas
de competéncias profissionais ou humanas, uma vez que sao inerentes a pessoas ou grupos de
trabalho. Estas representam as combinacdes, anteriormente expressas, de conhecimentos,
habilidades e atitudes em determinado contexto organizacional e capaz de agregar valor a pessoa
e organizacdo (Bruno-Faria & Brand&o, 2003). O conjunto das competéncias profissionais e
outros recursos disponiveis pela empresa sustentam as competéncias organizacionais, que sdo
expressas pelo desempenho e desenvolvidas pelos processos de aprendizagem.

Ap6s a compreensdo do modelo de competéncia, Zarifian (2001) percebeu que o0s

diferentes conteldos aos quais as competéncias estavam envolvidas poderiam direcionar 0s
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objetivos de desenvolvimento. Dessa forma, o autor descreveu algumas transformacgfes dos

conteldos profissionais, associados as competéncias:

1.

Competéncias sobre processos: as empresas contemporaneas, organizadas por
multiprocessos, exigem trabalhadores polivalentes, que conhecam e atuem em toda a
estrutura da organizacdo. Dessa forma, a desespecializacdo do trabalho acarreta numa
competéncia centrada nos processos ou invés do comportamento individual do cargo;
Competéncias técnicas: dizem respeito da especializacdo do trabalho e estdo
integradas aos desempenhos produtivos. Entende-se que, para alcancar 0s
desempenhos estabelecidos pela organizacdo é necessario um conhecimento técnico,
no entanto este esta cada vez menos correlacionado ao nivel de competéncias
profissionais;

Competéncias sobre a organizagéo: quando os assalariados possuem autonomia dentro
da organizacao, eles buscam aprimorar e redefinir processos organizacionais;
Competéncias de servico: o individuo deve saber e prever os impactos que seu
produto ou servico geram em seus destinatarios; € 0 mesmo que comportar-se como
usuario, consumidor e trabalhador, perante o servico prestado;

Competéncias sociais e do saber-ser: saber lidar com os outros, incluindo atitudes que

sustentam seus comportamentos.

Dutra (2008) ainda cita mais duas categorias de competéncias:

1.

2.

Competéncias de unidade ou negdcio: sdo atividades-chave de cada unidade de
negocio, que sdo almejadas pela organizacao;
Competéncias de suporte: sdo atividades que ndo influenciam diretamente na

producdo ou servico prestado da organizacdo, todavia, podem ser indispensaveis para
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0 sucesso de uma competéncia essencial. Caracterizam-se por dar suporte a execucgao

de outras atividades.

2.6 Gestao de Pessoas por Competéncias

Diante das constantes transformacdes (sociais, econdémicas e culturais) que ocorrem na
sociedade contemporanea, o ambiente organizacional necessita inovar para que seus objetivos
possam ser alcancados. Branddo e Borges-Andrade (2007) inferem que os modelos gerenciais
utilizam-se do propdsito competéncia para melhorar seus niveis de desempenhos. Em busca de
uma gestdo flexivel e promotora de acBes que possibilitem a melhoria da qualidade e da
eficiéncia nos servicos prestados, os 6rgdos publicos tem procurado participar do recente
movimento sobre competéncias (Guimardes apud Branddo e Bahry, 2005). De acordo com o
Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, o conceito de competéncias, na administragcao
publica, é entendido como um “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das funcbes dos servidores visando ao alcance dos objetivos estratégicos da
instituicdo”. Dessa forma, a gestdo de competéncias busca desenvolver seus servidores, para que
0S mesmos possam alcangar os resultados esperados pelo governo.

Dessa forma, a gestdo de recursos humanos por competéncias visa interligar as
possibilidades de ganhos organizacionais as propostas de recompensar os esfor¢cos dos individuos
integrantes da organizacao, assim como gerar vantagem competitiva e desenvolver a estratégia e
0 negbcio organizacional. Barbosa et. al (2002) enfatizam que esse discurso contemporaneo
valoriza o individuo dentro de um modelo de gestdo integrada de recursos humanos (integrar a
missdo, informacao, cultura e competéncias), proporcionando a articulacdo de GRH ao modelo de

competéncias.



27

A énfase nas pessoas como recurso determinante do sucesso
organizacional, uma vez que a busca pela competitividade impbe as
empresas a necessidade de contar com profissionais altamente
capacitados, aptos a fazer frente as ameacas e oportunidades do mercado

(Brand&@o & Guimaraes, 2001, p. 9).

A gestdo de competéncias deve ter como objetivo maior ndo somente a
melhoria das performances profissional e organizacional, mas,
principalmente, o desenvolvimento das pessoas em um sentido mais
amplo. Somente assim a competéncia representaria, ao mesmo tempo, um
valor econémico para a organizacdo e um valor social para o individuo

(Brand&do & Guimaraes, 2001, p. 13).

Para Bruno-Faria e Branddo (2003), a gestdo de competéncias atrela-se a gestdo de
pessoas no que se refere ao desenvolvimento de competéncias essenciais ao cumprimento dos
objetivos estratégicos. Souza (apud Bruno-Faria e Branddo, 2003) esclarece que esses objetivos
estratégicos sdo intencbes e diregdes a serem seguidas de forma a cumprir com o0s objetivos
previstos na misséo e visdo organizacional de determinada empresa. Da mesma forma, Brandéo e
Bahry (2005) visam a gestdo de competéncias como um planejamento, captacao,
desenvolvimento e avaliacdo de competéncias necessarias ao cumprimento dos objetivos
estratégicos.

Entende-se que a gestdo por competéncias € um processo continuo que abrange desde a
elaboracdo da estratégia organizacional a identificacdo e desenvolvimento das competéncias

necessarias para seu alcance (Brandéo et al, 2008). A mesma torna-se estratégica quando é capaz
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de atrair, desenvolver e manter os trabalhadores para o cumprimento desses objetivos
organizacionais. Assim, o modelo de gestdo de competéncias gera subsidios para o alcance
estratégico, uma vez que sustenta a gestdo da carreira, remuneracdo, recrutamento e selecéo,
treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, entre outras estratégias
organizacionais (Brandao & Guimardes, 2001).

Em Moura e Bitencourt (2006) o surgimento da estratégia organizacional deve estar
vinculado as competéncias, ou seja, a gestdo da empresa articula o desenvolvimento estratégico
com as competéncias organizacionais, grupais e individuais. Essa tatica valoriza os trabalhadores
e suas competéncias, uma vez que as organizac¢des passam a capacitar os empregados com vistas
ao aprimoramento das competéncias tidas como necessérias ao trabalho (Sant’Anna, 2008).
Brandado e Bahry (2005) também aludem que o objetivo principal da ferramenta de competéncias
é gerenciar as lacunas existentes entre as competéncias necessarias a consecucao dos objetivos
organizacionais daquelas disponiveis na organizacdo. Os autores inferem que a partir do
mapeamento de competéncias as organizagcdes poderdo elaborar planos de agdo para capacitar,
desenvolver, avaliar e retribuir essas competéncias.

Dessa forma, ap6s definicdo da estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro,
objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e metas) a GRH é capaz de realizar o
mapeamento de competéncias para identificacdo da lacuna entre as competéncias esperadas e as
disponiveis (Branddo e Bahry, 2005). A primeira etapa do mapeamento é composta pela
identificacdo das competéncias necessarias ou essenciais para o alcance dos objetivos
estratégicos. Os mesmos sugerem as seguintes etapas para sua identificac&o:

» Andlise de documentos relativos ao planejamento estratégico da organizagdo, cujo

maior objetivo é identificar indicadores que possibilitem a deducdo de competéncias

organizacionais necessarias para o alcance dos objetivos organizacionais;
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» Em seguida, realiza-se a coleta de dados com “pessoas-chave” da organizacdo. Estas
devem deter bons conhecimentos sobre toda empresa, tendo em vista que, seu objetivo
é descobrir quais as competéncias profissionais estdo envolvidas para consecucao dos
objetivos organizacionais. Ressalta-se que existem diversas técnicas de pesquisa para
a coleta de dados, tais como: observacao, grupos focais, questionarios estruturados,
etc.

» Os resultados dos dados obtidos devem ser confrontados com a analise documental.
Assim, é possivel identificar inconsisténcias e inadequacGes das competéncias
encontradas aos objetivos estratégicos.

Brand&o e Bahry (2005) enfatizam que a descri¢cdo de competéncia deve ser clara para que

0 participante ndo tenha duvidas e acabe por interpretar da melhor forma que o convém. Dessa
forma, sugere-se que as competéncias sejam definidas a partir de comportamentos objetivos e
passiveis de observacdo, no ambiente de trabalho. Os autores inferem que a competéncia,
representada pelos comportamentos esperados para o alcance dos objetivos estratégicos, deve ser
descrita por um verbo que expresse uma acdo concreta e um objeto de ac¢do (ex. controla o fluxo
de solicitagbes de viagens). Sempre que necesséario, a condicdo em que se espera que O
desempenho ocorra deve ser descrita (ex. controla o fluxo de solicitagdes de viagens utilizando o
sistema disponivel pela empresa). Ademais, as competéncias podem apresentar um critério
indicativo da qualidade do comportamento (ex. controla o fluxo de solicitagcdes de viagens, com
precisdo).

Os mesmos citam alguns tipos de descri¢bes de competéncias que devem ser evitadas:

e descrigdes longas, utilizagdo de termos técnicos e ambiguidades podem dificultar o

entendimento e interpretacdo das pessoas;
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e obviedades, irrelevancias e duplicidades devem ser descartadas, uma vez que estas
n&o contribuem para a melhor compreensao;

e a utilizacdo de termos abstratos e verbos que ndo expressem acbes concretas podem
gerar diferentes tipos de interpretacéo, além de ndo serem passiveis de observacéo;

» Apos a identificacdo das competéncias profissionais necessarias para 0 cumprimento
dos objetivos estratégicos identifica-se o0 grau de importancia de determinada
competéncia. Esse grau representara quais competéncias sd0 necessarias a
organizacao.

» Em seguida, deve-se verificar as competéncias internas disponiveis. Esta ultima
possibilitara a identificacdo da lacuna entre as competéncias necessarias e as
existentes.

A partir do diagnostico de competéncias, a gestdo de recursos humanos deve buscar
reduzir a0 maximo as lacunas existentes para que os resultados alcangados possam ser o mais
proximos possiveis dos esperados. Assim, a gestdo de competéncias utiliza-se de métodos dentro
do planejamento, selecdo, desenvolvimento e avaliacdo que podem minimizar essa discrepancia
(Bruno-Faria & Brand&o, 2003; Branddo & Guimaraes, 2001, Branddo & Bahry, 2005):

e investimento no desenvolvimento — possibilitando que as competéncias internas

possam ser aprimoradas (recursos de aprendizagem)

e captacdo de novas competéncias — fundamentada pela necessidade de competéncias
ndo disponiveis na organizacdo e necessarias para 0 alcance dos objetivos
estratégicos. Deste modo, a GRH pode abrir processos de recrutamento e selecdo de

pessoas.
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e gestdo de desempenho — visa identificar e corrigir desvios entre o que era esperado e 0
que foi alcangado.

Barbosa et. al (2002) afirmam que a utilizagdo de instrumentos de avaliacdo, treinamento
e remuneracdo validam e ajustam os modelos de competéncias as diferentes estratégias de
negocio. Ou seja, a aplicabilidade do modelo de competéncias busca fortalecer a cultura do
desempenho e reforca a énfase nos resultados organizacionais. Por exemplo, a remuneragdo por
competéncias; tal circunstancia envolveria o desenvolvimento de competéncias que ao direito de
recompensacdo do esfor¢co do individuo, no entanto seus resultados sdo apenas incorporados a
cultura organizacional. O autor conclui que, “mesmo que o discurso da gestdo de competéncias
esteja associado a um processo que percebe a importéncia do desenvolvimento da competéncia
do individuo”, na pratica esta s6 pode ser percebida pela mensuracdo do comportamento
manifestado em desempenho e resultados, o que dificulta, por exemplo, a ado¢do de modelos de
remuneracao por competéncia. A avaliacdo de desempenho, também tem papel importante para o
processo de mapeamento de competéncias, pois este instrumento pode indicar a existéncia de
lacunas de desempenho no trabalho. Para Fleury e Fleury (2001) as competéncias devem estar
correlacionadas as estratégias organizacionais, logo, cabe a instituicdo e ao governo denifi-las
para que as competéncias essenciais sejam encontradas. Apds delimitacdo das competéncias a
gestdo de recursos humanos podera elaborar um “processo de aprendizagem permanente” para
que haja uma retroalimentacdo dos processos envolvidos para o cumprimento dos objetivos

estratégicos.
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3. METODO

3.1 A Agéncia Nacional de Energia Elétrica

A Lei n° 9.427, de dezembro de 1996, criou a Agéncia Nacional de Energia Elétrica sob
regime especial, vinculada ao Ministério das Minas e Energia, com sede no Distrito Federal. Sua
forca de trabalho era composta por contratos temporarios, mas com a aprovagdo da Lei n°.
10.871, de 20 de maio de 2004 que dispde a criagdo de carreiras e organizacao de cargos efetivos,
a Agéncia foi obrigada a substituir o pessoal contratado em regime temporario por servidores
efetivos aprovados em concurso publico. Dessa forma, a organizagdo contratou, no mesmo ano,
um projeto de consultoria para identificar as suas competéncias essenciais e especificas, tendo em
vista a realizacdo de concurso publico no ano seguinte; o estabelecimento de critérios para
avaliacdo de desempenho de seu quadro efetivo, dentre outros.

O cenério da Agéncia sofreu algumas transformacg6es, ao longo desses anos. Em 2007 nao
havia mais médo-de-obra temporaria, nas atividades de apoio administrativo, 0 que ocasionou a
perda de muitas pessoas experientes, as quais detinham as competéncias necessarias para a
execucdo de atividades da ANEEL. Recentemente, os desafios estratégicos da Agéncia foram
reestruturados e demandam de novos comportamentos para seu cumprimento até o ano de 2012,
Dessa forma, a SRH definiu nova meta institucional, a qual subsidiard as demandas da
organizacao através da elaboracdo do Plano Anual de Capacita¢cdo 2010 com base no diagnostico

de necessidades de capacitagcdo por competéncias.
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3.2 Caracterizacao do Objeto de Estudo

Para a consecu¢do do projeto de capacitacdo por competéncias, a Superintendéncia de
Recursos Humanos da ANEEL — SRH realizou durante o 2° semestre de 2009 0 mapeamento das
competéncias essenciais a Agéncia. Este objetivou identificar a lacuna existente entre as
competéncias internas disponiveis e as competéncias esperadas, assim como sugerido por
diversos autores (Branddo, 2007; Dutra, 2008; Bruno-Faria & Brand&o, 2003). Desta forma, os
desempenhos que apresentarem nivel de entrega inferior ao esperado deverdo ser desenvolvidos
através do Plano Anual de Capacitacdo — PAC 2010.

Destaca-se que o projeto foi estruturado em sete etapas, das quais trés, foram devidamente
cumpridas durante 0 més de outubro e o inicio de novembro de 2009. O projeto devera ser
encerrado em dezembro com a apresentacdo do PAC 2010. Abaixo, segue discriminacao do plano
de execucéo do projeto:

1. Elaboracao do projeto: analise documental dos produtos da consultoria 2004; analise

do modelo de gestdo por processos da ANEEL; andlise do desafio estratégico da
ANEEL 2009-2012; definicdo de metodologia de coleta e analise de dados; definicdo
de estratégias de comunicacdo e identidade visual do projeto com a Assessoria de
Comunicacéo Interna - ACI.

2. Sensibilizacéo e apresentacédo da metodologia de trabalho: apresentacdo do projeto
a ser desenvolvido para Diretoria (reunido de gestdo administrativa) e para titulares
das unidades (reunido de gestdo); divulgacdo do projeto para servidores (meios de
comunicagéo interna).

3. ldentificagdo das competéncias essenciais da ANEEL.: elaboragédo dos instrumentos

necessarios para coleta de dados; oficina de identificacdo das competéncias essenciais

e niveis de entrega esperados por processo com titulares das unidades organizacionais;
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consolidacdo dos resultados da oficina e formatacdo do mapa de competéncia e
apresentagéo para diretoria.

4. Mapeamento de competéncias dos servidores e diagndstico de necessidades de
capacitacao: selecdo de multiplicadores do projeto; realizacdo de mapeamento piloto
com a SRH, multiplicadores e outra unidade organizacional; capacitacdo dos
multiplicadores do projeto; apresentacdo dos resultados do piloto para diretoria e
titulares das unidades; apresentacdo do projeto para servidores (sensibilizacdo para o
envolvimento nas atividades); mapeamento de competéncias dos servidores e
diagndstico de necessidades de capacitacdo a partir do preenchimento de instrumento
proprio; tabulacéo e analise dos dados coletados.

5. Elaboracéo do Plano Anual de Capacitacdo 2010 por competéncias: consolidacéo
dos dados e emissdo da matriz de competéncias essenciais da ANEEL,; validacdo da
matriz com titulares das unidades e equipes; consolidacdo das agdes propostas no
Plano Anual 2010.

6. Aprovacdo do Plano Anual de Capacitagdo 2010: deliberacdo do assunto em
reunido de gestdo administrativa.

7. Divulgacao e execucdo do Plano Anual de Capacitacdo 2010: apresentacdo da
versdo aprovada do Plano aos titulares e servidores; divulgacdo nos meios de

comunicacéo interna; Execucédo das acOes programadas.

3.3 Modelo da Analise de Pesquisa
O presente estudo tem por finalidade identificar as convergéncias e divergéncias teoricas e
metodoldgicas do projeto de capacitacdo por competéncias da Agéncia Nacional de Energia

Elétrica — ANEEL, em relagdo ao embasamento tedrico apresentado. Dessa forma, adotou-se o
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método de pesquisa qualitativo para analisar a metodologia e alguns resultados do projeto
supracitado. Tendo em vista que, esta investigacdo desenvolveu-se por meio de um estudo de
caso concreto, a pesquisa qualitativa permite a melhor compreensédo dos fendmenos observados
em relacdo as articulacdes tedricas (Andrade, 1999).

A pesquisa de campo foi fundamentada na observacdo dos fatos, tal como ocorreram em
tempo real. Os instrumentos utilizados para a coleta de dados se basearam em analise de
documentos, observacédo participante e grupos focais. O estudo foi realizado durante o periodo de
outubro a novembro de 2009. A partir da observacdo participante, pdde-se identificar a
metodologia utilizada para a elaboracéo do projeto de capacitacdo por competéncias da ANEEL e
atuar nos grupos focais com os superintendentes e assessores de todas unidades organizacionais.
Esse tipo de pesquisa ocorre quando o observador € membro do grupo ou comunidade estudada
(Lakatos & Marconi, 2001). A analise de documentos proporcionou uma maior reflexdo para a

revisdo critica da metodologia, tipologia e classificacdo das competéncias utilizadas no projeto.

3.4 Procedimento de Coleta de Dados

Foram organizados sete grupos focais, de forma a abranger as 26 (vinte e seis) unidades
organizacionais da Ageéncia, os encontros duraram aproximadamente duas horas, cada. Estes
obedeceram a um roteiro e cronograma pré-estabelecidos pela organizacdo. O objetivo proposto
era o de identificar as competéncias essenciais e gerenciais da ANEEL. Para isso, foram
apresentados aos participantes 0s seguintes conceitos:

e Competéncias essenciais sdo comportamentos, habilidades e atitudes que todo

servidor da Agéncia deve apresentar.
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e Competéncias gerenciais dizem respeito apenas aos lideres da Agéncia, ou seja, sao
essenciais a pratica do gestor.

Durante os encontros foram utilizados: cépias do desafio estratégico da ANEEL 2009-
2012 (anexo 1), para que o0s participantes pudessem identificar em qual desafio sua
superintendéncia atua de forma a contribuir para sua consecucdo, seja estrategicamente ou com
parceria a outras unidades; cépias da revisdo do dicionario de competéncias da ANEEL 2004,
para que 0s mesmos pudessem conhecer as competéncias e sugerir propostas de melhoria na
compreensdo do texto; e um formulario de mapeamento de competéncias elaborado pela propria
SRH (anexo 2). Neste ultimo, os participantes deveriam classificar as competéncias apresentadas
como essenciais ou gerenciais e posteriormente identificar o nivel de importancia das mesmas,
porém, apenas sete competéncias (quatro essenciais e trés gerenciais) poderiam receber nota
méaxima. Ademais, foi solicitado que os superintendentes indicassem o nivel de entrega esperado,
para cada competéncia, de seus colaboradores por cargo. Este resultado € insumo para a
identificacdo da lacuna entre as competéncias essenciais esperadas e as competéncias disponiveis.

O projeto da ANEEL teve sua continuidade de acordo com seu planejamento
(mencionado anteriormente). No entanto, este estudo limitar-se-a a analise de resultados dos
grupos focais e da constru¢do do projeto como um todo, tendo em vista que 0 mesmo ainda néao

foi finalizado.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A observacao participante em parte do projeto permitiu a compreensdo de como este foi
elaborado. Concomitantemente a pesquisa bibliografica proporcionou a aquisicdo de
conhecimentos empiricos e cientificos. A partir da analise do projeto, a luz da teoria, pode-se
identificar convergéncias e divergéncias de sua estrutura, estes serdo devidamente esclarecidos

nos topicos seguintes:

4.1 Analise da Metodologia do Mapeamento de Competéncias

A elaboracdo do projeto de capacitacdo por competéncias firmou-se a partir da andlise
documental do antigo Caderno de Competéncias da ANEEL, produto de um mapeamento
realizado por uma consultoria, no ano de 2004. O referido documento apresenta 09 competéncias
corporativas e 14 competéncias humanas (identificadas abaixo), tidas como *valorizadas e

requeridas” pela organizacao.

Competéncias Corporativas

1. Regulacdo do Setor Elétrico 6. Gestdo da Informacdo e do Conhecimento
2. Monitoramento do Setor Elétrico 7. Visdo Estratégica
3. Senso Publico 8. Inovacao
4. Efetividade Organizacional 9. Aprendizagem Organizacional
5. Exceléncia na Gestdo
Competéncias Humanas
1. Negociacao 8. Aprendizagem Continua
2. Lideranca 9. Visao Sistémica
3. Relacionamento Humano 10. Conduta Publica
4. Flexibilidade 11. Comprometimento
5. Analise e Solucdo de Problemas 12. Criatividade
6. Gestdo de Processos 13. Trabalho em Equipe
7. Comunicacdo 14. Especializacdo Técnica

Quadro 2: Listagem de Competéncias do Caderno de Competéncias da ANEEL.

A partir deste instrumento, a Superintendéncia de Recursos Humanos validou 13 (treze)
competéncias humanas e reestruturou o texto de definigdes e niveis de entrega, para adequa-las

ao cendrio atual da Agéncia, criando assim, a primeira versdo do novo dicionario de
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competéncias humanas. Ressalta-se que dentre as 14 (quatorze) competéncias humanas propostas
no antigo dicionario, a Unica que ndo foi incluida na nova versdo 2009 foi 0 comprometimento.
Segundo Rego e Souto (2004) o comprometimento pode envolver fatores afetivos ou cognitivos
no estabelecimento do vinculo do individuo com a organizacdo. A equipe de Recursos Humanos
sup0s que este tema ndo poderia ser desenvolvido por acdes de capacitagdo e consequientemente
desconsiderou-a, neste projeto.

Concomitantemente a andlise das competéncias mapeadas durante o ano de 2004,
determinou-se que os desafios estratégicos da ANEEL 2009-2012 seriam utilizados como
instrumento necessario para definicdo das competéncias essenciais. Diversos autores (Barbosa et.
al., 2002; Brandao, 2007; Moura & Bitencourt, 2004) enfatizam que as competéncias devem ser
desenvolvidas de forma a beneficiar o cumprimento dos objetivos estratégicos. Este agrupamento
representa a consonancia com os modelos metodolégicos propostos por Branddo e Bahry (2005).
Ademais, Fleury e Fleury (2001) apontam que a intersecdo entre estratégias e competéncias
favorece a implementacédo de processos de aprendizagem, de forma permanente.

No inicio de outubro, o projeto foi apresentado a Diretoria e Titulares das unidades da
ANEEL, afim de sensibiliza-los quanto a importancia do mapeamento de competéncias para a
elaboracdo do Plano Anual de Capacitagdo. O termo competéncia foi definido como
“comportamentos observaveis expressos pelo desempenho profissional, o qual € estabelecido pela
correlagdo entre conhecimentos, habilidades e atitudes manifestos em determinado trabalho e de
acordo com as estratégias organizacionais” (Brandao, 2007). E a associacdo entre o PAC 2010 e
0 mapeamento sdo fundamentais para a identificagdo das necessidades de treinamento, visando o
cumprimento dos desafios estratégicos. Segundo Bruno-Faria e Brandao (2003) o diagnostico de
competéncias além de identificar aquelas que sdo essenciais a organizacao, subsidia as acdes de

treinamento e desenvolvimento aliadas a consecucdo de seus objetivos.



39

Apols validacdo da Diretoria foram organizados sete grupos focais composto por
Superintendentes e Assessores das 26 (vinte e seis) unidades organizacionais. Estes tinham como
proposito a identificacdo das competéncias essenciais e gerenciais da ANEEL. Pacheco (2002)
ressalta a importancia da valoracdo das competéncias gerenciais, uma vez que competéncias que
envolvem conhecimentos e habilidades de gestdo sdo fundamentais para individuos que ocupam
papéis de dirigentes nas organizagdes. Segundo o autor a administracdo publica € carente de
competéncias qualificadas de direcdo, uma vez que o foco tem sido voltado para competéncias
técnicas. Para melhor compreensdo dos participantes, definiu-se que competéncias essenciais
devem ser do dominio de toda organizacdo, independente de qual seja sua atividade e as
competéncias gerenciais sdo especificas aos lideres da Agéncia.

Durante a coleta de dados foram utilizados o0s seguintes instrumentos:

e cOpia dos desafios estratégicos da ANEEL 2009-2012;

e primeira versdo do novo dicionario de competéncias 2009;

e formulario de mapeamento de competéncias.

As orientacOes para o preenchimento dos formularios deram-se da seguinte forma:

e Primeiramente foram apresentados os desafios estratégicos, da Agéncia, para que as
superintendéncias pudessem identificar a quais desafios seus processos estavam
envolvidos (diretamente ou em parceria com outra unidade).

e Em seguida, apresentou-se a primeira versdo do novo dicionario de competéncias
2009. Logo, foi solicitado aos titulares das unidades, que discutissem 0s conceitos e
niveis de entrega das competéncias sugeridas, a fim de rever e validar o texto escrito

para a melhor compreensao de todos (Branddo & Bahry, 2005).
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e Posteriormente, foi entregue o formulario de mapeamento de competéncias. Este
apresentava as 13 (treze) competéncias do dicionario e foi requerido aos participantes
que identificassem, na opinido deles, quais competéncias caracterizavam-se como
essenciais e como gerenciais. Apos esta identificacdo, os lideres deveriam elencar o
grau de importancia (escala de 0 a 4) de cada uma das competéncias. Ressalta-se que a
nota maxima poderia ser dada apenas para quatro competéncias essenciais e trés para
as competéncias gerenciais. Dessa forma, foi apresentada a seguinte pergunta:
“Pensando em toda a ANEEL, quais dessas competéncias vocés julgam mais
importantes para a consecuc¢do dos objetivos organizacionais?”. Por fim, os gestores
foram convidados a identificar o nivel de entrega, das competéncias, esperados para
cada cargo dentro de sua unidade (de acordo como o0s niveis de entrega listados na
primeira versao do novo dicionario de competéncias).

A partir dos resultados obtidos dos grupos focais, a Superintendéncia de Recursos
Humanos — SRH pdde analisar o conteudo das criticas e sugestbes quanto ao modelo do
dicionario de competéncias, o que resultou na sua versao final (anexo 3). Quanto a definicdo das
competéncias essenciais e gerenciais, estas foram estabelecidas através dos niveis de frequiéncias

obtidos nas respostas dos participantes, segue discriminacdo dos resultados, no quadro abaixo:
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Resultado Grupos Focais

Area Moda Média Essencial | Gerencial
Especializacdo Técnica 3,92 24 0
Gestéo de Pessoas 3,75 1 23
Visdo Estratégica 3,67 9 14
Lideranca 3,64 1 22
Trabalho em Equipe 3,56 23 0
Senso Publico/ Conduta Publica 3,54 23 0
Tomada de Decisdo 3,46 5 15
Comunicacdo 3,29 20 3
Planejanjento Estratégico e 3 317 12 1
Gestéo de Processos
Relacionamento Interpessoal 3 3,16 23 0
Adaptabilidade 3 2,96 23 0
Criatividade 2 2,88 21 1
Negociacdo 2 2,71 16 6

Quadro 3: Resultado dos Grupos Focais com Lideres das U.O.s

Considerando-se que os participantes dos grupos focais podiam pontuar o grau de
importancia das competéncias listadas, com notas de zero (nenhuma importancia) a quatro
(fundamental importancia), considerou-se que as competéncias prioritaria ou essenciais seriam
aquelas que obtivessem moda (respostas frequentes aos itens) igual a quatro. Para definicdo da
categoria da competéncia (essencial ou gerencial) comparou-se o maior nivel de fregiiéncia na
opinido dos gestores. Como mencionado anteriormente, o projeto buscou trabalhar apenas sete
competéncias, das quais quatro séo essenciais e trés gerenciais. Dessa forma, ficou estabelecido
que as quatro competéncias essenciais a toda ANEEL seriam, Especializacdo Técnica, Trabalho
em Equipe, Senso Publico/ Conduta Publica e Comunicagdo; quanto as competéncias
gerenciais classificaram-se: Gestdo de Pessoas, Visdo Estratégica, Lideranca e Tomada de
Decis&o.

Durante a realizacdo dos grupos focais, alguns participantes inferiram que dentre as
competéncias listadas havia uma grande correlacdo de conhecimentos, tais como: Trabalho em
Equipe e Relacionamento Interpessoal, Adaptabilidade/ Flexibilidade e Trabalho em Equipe;

Gestdo de Pessoas e Lideranca. Diante do exposto, a Superintendéncia de Recursos Humanos
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acatou as sugestdes e inseriram nas competéncias Trabalho em Equipe a area de conhecimento
referente ao Relacionamento Interpessoal e na Gestdo de Pessoas, 0 conhecimento em Lideranca.
Dessa forma, as trés competéncias gerencias foram Gestdo de Pessoas, Visdo Estratégica e
Tomada de Deciséo.

Tal resultado foi apresentado no inicio de novembro de 2009 a Diretoria, a qual aprovou a
execucdo da préxima etapa, referente a0 mapeamento dos niveis de entrega disponiveis a
Agéncia. Tendo em vista que, os lideres ja indicaram os niveis desejaveis a cada competéncia em
relacdo aos cargos de sua unidade, poder-se-4, apds analise dos dados do mapeamento de todos os
servidores, identificar a lacuna existente entre o esperado e o que se tem disponivel. Assim, 0
PAC 2010 procurara desenvolver as competéncias de acordo com a necessidade de cada servidor.

De forma geral, a metodologia utilizada para 0 mapeamento de competéncias essenciais
da ANEEL compreende o que vem sendo proposto na literatura acerca de competéncias.
Constata-se que os grupos focais foram utilizados tanto para coleta de dados, como para
validacdo de analises documentais. Segundo Pasqueli (apud Branddo & Bahry, 2005) a
verificacdo dos dados apurados na analise documental é de extrema relevancia, uma vez que
coteja eventuais dificuldades de interpretacdo, falhas e ambiglidades que devem ser
imediatamente corrigidas. A utilizacdo da Agenda de Desafios Estratégicos da ANEEL
contribuiu para que os participantes dos grupos focais visualizassem, de forma integrada, os
principais resultados que a instituicdo busca alcancar, em um periodo de quatro anos. Assim,
como correlaciona-las as competéncias essenciais e posteriormente ao desenvolvimento das
mesmas, proporcionando a simbiose entre competéncias, processos de aprendizagens e objetivos
organizacionais (Fleury & Fleury, 2001). Ressalta-se que a averiguacdo das competéncias
essenciais, também foram anélogas aos referenciais tedricos, uma vez que estas constam como a

primeira etapa do mapeamento. Branddo e Bahry (2005) inferem que a verificacdo da frequéncia
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de resposta obtidas em cada competéncia indica sua relevancia para o estudo, e portanto, recebe a
atribuicéo de essencial.

Todavia, a dedugdo dessas competéncias listadas como indispensaveis para o
cumprimento dos desafios organizacionais € questionavel, uma vez que utilizou-se apenas a
referéncia de um antigo mapeamento (2004) e elencou-se, das citadas, as mais pertinentes.
Brand&@o e Bahry (2005) propdem que a definicdo das competéncias essenciais sejam atreladas
entre pesquisas documentais e coleta de dados com pessoas-chave da organizacdo. O projeto
torna-se divergente das proposicOes tedricas ao apresentar um quadro fechado de competéncias
(resultado de uma analise documental), ndo vislumbrando a possibilidade da inser¢do de novas
competéncias ao dicionario (pesquisas de campo). Dever-se-ia realizar grupos focais com o
intuito de descobrir quais as competéncias essenciais a organizacdo, sem limitad-las a uma
listagem pré-existente. Ademais, é de fundamental importancia a participacdo de pessoas-chaves
que conhecam a fundo todos os processos da unidade. Entende-se que os lideres conhecem a
estrutura do trabalho, mas ndo séo eles quem executam e se deparam com as dificuldades do dia-
a-dia. Dessa forma, sugere-se que sejam realizados grupos-focais com todos os cargos da

Agéncia, para que a analise do contetdo seja confrontada com as analises documentais.

4.2 Analise da Tipologia das Competéncias

Observa-se que o projeto de competéncias da ANEEL trabalhou com o conceito proposto
por Branddo (2008), o qual infere que a competéncia € um desempenho profissional
(conhecimentos, habilidades e atitudes) expresso em determinado trabalho e em consonancia com
0s objetivos organizacionais. O projeto buscou conhecer as competéncias essenciais e gerenciais
necessérias para o alcance dos desafios estratégicos, durante o ano de 2010. Fleury e Fleury

(2001) ressaltam que as competéncias essenciais sdo de extrema valia para o cumprimento das
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estratégias institucionais, uma vez que Se apresentam cOmo necessarias para a execucao de
qualquer tarefa. As competéncias gerenciais alcam o projeto, tendo em vista que 0s Orgaos
publicos apresentam caréncia quanto a qualificacdo dos papéis de gestdo (Pacheco, 2002). Dessa
forma, sugere-se que os desafios estratégicos (abaixo) sejam analisados e interpretados para a

deducéo de competéncias profissionais requisitadas para seu alcance (Branddo & Bahry, 2005).

Desafios Estratégicos 2009 - 2012
1. COERENCIA REGULATORIA
2- ALOCACAO EFICIENTE DOS CUSTOS DE
ENERGIA ELETRICA
3- QUALIDADE DO SERVICO DE ENERGIA
ELETRICA
4- EQUILIBRIO ENTRE OFERTA E DEMANDA
DE ENERGIA
5- FORTALECIMENTO E TRANSPARENCIA DOS
INSTRUMENTOS DE DIALOGO COM A
SOCIEDADE
6- FORTALECIMENTO DA IDENTIDADE E
AUTONOMIA INSTITUCIONAL
7- INFORMACAO COM QUALIDADE
8- DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
9 - APRIMORAMENTO DO PROCESSO DE
DESCENTRALIZACAO
Quadro 4: Desafios Estratégicos 2009 — 2012.

Dentre as competéncias escolhidas para desenvolvimento, pelos lideres das unidades,
observa-se que: Trabalho em Equipe, Senso Publico/ Conduta Publica, Comunicacdo, Gestao de
Pessoas, Visdo Estratégica e Tomada de Deciséo caracterizam-se como competéncias de suporte.
Dutra (2008), interpde que esse tipo de competéncia influencia indiretamente a qualificacdo do
servico prestado, como o proprio nome diz, ela da suporte as competéncias de execucdo,
aprimorando sua eficiéncia. Dessa forma, essas competéncias ndo se correlacionam diretamente
com aos resultados almejados pelos desafios, mas influenciam, quanto a qualidade das
competéncias profissionais requeridas. A competéncia Especializacdo Técnica assume o papel

mais importante dentro das organizacOes, uma vez que expressam conhecimentos, habilidades e
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atitudes necessarios para a consecucdo de atividades que resultem em produtos diretamente
correlacionados aos desafios (Zarifian, 2001).

Segundo Brandéao e Bahry (2005) as competéncias profissionais devem ser identificadas
por pessoas-chave, que possuam grande conhecimento sobre todos os processos e atividades da
organizacdao. Constata-se que o presente projeto atende a esse requisito uma vez que, as
competéncias essenciais foram delimitadas pelos lideres de cada unidade e as competéncias
técnicas, serdo, em outro momento identificadas por cada um dos servidores da Agéncia. Sugere-
se, apenas que, a analise documental seja cotejada com as percepc¢des dos participantes, ao invés
de apresentada como requisito de selecao.

Observa-se que cada uma das sete competéncias apresentava definicdo e cinco niveis de
entrega, conforme proposto por Dutra (2008), os quais sdo entendidos como facilitadores do
processo de avaliacdo. A metodologia utilizada para descricdo das competéncias busca a melhor
visualizagdo dos servidores da Agéncia quanto a auto-avaliacdo do nivel de entrega apontado em
cada competéncia. Este deve expressar de forma clara, aquilo que o servidor deve ser capaz de
realizar. No entanto, Rodrigues Jr. (2006) enfatiza que este procedimento ndo possui
comprovacBes empiricas satisfatorias, uma vez que os processos de aprendizagem ocorrem de
forma Unica e ndo em compartimentos. Quanto a descricdo dos niveis de entrega nota-se
discordancia tedrica entre autores, cabendo as organizacgdes a adequacdo do modelo que melhor
Ihe convém.

Uma vez que o conceito de competéncias esta atrelado a comportamentos observaveis, é
importante que estes sejam descritos de forma objetiva, representados por um verbo e seu objeto
de acdo concreta. E quando necessario deve-se apontar as condi¢cfes em que aquele
comportamento é esperado e sua qualidade considerada satisfatdria (critério). E de fundamental

importancia que os niveis ndo sejam apresentados de forma demasiadamente longa ou que
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apresentem ambiguidades, pois estes podem dificultar a compreensdo da competéncia (Brandéao

& Bahry, 2005). Abaixo, segue a analise das descri¢cdes de cada uma das setes competéncias.

Comunicagao

Capacidade de expressar idéias e pensamentos de forma clara e objetiva, utilizando multiplos canais para|
transmitir e receber informagdes e opinides, mantendo a integridade do contelido para obter a eficacia da
mensagem.

Expressa-se com dificuldade nas formas escrita e oral e apresenta dificuldade em compartilhar

Nivel 1: : - R
as informagdes de carater institucional.

Nivel 2: |Expressa de maneira clara e objetiva seus interesses, expectativas, necessidades e perspectivas.

Nivel 3: |Ouve atentamente seu interlocutor e compartilha informagdes de forma plena e transparente.

Transmite informag8es sempre que necessario com linguagem apropriada ao ambiente e
circunstancias e certifica-se que a informagéo foi adequadamente recebida.

Comunica-se de maneira eficaz com agentes, outros 6rgdos da Administracdo Pdblica e
sociedade, fazendo-se entender e compreendendo pontos de vista divergentes.

Quadro 5: Competéncia Comunicacéo.

Nivel 4:

Nivel 5:

Apesar do conceito obedecer a estrutura de verbo + objeto de acdo + critério + condicdes,
observa-se que esta competéncia apresenta irrelevancias e mais de um comportamento a ser
avaliado em um mesmo conceito, 0 que a torna relativamente longa, dificultando na

compreensdo. Sugere-se a seguinte reformulacédo da frase:

Comportamento Critério Condigéo

(Verbo + Objeto de acéo)

Capacidade de transmitir informaces | de forma clara, objetiva e mantendo a | utilizando-se de mdltiplos canais de
integridade do contetdo comunicagao.

O nivel de entrega 2 apresentam a correta estrutura apontada acima. No entanto, 0s
demais niveis sdo demasiadamente longos e podem ser redefinidos, a partir da separacdo das

frases e apresentacdo de novos conceitos.




Gestao de Pessoas

Capacidade de liderar pessoas de maneira sistémica, eficaz e eficiente, no sentido de produzir resultados
efetivos, maximizando os beneficios percebidos pela equipe e facilitar o processo de desenvolvimento dos
individuos promovendo a integracdo entre equipe.

Apresenta dificuldade em dimensionar e distribuir atividades entre membros da equipe e definir

Nivel 1. metas e estratégias de execugao.
. . |Distribui atividades entre a equipe levando em consideracdo as capacidades e carga de trabalho
Nivel 2: - L
de cada componente da equipe, na hora de distribuir as tarefas.
Acompanha o desempenho das pessoas fornecendo condi¢des para a execucdo das suas
Nivel 3: [atribuicdes. Delega responsabilidade com base em critérios objetivos, levando em conta as
aspiracdes e competéncias individuais.
Nivel 4- Avalia sistematica e objetivamente o desempenho da equipe identificando pontos fortes e
" |necessidades de melhoria
Nivel 5: Fornece feedback aos servidores e discute planos de desenvolvimento individual com servidor.

Gerencia conflitos e mudancas internas.

Quadro 6: Competéncia Gestao de Pessoas.

Visdo Estratégica
Capacidade de observar e analisar o ambiente no qual esta inserido para proposicdo de mudancas, de forma g
planejar acdes que favorecam a consecucdo da missdo e o alcance da visdo de futuro da ANEEL.
Nivel 1: Desconhece processos e metas da sua unidade ndo conseguindo correlaciona-los com os
" |principios e caracteristicas basicas, missao e visdo de futuro da ANEEL.
Nivel 2: Lista os processos e metas da sua unidade observando sua correlagdo com desafios estratégicos
" |da Agéncia.
Analisa a estrutura de processos da ANEEL, identificando pontos de interface e parceria entre
Nivel 3: |as unidades e observando o contexto organizacional para a determinacdo de atividades da
equipe.
Nivel 4: Observa a atuacdo da ANEEL, avaliando impactos dos seus atos no Setor Elétrico para
" |implementar planos de agéo de curto e médio prazos.
Participa do direcionamento estratégico da Agéncia, liderando processos de mudanca, interna e
Nivel 5: |externamente. Assume responsabilidade sobre variaveis intervenientes de impacto na
organizacao.

Quadro 7: Competéncia Visdo Estratégica.

47

Da mesma forma que em Comunicagdo, as competéncias Gestdo de Pessoas e Visdo

Estratégica apresentam definicGes muito extensas, com mais de um comportamento a ser avaliado

em um mesmo conceito, o que dificulta na compreenséo de suas descricdes.



Especializacdo Técnica

Capacidade de aplicar efetivamente conhecimentos técnicos, procedimentos, normas e sistemas
informatizados requeridos para atuacdo na sua unidade de exercicio.

Executa suas atividades com dificuldade, atuando por vezes de maneira inadequada. Necessita

Nivel 1: . x . - Lo
de orientagdo permanente, quanto aos conhecimentos técnicos aplicaveis as suas atribuicdes.
Nivel 2: Detém conhecimentos necessarios para o desempenho das suas atribuigdes, utilizando-o0s
" |adequadamente na execucdo das suas atividades.
. . |Busca adquirir e aplicar novos conhecimentos, métodos e ferramentas para aprimorar o
Nivel 3: - .
desempenho das suas atividades e melhorar os resultados da sua unidade.
Nivel 4: Compartilha seus conhecimentos com os demais membros da sua equipe transmitindo-os no
" |desempenho das atividades cotidianas.
Promove intervencfes adequadas na sua unidade a partir do profundo conhecimento que detém
Nivel 5: |sobre os aspectos técnicos do seu trabalho. Promove capacitacdo e palestras, participa de

discussdes e debates no setor de atuacdo e/ou na ANEEL.

Quadro 8: Competéncia Especializagdo Técnica.

Senso Publico/ Conduta Publica

Capacidade de agir conforme os principios fundamentais de conduta do servidor publico, respeitando as
normas e regulamentos, externos e internos, que disciplinam seus atos, demonstrando transparéncia,
principios éticos e responsabilidade social.

Desconhece politicas e normas da ANEEL, tendo dificuldade em compreender e interpretar a

Nivel 1: |legislacdo do servico publico e os principios éticos do comportamento esperado do servidor
publico.
Nivel 2: Cumpre politicas, normas e procedimentos da ANEEL em suas atividades, respeitando a
" |legislagdo e os principios éticos esperados do servidor publico.
Demonstra coeréncia entre o seu discurso e sua pratica cotidiana, pautando-se sob principios de
Nivel 3: |equilibrio e equidade em seus julgamentos. Zela pela preservagdo do bem publico e
comportamentos compativeis com a imagem publica da ANEEL.
Nivel 4- Identifica oportunidade para a sua participacao e para a participacdo da ANEEL em situacdes
" |que permitam o desenvolvimento de um senso publico no &mbito interno e externo.
Nivel 5- Interage com entidades com as quais se relaciona e com a sociedade, para debater o papel da

ANEEL na esfera publica.

Quadro 9: Competéncia Senso Publico/ Conduta Publica.
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Tomada de Deciséao

Capacidade de definir curso de acdo mais adequado em determinada situacdo a partir da identificagdo,
analise e avaliagdo dos variados fatores envolvidos, considerando riscos e oportunidades.

Demonstra dificuldade para organizar informac6es, fatos e idéias para propor solucdes e tomar
decisbes com foco na area de atuacéo.

Prop6e solugdes simples apreciando informacdes, fatos e idéias apresentadas por terceiros. Revé
suas decisdes, quando equivocadas, possibilitando correcfes necessarias.

Nivel 1:

Nivel 2:

Utiliza variadas estratégias para resolucéo de problemas e tomada de decisGes referentes a sua
Nivel 3: |Unidade, analisando diferentes pontos de vistas sobre a situagdo. Toma decisGes com foco nos
resultados da sua unidade.

Identifica efeitos futuros e consequiéncias decorrentes da tomada de decisdo. Apresenta
Nivel 4: |desenvoltura em lidar com situagdes de incertezas, envolvendo maltiplas variaveis para a
tomada de decisao.

Propde solugdes para problemas complexos e articula pontos de vistas de diferentes Unidades
Nivel 5: |para a tomada de decisdo que impacte os resultados da instituicdo. Administra adequadamente
pressBes de segmentos internos e externos afetados por suas decisdes.

Quadro 10: Competéncia Tomada de Decisdo.

Trabalho em Equipe

Capacidade de executar atividades em grupo buscando integrar os esfor¢os individuais para o alcance de um
objetivo comum, agindo de forma transparente, compartilhada e respeitando as diversidades.

Realiza apenas suas atividades preocupando-se mais com resultados individuais do que com os
da equipe.

Desenvolve atividades com outros membros da equipe contribuindo para o desenvolvimento de
Nivel 2: |um ambiente de trabalho respeitoso e de confianca, cooperando com os demais membros da
equipe e respeitando seus valores e posicionamentos.

Atua em equipes de trabalho preocupando-se com os objetivos da unidade conforme seu papel

Nivel 1:

Nivel 3: - T . .
no grupo. Demonstra disposicdo em aprender com os demais membros da equipe.
Estimula a participagdo dos integrantes do grupo nos processos de trabalho e os apdia em suas
Nivel 4: atividades, facilitando o processo de integracéo entre a equipe. Constroi redes de
" |relacionamento com outras unidades ou outras instituicGes visando melhores resultados para a
equipe.
Nivel 5: Utiliza estratégias para fortalecer a coesdo da equipe e seu comprometimento com a missao e

visdo da ANEEL. Desenvolve uma equipe de elevada competéncia profissional.
Quadro 11: Competéncia Trabalho em Equipe.

A definicdo da competéncia Especializacdo Técnica estd descrita de forma clara e
objetiva, atendendo os pré-requisitos da abordagem teorica dos autores supracitados. Ja Senso

Publico/ Conduta Publica, Tomada de Deciséo, Trabalho em Equipe e o0s niveis de entrega das
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quatro competéncias apresentam comportamentos que ndo estdo relacionados ao desempenho
profissional, como: “Necessita de orientagdo”, “Detém conhecimentos”, “tem dificuldades em
compreender”, “ldentifica oportunidade”, “Interage com entidades”, “Debater o papel da
ANEEL”, “Demonstra dificuldade”, *“Revé suas decisfes”, “ldentifica efeitos futuros”,
“Demonstra disposicdo em aprender”, “Estimula a participacdo” e “Constroi redes de
relacionamento”; apresentam comportamentos que ndo dependem da pessoa para acontecer, no
contexto de atuacdo da Agéncia: “Promove capacitacdo e palestras, participa de discussoes e
debates no setor de atuagédo e/ou na ANEEL” e “Desenvolve uma equipe de elevada competéncia
profissional”; apresentam irrelevancias e duplicidades “busca adquirir”, “zela pela preservacao”,
“organiza informacdes, fatos e ideias”, “interage com entidades com as quais se relaciona”,
“ambiente respeitoso e respeitando seus valores e posicionamentos” e por fim, também
apresentam mais de um comportamento a ser avaliado, no mesmo conceito.

Quanto a coeréncia tedrica, entende-se que Branddo (2008) propds os niveis de entrega
baseados na complexidade dos processos de aprendizagem, expressos pela mudanca de
comportamentos. A classificacdo taxondmica de objetivos educacionais contrasta os elementos
constitutivos da competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes) aos da aprendizagem
(dominio cognitivo, psicomotor e afetivo) de forma a respeitar a classificacdo hierarquica e de
cumulatividade em torno de um eixo comum. Infere-se que o projeto estudado busca
correlacionar 0s conhecimentos e habilidades aos dominios cognitivo e psicomotor da
aprendizagem, nas defini¢des expostas. No entanto, é visivel que os niveis de entrega
apresentados ndo respeitam a hierarquia e a cumulatividade exigidas pela classificacéo
taxondmica. Foi exposto, anteriormente, que este método € falho e de dificil descricdo (Rodrigues
Jr., 2006). Sugere-se que, para evitar falsas interpretacGes a cerca dos niveis de entrega, as

competéncias sejam descritas, tal como proposto por Brand&o e Bahry (2005) e apuradas pelo seu
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grau de importancia. Assim, ao invés dos servidores identificarem, em um nivel hierarquico, onde
se encontram, eles poderdo indicar, qual o grau de importancia daquele comportamento em suas
atividades. Logo, a GRH poderia identificar a lacuna entre o grau de importancia das

competéncias esperadas e das disponiveis de forma mais segura e eficiente.
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5. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Os modelos de gestdo sofrem grandes mudangas para adequar-se ao mundo
contemporaneo. Uma das inovages nos recursos humanos, das organizacles, € a gestdo por
competéncias que, nos ultimos anos, adentrou de forma avassaladora nas empresas publicas e
privadas. Todavia, 0 conceito de competéncias vem se apresentando de forma multifacetada, o
que acarreta em interpretacfes e aplicacdo de métodos equivocados (Dutra, 2008). No Brasil,
existem poucos referenciais tedricos de um construto de competéncia nacional e publicacdo de
estudos de caso, que corroboram para o aprimoramento de metodologias.

Deste modo, o presente trabalho buscou analisar um estudo de caso concreto, baseado no
projeto de capacitacdo por competéncias, de uma organizacao publica. Objetivou-se identificar as
convergéncias e divergéncias tedricas e metodoldgicas do referido projeto, assim como, sugerir
propostas de melhoria a0 mesmo. Para analise deste, revisou-se historicamente o conceito de
competéncias, a introducdo desta nas gestdes de recursos humanos e as metodologias utilizadas
para 0 mapeamento de competéncias. O alcance dos objetivos foi estruturado por uma pesquisa
qualitativa investigada pela observacédo participante, na Agéncia Nacional de Energia Elétrica. A
partir do conhecimento das etapas do projeto, pode-se confrontar os referenciais tedricos a
metodologia aplicada pela organizagdo para o cumprimento do projeto de capacitacdo por
competéncias.

Observou-se que a Agéncia caracterizou a competéncia como um desempenho
profissional, determinado pela correlagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, manifestos
por comportamentos observaveis em determinado trabalho e de acordo com as estratégias
organizacionais (Brandédo, 2007; Branddo & Bahry, 2005). Dessa forma, identificaram-se quatro
competéncias essenciais (Comunicacdo, Senso Publico/ Conduta Publica, Trabalho em Equipe e

Especializagdo Técnica) e trés gerenciais (Gestdo de Pessoas, Tomada de Decisdo e Visdo
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Estratégica) da organizacdo atreladas aos desafios estratégicos da ANEEL 2009 - 2012. O
instrumento utilizado para 0 mapeamento de competéncias foi equivalente ao proposto por Dutra
(2008), porém a organizacdo apresentou dificuldades para atender aos requisitos exigidos pela
metodologia do autor, tais como a correlagdo dos processos cognitivos de aprendizagem aos
niveis hierarquicos de entrega das competéncias. Além disso, algumas descricdes de
competéncias foram apresentadas de forma demasiadamente grande, dificultando a compreensao
das mesmas (Branddo & Bahry, 2005). Apos analise do projeto foi proposto um referencial
metodoldgico que pode vir a aprimorar os resultados do mapeamento de competéncias.
Ressalta-se que o presente estudo ndo dispds de extenso periodo de tempo, tendo em vista
que, a execugdo do projeto de capacitacdo por competéncias iniciou-se no 2° semestre de 2009 e
ndo foi finalizado até o final de novembro (data em que este devera ser entregue a banca
examinadora). Sendo assim, sugere-se que ocorra a continuacdo desta pesquisa para
complementacédo dos resultados e analise do projeto como um todo. Ademais, o trabalho permitiu
uma discussdo sobre o tema competéncia e mapeamento de competéncias, que ainda é escasso na

literatura nacional.
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ANEXQOS

AGENDA DE DESAFIOS ESTRATEGICOS 2009-2012

Desafio Estratégico

Definicéo

Resultados Esperados

1. COERENCIA

REGULATORIA

Promover a consolidagdo dos Atos

Regulatérios emitidos pela ANEEL,

pautando-se pela racionalidade, clareza e
atualidade, bem como propiciar a
harmonia em relacdo a legislacdo e as

politicas setoriais.

Legislacdo do setor elétrico sistematizada, racionalizada e
clarg;

Atos regulatérios harmonizados e atuais;

Estabilidade da Regulamentagdo alcancada;

Impacto regulatério avaliado;

Lacunas regulatérias reduzidas .

2- ALOCAGAO EFICIENTE
DOS CUSTOS DE ENERGIA

ELETRICA

Promover a correta alocacdo de custos
para possibilitar o acesso aos servigos de
energia elétrica com qualidade adequada e

pagamento justo.

Precos compativeis com 0s custos e assimetria tarifaria
reduzida;

Estrutura tariféaria aperfeicoada;

Incentivos a eficiéncia energética realizados;

Perdas ndo-técnicas e inadimpléncia reduzidas;

Custos e encargos monitorados e controlados;

Metodologia de revisdo e reajuste tarifario aprimorada.

3- QUALIDADE DO
SERVICO DE ENERGIA

ELETRICA

Dotar a Agéncia de instrumentos eficazes
de promogdo e monitoramento da
evolugdo da qualidade do servico de
energia elétrica ofertado pelos agentes,
pautados em parametros e indicadores que

subsidiem a formulacdo das regras e o

controle de sua aplicacéo.

Indicadores e instrumentos de afericdo da qualidade do
servico aprimorados e aplicados;

Mecanismos de incentivo econfmico aos agentes
implementados;

Acbes preventivas e corretivas de controle da qualidade
priorizadas;

Acoes de fiscalizacdo e regulamentacéo atuando integradas;
Regulacéo dos padrdes de qualidade do servico aperfeigoada;

Inovacdo tecnoldgica no setor estimulada.
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4- EQUILIBRIO ENTRE
OFERTA E DEMANDA DE

ENERGIA

Contribuir para o equilibrio entre a oferta
e a demanda de energia elétrica, por meio
da realizacdo dos leildes para contratacdo
de energia, de regulacdo e métodos de
fiscalizagdo que garantam a efetiva
implantacdo dos  empreendimentos

contratados e do incentivo ao uso racional

e eficiente da energia elétrica.

Leildes realizados com eficiéncia e eficicia garantindo a
maxima competigao;
Articulagbes interinstitucionais

nos processos de

planejamento e aprovacdo de inventarios e outorgas
fortalecidas;

Metas de universalizagdo dos servicos de energia elétrica
definidas e fiscalizadas;

Empreendimentos contratados implantados;

Mecanismos de incentivo ao uso racional e eficiente de

energia elétrica implementados.

5- FORTALECIMENTO E
TRANSPARENCIA DOS
INSTRUMENTOS DE
DIALOGO COM A

SOCIEDADE

Aprimorar e ampliar as consultas e
audiéncias publicas, visando fortalecer o
relacionamento e o didlogo da ANEEL

com a sociedade.

Meios de comunicagdo e interlocucdo com a sociedade
fortalecidos;
Efetividade e isonomia da participacdo dos atores,
consumidores e agentes, garantidos;

Processo de audiéncias e consultas plblicas aperfeicoado;
Canais de comunicagdo e participacdo dos consumidores

ampliados.

6- FORTALECIMENTO DA

IDENTIDADE E

AUTONOMIA

INSTITUCIONAL

Consolidar o papel institucional de Orgéo
Regulador com autonomia e atribuicdes

claramente definidas.

Papéis nas relagdes intra e interinstitucionais claramente
definidos;
Autonomia administrativa, orcamentaria e financeira
implementada;

Participagdo no aprimoramento da legislagdo com vistas a
modernizagdo do ambiente institucional de sua atuacéo

fortalecida.
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8- DESENVOLVIMENTO

ORGANIZACIONAL

Promover o fortalecimento da cultura da

Instituicdo, alicercada em  politicas

voltadas para a aprendizagem

organizacional e 0 permanente

desenvolvimento profissional.

Identidade Institucional consolidada;

Servidores capacitados e comprometidos e quadro de pessoal
dimensionado para o pleno exercicio das fungdes
institucionais;

Modelo de gestdo aperfeicoado de maneira continua e
sistematica;

Mecanismo de gestdo do conhecimento e de processos

aprimorados continuamente.

9 - APRIMORAMENTO DO
PROCESSO DE

DESCENTRALIZACAO

Rever o modelo de descentralizagdo de
atividades complementares de regulagdo

as Agéncias Reguladoras estaduais.

Modelo de descentralizagdo reestruturado, eficiente e com
foco em resultados;

Custos de referéncia para as atividades descentralizadas
definidos;

Indicadores para avaliagdo das metas formulados.

Tabela 1: Desafios Estratégicos ANEEL 2009 — 2012.

Dicionario de Competéncias ANEEL 2009

Adaptabilidade/ Flexibilidade

Capacidade de adaptar-se as diferentes exigéncias do meio no qual atua e as necessidades contingentes,
mesmo que isto implique numa revisdo de conceitos/opinides mediante argumentagdes convincentes.

Nivel 1: Apresenta resisténcia frente a mudancas e dificuldade de adaptacdo e realizacdo de novas
" |atribuigdes.
Nivel 2: |Manifesta certa dificuldade frente a mudangas, mas consegue se adaptar mediante apoio.
Nivel 3: Atua adequadamente frente a necessidades de mudanca, ainda que demonstre maior segurancga
" |lem situacdes estaveis.
Nivel 4: Sente-se confortavel ao lidar com situagdes de mudanga. Identifica necessidades e propde a¢des
" |novas e pertinentes.
E partidario de mudancas e atua com pro-atividade. Observa o ambiente externo e identifica
Nivel 5: [situa¢Bes que podem demandar mudangas internas. Atua com versatilidade em diferentes
situagdes, buscando alcancar os objetivos com ponderacgéo e conciliando as divergéncias.
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Comunicacao

Capacidade de expressar idéias e pensamentos de forma clara e objetiva, utilizando multiplos canais par
transmitir e receber informagdes e opinides, mantendo a integridade do contetdo para obter a eficacia d
mensagem.

Expressa-se com dificuldade nas formas escrita e oral e apresenta dificuldade em compartilhar

Nivel 1: : ~ AP
as informagdes de carater institucional.

Nivel 2: |Expressa de maneira clara e objetiva seus interesses, expectativas, necessidades e perspectivas.

Nivel 3: |Ouve atentamente seu interlocutor e compartilha informag6es de forma plena e transparente.

Transmite informagGes sempre que necessario com linguagem apropriada ao ambiente e

Nivel 4: | . . o . . e .
circunstancias e certifica-se que a informac&o foi adequadamente recebida.

Comunica-se de maneira eficaz com agentes, outros 6rgdos da Administracéo Publica e

Nivel 5: sociedade, fazendo-se entender e compreendendo pontos de vista divergentes.

Criatividade

Capacidade de conceber idéias e solugdes inovadoras, vidveis e adequadas para desenvolver novos servigos
ou melhorar servigos, técnicas e procedimentos alinhados a missdo da ANEEL e a sua gestdo, visando 0
desenvolvimento e fortalecimento da Administracdo Publica e do setor elétrico brasileiro.

Apresenta dificuldade para identificar e implementar formas diferenciadas para a realizacdo das

Nivel 1: i, . R
suas atividades com vistas a melhorar os seus resultados individuais.
Nivel 2: PropGe solugdes simples, mas diferenciadas e, as vezes, inovadoras para situacdes relativas a
" |realizacdo das suas atividades. Oferece idéias para melhoria no &mbito da sua unidade.
Nivel 3: Implementa melhorias no cotidiano das atividades com as quais esta envolvido, visando a

melhoria dos seus resultados.

Nivel 4: |Cria solucdes inovadoras para situacdes inusitadas que melhoram os resultados da Agéncia.

Lidera projetos e cria oportunidades para implementagao de praticas inovadoras e estimula o

Nivel 5: surgimento de novas idéias no ambito de sua unidade.

Especializacdo Técnica

Capacidade de aplicar efetivamente conhecimentos técnicos, procedimentos, normas e sistemas
informatizados requeridos para atuagdo na sua unidade de exercicio.

Executa suas atividades com dificuldade, atuando por vezes de maneira inadequada. Necessita

Nivel 1: - ~ . - R LT
de orientagdo permanente, quanto aos conhecimentos técnicos aplicaveis as suas atribuicoes.
Nivel 2: Detém conhecimentos necessarios para o desempenho das suas atribui¢des, utilizando-os
" [adequadamente na execucdo das suas atividades.
. . |Busca adquirir e aplicar novos conhecimentos, métodos e ferramentas para aprimorar o
Nivel 3: o :
desempenho das suas atividades e melhorar os resultados da sua unidade.
Nivel 4: Compartilha seus conhecimentos com os demais membros da sua equipe transmitindo-0s no

desempenho das atividades cotidianas.

Promove intervencgdes adequadas na sua unidade a partir do profundo conhecimento que detém
Nivel 5: |sobre os aspectos técnicos do seu trabalho. Promove capacitagdo e palestras, participa de
discussdes e debates no setor de atuacéo e/ou na ANEEL.

60



Gestao de Pessoas

Capacidade de liderar pessoas de maneira sistémica, eficaz e eficiente, no sentido de produzir resultados
efetivos, maximizando os beneficios percebidos pela equipe e facilitar o processo de desenvolvimento dos
individuos promovendo a integracdo entre equipe.

Apresenta dificuldade em dimensionar e distribuir atividades entre membros da equipe e definir

Nivel 1. metas e estratégias de execugao.
. . |Distribui atividades entre a equipe levando em consideracdo as capacidades e carga de trabalho
Nivel 2: ; A
de cada componente da equipe, na hora de distribuir as tarefas.
Acompanha o desempenho das pessoas fornecendo condi¢des para a execucdo das suas
Nivel 3: [atribuicdes. Delega responsabilidade com base em critérios objetivos, levando em conta as
aspiracdes e competéncias individuais.
Nivel 4: Avalia sistematica e objetivamente o desempenho da equipe identificando pontos fortes e
" |necessidades de melhoria
Nivel 5: Fornece feedback aos servidores e discute planos de desenvolvimento individual com servidor.

Gerencia conflitos e mudangas internas.

Lideranca

Capacidade para catalisar os esforcos individuais e grupais de forma a atingir ou a superar os objetivos
organizacionais, estabelecendo um clima motivador, e estimulando a formacéao de parcerias e 0
desenvolvimento da equipe.

Nivel 1:

7

E incapaz de dirigir equipes. N&o é capaz de transmitir de forma eficaz instrugbes ou
responsabilidades a outras pessoas. Recusa-se a organizar ou coordenar o trabalho dos outros.

Nivel 2:

Distribui tarefas de forma adequada (varias tarefas entre diferentes pessoas). Leva em
consideracdo as capacidades e carga de trabalho de cada componente da equipe, na hora de
distribuir as atribuicdes.

Nivel 3:

Toma decisGes em relacdo as pessoas para 0 bom andamento da equipe. Realiza
acompanhamento de suas instrucdes, normas e objetivos. Informa a seus colaboradores sobre
seu desempenho.

Nivel 4:

Delega com a inten¢do de desenvolver. Atribui as tarefas de maneira que os membros do grupo
adquiram novos conhecimentos ou habilidades. Conhece as necessidades de sua equipe e se
esforca por satisfazé-las.

Nivel 5:

Consegue elevados niveis de motivagdo na equipe. D& as razdes de suas decisGes com a
intencdo de gerar confianca. Solicita sugestfes e idéias aos membros de sua equipe antes de
tomar decisGes. Coloca em andamento estratégias ou iniciativas para fortalecer a coesdo da
equipe e seu comprometimento com a missdo e visdo. Sua equipe o tem em elevadd

consideracdo profissional.
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Negociacéo

Capacidade de conciliar situagcdes em que existam interesses comuns, complementares e/ou opostos,
observando o sistema de trocas que envolve o contexto, buscando o equilibrio e o entendimento entre as
partes envolvidas, até que se encontre um acordo comum.

Nivel 1: Tem dificuldade em se preparar para o processo de negociacdo e denota desdnimo quando 0s
" |resultados ndo se apresentam em conformidade com sua argumentac&o.
Nivel 2: Participa de processos de negociacdo com vistas a alcancar melhores resultados em curto e
" |médio prazo para as partes, posicionando-se adequadamente e com flexibilidade.
Nivel 3- Planeja com antecedéncia as negociac¢des das quais ira participar. Aplica técnicas de negociacdo
" |de maneira adequada.
Nivel 4: Incorpora novas e variadas formas ao negociar e estabelece negociagdes com estratégia e
" |eficacia.
Nivel 5: Conduz negociagdes criticas, considerando o contexto, 0s objetivos e os recursos disponiveis.
" |Avalia riscos e beneficios ao efetivar acordos argumentando com consisténcia.

Planejamento Estratégico e Gestdo por Processos

Capacidade de definir programas de acdo e execucédo do trabalho, levando em conta as condi¢es internas e
externas a ANEEL, tendo como referéncia as diversas etapas dos processos organizacionais da sua Unidade,
observando sua correlagdo com os demais processos da ANEEL.

Apresenta dificuldade para planejar, organizar e administrar processos e tarefas, necessitando

Nivel 1. apoio. Apresenta dificuldade para administrar seu tempo.

Organizar o seu trabalho e de sua equipe, no entanto, sem estabelecer prioridades e metas

Nivel 2: P
tangiveis.

Tem capacidade para formular objetivos e estratégias nos processos e tarefas da Unidade.
Nivel 3: |Concilia aspectos envolvidos, porém sem se aprofundar em detalhes. Envolve a equipe somente
na execucao.

Planeja e estabelece metas mensuraveis e factiveis, de acordo com as necessidades e realidade
Nivel 4: |organizacional, levando em consideragdo as possiveis interferéncias de outras Unidades. Delega
atividades para membros da equipe.

Planifica e define com habilidade estratégias que viabilizem o sucesso das implementacdes para
Nivel 5: [alcangar os objetivos esperados. Acompanha todas as etapas de sua execucdo, fornecendo
feedback e analisando resultados para retro-alimentacao.

Relacionamento Interpessoal

Capacidade para interagir com as pessoas de forma empatica e respeitosa, mesmo diante de situacGes
conflitantes, contribuindo para a convivéncia harmoniosa em um ambiente organizacional agradavel e
estimulador interna e externamente.

Demonstra dificuldade em interagir com seus colegas de trabalho e de respeitar valores e

Nivel 1: . .
normas de conduta daqueles com quem se relaciona se contrarios aos seus.

Nivel 2: |Interage com colegas de trabalho respeitando seus valores e posicionamentos.

Cria oportunidades de articulacdo e novas redes de relacionamento, estabelecendo vinculos que

Nivel 3: g s
beneficiem a organizacéo.

Constroi e mantém externamente redes sistematizadas de relacionamento, visando prover
Nivel 4: |melhores resultados para a Agéncia. Articula-se com profissionais de outras entidades, com a
finalidade de ampliar e melhorar as relagdes institucionais da ANEEL.

Compartilha suas redes de relacionamento com variadas unidades internas e facilita a interagéo
Nivel 5: |entre ANEEL e as demais instituicGes com as quais mantém interesse em comum a fim de
ampliar a rede de relacionamento da ANEEL em sua totalidade
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Senso Publico/ Conduta Publica

Capacidade de agir conforme os principios fundamentais de conduta do servidor publico, respeitando as
normas e regulamentos, externos e internos, que disciplinam seus atos, demonstrando transparéncia,
principios éticos e responsabilidade social.

Desconhece politicas e normas da ANEEL, tendo dificuldade em compreender e interpretar a

Nivel 1: [legislacdo do servico publico e os principios éticos do comportamento esperado do servidor
publico.
Nivel 2: Cumpre politicas, normas e procedimentos da ANEEL em suas atividades, respeitando a
" |legislacdo e os principios éticos esperados do servidor publico.
Demonstra coeréncia entre o seu discurso e sua pratica cotidiana, pautando-se sob principios de
Nivel 3: |equilibrio e equidade em seus julgamentos. Zela pela preservacdo do bem publico e
comportamentos compativeis com a imagem publica da ANEEL.
Nivel 4- Identifica oportunidade para a sua participacao e para a participacdo da ANEEL em situacfes
" |que permitam o desenvolvimento de um senso publico no ambito interno e externo.
Nivel 5- Interage com entidades com as quais se relaciona e com a sociedade, para debater o papel da

ANEEL na esfera publica.

Tomada de Decisédo

Capacidade de definir curso de acdo mais adequado em determinada situacdo a partir da identificacéo,
analise e avaliacdo dos variados fatores envolvidos, considerando riscos e oportunidades.

Demonstra dificuldade para organizar informacGes, fatos e idéias para propor solucoes e tomar

Nivel 1: . , N
decisbes com foco na rea de atuacéo.
Nivel 2: Propde solugdes simples apreciando informacdes, fatos e idéias apresentadas por terceiros. Revé
" |suas decisdes, quando equivocadas, possibilitando correces necessarias.
Utiliza variadas estratégias para resolucdo de problemas e tomada de decisdes referentes a sua
Nivel 3: |Unidade, analisando diferentes pontos de vistas sobre a situagcdo. Toma decisGes com foco nos
resultados da sua unidade.
Identifica efeitos futuros e consequiéncias decorrentes da tomada de decisdo. Apresenta
Nivel 4: |desenvoltura em lidar com situagdes de incertezas, envolvendo multiplas varidveis para a
tomada de decisdo.
Propde solugdes para problemas complexos e articula pontos de vistas de diferentes Unidades
Nivel 5: |para a tomada de deciséo que impacte os resultados da instituicdo. Administra adequadamente

pressBes de segmentos internos e externos afetados por suas decisdes.
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Trabalho em Equipe

Capacidade de executar atividades em grupo buscando integrar os esfor¢os individuais para o alcance de um
objetivo comum, agindo de forma transparente, compartilhada e respeitando as diversidades.

Realiza apenas suas atividades preocupando-se mais com resultados individuais do que com os

Nivel 1: da equipe.

Desenvolve atividades com outros membros da equipe contribuindo para o desenvolvimento de
Nivel 2: |um ambiente de trabalho respeitoso e de confianca, cooperando com os demais membros da
equipe e respeitando seus valores e posicionamentos.

Atua em equipes de trabalho preocupando-se com os objetivos da unidade conforme seu papel

Nivel 3: : T . .
no grupo. Demonstra disposi¢do em aprender com os demais membros da equipe.
Estimula a participacdo dos integrantes do grupo nos processos de trabalho e os ap6ia em suas
Nivel 4: atividades, facilitando o processo de integracéo entre a equipe. Constroi redes de
" [relacionamento com outras unidades ou outras instituicdes visando melhores resultados para a
equipe.
Nivel 5: Utiliza estratégias para fortalecer a coesao da equipe e seu comprometimento com a missao e

visdo da ANEEL. Desenvolve uma equipe de elevada competéncia profissional.

Viséo Estratégica

Capacidade de observar e analisar o ambiente no qual esta inserido para proposicao de mudancas, de forma a|
planejar acfes que favorecam a consecuc¢do da misséo e o alcance da visdo de futuro da ANEEL.

Desconhece processos e metas da sua unidade ndo conseguindo correlaciona-los com os

Nivel 1 principios e caracteristicas basicas, missao e visdo de futuro da ANEEL.

Lista os processos e metas da sua unidade observando sua correlagcdo com desafios estratégicos

Nivel 2: da Agéncia.

Analisa a estrutura de processos da ANEEL, identificando pontos de interface e parceria entre
Nivel 3: [as unidades e observando o contexto organizacional para a determinacdo de atividades da
equipe.

Observa a atuacdo da ANEEL, avaliando impactos dos seus atos no Setor Elétrico para
implementar planos de acéo de curto e médio prazos.

Nivel 4:

Participa do direcionamento estratégico da Agéncia, liderando processos de mudanca, interna e
Nivel 5: |externamente. Assume responsabilidade sobre varidveis intervenientes de impacto na
organizacao.

Tabela 2: Dicionéario de Competéncias 2009.
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