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LABORATORIO DE GESTAO DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

am
C

A implantacdo do modelo de gestdao por competéncias
para gestdao de pessoas do servi¢co publico federal brasileiro é
uma realidade estabelecida pelo Decreto 5.707/2006. A partir
da publicagdao do Decreto, verificou-se uma crescente deman-
da dos drgdos publicos por ajuda na implantacdao do modelo,
como uma solucdo para lidar com a elevada complexidade nas
relacbes de trabalho. Um passo inicial e fundamental para a
implantacdo do modelo é o mapeamento de competéncias.

A Universidade Federal do Pard (UFPA) vem desem-
penhando um importante papel no desenvolvimento, im-
plantacdo e avaliacdo de procedimentos para tal fim. Através
de seu Laboratério de Gestdao do Comportamento Organiza-
cional (GESTCOM), a UFPA ja realizou mapeamento de com-
peténcias em mais de vinte instituicdes publicas brasileiras.
Ao longo dessa experiéncia vasta, verificou-se a necessidade
de criar o presente guia explicativo para auxiliar as institui-

¢Oes a replicar com sucesso essa atividade, descrevendo com



precisdo e coeréncia as competéncias nelas estabelecidas.
O GESTCOM ¢é um laboratério especializado em

desenvolver metodologias para a gestdo de pessoas no

contexto da administracdo publica brasileira. Implementa proce-
dimentos de intervencdo e solugdes tecnoldgicas para a resolu-
¢3o de problemas dos Orgaos Publicos através da transformacdo
das demandas apresentadas em problemas de pesquisa.

A “Elaboragdao de Competéncias na Administragdao Publi-
ca” é uma obra cuidadosamente elaborada por pesquisadores
do GESTCOM que reune, de forma concisa, a experiéncia deste
laboratdrio no mapeamento de competéncias. Este Guia foi de-
senvolvido gracas a parceria estabelecida entre o Laboratério de
Gestdo do Comportamento Organizacional — GESTCOM, a Pro-
-reitoria de Desenvolvimento e Gestdao de Pessoal - PROGEP e o
Programa de Pds-Graduacdo em Teoria e Pesquisa do Compor-
tamento - PPGTPC, e tem a finalidade de apresentar instrucdes
com O passo a passo para a elaboracdo e descricdo de compe-
téncias, facilitando o trabalho dos servidores no mapeamento de

competéncias.
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LABORATORIO DE GESTAO DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL
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Estabelecida pelo Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de
2006, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal tem
por objetivo a melhoria da eficiéncia, eficdcia e qualidade dos
servicos publicos prestados ao cidaddo. Além disso, esta politi-
ca visa o desenvolvimento permanente do servidor publico com
adequacao das competéncias requeridas por eles para o alcance
dos objetivos institucionais, tendo como referéncia o plano plu-
rianual. Uma das estratégias descritas no Decreto para a capaci-
tacdo e o desenvolvimento profissional dos servidores publicos
federais é a implantacdo do modelo de Gestdo por Competén-
cias.

O primeiro passo para a implantagdo deste novo modelo
de gestao é a identificagdo das competéncias essenciais para o
alcance dos objetivos estratégicos do drgao, ou seja, o Mapea-
mento das Competéncias das suas diferentes unidades. Essa é
uma das etapas mais importantes porque é a base para todas as

demais etapas do processo. O objetivo do presente guia é, por-



tanto, justamente ajudar vocé, servidor, a identificar e descrever
adequadamente as competéncias relevantes para a realizacdo

de suas atividades.
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LABORATORIO DE GESTAO DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

1. Anadlise Documental

O passo inicial de qualquer Mapeamento de Competén-
cias é a Andlise dos Documentos disponibilizados pela institui-
¢do. Essa analise é realizada com o objetivo de identificar cate-
gorias e descrever objetivamente os documentos, possibilitando,
assim, a inferéncia sobre competéncias individuais e organizacio-
nais relevantes para a consecuc¢do dos objetivos da instituicdo.
Portanto, a analise documental consiste em um método objetivo
de descricdo das competéncias a partir da documentacao produ-

zida pela propria instituicao mapeada (Brandao, 2012).

2.0ficina de Mapeamento de Competéncias
Com a analise documental feita, sdo programadas e reali-
zadas oficinas para a elaboracdo das competéncias das unidades.

Na oficina, sdo fornecidas diversas orientacGes para a redacao

am
C

Brandao, H. P. (2012). Mapeamento de Competéncias: métodos, técnicas
e aplicacGes em gestdo de pessoas. Sao Paulo: Editora Atlas.



adequada das competéncias que subsidiardo todo o processo de
implantacdo do modelo de Gestdao por Competéncias.

Para elaborar adequadamente as competéncias, a litera-
tura indica alguns cuidados metodoldgicos que devem ser con-

siderados durante a descricdo das competéncias. Para isso, se-

7

guindo as orienta¢cdes de Ramos (2015), foi elaborada uma lista
contendo os principais erros cometidos na descricdo de compe-

téncias que devem ser evitados

2.1 Cuidados na Descrigao de Competéncias
a. Expressoes Amplas:

Ao descrever competéncias devem-se evitar descricdes
muito longas, com a inclusdo de multiplos verbos e/ou comple-
mentos. Frases muito longas, camufladas por expressdes grama-
ticais e justaposicao de verbos podem ndo descrever claramente

o que deverad ser ensinado ou que serd alvo das acGes de capaci-
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tacdo. Para ficar mais claro, vejamos um exemplo:

Ramos, C. C. (2015). Aplicacdo do Procedimento de Decomposicdao
Comportamental para a Descricdo de Competéncias no Contexto Publico
Federal. Universidade Federal do Para, Belém, PA, Brasil.
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Tramitar documentos: Receber, expedir, despachar,
encaminhar e acompanhar diferentes modalidades
de documentos - para os setores competentes, de
acordo com a legislacdo e natureza dos mesmos.

Observe que, na descricdo da competéncia “tramitar do-
cumentos” ha varios verbos desnecessariamente. Isso faz com
gue ndo se saiba ao certo o que o profissional devera ser capaz
de fazer. Qual é, por exemplo, a diferenca entre “expedir”, “des-
pachar” e “encaminhar”?

E possivel que esses verbos, no contexto desta compe-
téncia, sejam sindnimos e, portanto, ndo descrevam atividades
diferentes. Assim, bastaria descrever essa competéncia da se-
guinte forma: “receber, encaminhar e acompanhar diferentes
modalidades de documentos para os setores competentes, de

acordo com a sua natureza e com a legislacdo pertinente”.

b. Expressoes Vagas ou Genéricas:
Devemos evitar a utilizacdo de verbos que ndo exprimem

acdo concreta e ndo sdo passiveis de observacao direta. Vamos



ilustrar:

Pensar a respeito da estratégia da organizagao. J

Vocé consegue observar ou avaliar o pensamento de al-
guém a respeito da estratégia da organiza¢do? Se ndo, entdo ndo
estamos falando de uma competéncia.

Ter fé na instituicdo J

Se vocé ndo consegue visualizar nem avaliar a fé que
alguém tem na instituicao, entdao ndo estamos falando de uma
competéncia. Diante das situagdes acima, nds devemos nos
perguntar: Para qué? Para qué ter fé na organizacdo? Uma res-

posta possivel é, por exemplo, para:

Veja que, agora, a resposta a nossa pergunta de apoio
nos trouxe a uma competéncia. Podemos observar e avaliar o
estabelecimento de metas condizentes.

Exercitando:

Observe as descricbes de competéncias a seguir. Algumas
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delas estdo descritas de forma adequada. Outras apresentam al-
guma inadequacao na sua formulagao

E importante que, até aqui vocé tenha aprendido que,
se competéncias devem ser descritas de forma que sejamos ca-
pazes de observar diretamente o desempenho dos individuos, é

necessario evitar o uso de verbos que ndo tornam isso possivel.

o

“ Elaborar documentos.

“ Calcular custos.

“ Formular planos de

trabalho.

Saber o direcionamento
da organizacao.

Conhecer o funciona-
mento da instituicao.

X Pensar de forma criativa.




c. Expressoes Contendo Termos Técnicos:
Ao descrever competéncias, devemos evitar a utilizagao
de termos técnicos, siglas ou estrangeirismos que possam difi-

cultar a compreensao das pessoas. Vejamos um exemplo:

Oferecer Feedback: Propor reunides para oferecer ao
colaborador informagdes a respeito de seu desempenho,
de forma diretiva, impessoal e objetiva, permitindo que

ele possa alterar seu préprio comportamento no futuro.

No exemplo acima, podemos substituir o termo “feedba-
ck’ por devolutiva, ou mesmo podemos reformular para “Dar re-
torno”. Aproveitando, esse mesmo exemplo, vocé ndo acha que
a descricdo da competéncia estd um pouco mais complicada do
que o necessario? Observe que a competéncia consiste em “ofe-
recer devolutiva”, mas a sua descricdao define que ela consistiria
em propor reunides. O essencial é propor reunides para esse fim
ou efetivamente fazer de forma adequada essas reunides? A des-
cricdo dessa competéncia poderia ser melhorada removendo-se

o trecho “propor reunides para”.
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d. Expressoes Designando Categorias Amplas de Com-
portamento:

Deve-se evitar formula¢des de competéncia através de
verbos que fazem referéncia a um conjunto muito grande de

comportamentos. Vejamos alguns exemplos:

Vocé estd certo se pensou que esses verbos sao passiveis
de observacdo e mensuracdo no ambiente de trabalho e que,
portanto, seriam competéncias. No entanto, ao usa-los nas des-
cricdes das competéncias, nds ndo estamos esclarecendo — dire-
tamente — o que o servidor deverd ser capaz de fazer especifica-
mente. Em que consiste assessorar o Diretor?

Diante desses verbos, ndés devemos nos perguntar: Em
qué?

Portanto teriamos:



4

Devemos evitar expressdes com verbos e complementos,

A

e. Declaragdes de Intengao:

nas quais o verbo indica uma intengdo, desejo, expectativa ou a

pretensdo de algo que devera acontecer.

NS

Vocé nao deve descrever como sua competéncia algo que
depende de outra pessoa ou unidade. Como vocé pode garantir

o engajamento das diversas areas em projetos e programas da
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instituicdo? Além disso, como vocé podera garantir o pertenci-
mento e responsabilizacdo do mesmo? Essas sdo intencbes que
temos em relagao ao que deve ser feito, mas que nao consistem

legitimamente em competéncias.

f. Descri¢oes de Atividades:

Devemos evitar descrever competéncias como se fossem
atividades ou rotinas. O conceito de competéncia é mais abran-
gente e complexo que o de atividade. No momento em que for-
mos descrever competéncias, devemos especificar o que o ser-
vidor deve ser capaz de fazer para realizar diferentes atividades

na sua unidade, ao invés de listar essas atividades. Diante disso

teriamos:

g )
= Elaborar oficios;

(& _J

( )

Elaborar = Elaborar memorandos;
& v
documentos ( . A

e Elaborar declaragoes;

_ _J

( )
| Elaborar relatdrios técnicos;

(& _J




2.2 Descrigao das Competéncias

Nds vimos até aqui, diversos cuidados que devemos ter
ao descrever competéncias. Muitas vezes, apontamos o que nao
devemos fazer ao elaborar competéncias. Mas, a final de contas,

como devemos descrever competéncias?

7

Para que a competéncia possa ser descrita de forma a ser

diretamente observavel, os autores sugerem trés elementos im-

portantes: (1) Iniciar a descricdo com um verbo e um objeto de
acdo, (2) definir uma condicdo e (3) descrever um critério (Ma-

ger, 1981).
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Mager, R. F. (1981). Medindo os Objetivos de Ensino. Porto Alegre: Editora
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)
-V




7

—
<
=z
o
Q
<
)
=z
<<
O
[a's
o
@)
-
=z
L
=
<
-
oc
o
[a
=
)]
O
o
(@
o
<
=
wv
L
()
L
@)
<
oc
O
=
<
oc
]
(aa)]
<
—

\S}
\S}

VERBO <= OBJETO DA ACAO

Toda a competéncia representa o que um individuo deve
ser capaz de fazer, ou seja, suas acdes. Assim, nada mais apro-
priado que iniciarmos a descrigdo de competéncias com um ver-
bo. Lembre-se que este verbo devera ser diretamente observa-

vel e mensuravel.

» Redigir textos;

» Analisar documentos;

» Operar sistemas informatizados;
» Fiscalizar projetos;

» Socializar informagoes;

» Elaborar orcamentos;

» Desenvolver pesquisas.



Condicao

Além da escolha apropriada do verbo para a descricao,
€ necessdrio que descrevamos a condicdo em que a acao deve

ocorrer. CondicBes sdo restricdes, ou elementos impostos ao

7

profissional, que indicam as circunstancias sob as quais se espera

que ele manifeste o desempenho desejado (MAGER, 1981).

Tradicionalmente, as condi¢des estabelecem que instru-
mentos, equipamentos, procedimentos, métodos, técnicas de-
vem ser empregados no desenvolvimento da competéncia. Va-

mos ver alguns exemplos apontados por Branddo (2012):
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Critério
Toda a competéncia representa o que um individuo deve
ser capaz de fazer, ou seja, suas a¢oes. Assim, nada mais apro-
priado que iniciarmos a descrigdao de competéncias com um ver-
bo. Lembre-se que este verbo deverd ser diretamente observa-

vel e mensuravel.

Critérios sdo importantes fontes de informacdo para os
membros de uma organizagao. Eles descrevem para os servido-
res as condi¢cdes para que seu desempenho seja reconhecido
como satisfatério.

Na administracdo publica, temos encontrado critérios
voltados a atendimento de exigéncias de leis. Também é muito

comum a descri¢do de prazos nesses contextos.



Com todas as orientagdes fornecidas neste guia, vocé ja

deve ser capaz de descrever adequadamente as competéncias

essenciais para a realizagdo das atividades que competem ao seu

7

setor.

A equipe do GESTCOM deseja um bom trabalho para
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