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RESUMO

A gestao por competéncias é uma pratica que visa aumentar o desempenho global
da instituicdo, por meio do desempenho individual de seus servidores. Busca-se a
identificacdo de fatores que levam os funcionérios a se diferenciarem quanto ao
produto de seu trabalho, resultados, fatores relativos a formacdo pessoal e
qualificac@o. Além disso, tornou-se uma ferramenta muito utilizada pelas instituicdes
publicas, e por isso foi realizado um estudo de caso no Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldégico — CNPg. Com o interesse de mostrar 0s
conceitos e as teorias estudadas, o presente trabalho verifica se o processo de
implantagdo e de desenvolvimento de competéncias no CNPq é efetivo e possui
como objetivo analisar o processo de implantagcdo e de desenvolvimento de
competéncias no CNPq. Para tal, é utilizado uma pesquisa exploratéria, o0 método
dedutivo, uma anélise documental, pesquisa bibliografica, entrevistas e questionario.
Os resultados demonstram que o processo de implantagdo de gestdo por
competéncias estd sendo implantado com sucesso, de acordo com as competéncias
e 0s conhecimentos detectados nos funcionarios. Assim, o0 O0rgdo comegou a
remanejar seus servidores para as areas conforme seu perfil, para que desenvolvam
suas habilidades e fagam com que o CNPq atinja suas metas e seus objetivos.
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1 INTRODUCAO

A gestdo por competéncias € uma pratica que visa aumentar o desempenho
global da instituigéo, por meio do desempenho individual de seus servidores. Busca-
se a identificacdo de fatores que levam os funcionarios a se diferenciarem quanto ao
produto de seu trabalho, resultados, fatores relativos a formacdo pessoal e
qualificagéo.

A gestdo por competéncias tornou-se uma ferramenta muito utilizada pelas
instituicdes publicas, auxiliando-as a identificar o que é realmente necessario para
tornar seus funcionarios mais eficazes. Diversas organizagfes publicas possuem
dificuldades e resisténcias quando implantam um modelo de gestdo, pois encontram
problemas no conjunto de profissionais.

A gestéo de pessoas relaciona-se com a gestao por competéncias, uma vez
gue implica um conjunto de politicas e praticas delimitadas por uma organizagéo
para orientar o comportamento humano, as relagdes interpessoais no ambiente de
trabalho, as estratégias necessarias que a organizacao deve adotar e 0 que as
pessoas podem agregar ao trabalho. Logo, a gestdo de pessoas auxilia a identificar
gue tipos de competéncias pessoais estdo atrelados as exigéncias do 6rgao, com
finalidade de facilitar a obtencéo dos resultados almejados pela organizagao.

O modelo de gestdo por competéncias estd sendo usado por algumas
instituicbes publicas, por isso, para fazer esta constatacado, foi realizado um estudo
de caso no Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico —
CNPg. Por meio desta constatacdo, o presente trabalho verificou se o processo de
implantacdo e de desenvolvimento de competéncias no CNPq é efetivo e possui
como objetivo geral analisar o processo de implantagdo e de desenvolvimento de
competéncias no CNPqg. Para tal, os objetivos especificos sdo: analisar a teoria
sobre gestdo por competéncia, descrever o processo de gestdo por competéncias do
CNPq e propor melhorias no processo de avaliagdo e desenvolvimento de
competéncias do 6rgao.

Com o interesse de mostrar 0s conceitos e as teorias estudadas no decorrer do
processo académico, esta pesquisa proporcionard aos estudantes a compreensao
do motivo pelo qual muitas instituicbes estdo observando e analisando “a gestao por
competéncias”, que se tornou um diferencial tanto para as organizagdes quanto para

os funcionarios. Além disso, auxiliard a avaliar o modelo de gestdo de competéncias
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utilizado pelo 6rgéo, fornecendo subsidios para a melhoria do processo de
desenvolvimento de competéncias do CNPq.

As instituicbes esperam de seus funcionarios determinadas caracteristicas,
como principios éticos e valores, capacidade de aprendizagem, conhecimentos
relacionados com a missao da organizacao, atitude cooperativa, responsabilidade e
compromisso com seu trabalho. Logo, a sociedade podera ter acesso ao sistema
desenvolvido pelo 6rgéo e as exigéncias da instituicdo, para que as pessoas possam
desenvolver suas habilidades, seus conhecimentos e suas atitudes, tendo a
possibilidade de ingressar mais facilmente no mercado.

O trabalho encontra-se estruturado em trés grandes partes. Na primeira,
discorre-se a respeito dos conceitos de competéncias individuais, sua articulagdo
entre estratégia e competéncias organizacionais, modelo de gestdo de pessoas,
definicbes de banco de talentos e é apresentada a metodologia. Na segunda parte
trata da apresentacdo e discussdo de resultados e, por fim, na terceira parte,

apresenta as consideracdes finais.
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2. DESENVOLVIMENTO

2.1 EMBASAMENTO TEORICO

2.1.1 Conceitos de Competéncia e Desempenho

No fim da Idade Média, conforme Brandao (1999), a expressao “competéncia”
era associada essencialmente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade
atribuida a alguém ou a uma instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Por
extensdo, o conceito de competéncia veio a designar o reconhecimento social sobre
a capacidade de alguém se pronunciar a respeito de determinado assunto.

A preocupacdo das organizagbes em ter individuos capacitados para o
desempenho eficiente de determinada funcdo ndo é recente. Segundo Brandao
(1999), no ano de 1856 Taylor alertava para a necessidade das organizagfes terem
homens eficientes, ressalvando que a procura pelos competentes excedia a oferta.
Baseadas no principio taylorista de sele¢do e treinamento do trabalhador, as
instituicbes procuravam aperfeigcoar em seus funcionarios as habilidades necessérias
para o exercicio de certas funcdes, restringindo-se a questdes técnicas relacionadas
ao trabalho e a especificagdo do cargo.

Rabaglio (2001, p. 2) aponta que “ser competente esta relacionado com um
bom desempenho numa determinada tarefa, o que ndo garante que esse

desempenho sera bom sempre”. Além disso, relata que:

ter competéncias para a realizacdo de uma tarefa significa ter
conhecimentos, habilidades e atitudes compativeis com o desempenho dela
e ser capaz de colocar esse potencial em pratica sempre que for necessario
(RABAGLIO, 2001, p. 2).

Segundo ENAP (2006), competéncia é tratada como a capacidade de se fazer
algo, adquirindo um determinado desempenho e alcangando um resultado esperado.
Na area empresarial o termo competéncia € definido como um conjunto de
conhecimentos e habilidades associadas a uma pessoa ou funcéo.

Conforme Fleury e Fleury (2004) competéncia significa adquirir, usar, mobilizar,
integrar, desenvolver e transferir conhecimentos, recursos, habilidades e

experiéncias que agregam valor econdmico e social a individuos e a organizacdes,
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na medida em que contribuem para a consecugédo de objetivos organizacionais e
expressam 0 reconhecimento social sobre a capacidade laboral de determinada

pessoa, como ilustra a figura 1.

Insumos Desempenho -
Valor econémico
Conhecimentos Comportamentos -~
Habilidades ‘ Realizacdes
Atitudes Resultados ~ ) ]
Valor social

Figura 1: Competéncias como fonte de valor para o individuo e a organizagao.
Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2004).

Magalhdes (1997, p. 14) define competéncia como “um conjunto de
conhecimentos, habilidades, aptiddes e experiéncias que credenciam um profissional
a exercer determinada fungao”.

Durand (1998) propde um conceito de competéncia que é baseado em trés

dimensoes:
Conhecimentos + Informagéo
» Saber o que e por que fazer
Competéncia
Habilidades Atitudes
» Técnicas * Interesse
» Destreza » Determinagéo
* Saber como » Querer fazer
fazer

Figura 2: As trés dimensBes da competéncia.
Fonte: Adaptado de Durand (1998).

As trés dimensdes de competéncia, como mostra a figura 2, demonstram a
interdependéncia e a complementaridade entre as dimensfes (conhecimentos,
habilidades e atitudes), bem como a necessidade de aplicacdo conjunta dessas

dimensdes em torno de um objetivo.
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O conhecimento corresponde a uma série de informagbes assimiladas e
estruturadas pela pessoa durante a sua vida, ou seja, diz respeito ao saber fazer e
por que fazer, é o saber acumulado pelo individuo.

A habilidade esté& relacionada ao saber como fazer algo dentro de determinado
processo ou a capacidade de instaurar informagfes e usé-las em uma acgéo, para
alcancar um proposito especifico.

A atitude refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho e
pode ser definida como estados complexos do ser humano que afetam o
comportamento em relagcdo a pessoas, coisas e eventos, determinando a escolha de
uma acdo pessoal. Os individuos possuem preferéncias por alguns tipos de

atividades, mostrando mais interesses por determinados eventos do que por outros.

Figueira (2005, p. 75) descreve uma matriz de competéncias, mostrando quais
0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarias para que um funcionario
possa alcancar os objetivos do oOrgdo. Por exemplo, na parte de lideranga, 0s
conhecimentos exigidos sdo “comunicagdo, negociagdo, planejamento,
conhecimento da equipe, do cliente e da empresa”, as habilidades seriam
“gerenciamento de equipes, administrar conflitos, delegagédo, multiplicador de
conhecimentos, comunicacdo e proatividade” e as atitudes, “cooperacdo,
imparcialidade, relacionamento interpessoal, senso de humor, capacidade

empreendedora, autoconfiancga, agilidade de raciocinio, criatividade e flexibilidade”.

A frequente utilizagdo do termo “competéncia” no campo da gestédo
organizacional fez com que as abordagens buscassem ndo sé considerar 0s
diversos aspectos do trabalho, mas também associar a competéncia ao
desempenho.

O conceito de desempenho (Castro, 1999) compreende o0 conjunto de
habilidades, conhecimentos, atitudes, capacidades, inteligéncia, experiéncias
pessoais do funcionario, tarefas e desafios que lhe foram atribuidos para produzir os
resultados esperados.

O desempenho segundo Gama (1997) é definido como a ag&o ou conjunto de
acOes observaveis orientadas a um dado resultado.

Figueira (2005) afirma que:

Saber fazer e ter suporte organizacional sdo condi¢cdes necessérias, mas

ndo suficientes para um desempenho eficaz... As metas pessoais podem
sintonizar-se com as das organizacdes quando, por exemplo, 0 préprio
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desempenho ou as conseqiiéncias associadas a execucdo da tarefa séo
valorizadas pelo individuo e/ou quando esse desempenho serve de
instrumento para o alcance de objetivos pessoais (FIGUEIRA, 2005,
p. 22-23).

Para que o profissional consiga um bom desempenho é necessario que suas
caracteristicas pessoais, competéncias e seus objetivos pessoais estejam alinhados
a atividade que exerca dentro da organizacao.

Figueira (2005) complementa que se uma pessoa esta inserida em um
ambiente o qual seus acertos sdo refor¢cados positivamente e o erro é visto como
parte integrante do processo de aprendizagem do trabalho, entdo o servidor sentir-
se-a mais confiante para criar e expressar suas competéncias.

Por outro lado, se o funcionario trabalha em um ambiente que néo valoriza
as inovacOes, os acertos e pune 0s erros, logo o seu desempenho tendera a
restringir-se as atividades que lhe séo atribuidas.

Para que um funcionario desempenhe bem suas atividades conforme suas
competéncias, é necessario que seu superior analise suas competéncias individuais,
verificando qual sua formacgdo, suas experiéncias e como esse se entrega para a

organizagéo, antes de determinar uma tarefa para o empregado.

2.1.2 Caracterizagéo das Competéncias Individuais

Dutra (2004) afirma que para entender melhor o conceito de competéncia
individual é necessario compreender o conceito de entrega, ou seja, para efeitos de
admissao, demissdo, aumento salarial, promogé&o dentre outros, a pessoa € avaliada
e analisada em funcdo de sua capacidade de se entregar para a instituicdo. Por
exemplo, ao escolher uma pessoa para trabalhar, além de verificar sua formacéo e
experiéncia, avalia-se como ela atua, sua forma de se entregar o trabalho e suas
realizacbes. Embora, na pratica organizacional, as decisdes sobre os individuos
sejam tomadas em fungdo do que ela entrega, o sistema formal as vé pelo que
fazem.

O conceito de competéncias € influenciado pelo de entregas, porque quando
um funcionario se entrega para a organizagdo, ele possui vontade de desenvolver
projetos, ter novas idéias, alcancando as metas e ocupando cargos mais elevados

dentro da instituigéo.
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Segundo Dutra (2004), ha grande diversidade de conceitos sobre competéncias

gque podem ser complementares.

OUTPUTS

—

INPUTS

Conhecimentos
Habilidades
Aritudes

i

s J Estados Unidos v =

Inglaterra/Franca e

I/ .'/ Ellior
S MeClelland (McBer) N Jacgues 7 Billis/Stamp
s Bovatziz o S

Zarifian/Le Boterf 7 ’

Figura 3: Conceitos sobre competéencia.
Fonte: Dutra (2004, p. 30)

Como mostra a figura 3, as competéncias de um lado estdo entendidas como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias para a pessoa
exercer seu trabalho e, do outro, como a entrega da pessoa para a organizagao.
Essa competéncia entregue pode ser caracterizada como agregacao de valor ao
patrimonio de conhecimentos da organizagcdo. Cabe destacar esta agregacdo de
valor é algo que o individuo entrega para a instituicdo de forma efetiva, isto é, que
permanece mesmo quando a pessoa sai da organizacao.

Ubeda (2003) apresenta o conceito de competéncia individual, conforme ilustra
a figura 4.

COMPETENCIA
INDIVIDUAL

_ PRODUGAO '\

( E i
'\, ENTREGA -

HABILIDADES U~ '

Saber como

POTENCIALIDADES
Conhecimentos

ATITUDES

Querer

Figura 4: O conceito de competéncia individual.
Fonte: Adaptado de Ubeda (2003)

Ubeda (2003) relata que trazendo o conceito de competéncia para o nivel

individual, constata-se que as habilidades (saber como), potencialidades

(conhecimento) e atitudes do individuo s&o influenciadas pelas competéncias



19

organizacionais. Considera também os resultados, producdo e entrega decorrentes

de sua mobilizagdo, ou seja, incorpora o valor adicionado pelo funcionario ao

negaocio.

Conforme o mesmo autor, a principal diferengca entre os estudos sobre

competéncia é a forma como é vista: como inputs (conhecimentos) ou outputs

(resultados) do comportamento humano.

Segundo Ubeda (2003) existem basicamente duas linhas de pensamentos

sobre o termo “competéncia’: a linha americana sob a denominagdo “competency”

(plural competencies) e a européia “competence” (plural competences).

ENAP (2006) apresenta uma distingdo entre as definicdbes empregadas para 0s

termos competence e competency, como mostra o quadro 1.

O gue sdo competences

O gue séo competencies

Conhecimentos, habilidades e atitudes,

Repertérios comportamentais aplicados pelas

DESCRICAO com alguns comportamentos pessoais. | pessoas a uma fungéo, papel ou contexto
organizacional.
IDENTIFICAO Andlise funcional de cargos e Técnicas de investigagdo comportamentais.
responsabilidades.
Técnicas de analise funcional que Técnicas de analise centrada na pessoa, que
FOCO refletem expectati-vas de performance refletem sua efetividade.
no trabalho.
Areas de competéncia (campos de O que a pessoa deve “trazer” para o trabalho de
INDICACAO conhecimento) as quais a pessoa deve | forma a ter desempenho nos niveis estabelecidos.
desempenhar de forma efetiva.
CRITERIO DE Padr6es minimos de Competéncia. Caracteristicas de desempenho pessoal
PERFORMANCE excelente.
PadrGes genéricos para diferentes Comportamentos de excelén-cia, customizados
APLICACAO organizacoes e profissdes. para caca organizagao.

NIVEL DE ANALISE

Amostragem de cargos-chave em
profissGes e ramos de atividade.

Nivel de fungdo dentro da hierarquia gerencial.

PROPRIEDADE

Competéncia determinada pela
organizacao e atribuida a pessoa.

Competéncia possuida pela pessoa e trazida para
a organizacao.

Testes seletivos para conceder status

Identificacdo de potencial para assegurar

MENSURACAO profissional. melhores decis6es de alocagéo de recursos
humanos.
MOTIVACAO Realizacdes e resultados transferiveis. Realizago e resultados emba-sando promogdes.
INDIVIDUAL

Quadro 1: Diferengas entre Competence e Competency.
Fonte: Adaptado de ENAP (2006).

O conceito de “competence” (ENAP, 2006, p. 2) pode ser definido como “a

determinacdo de padrdes minimos de desempenho no trabalho, com énfase na

definicdo das atividades e resultados esperados em cada fungao”.

Segundo ENAP (2006), € possivel fazer uma distincdo entre os termos

“competence” e “competency” no campo da Administragdo. O termo “competency”
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refere-se as caracteristicas identificadas nos funcionarios de uma determinada
organizacdo que apresentam desempenho e resultados excelentes. Essas
caracteristicas estdo focadas nas pessoas, em seus tracos de personalidade e seu
detalhamento.

Ha uma relacdo intima entre competéncias organizacionais, individuas e as
estratégias da instituicdo. Na abordagem das competéncias das organizacdes, pode-
se comparar as competéncias as raizes de uma arvore, que oferecem a organizagao
alimento, sustentagdo e estabilidade. Logo, as competéncias impulsionam as
organizacgdes e seu uso constante de estratégias as fortalece, na medida em que se
aprendem novas maneiras para sua utilizagcdo adequada, ou seja, 0 processo de
aprendizado organizacional esta vinculado ao desenvolvimento dos funcionarios que

mantém relacdes de trabalho com a organizacéo.

2.1.3 Articulagdo entre Estratégia, Competéncias Or ganizacionais e

Competéncias Individuais

Dutra (2004) relata que as competéncias decorrem da génese e do processo de
desenvolvimento organizacional, que sdo concretizadas em seu patrimbénio de
conhecimentos, estabelecendo as vantagens competitivas da organizagdo no
contexto em que se insere. Por outro lado, as pessoas possuem conjuntos de
competéncias, utilizadas ou ndo pela organizacdo. Logo, uma definicdo que é
adotada para a competéncia das pessoas, estabelecida por Fleury e Fleury (2004) é
saber integrar, mobilizar, transferir conhecimentos, habilidades, recursos, que
agreguem valor econdmico a organizacgdo e valor social a pessoa.

A questdo da origem das competéncias individuais € essencial para a
caracterizacdo das expectativas da organizagcdo em relacdo as pessoas.
Os trabalhos desenvolvidos por Fleury e Fleury (2004) mostram relagéo intima entre
0 intento estratégico da organizacdo, as competéncias organizacionais e as
competéncias individuais.

Segundo Rodriguez (s/d), as competéncias organizacionais sao funcgdes,
processos, tecnologias e pessoas que tornam possiveis a uma instituicdo entregar
produtos e servigcos com alta qualidade, com velocidade, eficiéncia e um servigo ao

cliente de elevado nivel. Logo, estdo relacionadas as competéncias que a
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organizacdo possui e, portanto, depende ndo somente das pessoas, mas também

da gestéo que utiliza e da tecnologia que a suporta.

A competéncia essencial da empresa € a soma do aprendizado de todo o
conjunto de suas habilidades e competéncias individuais nos processos
decisoérios da organizacdo. Constitui uma fonte de vantagem competitiva,
porque deve ser Unica e contribuir para o valor percebido pelo cliente e ndo
ser, facilmente, copia pela concorréncia (UBEDA, 2003, p. 34).

O quadro 2 define as competéncias por eixo, mostrando as entregas exigidas

das pessoas em cada eixo de carreira em funcdo da estratégia e das competéncias

organizacionais.

ESTRATEGIA

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS

Volume de Vendas
Exceléncia Operacional
(bens de consumo,
commodities)

* Custo

e Qualidade

* Processo produtivo

« Distribuicéo

* Monitoramento de mercado
« Comercializacéo

« Parcerias estratégicas

« Orientagdo a custos e
qualidades

» Gestdo de recursos e prazos
 Trabalho em equipe

* Planejamento

* Interacéo com sistemas

» Multifuncionalidade

* Relacionamento interpessoal

Foco na Customizacéo
Inovagdo em Produtos
(produtos para clientes
ou seguimentos especificos)

e Inovacgao de produtos e
processos

e Qualidade

» Monitoramento tecnolo-
gico

*Imagem

« Parcerias tecnolégicas
estratégicas

» Capacidade de inovagao

» Comunicacao eficaz

« Articulacao interna e externa
* Absorcéo e transferéncia de
conhecimentos

* Lideranca e trabalho em
equipe

* Resolucéo de problemas

« Utilizacédo de dados e
informacdes técnicas

e Aprimoramento de procesos/
produtos e participacdo em
projetos

Quadro 2: Relagdo entre plano estratégico,

individuais.
Fonte: Dutra (2004, p. 27)

competéncias

organizacionais e competéncias

A partir das categorias exceléncia operacional, inovacdo em produtos e

orientacdo para clientes, € possivel verificar que a forma de competir influencia no

estabelecimento de competéncias organizacionais. Na organizacdo cuja forma de

competir se caracteriza pela exceléncia operacional, naturalmente a pessoa devera

atender a um conjunto especifico de exigéncias.

Segundo o quadro das competéncias por eixo, 0s gerentes financeiros terdo

diferentes conjuntos de entregas esperadas, mesmo que suas descricdes de cargo
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sejam semelhantes. E possivel notar que o tipo de organizagdo determinara o
conjunto de entregas esperado das pessoas, ainda que isso ndo esteja formalizado
ou consciente, influenciando os processos de escolha de candidatos externos e os
processos de valorizagao.

As competéncias individuais, organizacionais e as estratégias adotadas pela
organizacgdo influenciam a gestdo baseada nas competéncias individuais, pois a
instituicdo planeja suas estratégias, organiza, desenvolvendo e acompanhando-as
para alcangar seus objetivos, sendo a todo momento auxiliada pelas competéncias

de seus funcionérios que ajudam a instituicdo a desenvolver-se.

2.1.4 Gestao Baseada nas Competéncias Individuais

Segundo Brandédo (1999), existem diferencas entre as expressdes gestdo

baseada nas competéncias e gestdo por competéncias.

A primeira diz respeito a forma como a organizacdo planeja, organiza,
desenvolve, acompanha e avalia as competéncias necessarias ao seu
respectivo negécio, a segunda sugere que a organizagao divida o trabalho
de suas equipes por competéncias (BRANDAO, 1999, p. 31).

A gestédo de competéncias, conforme o mesmo autor, pode ser vista como um

modelo gerencial da “Teoria da Gestdo Baseada nos Recursos”, sendo que essa

sugere que a gestdo estratégica de recursos humanos contribui para
conferir vantagem competitiva sustentdvel a organizagdo por promover o
desenvolvimento de habilidades, produzir um complexo de rela¢des sociais
e gerar conhecimento tacito (BRANDAO, 1999, p. 32).

Segundo o consultor organizacional Ornelas (apud Bispo, 2005), a gestdo por
competéncias é a conquista do espago e da validagdo pela organizagdo da
importancia das pessoas no cenario organizacional, sem os velhos rotulos
paternalistas e miopes de olhar somente os individuos. Logo, em um modelo de
gestdo por competéncias, o ser humano ndo pode pensar em recrutamento e
selecdo desvinculado, operando isoladamente das demais areas de Gestdo de
Pessoas.

A gestdo por competéncias aparece como uma derivagdo da teoria citada por

Brandao (1999), isto €, como um mecanismo para promover a gestdo estratégica de
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recursos humanos, gerando um diferencial competitivo para a instituicdo. Essa
gestdo de recursos humanos possui como fungao atrair, desenvolver e manter as
pessoas necessdrias para a realizacdo de objetivos organizacionais.

Para que se tenha uma gestdo por competéncias é necessario criar ou analisar
primeiro um modelo de gestdo de pessoas baseado nas competéncias, verificando
quais sdo as visOes de futuro e objetivos organizacionais, diagnosticando quais as

competéncias esséncias para a organizagdo e as competéncias dos profissionais.

2.1.5 Modelo de Gestéo de Pessoas Baseado nas Compe téncias

As organizacdes vém recorrendo a utilizacdo de modelos de gestdo por
competéncias para planejar, captar e desenvolver, nos diversos niveis da
organizagéo, as competéncias para a consecugao dos objetivos.

Por que as organizacbes necessitam de um modelo articulado por
competéncias? Conforme Fischer (apud Dutra 2004: p. 59), “porque enfrentamos um
ambiente mais competitivo, em que modelos anteriores ndo oferecem respostas
adequadas”.

Segundo Figueira (2005, p. 31) “na maioria das organizacdes publicas a
avaliacdo de desempenho individual ocorre semestralmente ou anualmente e as
acOes concentram-se apenas nesses periodos”.

Muitas organizagbes tém adotado a gestdo de competéncias visando orientar
seus esforgcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacao, as competéncias necessarias a consecuc¢ao dos seus objetivos.

As caracteristicas do modelo de gestdo utilizado tém bases formadas na
administragdo cientifica, na qual as pessoas sdo vistas como responsaveis por um
conjunto de atividades ou fungfes. Essa visdo das pessoas tem sido responsavel
por distorcdes na andlise e interpretacdo da realidade organizacional, gerando
processos, instrumentos e metodologias inadequados para atuar sobre ela. Por que
essas distor¢cbes acontecem? Porque a forma pela qual as pessoas séo
referenciadas, analisadas, diferenciadas e reconhecidas tém bases que séo

alteradas em funcéo de pressfes internas e externas recebidas pela organizacgéo.
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Branddo e Guimardes (1999) sugerem um modelo (figura 5) que procura

integrar as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliacdo de

desempenho, a partir de um diagnostico das competéncias essenciais a

organizacao.

Formulagdo da
estratégia
organizacional .
Desenvolvi- ~
L T mento de Formulagéo
- competéncias dos pl_anos_
Definicdo da missédo internas operacionais
da vis&o de futuro e de trabalho e
dos objetivos de gestdo
estratégicos -
Diagnostico
| i das ||
Defini¢do dos crc])mpetenmas —
indicadores de umanas ou Defini¢édo de
desempenho profissionais indicadores de
organizaci = desempenho e
ganizaciona . Captagg oe remune?agéo de
l T integrag&o de equipes e
: : »| competéncias individuos
Diagnostico das externas
competéncias
essenciais a
organizagdo
4 Acompanhamento e avaliagdo <

Figura 5: Modelo de gestdo por competéncias.
Fonte: Adaptado de Brand&o e Guimarées (1999).

Esse modelo de gestéo inicia-se na formulagdo da estratégia da organizacgéo,
definindo a visdo de futuro, os objetivos, as competéncias essenciais para a
organizacao.

A segunda etapa é a organizacdo compor um diagnéstico das competéncias
humanas, que identificar4d as lacunas entre as competéncias necessarias para a
realizacdo dos objetivos organizacionais e desenvolverd as competéncias internas
disponiveis na organizagdo. Desse modo, gera-se outro diagnostico das
competéncias, auxiliando as decisfes de investimentos em desenvolvimento ou

captacdo de competéncias, que diz respeito a selecdo de competéncias externas e
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sua integragdo ao ambiente organizacional, por intermédio de acBes de selecdo e
recrutamento de pessoas.

Dessa forma, séo elaborados os planos operacionais e de gestéo, definindo os
indicadores de desempenho e remuneragéo de equipes e individuos.

A Ultima etapa é do acompanhamento e avaliacdo, que funciona como um
feedback, comparando os resultados alcangados com aqueles que eram esperados.

Branddo e Guimardes (1999) ndo criaram outro modelo de gestdo de
competéncias e entendem que o desafio das organizagdes parece estar relacionado
a utilizacdo desses novos modelos de gestdo, que sdo baseados em conceitos de
competéncia e desempenho associados a praticas de aprendizagem coletiva,

desenvolvimento de equipes e gestdo de conhecimento.

Para configurar uma pratica gerencial inovadora, é possivel inferir que a
gestdo baseada nas competéncias deve possuir como objetivo maior nédo
somente a melhoria das performances profissional e organizacional, mas,
principalmente, o desenvolvimento das pessoas em um sentido mais amplo.
(BRANDAO, 1999, p. 45).

Segundo ENAP (2003) a gestéo de desempenho pode direcionar as agdes para
o0 alcance dos resultados, propiciar a melhoria da qualidade, a otimizagdo dos
recursos disponiveis, a reducdo de custos e a melhoria das condi¢des de trabalho.

O modelo de gestdo por competéncias pode ser estruturado pelo sistema de
Banco de Talentos, verificando e mapeando os conhecimentos organizacionais e
profissionais, as habilidades dos funcionarios e as exigidas por cada area, a fim de

facilitar o monitoramento e a aplicagédo do modelo.

2.1.6 Banco de Talentos

O sistema de Banco de Talentos, segundo Figueira (2005), é capaz de mapear
as habilidades e os conhecimentos institucionais e pessoais existentes, auxiliando a
atuacado da area de gestdo de pessoas, baseada nas competéncias e na unido entre
a exceléncia do desempenho da missdo organizacional e a satisfacdo do
funcionério.

Conforme o site do governo do Mato Grosso do Sul (2005), um banco de

talentos permite mapear as competéncias de seus servidores, facilitando a detecgéo
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das deficiéncias de formac@o no servico publico e a definicdo de planos de
capacitacoes e treinamentos.

Segundo Nazar (apud ENAP, s/d) uma das estratégias que vem definindo as
decisbes gerenciais é a formacgdo de Banco de Talentos, por meio da identificacdo
de potenciais.

Nazar (apud ENAP, s/d: p. 2) complementa que:

potencial € a qualidade de um corpo, ou de um sistema qualquer, de estar
pronto para entrar em acdo. E a capacidade de vir a desempenhar
determinada complexidade de funcdo num determinado momento de tempo.
(NAZAR apud ENAP, s/d: p. 2).

O processo de avaliagcdo é fundamental para que a organizagdo possa realinhar

suas estruturas de pessoal, por meio de mapeamento humano.
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2.2 DESCRICAO DA METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do presente trabalho utilizou-se o0 método dedutivo,
gue segundo Cervo e Bervian (2005) possui pouca margem de erro. Por outro lado,
€ de alcance limitado, pois a conclusdo ndo pode possuir conteudos que excedam o
das premissas. Logo, a deducao utiliza a sintese, por meio de um fato geral
conhecido. Pode-se dividi-lo e conhecer as suas partes, sendo feito por meio da
andlise dos significados de competéncias, desempenhos, chegando ao assunto
gestdo por competéncias, para relacionar com o 6érgao citado.

Realizou-se levantamento bibliografico, obtendo as informagdes por meio de
livros, materiais publicados e disponibilizados na Internet, referentes a gestao por
competéncias, além de uma pesquisa exploratéria no CNPq. Segundo Cervo e
Bervian (2005) essa pesquisa menciona descricdes precisas da situacao,
descobrindo as relacdes existentes entre 0os elementos componentes da mesma,
coletando dados e proporcionando uma maior familiaridade com o problema.

As técnicas utilizadas para a obtencéo dos dados foram:

Uma entrevista semi-estruturada, usando um gravador para a coleta das
informacbes sobre o Programa de Gestdo por Competéncias, quantos funcionarios
foram remanejados, o Banco de Talentos e 0 modelo de gestéo por competéncias.

Utilizou-se a observacéo assistematica, sendo analisado o ambiente e a forma

como as pessoas trabalham no CNPg.

Foi adaptado um questionario, de acordo com o Brand&o (1999), obtendo
informagdes por censo, uma populagdo em estudo de 25 servidores, sendo aplicado
questionérios na Coordenagdo Geral de Recursos Humanos que se divide em trés:
Coordenacao de Capacitacdo e Gestado de Carreira, Coordenacdo de Promocao da
Qualidade de Vida e Competéncia, e Coordenacdo de Cadastro e Pagamento.
Essas trés areas possuem ao todo 50 funcionéarios e foram obtidos 21 questionéarios

respondidos.

Os gréficos s@o apresentados conforme as trés dimensdes de competéncias,
gue sao os conhecimentos, as habilidades e atitudes, a fim de possibilitar a
compreensao dos resultados. A legenda demonstrada significa que quanto mais
perto do 1 (um), menos importancia tem o item e quanto mais proximo do 6 (seis),

maior a sua importancia. As dimensdes foram intercaladas no questionario entregue
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para os funcionarios, com a finalidade de n&o influenciar nas respostas dos

servidores.

Para tabelar a idade dos funcionarios foram obtidas a média e a mediana

conforme as férmulas abaixo:

fi (frequiéncia absoluta simples) = nUmero de pessoas que estdo entre a faixa de

idade estabelecida em cada classe.

FA (frequéncia acumulada simples) = é obtida por meio da soma das frequéncias

absolutas simples.

L, - . . LS+LI
Xi = é 0 ponto médio. Formula: xi=———

LS = limite superior.

LI = limite inferior.

fixi = multiplicacao da freqiéncia absoluta simples pelo ponto médio.

Z fixi =somatorio do produto entre a freqiiéncia absoluta simples de cada classe e 0

ponto médio.

Férumla da média

DL

n

Férmula da mediana
n

E - FAANT

Md=LI +&=——xa

fi

md

LI = limite inferior da classe que contem a mediana.

= elemento mediano.

NS

FA,\; = frequéncia acumulada anterior a classe que contem a mediana.
fi 4= freqliéncia absoluta simples da classe que contem a mediana.

a = amplitude da classe que contem a mediana.
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2.3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Conselho Nacional de Pesquisa foi criado pela Lei n® 1310, de 15 de janeiro
de 1951 e transformado em Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico — CNPq, pela Lei n°® 6129, de 6 de novembro de 1974 e para tanto é
uma fundacdo com atuacdo no campo tecnoldgico que incentiva a pesquisa,
concedendo bolsas e auxilios. Esse 6rgdo € uma instituicdo publica de apoio a
Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (CT&l), que contribui para a formagéo de mestres,
doutores e especialistas em diversas areas de conhecimento.

O Programa de Gestdo por Competéncias comecou a ser implantado com a
admissdo dos novos servidores ao CNPq, por meio do concurso de 2002. O
programa estd em fase de implantacdo na instituicAo e ndo se sabe quantos
funcionarios foram realocados, pois antes o controle de realocagdo ndo mais €
realizado pelo setor competente. Durante o periodo de implantacao foram verificadas
as competéncias dos novos funcionarios e as exigidas pelas areas, fazendo assim
um alinhamento entre as competéncias que a pessoa possuia e as que eram
solicitadas pelas areas. Foram analisadas as areas desde a diretoria até a chefia de
servigo, conforme a hierarquia do 6rgéo, averiguando qual era a missdo e quais
eram as metas das diretorias e dos outros setores, as competéncias demandadas e
as que estavam instaladas.

Segundo o consultor organizacional Ornelas (apud Bispo, 2005), a gestao por
competéncias € a conquista do espaco e da validagdo pela organizacdo da
importdncia das pessoas no cenario organizacional, sem os velhos rétulos
paternalistas e miopes de olhar somente os individuos. Logo, em um modelo de
gestdo por competéncias, o ser humano ndo pode pensar em recrutamento e
selecdo desvinculado, operando isoladamente das demais areas de Gestdo de
Pessoas.

Desde o0 ano de 2000, o CNPq possui a légica do Banco de Talentos escrita,
tendo algumas negociacdes para implantar o sistema. Entretanto, apenas em 2006 o
orgdo conseguiu uma parceria com a Camara dos Deputados, que desenvolveu um
software livre e esté disponibilizando para outros 6rgaos. O sistema estd em fase de
implantagdo, mas o Banco de Talentos ndo esti funcionando. Quando este for
implantado, poderd auxiliar na gestdo por competéncias aplicada pelo 6rgéo,

mapeando e registrando as competéncias dos servidores, a fim de que todos
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consigam trabalhar na &rea conforme seu perfil, suas habilidades, seus
conhecimentos e sua formacéo académica.

Segundo Figueira (2005), o sistema de Banco de Talentos mapeia 0s
conhecimentos, as habilidades dos funcionérios e do 6rgao, auxiliando a atuacéo da
area de gestdo de pessoas, baseada nas competéncias e na unido entre a
satisfacédo do funcionario e o desempenho da misséo organizacional.

O site do governo do Mato Grosso do Sul (2005), relata que um banco de
talentos permite mapear as competéncias de seus funcionarios, detectando as
deficiéncias de formag&o no servico publico e definindo planos de capacitacdes e
treinamentos.

O CNPq realizou uma pesquisa em outros 6rgaos como IBM no Rio de Janeiro,
Petrobras, Banco do Brasil, Banco Central, CEB, Serpro, Eletronorte, verificando
quais os conhecimentos, as habilidades e as atitudes fundamentais para que
funcionérios alcancem os objetivos das instituicdes em que trabalham.

Figueira (2005, p. 75) descreve uma matriz de competéncias, mostrando quais
0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarias para que um funcionério
possa alcancar os objetivos do 6rgdo. Por exemplo, na parte de lideranca, os
conhecimentos  exigidos sdo “comunicagcdo, negociagdo, planejamento,
conhecimento da equipe, do cliente e da empresa”, as habilidades seriam
“gerenciamento de equipes, administrar conflitos, delegagédo, multiplicador de
conhecimentos, comunicacdo e proatividade” e as atitudes, “cooperacao,
imparcialidade, relacionamento interpessoal, senso de humor, capacidade
empreendedora, autoconfiancga, agilidade de raciocinio, criatividade e flexibilidade”.

Abaixo sdo apresentadas as tabulagbes dos dados, mostrando a média e a

mediana em relacdo a idade:

Idade fi FA Xi fixi
30 —» 40 |2 2 40+30 _ .. 2x35= 70
=
40 —» 50 |15 |17 50+40_ . 15x45= 675
=
50 > 60 |4 21 60+50 _ 4xX55= 220
=
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21_

3 fixi =965 X= 92—615:46anos Md=40+-2

2

x10=4567 = 45ano0s e 8 meses

Conforme apresentados na metodologia, foram respondidos 21 questionarios,
obtendo uma média de idade dos servidores de 46 anos e a mediana de 45 anos e 8
meses, ou seja, 50% das pessoas que responderam o questionario tém idade acima
de 45 anos e 8 meses e 50% abaixo. Para melhor entendimento, os resultados séo
mostrados em porcentagem, que sdo 0s numeros de pessoas que consideram o

item com menor ou maior grau de importancia, conforme a cor correspondente.

1. Conhecimentos

Os funcionarios que responderam o questiondrio alegaram que conhecer o
CNPq (grafico 1), seus servigos (grafico 2) , as rotinas e 0s processos relativos ao
seu trabalho (grafico 4), os principios de qualidade em servigos (grafico 5) e de
relagbes humanas (grafico 7) séo itens considerados de extrema importancia, pois é
fundamental possuir um conjunto de informacdes que s&o assimiladas pelo
funcionario a longo de sua experiéncia e vida. Segundo Durand (1998), o
conhecimento corresponde a uma série de informagfes assimiladas e estruturadas
pela pessoa durante a sua vida, referente a saber e por que fazer, é o saber
acumulado do individuo.

Conhecer a conjuntura social, politica e econdmica do pais (grafico 8) foi
considerado um assunto importante equiparando o grau de importancia quatro e
cinco e a minoria (24%) marcou como de extrema importancia, podendo se deduzir
como um tema nao primordial para os funcionarios do CNPq.

Os gréficos 3 e 6 (conhecer o ambiente em que o CNPq atua e diferentes
sistemas de informética, respectivamente) mostram assuntos essenciais que 0S
funcionarios saibam, para que possuam um bom desempenho e agilidade no
trabalho, sendo necessério que tenham conhecimentos, experiéncias, capacidades e

competéncias que podem ser desenvolvidas para seu sucesso e da organizagao.
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Castro (1999) afirma que o desempenho engloba conjuntos de conhecimentos,

habilidades, capacidades, inteligéncia, experiéncias pessoais do servidor, desafios e

tarefas que lhe foram atribuidos a fim de produzir os resultados almejados.

Dimensé&o de competéncia

Questbes do questionario

Conhecimentos

6,9, 12, 15, 18, 21, 24, 27.

Conhecer o CNPq: estrutura,
funcionamento, estratégia, misséo,
politicas e objetivos - por grau de

importancia

0%5% 100

24%
61%

OUm mDois OTrés [OQuatro MCinco [@Seis

Conhecer os servi¢cos do CNPq - por
grau de importancia

0%5% 54

47% 14%

29%
OUm m@mDois OTrés O Quatro mCinco @O Seis

Gréfico 1: Conhecer o CNPq.

Graéfico 2: Conhecimento dos servigos do CNPq.

Conhecer o ambiente em que o CNPq
atua (bolsa e auxilio a pesquisa) - por
grau de importancia

24% 5% 0% 14%

57%

OUm @Dois [OTrés [JQuatro MCinco [JSeis

Conhecer as rotinas e processos
relativos ao seu trabalho - por grau de
importancia

0% 10% 5

%
19%
66%

OUm mDois OTrés OQuatro M Cinco O Seis

Gréfico 3: Ambiente em que o CNPq atua.

Gréafico 4: Conhecimento das rotinas e dos

processos referentes ao servico.

Conhecer principios de qualidade em
Servigos - por grau de importancia

%65% 09
0%5% 0% 19%

47%

29%

OUm mDois OTrés OQuatro mCinco @ Seis

Conhecer diferentes sistemas de
informtica - por grau de importancia

14% 0%

33% 53%

OUm @mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis

Gréfico 5: Principios de qualidade em servigos.

Gréfico 6: Sistemas de informatica.
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Conhecer principios de relaces
humanas - por grau de importancia

0%

0
38% 29%

33%

Conhecer a conjuntura social, politica e
econdmica do pais - por grau de
importancia
0%

24% 38%

38%

OUm @mDois OTrés OQuatro W Cinco @ Seis OUm mDois OTrés OQuatro mCinco @O Seis

Gréfico 7: Principios de relagdes humanas. Grafico 8: Conhecimento da conjuntura social,

politica e econdmica do pais.

Durand (1998) afirma que a habilidade esta ligada ao saber alguma atividade
dentro do processo ou a capacidade de instaurar informacgdes e utiliza-las em uma

acao, a fim de atingir um proposito especifico.

2. Habilidades

Interpretando os gréficos referentes as habilidades que um funcionério deveria
possuir, foram apresentados os seguintes itens: identificacdo de caracteristicas e
expectativas do funcionario do orgdo (gréfico 9), comunicar com clareza e
objetividade (grafico 12), encontrar as informacdes de que necessita para o trabalho
(gréfico 13), integrar-se em diversos contextos sociais (grafico 15), saber argumentar
de maneiro convincente (grafico 16) e a capacidade de conquistar a simpatia e o
apreco de funcionarios e chefias (grafico 21) como habilidades de extrema
importancia para o funcionario do CNPq, para que ele desenvolva suas atividades
conforme determinacédo da chefia, obtendo resultados satisfatorios.

Diversos funcionarios consideraram ser capaz de manter boas relacdes
interpessoais com outros funcionarios (grafico 10) como uma habilidade muito
importante e por que ndo fundamental para o servidor do CNPq. Outros apontaram
gue operar computadores, periféricos e outros recursos (grafico 11) € importante,
apesar de todo o servico atual da organizacéo estar baseado na informatica, o que
torna a habilidade de operar essas maquinas extremamente relevantes.

Conforme Ubeda (2003) o conceito de competéncia individual inclui as
habilidades (saber como), atitudes (querer), as potencialidades (conhecimentos) e a

producdo e entrega da pessoa para a organizacdo. Para isso, a pessoa precisa
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possuir ou desenvolver as habilidades necessarias para alcancar as metas e 0s
objetivos do 6rgéo.

Levando-se em consideracdo a producéo de solugdes rapidas (grafico 14), os
funcionarios optaram como assunto muito importante, sabendo que muitas pessoas
ndo possuem essa habilidade, sendo assim, um diferencial. Por outro lado, ser
capaz de identificar oportunidades de relocacédo interna (grafico 17) foi igualado o
grau quatro e cinco. Para isto, esta sendo implantado o Programa de Gestao de
Competéncias, analisando as habilidades dos funcionérios, suas competéncias para
serem realocados.

Os servidores escolheram como opdes muito importantes se observador e
perceber os fatos que cercam o funcionario (grafico 19), trabalhar sob presséo,
administrando o stress (grafico 20), resolver problemas ndo convencionais, inéditos
ou surpreendentes (grafico 22), antever o futuro em razéo de tendéncias (grafico 23)
e produzir solu¢des criativas e inovadoras (gréafico 18), que € fundamental para um
Orgdo possuir pessoas que sabem inovar e apresentar novas idéias.

Segundo Figueira (2005) uma pessoa que esta inserida em um ambiente no
qgual seus acertos sao reforcados e o erro visto como parte integrante do processo
de aprendizagem, sentir-se-4 um servidor mais confiante para criar. Por outro lado,
se o funcionério trabalho em uma area que ndo valoriza suas inovagdes, 0s acertos

e pune o0s erros, 0 seu desempenho tendera a restringir-se as tarefas que lhe sdo

atribuidas.
Dimenséo de competéncia Questdes do questionario
Habilidades 7,10, 13, 16, 19, 22, 25, 28, 30, 31, 32, 33, 35,
37 e 39.
Ser capaz de identificar as Ser capaz de manter boas relacGes
caracteristicas e expectativas do interpessoais com outros funcionérios -
funcionéario do CNPq - por grau de por grau de importancia
importancia
0% 14%
0%4% 29%
44%6 6%
57%
26%
OUm @mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis OUm @mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis
Gréfico 9: Identificacdo de caracteristicas e Grafico 10: Manter boas relagdes interpessoais

expectativas de funcionarios. com funcionarios.



35

Ser capaz de operar computadores,
periféricos e outros recursos
tecnoldgicos - por grau de importancia

0%

19% 38%

43%

OUm @mDois OTrés OQuatro W Cinco @ Seis

Ser capaz de comunicar-se com clareza
e objetividade - por grau de importancia

0% 10%

33%
57%

OUm mDois OTrés OQuatro W Cinco @ Seis

Gréfico 11: Operacionalizar computadores.

Grafico 12: Comunicacao clara e objetiva.

Ser capaz de encontrar as informagdes
de que necessita para o trabalho - por
grau de importancia

0% 10%

47%
43%

OUm @mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis

Ser capaz de produzir solugdes
rapidamente - por grau de importancia

0%
29% 19%

52%
OUm mDois [OTrés [ Quatro M Cinco [ Seis

Gréfico 13: Encontrar informacgdes para trabalhar. Grafico 14: Produzir solugdes rapidamente.

Ser capaz de integrar-se a diferentes
contextos sociais - por grau de
importancia
0% 24%

43%

33%
OUm m@Dois [OTrés [JQuatro MCinco [JSeis

Ser capaz de argumentar de maneira
convincente - por grau de importancia

0%5% 10%
47%

38%

O Seis

OUm m@mDois OTrés 0OQuatro M Cinco

Gréfico 15: Integracdo em diferentes contextos
sociais.

Grafico 16: Argumentacao convincente.

Ser capaz de identificar oportunidades
de relocacéo interna - por grau de
importancia

24% 0%

38%

OUm mDois OTrés OQuatro mCinco O Seis

Ser capaz de produzir solugdes criativas
e inovadoras - por grau de importancia

0,
29% 0% 29%

42%

ODUm mDois OTrés 0O Quatro mCinco @ Seis

Gréfico 17: Identificacdo de oportunidades de
relocacgdo interna.

Gréfico 18: Producéo de solucgdes criativas e
inovadoras.



Ser observador e perceber os fatos que
0 cercam e suas conseqiéncias - por
grau de importancia

19% 0% 29%

52%
OUm @mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis

Ser capaz de trabalhar sob pressao,
administrando o stress - por grau de
importancia

14% 0% 19%

24%
43%

OUm m@mDois OTrés OQuatro W Cinco @O Seis

Gréfico 19: Observar e perceber os fatos e as
consequéncias que cercam o
funcionario.

Gréfico 20: Trabalho sobre pressao.

Ser capaz de conquistar a simpatia e o
apreco de outros funcionarios e chefia -
por grau de importancia

0%
° 29%

42%

29%
OUm mDois OTrés OQuatro WCinco O Seis

Ser capaz de resolver problemas ndo
convencionais, inéditos ou surpreendentes -
por grau de importancia

19% 0% 10%

24%

47%

OUm mDois OTrés OQuatro mCinco O Seis

Gréfico 21: Capacidade de conquistar a simpatia

e o apreco de funcionarios e chefia.

Ser capaz de antever o futuro em razéo
de tendéncias - por grau de importancia

0%5%

33% 24%

38%

ODUm mDois OTrés O Quatro mCinco @ Seis

Gréfico 23: Capacidade para antever o futuro.

Gréfico 22: Resolugdo de problemas.

Segundo Durand (1998), as atitudes podem ser definidas como estados
complexos dos individuos que afetam o comportamento das pessoas, determinando

uma acao individual.



37

3. Atitudes

Os funcionarios optaram como atitudes extremamente importantes: reconhecer
a importéncia de prestar um atendimento de qualidade (grafico 24), demonstrar
cortesia e educacgédo (grafico 27), reconhecer a importancia do funcionario para o
CNPq (gréfico 28), demonstrar sensibilidade em relacdo aos problemas e
dificuldades do funcionario (grafico 29), demonstrar paciéncia (grafico 31), ser ético
na relacao interpessoal (grafico 32), demonstrar responsabilidade social (grafico 33),
assumir responsabilidade frente a situagbes de trabalho (grafico 34) e manifestar
desejo de aprender continuamente e aprimorar-se profissionalmente (grafico 35),
para que os funcionarios alcancem as metas dos setores e do CNPqg.

Segundo Durand (1998), a atitude refere-se a aspectos sociais e afetivos
relacionados ao servigo e pode ser definida como estados complexos do ser humano
gue afetam o comportamento em relacéo a pessoas, coisas e eventos, determinando
a escolha de uma acéo individual. As pessoas possuem preferéncias por alguns
tipos de tarefas, mostrando mais interesses por certos eventos do que por outros.

Os gréficos 25, 26 e 30 (demonstrar proatividade, receptividade a chefia e aos
colegas, disposicdo para reposicionar-se em razdo de mudangas que possam
ocorrer no CNPq, respectivamente) foram considerados como muito importantes
pelos funcionarios, o que demonstra a boa flexibilidade destes em se adaptarem a

mudancgas dentro da instituicao.

Dimensédo de competéncia Questdes do questionario
Atitudes 8, 11, 14, 17, 20, 23, 26, 29, 34, 36, 38 e 40.
Reconhecer a importancia de prestar um Demonstrar proatividade - por grau de
atendimento de qualidade - por grau de importancia
importancia

29%

14%
67%

52%
OUm mDois OTrés OQuatro mCinco O Seis ODUm mDois OTrés OQuatro B Cinco O Seis

Gréfico 24: Atendimento de qualidade. Gréfico 25: Demonstrar proatividade.
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Demonstrar receptividade a chefia e aos
colegas - por grau de importancia

0% 5%9%,
33% >

57%

OUm @mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis

Demonstrar cortesia e educagao -
por grau de importancia

0%s50
52%

43%

OUm @mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis

Gréfico 26: Receptividade a chefia e aos colegas.

Gréfico 27: Demonstrar cortesia e educacao.

Reconhecer aimportancia do funcionério
para o CNPq - por grau de importancia

0%

43%@
57%

OUm mDois OTrés OQuatro mCinco O Seis

Demonstrar sensibilidade em relagao
aos problemas e dificuldades do
funcionério - por grau de importancia

0% 5% 0%

37% 29%

29%
OUm mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis

Graéfico 28: Importancia do funcionario para
o CNPq.

Grafico 29: Sensibilidade em relagdo aos
problemas.

Demonstrar disposicdo para reposicionar-
se em razdo de mudancas que possam
ocorrerno CNPq - por grau de importancia

0% 5%

29% 24%

42%
ODUm mDois OTrés 0O Quatro mCinco @ Seis

Demonstrar paciéncia - por grau
de importancia

0
0% 20%

o -

24%

ODUm mDois OTrés OQuatro M Cinco O Seis

Grafico 30: Reposicionar-se em razdo de mudancas.

Gréfico 31: Demonstrar paciéncia.

Ser ético narelagdo interpessoal -
por grau de importancia

0% 5%

OUm mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis

48%

Demonstrar responsabilidade social -
por grau de importancia

0% 10%

5%
33%

OUm @mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis

Gréfico 32: Ser ético na relacao interpessoal.

Gréfico 33: Responsabilidade social.
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Assumir a responsabilidade frente a Manifestar desejo dg aprender
situacdes de trabalho - por grau de __continuamente e aprimorar-se
. A profissionalmente - por grau de importancia
importancia
0% 0%
14% 19%
53% 0
33% 57% 24%
OUm @mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis OUm @mDois OTrés O Quatro mCinco O Seis

Grafico 34: Responsabilidade frente a situagbes  Grafico 35: Desejo de aprender continuamente e
de trabalho. aprimorar-se profissionalmente.

Durand (1998) afirma que as trés dimensbes de competéncias estao
interligadas e se complementam (conhecimentos, habilidades e atitudes), bem como

a necessidade de aplicagdo conjunta dessas dimensoes.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi analisar o processo de implantagdo e de
desenvolvimento de competéncias no CNPq.

O Programa de Gestdo por Competéncias foi estudado, estd em fase de
implantagdo, no entanto, alguns funcionarios ndo conseguiram mudar de setor
devido a alguns impedimentos ndo detectados no estudo, mas que futuramente
deverdo ser superados. Além disso, esse programa nao usou o modelo de gestédo
por competéncias, ndo podendo este ser analisado.

O Banco de Talentos nao foi aplicado, pois apenas agora conseguiram uma
parceria com a Camara dos Deputados e estdo finalizando a fase de implantacdo do
sistema. Esse sistema podera proporcionar melhor compreensdo das competéncias
individuais dos servidores, auxiliando na gestéo por competéncias.

O CNPq deveria verificar o porqué dos funciondrios pensarem que o item
“reconhecer a importancia do funcionério para o CNPQg” ndo seria extremamente
importante, pois € essencial que se reconheca a importancia das pessoas, para que
elas trabalhem melhor e mais motivadas.

Por que sera que os funcionarios ndo acham importante conhecer novos
sistemas de informética? Caberia ao CNPq averiguar qual o motivo, incentivando
seus funcionarios a aprender outros softwares, oferecendo cursos e treinando-os.

Com a obtencéo dos resultados dos questionarios, os graficos apresentam, de
acordo com cada item, qual € o grau de importancia na opinido dos funcionarios.
Seria interessante o CNPq analisar mais detalhadamente os itens e as respostas, a
fim de conscientizar os funcionarios que conhecer o 6rgéo, ou seja, sua estrutura, 0s
objetivos, a missao, dentre outros, sdo fundamentais, visto que uma minoria ainda
considera esses aspectos como de pequena relevancia para o bom desempenho
dos servidores dentro da organizagéo.

O objetivo foi alcangado uma vez que foi analisado o processo referido, apesar
de algumas limitacdes, como a andalise do banco de talentos, o numero de
funcionérios que foram realocados de setor e 0 modelo de gestdo por competéncias,
gue nao foi totalmente aplicado pelo CNPq. Sugere-se que futuramente sejam

realizados novos estudos para aprimorar o Programa de Gestéo por Competéncias.
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ANEXO A

Brasilia (DF), 2/10/20I
Prezado(a) Colega,

O questionario anexo objetiva identificar, de acombm a sua percep¢ao, quais
competéncias sdo importantes para que os funomsnadio Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNP@segapazes de executar um bom papel
dentro do Programa de Gestao por Competénciasntapia pelo CNPq. Trata-se de pesquisa
realizada no ambito do Programa de Graduacéo emmigtracdo do Centro Universitario de
Brasilia — UniCeub, com a finalidade de subsidiaglaboracdo de minha dissertacdo de
Monografia, sob a orientacdo da Prof* Ms Rose NEmycalves.

Peco sua colaboracdo no sentido de respondé-ltisaarmo cuidadosamente cada
item. Nao é necessério identificar-se. Sua respgbstadnima, mas € essencial que ela reflita
exatamente o seu modo de pensa.

Agradeco imensamente 0 seu apoio, colocando-mesgpgicao no telefone (061)
8406-0006, para qualquer esclarecimento adiciamalsg fizer necessério.

Atenciosamente,

EVELINE DE ARAUJO CRUZ
Pesquisador Responsével
Aluna de Monografia em Administracdo do UniCeub

IMPORTANTE: Pede-se a gentileza de responder o questionario e devolvé-lo para a
servidora Tania Figueira - Coordenagdo da Promogdo da Qualidade de Vida e
Competéncia — até o dia 5/10/2006.

POR FAVOR INFORME SEUS DADOS PESSOAISSSINALANDO COM UMX A RESPOSTA QUE
REPRESENTA SUA SITUAGAO ATUAL OU COMPLETANDO ASUNXS COM AS INFORMAGOES
SOLICITADAS

Nivel de escolaridade:
1° Grau

2° Grau

Superior incompleto
Superior completo
Pés-graduacéo

P20 TR

N

Formacgéo académica:
Administracao Contabilidade
Direito Economia
a. Outro: (especificar)
b. N&o se aplica (caso ndo tenha curso superior comple

3. Sexo:
Feminino Masculino

4. |dade: anos.

5. Tempo de CNPq:
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POR FAVOR ASSINALE UM NUMERO DEJM A SEIS,NA ESCALA A DIREITA DE CADA ITEM FIM DE INDICAR O QUAO
IMPORTANTE VOCE CONSIDERA O ITEM PARA QUE UM FUNTARIO SEJA CAPAZ DE EXECUTAR UM BOM PAPEL DENTRO

DO PROGRAMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS IMPLANTABIZCPCNPQ UTILIZE A ESCALA A

BAIXD

NEM UM POUCO IMPORTANTE 1 2 3 4 5 @&XTREMAMENTE

d
<«

»
>

Quanto mais préximo do nimeM vocé se posicionamenor o grau de importancia do item.
Quanto mais proximo do nime8E| S vocé se posicionamaior 0 grau de importancia didem.

IMPORTANTE

6. Conhecer o CNPq (estrutura, funcionamento, esietégisséo, politicas
objetivos).

el 2 3 4 5 6

7. Ser capaz de identificar as caracteristicas e tagpags do funcionario do CNPq.

1238 6

8. Reconhecer a importancia de prestar um atendintentpalidade.

12345

diferentes pessoas, culturas, situacoes etc).

9. Conhecer os servigos do CNPq. 1 2 3 4 5 6
10. Ser capaz de manter boas relagdes interpessoaisutoms funcionarios. 1 23 4 5
11. Demonstrar proatividade (tomar a iniciativa). 213 4 5 6
12. Conhecer o ambiente em que o CNPq atua (bolsaikosaipesquisa). 12 34 5
13. Ser capaz de operar computadores, periféricosresongcursos tecnolégicos. 1 23 46
14. Demonstrar receptividade a chefia e aos colegasif@star satisfacéo, 1 234 5 6
disponibilidade e interesse em atender o que flidpg.

15. Conhecer as rotinas e 0s processos relativos aoadeslho. 12 3 4 5
16. Ser capaz de comunicar-se com clareza e objetiwidad 1 2 3 4 5 6
17. Demonstrar cortesia e educacao. 1 2 3 4 5 6
18. Conhecer principios de qualidade em servigos. 213 4 5 6
19. Ser capaz de encontrar as informagdes de que itaqes o trabalho. 1234 5
20. Reconhecer a importancia do funcionario para o CNPq 1 23 4 5 6
21. Conhecer diferentes sistemas de informascdtfares, Internestc). 1 23 4 5 4
22. Ser capaz de produzir solu¢bes rapidamente (deraomasfilidade). 1234 5
23. Demonstrar sensibilidade em relagdo aos problenddxeldades do funcionario. 1 2 3 4 B
24. Conhecer principios de relagbes humanas. 1 2 3 4 5 6
25. Ser capaz de integrar-se a diferentes contextais@saber relacionar-secom | 1 2 3 4 5 6

26. Demonstrar disposicdo para reposicionar-se em @a&wdan¢as que possam
ocorrer no CNPq (ser flexivel).

1234 5 6

27. Conhecer a conjuntura social, politica e econdmicRais.

12345

28. Ser capaz de argumentar de maneira convincenter(sastentar seus argument
sobre servicos do CNPQ).

osl 2 34 5 6

29. Demonstrar paciéncia (ser tolerante e estar digfostivir o proximo).

30. Ser capaz de identificar oportunidades de relocatéma.

31. Ser capaz de produzir solugdes criativas e inowasdor

32. Ser observador e perceber os fatos que o cercaaseenseqléncias (ser
perspicaz).

33. Ser capaz de trabalhar sob pressédo, administrastless

34. Ser ético na relagao interpessoal (reconhecerogizal a conduta correta).

35. Ser capaz de conquistar a simpatia e o apregotdesdunciondrios e chefia..

36. Demonstrar responsabilidade social (preocupar-sseasoconsequéncias de seus
atos para a sociedade como um todo).

37. Ser capaz de resolver problemas ndo convencionédi{os ou surpreendentes.

38. Assumir a responsabilidade frente a situa¢desadhalino.

39. Ser capaz de antever o futuro em razdo de tendéfteiavisdo de futuro).

40. Manifestar desejo de aprender continuamente e apmrse profissionalmente.

POR FAVOR, VERIFIQUE SE TODOS OS ITENS FORAM RESPONDIDOS.

OBRIGADO PELA VALIOSA COLABORACAO !



