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RESUMO

O trabalho detém uma perspectiva diferenciada, ao unir duas abordagens: a Gestéao
por Competéncias, impulsionada na esfera da Administracdo Publica a partir da
publicacdo do Decreto n° 5.707/2006 que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal; e a Aprendizagem Organizacional, que representa o
meio pelo qual tais competéncias sdao adquiridas. Estabelece como objetivo geral
mapear as competéncias dos Servidores que compdéem as Secbdes do Nucleo de
Recursos Humanos do TRF/MA, com o intuito de colaborar com a implantacdo da
Gestdao por Competéncias neste érgdao. A metodologia classifica-se quanto aos
objetivos, descritiva; quanto a abordagem, qualitativa e quantitativa; possuindo
natureza aplicada; configurando-se, quanto aos procedimentos, como um estudo de
caso e pesquisa documental; utilizando como técnicas de coleta de dados a
pesquisa documental, observagdo, entrevista e questionarios; apresenta amostra
correspondente ao Nucleo de Recursos Humanos do TRF/MA e amostragem né&o
probabilistica por acessibilidade. Os resultados s&o expostos mediante o
mapeamento de competéncias, que possibilitou a identificacdo das competéncias
técnicas e comportamentais necessarias para o alcance dos objetivos
organizacionais assim como o diagnéstico das competéncias existentes; o gap de
competéncias, que trouxe a caréncia de capacitagao existente em cada Sec¢éo; e 0s
resultados da Aprendizagem Organizacional, que demonstrou aspectos criticos de
necessidades de estimulos. Na conclusdo, sao apresentadas as vantagens
conferidas a organizagdo frente a adogcdo da GPC, assim como os limites da
pesquisa em razdo do tempo e da magnitude que é a realizacdo de um Mapeamento
de Competéncias em um érgao como o TRF/MA. Finaliza concluindo o processo de
desenvolvimento de competéncias como resultado da aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes adquiridos pelas pessoas em processos de aprendizagem e a
aprendizagem como um fator favoravel no processo de desenvolvimento de
competéncias, na medida em que se configura como meio pelo qual elas sao
desenvolvidas.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias. Aprendizagem Organizacional.
Administragao Publica.



ABSTRACT

This paper has a different outlook when joining two approaches: Management by
competencies (MC) that was incresed in the Public Administration by the Decree n®
5.707/2006 that instituted the Nacional Politic of People Development; and the
Organizational Learning that’s the way the competencies are acquired. The General
Objective is to map which are the competencies of the employees of the Human
Resoucer's Section in the TRF/MA, with the intention to colaborate with the
implementation of Management by Competencies. The methodology can be
classified as descriptive, qualitative and quantitative, about the nature as applied and
about the procedures is a Documental Research and a Case Study. The informations
were collected through a questionnaire. The results are exposed by th mapping of
competencies that made possible the identification of techniquies and behavioral
competencies requireds to catch up the organizational goals, as well as the existing
competencies, their gaps and what the consequences of the lack of training; and the
results of Organizational Learning that shows the critics aspects of need for stimull.
In the conclusion, the benefits of the adoption of MC in the Organization, as the limits
of research, cause the time and the magnitude that is make a Competencies
Mapping in a big organization. The papers is finalized concluding the development of
competencies as the results of acquisition of knowledge, skills and atitudes by the
people in learning processes and the learning as a good fator in the development
processo of competencies in the means that is the means by which they are
developemnt.

Keywords: Management by Competencies. Organizational Learning. Public
Administration.
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1 INTRODUGAO

E evidente as mudancas ocorridas na Gestdo de Pessoas (GP) nos altimos
anos, em que se observa inumeros esforgos concentrados em valores relacionados
sejam eles a produtividade, descentralizacdo, eficiéncia ou orientacdo para
resultados. As instituicdes estdo progressivamente adotando sistemas voltados para
o desenvolvimento do quadro de pessoal, abandonando o modelo burocratico
utilizado no passado. Na Administracdo Publica ndo é diferente, embora mais tardio
que no setor privado, € notorio o seu progresso. A valorizagdo do Servidor publico
deixa de ser algo distante da realidade, levando-se em consideragdo o contexto em
que se insere no qual a capacitacao e qualificacdao sdo buscadas constantemente. E
€ nesse sentido que as organizacbes publicas vivenciam uma nova pratica
organizacional, em que existe uma preocupagdao com o desenvolvimento e 0s
conhecimentos necessitam estar alinhados a coordenagdo do comportamento de
seus membros.

Esta situacado faz com seja preciso a utilizacdo de um modelo pautado na
exceléncia, observando-se as limitacbes da esfera publica. Assim, a Gestao por
Competéncias (GPC) &, de fato, indispensavel para que o Servidor publico alcance a
qualidade e eficiéncia no trabalho exercido. A GPC abrange os mais diferentes
niveis da organizacao propondo orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver
e avaliar as pessoas através das competéncias necessarias a consecucao dos
objetivos organizacionais.

O marco inicial para que as organizagdes publicas adotassem o modelo de
Gestao por Competéncias no Brasil foi a partir da publicacdo do Decreto 5.707, de
23 de fevereiro de 2006, que estabelece a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP) para 6rgéaos e entidades da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.

No ano de 2016, foi desenvolvido pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ) o
Guia Pratico de Gestao por Competéncias, com a finalidade de orientar os Tribunais
no processo de implementacdo. No entanto, o relatério sobre Formacdo e
Aperfeicoamento de Servidores do Poder Judiciario do CNJ, referente aos anos de
2016 e 2017, que avaliou 84 Tribunais: da Justica Eleitoral, do Trabalho, da Federal,
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da Estadual, da Militar e os Tribunais Superiores; apresenta, que na Justica Federal,
apenas um Tribunal possui o programa de Gestao por Competéncias implementado.

Considerando que desde a publicagdo do Decreto n? 5.707/2006 as
organizacdes publicas procuram adota-lo, o Tribunal Regional Federal do Maranhao
(TRF/MA) pertencente ao Tribunal Regional Federal da Primeira Regidao (TRF1) nao
deve ficar isento dessa esfera. Nesse sentido, a pesquisa estabelece como ponto de
partida os seguintes questionamentos: Quais sdo as competéncias exigidas aos
Servidores ao longo da sua trajetéria no Tribunal Regional Federal do Maranhao? E
como a Aprendizagem Organizacional contribui com esse processo?

Partindo desses questionamentos, estabeleceu-se como objetivo geral:
Mapear as competéncias dos Servidores que compdem as Secgbdes do Nucleo de
Recursos Humanos do TRF/MA. J& os objetivos especificos sao:

a) Caracterizar Gestao por Competéncias e Aprendizagem Organizacional;

b) Identificar as competéncias técnicas e comportamentais necessarias a
consecucao dos objetivos organizacionais;

c) Descrever as competéncias técnicas e comportamentais necessarias e
estabelecer critérios de observacao para elas;

d) Estabelecer varidveis e mensurar o grau importancia das competéncias;
e) Estabelecer variaveis e verificar o grau de dominio para as
competéncias técnicas e comportamentais existentes na organizacao;

f) Tragar o gap de competéncias;

g) Estabelecer variaveis e analisar o suporte a aprendizagem;

h) Correlacionar as variaveis dos resultados do gap de competéncias e
analise do suporte a aprendizagem.

Assim, o trabalho busca apresentar consideragdes acerca da Gestao por
Competéncias e a maneira que a aprendizagem contribui para o seu
desenvolvimento, constando o nivel de suporte oferecido.

Sua importancia € pautada na notéria relevancia obtida pela Gestdo por
Competéncia nos Ultimos anos, que vem despertando interesse dos muitos
dirigentes de instituicbes publicas no que se refere aos processos de GP. CNJ
(2017) afirma que atualmente a GPC é tema de alto interesse nas organizagbes

publicas e tem sido assunto presente em féruns, seminarios e palestras.
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Nesse sentido a Gestdo por Competéncias foi introduzida pelo Governo
Federal como sendo elemento de uma estratégia para aprimorar o funcionamento do
servigo publico. O Decreto n® 5.707/2006 torna notéria a atencdo do Governo por
uma Gestdo de Pessoas mais aprimorada, acentuando conceitos de Gestdao por
Competéncias, fazendo assim, com que o setor publico fique mais préximo das
praticas adotadas pela GPC, ja comumente utilizadas nas empresas privadas. No
entanto, apesar dos anos que passaram desde a publicagdo do Decreto supracitado,
algumas barreiras ainda sado encontradas quando se pretende implementar a GPC,
entre elas, as complexidades metodolégicas no processo de mapeamento de
competéncias.

A PNDP, em sua esfera, tem como um dos objetivos a adequacdo das
competéncias requeridas dos Servidores aos objetivos das instituicdes, utilizando
como um de seus instrumentos o Sistema de Gestdo por Competéncia, uma
ferramenta que a partir da identificagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes
exigidas para a realizagdo das atividades dos Servidores, permite além de planejar,
monitorar e avaliar agcbes de capacitacdo. A PNDP apresenta como uma de suas
vantagens a sistematizacao do plano de desenvolvimento de Servidores, ou seja, a
capacitacdo, levando em consideracdao necessidades reais do ambiente de trabalho
qgue procuram agregar valor a organizacao e ao individuo, focando nos resultados e
extinguindo as demandas aleatérias.

Sabendo disso e levando em consideracdo que a adocao desse modelo tem
sido uma constante luta para varias organizacées publicas, o TRF/MA nao deve ficar
isento desse cenario. Desse modo, este trabalho pretende contribuir para a adogéao
do modelo de GPC em um 6rgéo publico, cuja esfera é bem distinta da privada.
Além disso, o que torna ainda mais evidente a necessidade de adequacao do érgao,
é que um dos macro desafios do Poder Judiciario, estabelecidos de 2015 até 2020,

€& melhoria da Gestao de Pessoas:

Refere-se a politicas, métodos e praticas adotados na gestdo de
comportamentos internos, objetivando potencializar o capital humano nos
orgaos da Justica Federal. Considera programas e agoes relacionados a
avaliacado e ao desenvolvimento de competéncias gerenciais e técnicas dos
servidores e magistrados; a valorizacao dos colaboradores; a humanizacao
nas relagdes de trabalho; ao estabelecimento de sistemas de recompensas;
a modernizacdo das carreiras; e a adequada distribuicdo da forca de
trabalho. (BRASIL, 2014, p. 19).
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No mais, embora exista uma vasta quantidade de conteudos literarios
referente ao tema Gestdo por Competéncias, sdo poucas as produgdes que se
dedicam, especificamente, a tratar desse assunto na Administragédo Publica, menos
frequente ainda, estudando aspectos relacionados a como a aprendizagem contribui
com esse processo; fazendo com essa seja uma area que necessita de mais
pesquisas e producgdes cientificas que auxiliem para o entendimento de suas
particularidades, por isso, o trabalho também é importante por buscar auxiliar com o
amadurecimento sobre o tema, analisando as principais correntes de estudo
relacionadas a Gestao por Competéncias e a Aprendizagem Organizacional.

O trabalho detém ainda, uma perspectiva diferenciada, ao unir as duas
abordagens. Para Takahashi e Fischer (2008), pesquisas que unem essas duas
categorias configuram um desafio, ndo somente porque ambas abordagens dispéem
de referencial amplo e diversificado, como também porque ha poucos trabalhos
sustentados empiricamente que investiguem a inter-relagdo entre aprendizagem e
competéncias.

Esta pesquisa encontra-se dividia em segoes:

A primeira delas buscou apresentar os contextos introdutérios do trabalho;
quais temas sdo abordados; questionamentos; objetivos, geral e especificos, que
norteiam a pesquisa, assim como a sua pertinéncia.

A segunda sec¢do busca apresentar e compreender, por meios das diversas
perspectivas adotadas pelos autores, os conceitos que envolvem a pesquisa,
Gestao por Competéncias e Aprendizagem Organizacional, e sua relacao.

A terceira sec¢do aborda a descricdo do campo de pesquisa, demonstrando
em que contexto o Nucleo de Recursos Humanos esté inserido no TRF/MA.

A quarta secdo, traz a metodologia utilizada, configurando-se como um
estudo de caso realizado em um érgao publico; classificando-se, quanto aos
objetivos, como uma pesquisa descritiva; de abordagem quali-quantitativa;
possuindo natureza aplicada e utilizando com instrumentos de coleta de dados a
pesquisa documental, observacdo, entrevista e questionarios; apresenta amostra
correspondente ao Nucleo de Recursos Humanos e amostragem nao probabilistica
por acessibilidade.

A quinta secdo, expde os resultados da pesquisa: 0 mapeamento das
competéncias; o calculo e analise do gap de competéncias; e os resultados do
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suporte a aprendizagem, mostrando aspectos criticos de atencéo e necessidades de
estimulos.

Por fim, a sexta se¢do, traz as consideracdes finais sobre o trabalho,
apresentando alguns cuidados que devem ser tomados na implementacdo do
modelo, as vantagens conferidas a organizacado, os limites da pesquisa e suas

indagacgdes no que tange a continuidade de estudos e reflexdes futuras.
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2 GESTAO POR COMPETENCIAS E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Bitencourt (2001) discorre sobre competéncias e a maneira como elas
possuem uma funcédo importante nas organizacées por contribuir para a formacao
dos individuos, assim como as mudancas de atitudes deles em se tratando das
praticas de trabalho. J4 em relagdo a Aprendizagem Organizacional, a autora afirma
que ela pode ser como uma resposta alternativa as mudancas encaradas pelas
empresas. A autora fala ainda sobre como o processo de Gestao por Competéncias
esta intrinsecamente relacionado ao conceito de Aprendizagem Organizacional,
originando um ciclo virtuoso. Para ela, as duas abordagens sao complementares,
enquanto de um lado para que ocorra o desenvolvimento da Aprendizagem
Organizacional faz-se necessario considerar as competéncias dos individuos, pois €
desta maneira que a organizacao aprende; do outro lado o desenvolvimento de
competéncias € pautado em um processo constante de aprendizado.

Origina-se entdo um ciclo virtuoso (como exposto na Figura 1) no qual a
Aprendizagem Organizacional é essencial para a Gestdo por Competéncias e,
igualmente, a fim do desenvolvimento da Aprendizagem Organizacional, é

necessario (re)pensar as Competéncias. (BITENCOURT, 2001)

Figura 1 — Ciclo virtuoso

Competéncias
Gerenciais

Aprendizagem
Organizacional

Fonte: BITENCOURT, 2001, p.23.

O ciclo virtuoso apresenta como ambos 0s conceitos sdo vinculados, ou
seja, ao passo que as organizagbes fazem com que as pessoas desenvolvam a
aprendizagem individual, gerando novos conhecimentos, ocasionam 0 surgimento

de novas competéncias e quando estas competéncias sdo disseminadas, geram a
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aprendizagem coletiva. Os capitulos seguintes caracterizarao os temas supracitados

para melhor compreensao deste trabalho.
2.1 Definicao e Evolucao do Conceito de Competéncias

No sentindo amplo da palavra, competéncia pode ser empregada para
apontar alguém suficientemente qualificado para executar certa atividade ou funcao.
Na idade média essa palavra foi utilizada apenas na linguagem juridica, referindo-se
a faculdade designada a uma pessoa ou uma instituicdo para investigar e reputar
determinados assuntos. (BRANDAO e GUIMARAES, 2001). “Juristas declaravam
que determinado individuo era competente para um julgamento ou para realizar
certo ato. O termo veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de
alguém pronunciar-se a respeito de determinado assunto.” (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001, p.2)

Referindo-se ao contexto organizacional, o termo competéncia é utilizado
por diversos autores, especialmente, a partir do ano de 1973, quando ocorreu a
publicacdo do paper Testing for Competence Rather Than for “Intelligence” pelo
psicologo norte-americano David C. McClelland da Universidade de Harvard. Fleury
e Fleury (2001) falam de como a publicagdo ocasionou, na época, uma discussao
nos Estados Unidos por psicélogos e administradores sobre o assunto.

McClelland (1973) foi um dos percussores sobre o tema, condenando 0s
usos dos testes de aptiddo e inteligéncia no que diz respeito a avaliacdo dos
estudantes e a selecdo dos candidatos a vaga de emprego e defendendo a
substituicdo desses testes por testes de competéncias. O autor tratava competéncias
como uma caracteristica subjacente de um individuo, afirmando que a capacidade
de uma pessoa para realizar o teste aumentava a medida que sua competéncia no
comportamento de resultados de vida também aumentava.

Ap6és efetuar uma analise acerca dos dados de estudos sobre competéncias,
Boyatzis publicou o livro The Competent Manager: a Model forEffective Performance
em 1982, que acabou tornando-se referéncia para os estudos da area. Boyatzis
(1982) dizia que as competéncias se tratavam de comportamentos que séao
observaveis e que, em grande maioria das vezes, ocasionam o0 retorno da

organizagdo. O autor concentrava o seu estudo nesses comportamentos
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observaveis, apresentando um modelo que relaciona trés fatores: motivacao;
autoimagem e papel social; e habilidades.

No ano de 1990, com a publicacdo do artigo The Core Competence of the
Corporation por Prahalad e Hamel também da Universidade de Harvard, surgiu a
nomenclatura competéncia essencial para uma empresa. Os autores foram
responsaveis por introduzir o procedimento metodolégico que se referia ao
desenvolvimento de um modelo integrado de gestdo de pessoas focado na obtengao
de competéncias, 0 que mais adiante resultou no modelo de Gestao por
Competéncias.

Prahald e Hamel (1995) distinguem competéncias organizacionais de
competéncias essenciais. Para os autores, as competéncias essenciais tém como
ponto de partida um conjunto de habilidades e tecnologias que ajudam a
organizagdo a oportunizar um beneficio para os clientes. Essas competéncias
essenciais implicam trés critérios: “a) fator fundamental de flexibilidade para a
mudanca e adaptagdo na exploracdo de diferentes mercados; b) sédo dificeis de
imitar; e c) sdo recursos essenciais na producao de bens e servigos diferenciados.”
(TAKAHASHI, 2007, p. 31). Ja as competéncias organizacionais nada mais sado que
as competéncias que uma organizacao possui em suas mais diferentes areas.

Na Europa, o surgimento do conceito de competéncias tem suas origens na
Franca, “o debate a respeito de competéncia nasceu nos anos 70, justamente do
questionamento do conceito de qualificacdo e do processo de formacéao profissional,
principalmente técnica.” (FLEURY e FLEURY, 2001, p. 186). Eles procuravam
estabelecer uma relacdo entre as competéncias e os saberes. O conceito partiu do
campo educacional para as demais areas, com a finalidade de medir as aptidoes
necessarias ao posto de trabalho.

Na literatura francesa dos anos 90, o conceito era explanado para além da
qualificacdo. Le Boterf (1994) dizia que competéncia nao se tratava de um estado ou
um conhecimento que uma pessoa possuia, nem era resultado de um treinamento.
Para o autor, a competéncia estava mais relacionada a fatores como colocar em
pratica o conhecimento diante de estipulado contexto, geralmente, que se referia as
relacdes de trabalho, imprevistos ou cultura organizacional.

Le Boterf (1997), relacionada competéncia a mobilizacdo e acdo. Para ele, o

conceito esta vinculado ao pressuposto de que o individuo deve assumir
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responsabilidades diante das situacdes de trabalho, aprendendo enfrentar situacdes
novas, surpreendentes ou de natureza singular.

Zarifian (1999) apontava para trés pontos principais que justificam a
emergéncia do modelo de competéncia: a nocao de incidente, comunicacdo e
servico. O autor relatava que competéncia nada mais era do que a inteligéncia na
pratica diante de situagbes que se apoiavam nos conhecimentos conquistados,
transformando-os a medida que a complexidade das situagdes era aumentada.

Assim, temos duas perspectivas para competéncias: os inputs e os outputs,
conforme apresentado por Spencer e Spencer em 1993 na obra Competence at

Work: Models for Superior Performance, através da analogia do iceberg (Figura 2).

Figura 2 — Analogia do iceberg de competéncia

OUTPUTS

Facil de Conhecimentos

desenvolver Habilidades

INPUTS

Mais dificil Autoconceito

de desenvolver Tracos
Valores
Motivagdes

Fonte: Adaptado de CEITIL (2007).

Nesse modelo, a parte superior do iceberg, corresponde aos conhecimentos
e as habilidades do individuo, ou seja, sdo as competéncias que geram resultados
em contexto de trabalho. A parte inferior do iceberg corresponde as caracteristicas
como autoconhecimento, valores e motivagdes, ou seja, competéncias que
regularizam o comportamento das pessoas e s&o mais estruturadas e profundas.

Nos Estados Unidos, o conceito era visto principalmente como inputs:
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam no desempenho do
individuo; ja na Franga, o conceito era visto como oufputs: que as pessoas
apresentam competéncias a partir do momento em que atingem ou superam
resultados esperados em seu trabalho. (DUTRA, 2008)
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No Brasil, o conceito de competéncias foi empregado a partir dos anos 90, a
base para ele parte da fundamentagéo na literatura americana, pensado como input
(algo que a pessoa possui). Autores como Fleury e Fleury (2001), Ruas (2005),
Carbone et al. (2006) e Dutra (2008) equilibram as duas visdes supracitadas.

Dutra (2008) relaciona competéncia a nocao de entrega, ou seja, aquilo que
o individuo pode e quer conceder a organizagdo, sendo que a circunstancia da
pessoa reter um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes n&o
necessariamente acarreta que a organizacao se beneficie dela, por isso, se faz a
necessidade da entrega.

Carbone et al. (2006), fazem uma jungéo das duas correntes de pensamento
afirmando que as competéncias ndo se limitavam a apenas um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes a fim de que o individuo pudesse exercer uma
funcdo, mas também como a performance evidenciada pelo individuo em uma
circunstancia, tratando-se de comportamentos e acbes decorrentes da mobilizacao e
pratica de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.

Fleury e Fleury (2001) ddo énfase a nogao de que competéncia ndo apenas
por agregar valor ao negécio, como também para o individuo. Eles propéem a
definicho que considera os dois aspectos: “Um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao
individuo.” (FLEURY e FLEURY, 2001, p.188). Assim como apresentado na Figura
3.

Figura 3 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e a organizagao

saber agir
saber mobilizar
Individuo saber transferir
saber aprender Organizacao
saber se engajar

Ccl);llge.iz.lcrinzntos ter visao estratégica
am assumir responsabilidades
Atitudes
' econémico

social

Ny Agregan Valor 4

Fonte: FLEURY e FLEURY, 2001, p.188.
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Ruas (2005) relaciona a no¢ao de competéncia, ndo somente a capacidade
de o individuo possuir uma variedade de conhecimentos e habilidades, mas sim, a
sua capacidade de mobilizar e mesclar devidamente os recursos ja desenvolvidos.
Desse modo, essa situagdo ocasiona novas competéncias que sao resultados do
aprendizado obtido diante da situagéo vivenciada. Um fator que € possivel afirmar

com decorrer dos anos é que:

A crescente utilizacdo da nogao de competéncia no ambiente empresarial
brasileiro tem renovado o interesse sobre esse conceito. Seja sob uma
perspectiva mais estratégica (competéncias organizacionais, competéncias
essenciais), seja sob uma configuracdo mais especifica de praticas
associadas a gestdo de pessoas (selecdo, desenvolvimento, avaliacdo e
remuneragdo por competéncias), o que é certo é que a nocdo de
competéncia tem aparecido como importante referéncia dentre os principios
e praticas de gestao no Brasil [...]. (RUAS et al., 2005, p.36).

Assim, diante das contribuicbes de varios autores, pode-se entdo afirmar
que competéncias sdo uma combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes,
emitidas pela performance do individuo diante de determinado contexto. Tais
competéncias sao assumidas ao passo que os individuos atuam frente aos cenarios

organizacionais com as quais se deparam.

2.2 Conhecimentos, Habilidades e Atitudes

O conceito mais difundido para competéncia e que € adotado neste trabalho
baseia-se no CHA: “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um alto desempenho acreditando-se que os melhores desempenhos estao
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas.” (FLEURY e FLEURY,
2001, p.185)

Conhecimentos: “Saber. O conhecer nao definitivo, ou seja, € uma busca
constante em aprender, reaprender e sempre buscar aumentar o conhecimento.”
(BORBA et al., 2011, p. 4). Trata-se de um conjunto de saberes, informacdes e
vivencias que adquirimos ao longo da vida, reconhecidos pelas pessoas em sua
mem©éria e que servem para tomar decisoes.

Habilidades: “Saber fazer. Usar o conhecimento para resolver problemas e

ter criatividade para resolver ndo s6 problemas, mas para criar novas ideias.”
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(BORBA et al., 2011, p. 4). Trata-se da capacidade que o individuo possui de
colocar em pratica o conhecimento, ou seja, a capacidade de utilizar de maneira
adequada e eficiente os conhecimentos armazenados em sua memoria.

Atitudes: “Saber fazer acontecer. E obter bons ou excelentes resultados do
que foi feito com conhecimento e habilidade.” (BORBA et al., 2011, p. 4). Trata-se da
predisposicdo que torna possivel que conhecimentos sejam traduzidos em
habilidades e que habilidades sejam aplicadas, resultando em desempenho.

A Figura 4 apresenta a peculiaridade de cada uma das trés dimensdes das

competéncias:

Figura 4 — As trés dimensbes da competéncia

+ Informacgéio
Conhecimentosd ' Saber o qué
+ Saber o porqué

COMPETENCIA
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+ Saber como + Determinagfio

Fonte: DURAND (1999) apud BRANDAO e GUIMARAES (2001, p. 4) com adaptacées.

Desse modo é possivel definir conhecimento como um aglomerado de
informacdes que podem ser usadas assim que necessario; habilidade como
determinada ag¢do que pode ser entendida como a capacidade de modificar o
conhecimento em acdo, a fim de gerar resultados que supram ou superem as
expectativas; e atitudes como crencas, valores e principios relacionadas com o

querer agir e querer ser.
2.2.1 Competéncias Técnicas x Competéncias Comportamentais
Partindo do conceito de competéncia baseado no CHA, € possivel dividi-la

em dois tipos: competéncia técnica (conhecimento e habilidade) e competéncia

comportamental (atitude).
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Para Leme (2005), as competéncias técnicas correspondem aquilo que o
individuo necessita saber para realizar a sua funcdo, além disso, elas estédo
vinculadas a habilidade em desenvolver certa atividade (ferramentas, idiomas,
sistemas de computacdo e etc.). J& as competéncias comportamentais sao um
diferencial competitivo que o individuo pode demonstrar no seu trabalho (qualidade,
rapidez, produtividade, flexibilidade e etc.). Tal tipo de comportamento traz impacto
na execucao das atividades e resultados.

Leme (2005) apresenta, de acordo com o Quadro 1, conhecimento e
habilidade (o saber e o saber fazer) como competéncias técnicas e atitude (o querer

fazer) como competéncia comportamental.

Quadro 1 — Desdobramento do CHA

Conhecimento Saber
Competéncias Técnicas
Habilidade Saber Fazer
Atitude Querer Fazer Competéncias Comportamentais

Fonte: LEME, 2005, p.18

Na mesma linha de raciocinio de Leme, Costa (2015) fala que as praticas e
os conhecimentos tedricos relacionados a certo assunto constituem a chamada
competéncia técnica. Ja as atitudes e comportamentos do individuo que influenciam

em seu trabalho e seus resultados constituem a competéncia comportamental.

2.2.2 Competéncias Individuais x Competéncias Organizacionais

Pode-se ainda dividir as competéncias em individuais e organizacionais:

Prahalad e Hamel foram um dos precursores ao escreverem sobre as
competéncias organizacionais em 1990 com o artigo de titulo Core Competence,
competéncias essenciais. Esse artigo repercutiu no mundo inteiro e logo o assunto

comecou a ser debatido nos encontros entre gestores, organizacoes e
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Universidades. Alguns anos depois, Green também escreveria sobre as
competéncias organizacionais.

Green (2000), em seu livro Desenvolvendo Competéncias Consistentes,
apresenta essas duas dimensdes da competéncia. As competéncias organizacionais
sdao chamadas pelo autor de “competéncias essenciais” que correspondem aos
conhecimentos e habilidades e detém ferramentas que geram impacto em produtos
e Servigos na organizagao e proporcionam uma vantagem competitiva no mercado.

As competéncias organizacionais sao “atributos da organizacdo, que
conferem vantagem competitiva a ela, geram valor distintivo percebido pelos clientes
e sdo dificeis de ser imitados pela concorréncia”. (CARBONE et al., 2006, p. 75)

Branddo e Guimaraes (2001), afirmam que esse tipo de competéncia sao
aquelas pertencentes a organizagdo como um todo ou a uma de suas unidades.

Dada as correntes de pensamentos acima citadas, pode-se dizer que as
competéncias organizacionais (ou competéncias essenciais) sao aquelas
competéncias necessarias que fazem com que a empresa sobreviva no mercado
competitivo. Para o desenvolvimento de tais competéncias €& necessario,
especialmente, das pessoas, por isso, alguns autores escrevem sobre a outra
divisdo da competéncia: as competéncias individuais.

As competéncias individuais tratam-se de definicdes de habitos de trabalhos
mensuraveis e habilidades pessoais usadas por uma pessoa a fim de atingir os
objetivos de trabalho da organizagdo. Por exemplo: criatividade, habilidades de
apresentacao e ideias relacionadas a lideranca. (GREEN, 2000)

Dutra (2008) apresenta um modelo que incorpora alguns conceitos na
discussdo sobre competéncia individual, dentre eles: a competéncia individual como
estoque e entrega; a relagdo proporcional entre complexidade e competéncias do
individuo; a relacao entre complexidade da entrega e agregacao de valor ao negécio.

Fleury e Fleury (2007) dizem que as competéncias individuais e
organizacionais sdo articuladas. Para os autores, € comum encontrar a primeira
abordagem dentro do campo de estratégia e a segunda na literatura de recursos
humanos.

Assim, pode-se dizer que as competéncias individuais se traduzem em
conhecimentos, habilidades, atitudes, comportamentos, desempenho, e resultados
entregues pelo individuo a uma dada organizacdo e as competéncias
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organizacionais, sao aquelas decorrentes do processo de desenvolvimento

organizacional, seus conhecimentos técnicos, habilidades e tecnologias.

2.3 Gestao por Competéncias

A Gestao por Competéncias' trata de um processo que objetiva orientar os
colaboradores com o intuito de que eles atinjam os objetivos e metas da organizagao
por intermédio das competéncias. (LEME, 2005). Para o autor, a Gestao por
Competéncias procura “identificar as competéncias que a funcao precisa; identificar
as competéncias que o colaborador possui; fazer o cruzamento das informacdes
apuradas identificando o gap e tracando um plano de desenvolvimento especifico
para colaborador [...].” (LEME, 2005)

Para Brandao e Guimaraes (2001), a Gestdo por Competéncias busca, nos
diversos niveis da organizacao, nortear esforgcos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar, as competéncias essenciais para o alcance dos objetivos estabelecidos.

Carbone et al. (2006) afirmam o quanto as empresas tém utilizado a Gestao
por Competéncia como um modelo de gestédo, visando orientar seus esforgcos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacao, as
competéncias necessarias para a realizacao dos objetivos. Além disso, os autores
destacam que a GPC objetiva a melhoria do desempenho da organizacao através do
desenvolvimento de competéncias, que concedem diferenciacdo competitiva.

Appel e Bitencourt (2008) afirmam o quanto a Gestdo por Competéncia vem
ganhando espaco, por ser uma forma eficaz de atender as exigéncias do mundo
organizacional, proporcionando, entre outras coisas, a eficacia das rotinas nas
organizagoes.

De modo geral, é possivel afirmar que a Gestdo por Competéncias busca

apresentar o entendimento de quais sdo as competéncias organizacionais

! Embora seja comum na literatura sobre o tema alguns autores adotarem denominagdes distintas
para expressar concepgdes semelhantes, como por exemplo, a utilizagdo de termos como “gestéo de
competéncias” ou “gestdo baseada em competéncias”, para este trabalho optou-se pela utilizagdo do
termo Gestao por Competéncias, que tal qual explicado por Carbone et al. (2006), a particula “por”,
quando usada na formagdo de adjuntos, indica propédsito, fim, destino. Dessa maneira, o termo
Gestdo por Competéncias remete a ideia de que o esfor¢o gerencial tem como finalidade
desenvolver, mobilizar, alavancar competéncias, conforme sugerido por Le Boterf (1999).
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essenciais ao sucesso corporativo para que possam ser desdobradas em
competéncias profissionais, de forma que possam ser captadas ou desenvolvidas
por meio da forga de trabalho.

A Figura 5 refere-se ao modelo Gestao por Competéncias apresentado por
Brandao e Bahry (2005), um processo que parte da formulacdo da estratégica
organizacional, passando pelo o mapeamento de competéncias e todas as outras

etapas resultantes dele.

Figura 5 — Modelo de Gestao por Competéncias

Formulagdo | | Mapeamento de
da Estratégia | | Competéncias
Organizacional
Captagdo de Acompanhamento| | Retribuicéo
Definir Missdo, o Competéncias e Avaliagdo
Visdo de Futuro S
e ’competenuas _ -
e Objetivos necessirias M| Mapear Selecionar Admitir,
Estrategicos alacunade —HPcompeténcias™| alocar e
competéncias externas integrar Acompanhar
* + B e planejar a e apurar os
Estabelecer Inventariar Caemgso resultados
indicadores de a I Definir |  Disponibilizar alcangados
desempenho Plcompeténcias| [*SEMOVMENO mecanismo | e orientar i
e metas existentes \ de desenvol- | |0 aproveita- Reconhecer e
i 1 vimento mento Comparar /( premiar 0 hom
: resultados /] | | desempenho
Desenvolvimento alcancados
de Competéncias com resultados N
esperados N Remune(ar por
competencias

Fonte: BRANDAO e BAHRY, 2005, p. 181.

Conforme esse modelo o estagio inicial refere-se a formulacdo da
estratégica organizacional, que parte da elaboracdo da missao, visdo e objetivos
estratégicos. Ademais, € nessa etapa que se estabelece os indicadores de
desempenho e metas que proporcionardo a avaliacdo e monitoramento dos

resultados tracados.
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Apés concluida essa etapa, o préximo passo € a realizacdo de um
mapeamento de competéncias. Brandao e Carbone (2004) falam que na Gestao por
Competéncias, 0 mapeamento de competéncias passa orientar o subsistema de
educacao coorporativa em seus processos de identificacdo de necessidades de
aprendizagem, formulacdo de objetivos institucionais, definicdo de conteddo de
ensino, compartiihamento de competéncia entre as pessoas e construgao de trilhas
de aprendizagem.

Esse diagnéstico possibilitara a identificacdo das chamadas lacunas ou gap
de competéncias (ver Grafico 1), ou seja, “a diferenga entre as competéncias
necessarias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas ja
disponiveis na organizacéo.” (BRANDAO e BAHRY, 2005, p.181)

Gréfico 1 — Identificagdo do gap de competéncias

Competéncias
Mapeadas
» _
Competéncias
Necessarias

Competéncias
Atuais

e

Tempo
To Ti

Fonte: IENAGA (1998) apud BRANDAO e GUIMARAES (2001), com adaptacdes.

“O controle dos gaps de competéncias possibilita induzir os funcionarios a
melhoria continua da base de saber necessaria ao sucesso dos trabalhadores.”
(CARBONE et al., 2006, p.97). Essas lacunas servirao de suporte para a formulagéao
de mecanismos de captacdo de competéncias (relacionas a realocagdo ou
contratacdo de pessoas, assim como sua integracdo com o ambiente
organizacional) e de desenvolvimento de competéncias (que diz respeito ao
aperfeicoamento das competéncias dispostas na organizagdo, que no nivel

individual ocorre por intermédio da aprendizagem).
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O préximo passo consiste no acompanhamento e avaliacdo, € nesse
momento que ocorre a monitoragcao da execugao dos planos objetivando identificar e
corrigir possiveis falhas, posteriormente os resultados sdo apurados e comparados
com os esperados.

Por fim, na etapa de retribuicdo, pode-se premiar e/ou remunerar 0
funcionario pelo seu bom desempenho ou as equipes de trabalho e as unidades que
foram mais produtivas e que mais colaboraram para o alcance dos resultados
estabelecidos.

A Gestao por Competéncias diz respeito a um processo continuo que toma
como referéncia a estratégia da empresa e direciona suas ag¢des de recrutamento e
selecao, treinamento, gestdo de carreira, avaliagdo de desempenho e formalizagao
de aliangcas estratégicas, entre outras, para captacdo e desenvolvimento das
competéncias necessarias ao atingimento de seus objetivos. (BRANDAO e BAHRY,
2005).

Camodes e Meneses (2016) apontam para a facil compreenséo desse modelo
e a influéncia que ele tem exercido no setor publico por apresentar ser eficaz ao
delinear as aglOes precisas para que as pessoas realizem seu trabalho com
eficiéncia.

Aguiar (2015) fala de como esse modelo € muito promissor no setor publico,
relacionando a Gestdo de Pessoas, o alcance de resultados e o desempenho
superior nas organizacoes. Seu emprego ainda enfrenta desafios e seu uso retrata
uma inovacdo. “Muito ainda se tem de fazer, mas a Administragdo Publica
reconhece sua importancia e tem trabalhado no desenvolvimento das competéncias
em suas organizacgdes.” (AGUIAR, 2015, p. 11)

No entanto, um ponto que € importante destacar € que os modelos variam
de acordo como eles sao estruturados e desenvolvidos. A Organizagdo para a
Cooperacéo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE, 2010) alerta para como as
organizacbes usam as competéncias ora para integracdo da unidade que cerca de
valores essenciais e capacitados que sao tidos como esséncias para o sucesso da
organizacao por intermédio da definicdo de poucas competéncias para cargos de
lideranga e gestdo; ora elas sédo definidas ao longo das linhas de trabalho de
diversas familias ou grupos profissionais. Ambas também podem ser combinadas,
unindo as abordagens de competéncias genéricas e especificas por cargos.
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2.3.1 Gestao por Competéncias no Setor Publico

O ponto de partida para compreender como se deu a emergéncia da Gestao
por Competéncias no setor publico € entender, antes de qualquer questdo, como a
Gestao de Pessoas se inseriu na Administragao Publica.

Camodes e Meneses (2016) comentam como os departamentos de pessoal
na Administracdo Publica instituiram-se a partir da mudanca do modelo patrimonial
(forma de administragéo resultante dos governos absolutistas) para o burocratico
(caracterizado por intensa hierarquia funcional e que surgiu como alternativa para
lidar com problemas decorrentes do modelo anterior). A partir de entdo, processos
como o de recrutamento e selecdo adotaram novas faces, passando a ser mais
formais e estruturados, assim como foram implementadas avaliagdes por
desempenho em servidores publicos baseadas em rigidos critérios de controle.

Posteriormente o contexto da reforma administrativa orientada pelo New
Public Management, a Gestao de Pessoas contou com uma variedade de iniciativas
e reformas, percebe-se que as mudancas focaram na opgao por projetos
descentralizados com a transferéncia de responsabilidade para os gerentes de linha,
no aumento da flexibilidade nas praticas de Gestao de Pessoas e nas modificacbes
das relagdes trabalhistas e € nesse momento que a Gestdo por Competéncias
destaca-se como forma de efetivar as premissas da gestao estratégica de pessoas
em diversos paises.

Os paises que desempenham um papel de lideranga com foco maior sobre
as competéncias dos servidores publicos desenvolvem e implantam uma
gestdo por competéncias sistematica, que liga o recrutamento, formacéo e
desenvolvimento do pessoal aos quadros de competéncias e perfis de
competéncia. (OCDE, 2010, p.130).

OCDE (2010) diz que a Gestao por Competéncias € usada no setor publico
de diversos paises como Canada e Estados Unidos. A organizagéo refor¢a o quanto
ela se espalhou no setor publico e privado pela sua maneira eficaz que além de
definir as habilidades e comportamentos necessarios para que as pessoas facam
bem seu trabalho, interliga importantes atividades de gestdo de recursos humanos
para assegurar que uma organizagdo € composta por pessoas competentes que

atuam de forma eficaz.
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“‘Um dos mecanismos de estimulo a adocdo de praticas gerenciais é a
publicacdo de atos normativos — Resolugbes — que usualmente prescrevem novas
metodologias de Gestao.” (SILVA; QUINTANA; PETEZAK, 2018, p.65). No Brasil, a
Gestao por Competéncias tornou-se referéncia para a Gestdo de Pessoas no setor
publico a partir da publicagdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que
estabelece os caminhos necessérios para que as organizagdes introduzam o
conceito baseado nas competéncias, ou seja, na Gestdo por Competéncias.

O Decreto 5.707/2006 traz em sua composicao, entre outras coisas, 0
desenvolvimento permanente do Servidor publico, assim como a adequacado das
competéncias requeridas destes Servidores aos objetivos das instituicées. Ele pode
ser compreendido através de trés pontos principais: capacitacdao, Gestdo por
Competéncias e eventos de capacitacao, sendo que:

Capacitagéo: “processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
propésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por
meio do desenvolvimento de competéncias individuais.” (BRASIL, 2006)

Gestdao por Competéncia: “gestdo da capacitagcdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das funcgdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicdo.” (BRASIL, 2006)

Eventos de capacitacdo: que envolvem agées como cursos presenciais € a
distancia, aprendizagem em servigo e grupos formais de estudos, que contribuam
para o desenvolvimento do servidor.

O Decreto supracitado trouxe consigo a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, ela procura afirmar que a Gestdo por Competéncias é
a gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos
Servidores, visando ao alcance dos objetivos da institui¢cao.

Camdes e Meneses (2016) falam que o processo de formulacdo da PNPD
se deu pela necessidade de organizar, aprimorar e ampliar os resultados do
processo de capacitacdo nos 6rgaos. Os autores afirmam que a adocdo de um
modelo de desenvolvimento de pessoas pautado na concepcao de Gestdo por
Competéncias sofreu influéncias de governos de varios paises, principalmente da

Europa, que estavam adotando a metodologia de competéncias para a gestao de
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seus Servidores. Os autores também afirmam que houve uma forte influéncia da
escola de governo do Canadé School of Public Service cujo modelo de Gestao por
Competéncias era adotado como pressuposto para atuagcdo. Além disso, ja se
desenvolvia no Brasil estudos relacionados a aplicabilidade do modelo no setor
publico.

O Quadro 2 exibe os objetivos da PNDP, ja o Quadro, 3 seus instrumentos:

Quadro 2 — Objetivos da PNDP

Tornar a capacitacdo no Governo Federal orientada por

Objetivo Geral A
competéncias.

1. melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos

publicos prestados ao cidadao;

2. desenvolvimento permanente do servidor publico;
Objetivos 3. adequacao das competéncias requeridas dos servidores

Especificos |[aos objetivos das instituicoes, tendo como referéncia o

plano plurianual;

4. divulgacao e gerenciamento das agdes de capacitacao;

5. racionalizacgao e efetividade dos gastos com capacitagéo.

Fonte: Autora (2018) baseado em PNDP (2006).

Quadro 3 — Instrumentos da PNDP

INSTRUMENTOS DEFINICAO

Documento elaborado pelos 6rgéos e entidades, para
orientacao interna, que compreendera as definicoes
dos temas, as metodologias de capacitacdo a serem

Plano Anual de

apacitacao . ~ o
Cap ¢ implementadas, bem como as acdes de capacitagao
voltadas a habilitacdo de seus servidores.
L Documento elaborado pelos érgdos e entidades,
Relatério de P g

contendo informacdes sobre as acdes de capacitagao
realizadas no ano anterior e a analise dos resultados
alcancados.

Ferramenta gerencial que permite planejar, monitorar
e avaliar agbes de capacitagdo a partir da
identificacdo dos conhecimentos, habilidades e das
atitudes necessarias ao desempenho das funcdes
dos servidores.

Fonte: Autora (2018) baseado em PNDP (2006).

Execucéao do Plano
Anual de Capacitacao

Sistema de Gestéao
por Competéncia
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A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal tem em sua composicao

um Comité Gestor, composto pela Secretaria de Recursos Humanos, Secretaria de

Gestao e a Escola Nacional de Administragdo Publica e traz como uma de suas

estratégias de implementacdo a Gestao por Competéncias como referéncia da

politica.

Além da PNDP existem outros marcos normativos que reforcam a

importancia da Gestdao por Competéncia em O6rgaos publicos, assim como

mencionado por Martins et al. (2018), séo eles:

a)

Acérdao TCU n®. 3.023/2013, que trouxe, entre suas recomendacoes,
que os processos de recrutamento e selecao fossem fundamentados em
perfis de competéncias;

Resolucdo CNJ n® 192/2014, que instituiu a Politica Nacional de
Formacéao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario, cujas
diretrizes se baseiam no conceito de Gestao por Competéncias;

Acérdao TCU n° 2.743/2015, que recomendou a entidades da
Administracao Publica Federal que a escolha das fungdes-chave da area
de aquisi¢des fosse fundamentada nos perfis de competéncias definidos
para a area;

Resolucdo CNJ n®. 240/2016, que dispbe sobre a Politica Nacional de
Gestao de Pessoas no ambito do Poder Judiciario e traz a Gestao por

Competéncias em seus principios e diretrizes.

O Conselho Nacional de Justica (CNJ, 2016) fala sobre como a adocao do

modelo de Gestdo por Competéncias pode gerar inimeros beneficios ao setor

publico, os beneficios, dentre eles, destacam-se:

a)

b)

promover a melhoria dos programas de capacitacdo, de selecao interna,
de alocacao de pessoas, de movimentacao e de avaliacao.

contribuir para a adequacao das atividades exercidas pelo Servidor as
suas competéncias e para o aumento da motivacdo intrinseca,

promovendo resultados organizacionais mais efetivos.

Além disso, o CNJ (2016), destaca o quanto a Gestdo por Competéncias

afeta diretamente a eficacia, eficiéncia e efetividade dos servicos prestados pelos
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orgaos, considerando-se que assim que identificadas as competéncias necessarias
para organizagao, o 6rgao podera utiliza-las no processo seletivo externo (concurso
publico) e desenvolvé-las de forma mais apropriada aos objetivos estratégicos. Isso
pode ocasionar melhorias na qualidade dos servicos prestados, fazendo com que
exista adequacgéo e uso mais eficiente dos recursos organizacionais.

Entende-se, assim, a Gestao por Competéncias como um modelo de gestao
muito promissor e importante na Administracao Publica, ao passo que os Servidores
publicos devem aprender e desenvolver competéncias e aptiddes, tanto para

obtencdo de informacao como para saber usa-la em diferentes contextos.

2.4 Conceito de Aprendizagem

Marcon (2007) conceitua aprendizagem como um processo psicologico que
se inicia no individuo. Para o autor, o conceito € utilizado na Administracdo com a
intencdo de explicar os fenbmenos de mudancas de comportamento. Bitencourt
(2001) afirma que, para os administradores, essa aprendizagem pode ser enxergada
como meio para uma vantagem competitiva.

“A aprendizagem é um processo neural complexo, que leva a construcédo de
memdrias. Aquilo que se aprende e depois se esquece, € como se nunca tivesse
acontecido; o conjunto de coisas que nos lembramos constitui a nossa identidade
[...].” (FLEURY e FLEURY, 2001 p. 190)

Fleury e Fleury (2001) afirmam que a aprendizagem é capaz de ser
entendida como um processo de mudanca ocasionado nas pessoas, estimulado
pelos mais variados tipos de incentivos e intermediado através de emocgdes, que
podem chegar ou ndo a manifestar-se em modificagdo no comportamento da
pessoa. Os autores falam que os modelos de aprendizagem, basicamente, séo
fundamentos em duas correntes de pensamentos: behaviorista e cognitivista.
Enquanto que a behaviorista tem como foco o comportamento que pode ser
observavel e mensuravel, a cognitivista procura explicar fendbmenos mais complexos,
sendo mais abrangente. A primeira corrente de pensamento tem como ponto de
partida o estudo do comportamento, ou seja, o aprendizado das conexdes entre
eventos estimuladores e respostas. Ja a segunda busca usar tanto dados objetivos
quanto subjetivos, considerando as crencas e as percepgoes. “As discussdes sobre
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aprendizagem em organizacbes se enraizam mais fortemente na perspectiva
cognitivista, enfatizando, porém, as mudangas comportamentais observaveis.”
(FLEURY e FLEURY, 2001 p.192)

Para Takahashi (2007), o conceito de aprendizagem tem sido alvo de
diversos pesquisadores, com o0s mais variados enfoques, por se tratar de um
conceito amplo, e que nao detém, necessariamente, uma teoria ou modelo
preponderante.

Antonello (2005) explica sobre como a aprendizagem é importante para que
se entenda a maneira que as organizagcdes evoluem, por se tratar disso, tende a ser
um conceito que insere a concepgado de mudanca continua e que compreende a
esfera individual, grupal e organizacional.

Desse modo, o proximo capitulo explicara a Aprendizagem Organizacional,
desde o seu surgimento até a evolucao, suas diferentes correntes de pensamento,

perspectivas, niveis e mudancas.

2.5 Aprendizagem Organizacional

Uma das muitas questdes no debate acerca da aprendizagem é conseguir
perceber se houve ou nao aprendizagem, de que forma esta ocorreu, e quando é
organizacional. Essas questdes sdo importantes até mesmo para que o gestor possa
perceber como agir dentro da realidade de sua organizacao. (TAKAHASHI, 2007)

Para Bitencourt (2001), a Aprendizagem Organizacional diz respeito ao
modo que aprendizagem acontece, ou seja, 0s processos de construcao e utilizagao
do conhecimento.

Souza (2004) discorre sobre a nogdo de Aprendizagem Organizacional,
afirmando que ela parte de duas interrogagdes: que aprendizagens sao cruciais para
uma organizacdo? E como essas aprendizagens podem ser desenvolvidas e
otimizadas considerando-se as realidades sociais e culturais especificas dos
contextos organizacionais? Para o autor, esses questionamentos acarretam alguns
pressupostos provenientes de estudos sobre Aprendizagem Organizacional. Ele
destaca, dentre outros aspectos, o seguinte: “A aprendizagem organizacional € um

fendmeno ao mesmo tempo individual e coletivo.” (SOUZA, 2004, p.6)
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Swieringa e Wierdsma (1995) dizem que o processo de Aprendizagem
Organizacional pode ser caracterizado como informal e formal. Enquanto que a
aprendizagem informal esta relacionada com adquirir habilidades de outras pessoas
utilizando como principais técnicas a observacao, imitacdo e repetidas tentativas. A
aprendizagem formal utiliza meios como treinamentos, necessita de uma estrutura
formalizada para induzir as pessoas a adquirir, acumular e transferir informacdes e
conhecimentos.

Takahashi (2007) apresenta trés eixos (Figura 6) em que se torna possivel
explicar a Aprendizagem Organizacional:

Figura 6 — Eixos da Aprendizagem Organizacional

—p| EIXOL:
Revisdo historica e conceitual
- a emergéncia do debate
EIXOS DA Construgdo da
APRENDIZAGEM N ) abordagem de
ORGANIZACIONAL T _ aprendizagem
Perspectivas de AO

organizacional

EIXO 3: /
P Processo de AO: mudanca,

niveis e conhecimento

Fonte: TAKAHASHI, 2007, p. 43.

2.5.1 Revisao histoérica e conceitual

Cyert e March, em 1963, foram os pioneiros a referenciar Aprendizagem
Organizacional na obra Behavioral Theory of The Firm, a partir de um enfoque
adaptativo. (LYLES e EASTERBY-SMITH, 2003). Desde entdo, outros autores
elaboraram estudos acerca do tema. Nos anos 70, ocorreu um aumento das
publicacbes; nos anos 80, aproximadamente cinquenta artigos foram publicados e,
nos anos 90, surgiram mais 184 artigos, sendo eles escritos por 149 autores
distintos. (PRANGE, 2001)

A partir da década de 1990, autores das diferentes areas se voltaram ao
estudo da Aprendizagem Organizacional consolidando, assim, seu campo de
pesquisa tedrico-pratico. (TAKAHASHI e FISCHER, 2009). O Quadro 4 apresenta
estudos realizados sobre Aprendizagem Organizacional e que marcaram a literatura:



Quadro 4 — Abordagens da Aprendizagem Organizacional por autor

Autor

Aprendizagem Organizacional

Argyris
(1977)

A Aprendizagem Organizacional esté relacionada ao processo de
identificacdo e correcdao de erros. Esta visdo foi ponto de
controvérsia tanto pela sua énfase nos erros quanto por assumir o
individuo como agente chave. Nonaka foi um dos autores a critica-
la, enquanto March e Olsen ndo negam a importancia do individuo,
mas acrescentam a importancia de regras e procedimentos como
veiculo da Aprendizagem Organizacional. (ANTAL et al., 2001).

Argyris e
Schén
(1978)

Apresentam uma primeira classificacdo de Aprendizagem
Organizacional em single loop e double loop.

Hedberg
(1981)

A aprendizagem na empresa é mais do que a simples soma de
aprendizagens individuais, embora ela ocorra por meio de
individuos. Para o autor as organizacdes nao tém cérebro, mas
possuem sistemas cognitivos e memorias.

Daft e
Weick
(1983)

A Aprendizagem Organizacional € definida como processo pelo
qual se desenvolve o conhecimento das relagées acao-resultado
entre a organizagdo e o ambiente.

Kolb
(1984)

A aprendizagem € o processo pelo qual o conhecimento é criado
por meio da transformacao da experiéncia.

Fiol e
Lyles
(1985)

Aprendizagem Organizacional significa o processo de melhoria de
acbes por meio de melhor conhecimento e compreensao.
Apresentam a classificagdo de aprendizagem de nivel superior e
inferior.

Senge
(1990)

Trata da aprendizagem por meio de cinco disciplinas: o dominio
pessoal, que implica em autoconhecimento; os modelos mentais,
que se referem a reflexdo; o aprendizado em equipe, a viséo
comum e o raciocinio sistémico.

Huber
(1991)

Aprendizagem Organizacional composta de diferentes processos:
aquisicdo de conhecimento, distribuicdo de informagéo,
interpretagéo de informac¢ao e memdéria organizacional.

Stata
(1997)

Aprendizagem  Organizacional  ocorre  por meio  de
compartilhamento de ideias, conhecimentos e modelos mentais, e
se fundamenta no conhecimento de experiéncias do passado, ou
seja, na memoria.

Fonte: Adaptado de TAKAHASHI (2007, p.47).
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Takahashi e Fischer (2009) falam de como no Brasil, os estudos na é&rea
geralmente correlacionam a aprendizagem com temas pertinentes, tais como:
estratégia, cultura organizacional, recursos humanos e, frequentemente,
competéncias. Os autores apresentam como exemplos de estudos nacionais os
trabalhos de Fleury e Oliveira Jr. (2001), Loiola e Bastos (2003), Fischer e Silva
(2004), Fleury e Fleury (2004), Ruas e Antonello (2003), Bitencourt (2001), Antonello
(2005) e Ruas (2005). Além disso, eles destacam sete estudos, entre autores
internacionais e nacionais, por suas relevantes contribuicoes:

O primeiro trabalho destacado pelos autores é o artigo Typology of
Organizational Learning Systems escrito por Shrivastava (1983), sua pesquisa
envolveu uma sintese de estudos acerca do fenbémeno da Aprendizagem
Organizacional. O autor propde e desenvolve sistemas de Aprendizagem
Organizacional, estabelecendo tais sistemas de aprendizagem como mecanismos
pelos quais a aprendizagem é perpetuada e institucionalizada nas organizacoes.

O segundo estudo, Organizational Learning, considerado como uma citacao
quase obrigatoria para estudos sobre a area, foi realizado por Fiol e Lyles (1985), as
autoras procuram esclarecer a distincdo entre Aprendizagem Organizacional e
adaptacao organizacional. Para elas, a Aprendizagem Organizacional significa o
processo de aperfeicoar as acbes por meio de um melhor conhecimento e
compreensao além disso, elas identificaram as areas de consenso e dissenso em se
tratando da aprendizagem.

O terceiro trabalho, Aprendizagem Organizacional: desesperadamente em
busca de teorias?, corresponde a uma sintese elaborada por Prange (2001), que
descreve suas analises em cinco categorias (sujeito, conteudo, momento, resultados
e a forma como ela ocorre) de observagao do fenébmeno da aprendizagem.

Elaborado no Brasil, o quarto trabalho, A gestao de competéncias gerenciais
- a contribuicdo da aprendizagem organizacional, pertence a Bitencourt (2001), que
utiliza uma abordagem interdisciplinar para salientar os processos de utilizagéo e
construcdo em se tratando do conhecimento. A autora aponta os componentes de
andlise no que tange o conceito de Aprendizagem Organizacional, sendo eles:
processo (no que se refere a termos de continuidade), transformacao (pautada na

mudanca de atitude), grupo (acentuando o coletivo), criacao e reflexdo (no ponto de
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vista da conscientizacdo e da inovagédo) e acédo (possuindo como referéncia uma
visdo pragmatica, apropriacao e disseminagao do conhecimento).

Também nacional, o quinto estudo, A metamorfose da aprendizagem
organizacional: uma revisao critica, foi realizado por Antonello (2005), elaborado
com base em uma revisao da literatura, a autora identificou seis pontos para debater
a Aprendizagem Organizacional: socializagdo da aprendizagem individual, processo-
sistema, cultura, gestdo do conhecimento, melhoria continua e inovagao.

Takahashi e Fischer (2009) apresentam os pontos de consenso (Quadro 5)
sobre o conceito de Aprendizagem Organizacional originados a partir dos trabalhos

supracitados:

Quadro 5 — Pontos de consenso entre autores no conceito de Aprendizagem
Organizacional

E um processo organizacional (aspectos sociais e politicos) ao
invés de individual; relacionado a experiéncia; resultado é
organizacional, partilhado, consensual e validado; envolve
mudanc¢as fundamentais em teoria em uso, como reorientagdo da
visdo de mundo; ocorre nos diversos niveis; € institucionalizada.

Shrivastava
(1983)

Alinhamento ambiental; distincdo entre aprendizagem individual e
Fiol e Lyles | organizacional; fatores contextuais que podem afetar a

(1985) probabilidade de a Aprendizagem Organizacional ocorrer: cultura,
estratégia, estrutura, ambiente.

Aprendizagem pela experiéncia e dependéncia da historia
Prange organizacional; aprendizagem conduz a algum tipo de
(2001) conhecimento: rotinas, base de conhecimentos, teorias
organizacionais de acao, sistemas cognitivos, mente coletiva.

Processo (continuidade); transformacao (baseada na mudanca de
Bitencourt | atitudes); grupo (coletivo); criacdo e reflexdo (inovacdo e
(2001) conscientizacdo); acado (apropriacdo e disseminacdo do
conhecimento).

Processo (continuidade e nocao de espiral); mudanga (baseada na
transformacao de atitudes); grupo (interacdo e o coletivo); criacdo
e reflexdo (inovagcdo e conscientizagdo); acao (pragmatico
apropriagdo e disseminacdo do conhecimento, experimentar,
vivenciar e compartilhar pelas interacdes); situagdo (contexto e
cultura); cultura (construcdo de significados e histéria
compartilhada).

Antonello
(2005)

Fonte: Adaptado de TAKAHASHI e FISCHER (2009, p. 59).
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O sexto trabalho refere-se ao estudo Introduction: watersheds of
organizational learning and knowledge management de Easterby-Smith e Lyles
(2003), este foi excepcionalmente influente na literatura. Os autores classificaram os
estudos ndo apenas da aprendizagem, como também da gestdo do conhecimento
em se tratando de conteddo, processo, praticas e teoria. Essa classificacdo
contribuiu para delinear os campos de andlise de cada uma das areas, sendo que a
Aprendizagem Organizacional esta voltada a teoria e aos processos.

O sétimo estudo Constructing contributions to organizational learning: Argyris
and the next generation de Easterby-Smith et al. (2004), possibilitou constatar seis
importantes contribuicées elaboradas no campo da Aprendizagem Organizacional.
Sao elas: a nocéo de aprendizagem de single e double loop; o conceito de teoria
em uso e teoria assumida que ajuda a explicar o motivo do double loop ser dificil de
ocorrer; a ideia de Hedberg (1981) sobre a desaprendizagem; a contribuicao pratica
de Senge (1990); a introducao da perspectiva sociocultural por autores como Brown
e Duguid (1991) e Cook e Yanow (1993); a contribuicdo de Nonaka e Takeuchi
(1995) para a aprendizagem além das fronteiras.

Vasconcelos e Mascarenhas (2007) compilam (Quadro 6) as dimensdes

assumidas nos conceitos de Aprendizagem Organizacional.

Quadro 6 — Dimensbes conceituais da Aprendizagem Organizacional

Foco Dimensoes conceituais basicas

Foco no Aprendizagem Organizacional € um processo continuo e
processo | abrangente.

Nocao de | Aprendizagem Organizacional envolve mudangas nos padroes
mudanca | de comportamento.

Foco . o , . ~ .
: Aprendizagem Organizacional enfatiza a interacao no coletivo.
coletivo
Foco na , L .
. Aprendizagem Organizacional € o processo base para o
criacéo e

guestionamento e a inovagao.

reflexao
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Numa perspectiva pragmatica, pela apropriacdo e pela
Foco na disseminacdo do conhecimento. Numa perspectiva socioldgica,

acao pela énfase na interagcdo social, na experimentacdo e no
compartilhamento de experiéncias.

Abordagem | A aprendizagem ocorre em funcdo da situagdo e do contexto
contingencial | social, sendo imbuida de significagdes culturais.

Como um fenémeno coletivo e baseado em uma historia
Abordagem | compartilhada, a Aprendizagem Organizacional é um processo

cultural pelo qual sdo construidos os significados comuns a
coletividade.

Aprendizagem  Organizacional € institucionalizada, seu
Abordagem | resultado é organizacional, partilhado, consensual, validado
institucional | (legitimado) e inclui mecanismos formais e informais de partilhar
informacdes.

Fonte: Adaptado de VASCONCELOS e MASCARENHAS (2007, p. 16).

2.5.2 Perspectivas da Aprendizagem Organizacional

O segundo eixo apresenta algumas contribuicbes que emergiam de cada
enfoque na construcao do campo da Aprendizagem Organizacional.

O primeiro enfoque a surgir foi o comportamental a partir de estudos
realizados Skinner e Guthrie sobre o modelo estimulo-resposta. Posteriormente,
surgiu a psicologia cognitiva, com foco no processamento de informagdes, adiante,
surgiu com énfase na solucdo de problemas e a aprendizagem passou a ser
enxergada ao invés de mudanca na probabilidade de respostas, como uma
mudanca nos estados de conhecimento. (TAKAHASHI, 2007). Para Fleury e Fleury
(2004) o foco das duas correntes tedricas dos modelos de aprendizagem € a
behavorista e a cognivista.

Abbad e Borges-Andrade (2004) destacam a behaviorista (teorias S-R),
cujo o foco reside na mudanca de comportamento (R), decorrente da interacdo do
individuo com seu ambiente (S) e a cognitivista (teorias S-O-R) salienta que a
mudanca de comportamento (R) ocasionada pela interagdo com o ambiente (S),
resultaria em processos mentais ou na aquisicdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes (O).
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Sob o ponto de vista da Aprendizagem Organizacional, a abordagem
behaviorista inibe mais que contribui para o processo de formagédo e
desenvolvimento das pessoas e da organizagcdo. Ou seja, ha a tendéncia a énfase
na rotina, nos aspectos visiveis e mais facilmente mensuraveis do trabalho, na
repeticdo de praticas que foram bem-sucedidas no passado. Essas situacoes
tendem a “engessar’ os processos organizacionais € a inibir a criatividade das
pessoas e das empresas. (BINTECOURT, 2001)

Cook e Yanow (1993) em uma perspectiva cultural para Aprendizagem
Organizacional, a explicam como um processo cultural no que tange a obtencao,
sustentacdo ou mudanga de significados intersubjetivos por meio de artefatos e
acOes coletivas do grupo. “Neste enfoque, a aprendizagem organizacional pode
envolver significados intersubjetivos criados e sustentados pelas interacdes
culturais, ideia que difere daquelas provenientes das discussdes da aprendizagem
baseada na pratica.” (TAKAHASHI, 2007, p. 62)

Em se tratando de uma perspectiva social, a aprendizagem torna-se
coletiva. Elkjaer (2003) elaborou uma teoria da aprendizagem social, que apresenta
a aprendizagem como atuagao no processo social ressaltando tanto a questao do
conhecimento quanto a de ser e torna-se. Neste enfoque, ocorre uma ponderacao
da mente dos individuos e agbes relacionadas a sua participagcdo no processo
social, formadas pela cultura e historia.

Hedberg (1981) fala que as organizacbes nao detém cérebros, mas sim
sistemas cognitivos e memarias, e que aprimoram também uma visdo do mundo e
ideologias. Tal memdria organizacional preserva certos comportamentos, normas,
mapas mentais e valores todo o tempo, apesar da entrada e saida de funcionarios e
de lideres.

De maneira geral, os enfoques citados anteriormente expressam
consideracdes valiosas para uma perspectiva incorporada do conceito de
Aprendizagem Organizacional no que diz respeito as mudangas na cognicao
(envolve elementos cognitivos de processamento de informagdes que atuam como
filtros numa realidade intersubjetiva), no comportamento (ou pelo menos na
consciéncia da importancia de tal comportamento) e na cultura (envolve elementos
culturais e, portanto, sociais e institucionais, os quais referem ao processo de

aprender concebido na interagdo social).
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2.5.3 Mudanga, nivel e conhecimento

A relacao entre Aprendizagem Organizacional e o processo de mudancga é
explicada por Antonello (2005) que fala da éptica da mudanga organizacional, o
conceito de aprendizagem é pertinente, pois se apresenta como dinamico e
integrador.

Barr et al. (1992) separam as mudangas em incrementais e
transformacionais, explicando o aprendizado de baixo grau e o aprendizado de alto
grau. Fiol e Lyles (1985) apontam para os diversos tipos de mudancgas, abrangendo
desenvolvimento cognitivo, com a aprendizagem de nivel inferior e de nivel superior.
Para as elas, a aprendizagem de nivel inferior se da por intermédio de uma
determinada estrutura organizacional, dentro de um conjunto de regras, ja a
aprendizagem de nivel superior é enxergada como um processo que acontece por
meio do desenvolvimento de habilidades e insights, a fim de ajustar regras e normas
gerais mais do que atividades e comportamentos especificos.

Argyris e Schdn (1978) discorrem sobre o single loop, double loop e deutero-
learning. Os autores falam de como um individuo desenvolve um conjunto de regras
utilizadas para projetar e implementar o préprio comportamento, assim como para
entender o dos outros.

De maneira geral, apesar das diferentes nomenclaturas e classificagoes,
pode-se dizer que a Aprendizagem Organizacional apresenta uma consensual

relacdo com o processo de mudancgas, assim como apresentado no Quadro 7:

Quadro 7 — Mudanca e aprendizagem

Argyris e Schon (1978) Fiol e Lyles (1985) Barr et al. (1992)
Single Loop: melhorias | Nivel inferior: mudancas | Baixo grau: mudancas
incrementais. de pequeno impacto, em | incrementais.

Double Loop: | determinada  atividade; | Alto grau: mudancas
reflexividade e valores. | racionalidade funcional. transformacionais,
Deutero Learning: | Nivel superior: desenvolve | significativas no
aprender e aprender. habilidades, mudanga nos | entendimento e nos

esquemas interpretativos. | modelos mentais.
Fonte: Adaptado de TAKAHASHI (2007, p 69).
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O processo de mudanca da aprendizagem pode acontecer em graus
distintos de profundidade, abrangendo distintos niveis da organizacao, tais como:
individual, de grupo, organizacional ou até mesmo interorganizacional.
(TAKAHASHI, 2007)

Fleury e Fleury (2004), falam que a aprendizagem pode ocorrer em Varios
niveis: nivel do individuo, nivel do grupo e nivel da organizagéo.

Nivel Individual: classificado como o primeiro processo de aprendizagem,
parte do questionamento: como eu aprendo? Resultando em um olhar para dentro
de si, reavendo momentos de conhecimentos que se misturam com as emoc¢des

tanto positivas como negativas.

As emogdes e os afetos regulam o aprendizado e a formagao de memorias.
As pessoas se lembram melhor daquilo que lhes despertou sentimentos
positivos do que aquilo que lhes despertou sentimentos negativos e
lembram mal daquilo que as deixou indiferentes. As emogdes contribuem
fortemente para a motivagdo para a pessoa aprender; parecem dar cor e
sabor ao que aprendemos. (FLEURY e FLEURY, 2001, p.191).

Nivel em Grupo: nesse estagio a aprendizagem é tida como um processo
coletivo. Aqui faz-se necessario observar as trocas de informagbes e
conhecimentos, emogdes, esquemas coletivos compartilhados, ou seja, a maneira
como um grupo aprende. “E preciso observar como o grupo aprende, como combina
0s conhecimentos e as crencas individuais, interpretando-as e integrando-as em
esquemas coletivos partilhados]...].” (FLEURY e FLEURY, 2001, p.192-193)

Nivel Organizacional: o conceito de Aprendizagem Organizacional originou-
se a partir de estudos realizados por Argyris e Schén em 1978. Para os autores, a
Aprendizagem Organizacional é definida como um processo para percepgao e
correcdo dos erros.

O estudo de Sanchez (2001) apresenta a interacdo entre os niveis no
processo de Aprendizagem Organizacional, através de num modelo chamado de
Ciclo das Cinco aprendizagens. Tal ciclo expbe os procedimentos basicos pelos
quais uma organizagao recebe, desenvolve, absorve (ou rejeita) e aplica novos
conhecimentos. Esse modelo evidencia a interacdo entre o0s niveis e procura
explicar a Aprendizagem Organizacional a partir da aprendizagem individual.

No Brasil, outros estudos como o de Néris e Loiola (2007) procuraram

investigar a articulagdo entre aprendizagem individual e a organizacional. Os autores
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expbem como o vinculo entre os niveis de aprendizagem sendo um ponto
importante e recorrente no debate sobre a Aprendizagem Organizacional.

Compreendendo a Aprendizagem Organizacional como um processo que
abrange os mais diferentes niveis da organizacdo e que implica na mudanca,
convém entdo refletir sobre mais um ponto que emerge do conceito de
Aprendizagem Organizacional: o conhecimento.

Diversos autores discutem sobre essa relacdo, sendo um dos pontos de
consenso conceitual: “O conhecimento da empresa é o fruto das interagcdes que
ocorrem no ambiente de negécios e que sdo desenvolvidos por meio de processos
de aprendizagem.” (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2001, p. 18)

Nonaka e Takeuchi (1997) definem o conhecimento como crengas
justificadas e compromissos, sendo fun¢cdo de uma perspectiva, atitude ou intencéo
especifica. Spender (2001) considera o conhecimento como um processo social de
construgdo e compartiihamento de significados contido no universo cultural da
organizagao.

Prange (2001) expds a consonancia de que a Aprendizagem Organizacional
acarreta algum tipo de conhecimento. Assim como, Bitencourt (2001) e Antonello
(2005), que salientaram a apropriacdo e disseminagcao do conhecimento como um
dos pontos comuns as diversas abordagens de Aprendizagem Organizacional.

Pode-se afirmar entdo que a aprendizagem, no contexto organizacional, é o
modo pelo qual as instituigbes constroem e coordenam seus conhecimentos e suas
rotinas, analisando suas atividades e sua cultura organizacional, e adaptando e

desenvolvendo a eficiéncia organizacional.

2.6 Aprendizagem Organizacional e o Desenvolvimento de Competéncias

Como pressuposto basico, a Aprendizagem Organizacional, apresenta o
desenvolvimento de estratégias e procedimentos que devem ser construidos
constantemente a fim de alcangar melhores resultados, nesse processo de aquisicao
e disseminacao de conhecimento, é necessario a participacao efetiva das pessoas,

situacdo essa que relaciona diretamente a questdo do desenvolvimento de
habilidades e atitudes. (BITENCOURT, 2001)
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Brandao (2009) destaca que aprender acarreta mudar conhecimentos,
habilidades ou atitudes e, por consequéncia, promover o desenvolvimento de
competéncias profissionais.

Muitos autores discorrem sobre a competéncia associada a nocado de
aprendizagem, considerando que tal aprendizagem implica na aquisicdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes. O desempenho da pessoa no trabalho, por
sua vez, representaria uma expressao de suas competéncias, uma manifestacao do
que o individuo aprendeu ao longo de sua vida. (FREITAS e BRANDAO, 2006)

As organizagbes costumam investir demasiadamente em agbes de
treinamento e desenvolvimento na busca para garantir que um quantitativo elevado
de funciondrios transpasse conhecimentos, habilidades e atitudes, com a finalidade
de desenvolver as competéncias que contribuiram para o crescimento da
organizagao. (ZERBANI e ABBAD, 2010)

Fleury e Fleury (2001) propéem o seguinte (Quadro 8) sobre o processo de

desenvolvimento de competéncias:

Quadro 8 — Processo de desenvolvimento de competéncias

TIPO FUNCAO COMO DESENVOLVER
. L Entendimento, Educacao formal e
Conhecimento teorico : ~ :
interpretagao continuada
Conhecimentos sobre Experiéncia formal e

Saber como proceder

procedimentos experiéncia profissional

Conhecimento

g Saber como fazer Experiéncia profissional
empirico
) . Experiéncias social e
Conhecimento social Saber como comportar P .
profissional
. Educacao formal e
. Saber como lidar com a 9
Conhecimento . . continuada, e
. informacao, saber como s .
cognitivo experiéncia social
aprender

profissional

Fonte: Adaptado de FLEURY e FLEURY (2001, p. 192).

Para Fleury e Fleury (2000) o desenvolvimento de competéncias em uma

organizagdo esta intimamente vinculado ao caminho tracado pela aprendizagem,
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e

esta aprendizagem é dividida em trés faces: individual, em grupo e organizacional (ja

explicadas no capitulo anterior).

Quadro 9 — Relagao entre as Abordagens de Aprendizagem Organizacional e
Desenvolvimento de Competéncias

Autores

Aprendizagem
Organizacional

Competéncia

Kolb (1971)

Ciclo vivencial

Acéo e reflexao

Argyris (1992)

Teoria assumida e em uso;
erro; incompeténcia habil;
double loop learning.

Praticas de trabalho voltadas a
resultados (o que as diferencia
do tratamento de potencial);
Experiéncias de insucessos
para formacdo e consolidagdo
de competéncias mais efetivas.

Dominio pessoal; modelos

Autodesenvolvimento; reflexao
em acao (reconhecimento,
atributos  desenvolvidos e
necessidade de desenvolvé-

mentais; trabalho em .
. - los, busca de alternativas);
Senge (1990) equipe; objetivo | . - .
, ) .~ . . |interacdo; especificidade e
compartilhado; raciocinio . .
oA atributos de  competéncia
sistéemico. A -
auténticos (significado);
desenvolvimento e formacao
integral de gestores.
Swieringa e Compreenséo, valores e agéo
Wierdsma (1992) o como elementos fundamentais
Nonaka e Regras, insights e | para se pensar em
. principios; conhecimento | competéncia; sistematizacao e
Takeuchi (1997) L - . o .
. _ tacito e explicito. disseminacdo de conhecimento
Drejer e Riss e competéncia do plano
(1999) individual e coletivo.

Sitkin (2000);
Leonard-Barton
(1999)

Praticas formais e

informais.

Interagdo humana; construgéo
de competéncias individuais e
coletivas.

Fonte: BITENCOURT, 2001, p.60.

Fleury e Fleury (2004) exp6em um modelo (ver Figura 7) que apresenta a

relacdo entre competéncias e aprendizagem através de um ciclo entre estratégia,
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aprendizagem e competéncias, que se retroalimentam. O modelo propde a relacao

entre competéncias e estratégias, advindas pelos processos de aprendizagem.

Figura 7 — Ciclo de Aprendizagem Organizacional

Aquisicdo

Desenvolvimento

Memorizacdo Disseminacao

Fonte: FLEURY e FLEURY, 2004, 43.

A Figura 7 apresenta como a estratégia influi e é influenciada pela
aprendizagem, que por sua vez influi e é influenciada pela competéncia, a
competéncia influi e é influenciada pelos recursos, o qual influi na estratégia.
(FLEURY e FLEURY, 2004)

Bitencourt (2001) apresenta trés perspectivas oferecidas pela aprendizagem
organizacional para a contribuicdo e crescimento da Gestdo por Competéncias:
social (através das experiéncias, pessoal e profissional vivenciadas ao logo do
tempo, possibilitando a resolucdo de problemas atuais), dinamica (através do
desenvolvimento continuo gerando novas situacbes a fim de utilizar novas
competéncias) e estratégia (baseada na visdao estratégica e na Gestdao por
Competéncia com objetivando consolidar praticas mais efetivas).

“Observa-se assim a conjugacéao de situacdes de aprendizagem que podem
propiciar a transformagéo do conhecimento em competéncia.” (Fleury e Fleury, 2001,
p.192). Com isso, pode-se afirmar que o desenvolvimento de competéncias esta
nitidamente ligado a Aprendizagem Organizacional, que por sua vez, possibilita o
intercambio de informagdes e conhecimento entre as pessoas, contribuindo, dessa
forma, com a formacdo de competéncias ndao apenas individuais, como também
organizacionais. Assim como destacado por Weick (1991), ao dizer que o resultado
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decorrente da Aprendizagem Organizacional € ora a obtencdao de uma nova
competéncia, ora o desenvolvimento de competéncias organizacionais.

‘O desenvolvimento de competéncias, da-se por meio da aprendizagem,
envolvendo a assimilacdo de conhecimento e aquisicao de habilidades intelectuais
(dominio cognitivo), o desenvolvimento de habilidades manipulativas (dominio
psicomotor) e internacionalizacdo de atitudes (dominio afetivo) [...].” (CARBONE et
al., 2006, p. 97)

‘Uma competéncia € o resultado de um processo historico particular de
aprendizagem coletiva da organizacdo, por meio do qual podem se consolidar
comportamentos Unicos a organizagao, de dificil imitacdo”. (VASCONCELQOS e
MASCARENHAS, 2007, p. 19)

Desse modo, pode-se dizer através da literatura apresentada, que o
desenvolvimento de competéncias nos mostra um caminho para compreender 0s
processos de Aprendizagem Organizacional, assim como a Aprendizagem
Organizacional nos proporciona uma chave para compreender o desenvolvimento de
competéncias. Resgatando as palavras de Bitencourt (2001) apresentadas no inicio
da sessao (ver Figura 1), conclui-se que ambas as abordagens apresentam uma
relacado de complementaridade.
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3 DESCRICAO DO CAMPO DE PESQUISA

A Justica Federal no Maranhdo € 6rgdao do Poder Judiciario Federal,
vinculada ao Tribunal Regional Federal da 12 Regido, sendo competente para julgar
as causas em que a Unido, autarquias e empresas publicas federais sejam
interessadas, na condi¢cao de autoras, rés, assistentes ou oponentes. Também cabe
a Justica Federal julgar os crimes praticados em detrimento de bens, servicos ou
interesses da Unido e suas entidades autarquicas ou empresas publicas, além dos
previstos em tratados ou convengdes internacionais, crimes contra a organizacéo do
trabalho ou contra o sistema financeiro e a ordem econdémico-financeira e aqueles
cometidos a bordo de navios ou aeronaves. E ainda da sua alcada o julgamento da
disputa sobre direitos indigenas, dentre outras competéncias detalhadas no art. 109
e incisos da Constituicdo Federal. Excetuam-se de seu ambito de atuagdo as
questdes relativas a faléncias, acidentes de trabalho e aquelas sujeitas as
competéncias da Justica Eleitoral e da Justica do Trabalho. (Brasil, 2012)

Figura 8 — Secao Judiciaria do Maranhao

Fonte: BRASIL (2013 p.6).

A Secao Judiciaria do Maranhao (SJMA) possui sede localizada na Avenida
Senador Vitorino Freire, bairro Areinha, no Férum Ministro Carlos Alberto Madeira.
No dia 06 de maio de 1968, na hoje conhecida como Rua do Sol, a SIMA foi
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instalada na presenca do entdo Juiz Federal que daria nome a atual sede,
instaurada em 1988. Com a Constituicdo de 1988, a Justica Federal foi dividida em
cinco regionais, ficando o Maranhao designado a 12 Regiao. (BRASIL, 2013).

A Secéao Judiciaria do Maranhao € composta por seis unidades: duas em
Sao Luis (sede na Areinha e anexo IV no Calhau) e quatro subsecdes (Bacabal,
Balsas, Caxias e Imperatriz). A SIMA possui como missao: Garantir a sociedade
uma prestagao jurisdicional acessivel, rapida e efetiva; visao de futuro: Consolidar-
se perante a sociedade como uma justica efetiva e transparente até 2020 e valores:
ética; respeito a cidadania e ao ser humano; responsabilidade ambiental;
transparéncia; qualidade e inovagao.

A SJUMA ¢é constituida por varios setores (Anexo B), entretanto, a presente
pesquisa concentra-se apenas no Nucleo de Recursos Humanos (NUCRE). O
Nucleo de Recursos Humanos (ver Figura 9) €& subordinado a Secretaria
Administrativa (SECAD) e tem como objetivo principal coordenar e dirigir as
atividades de Administracao e desenvolvimento de Recursos Humanos, de Medicina
do Trabalho e de programas e beneficios sociais da Secao Judiciaria.

Figura 9 — Organograma do Nucleo de Recursos Humanos
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Fonte: Recorte de BRASIL (2017).

Subordinadas ao NUCRE, tém-se cinco (5) Secbes, sao elas:
Secéao de Bem-Estar Social (SEBES), que tem como objetivo geral promover
as atividades relativas a Medicina do Trabalho, assisténcia médica e odontoldgica e
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demais beneficios sociais aos Magistrados e Servidores da Secao Judiciaria e seus
respectivos dependentes.

Secao de Desenvolvimento e Avaliagdo de Recursos Humanos (SEDER),
que tem como objetivo geral executar as atividades de capacitacdo profissional,
treinamento, provimento, avaliacdo e acompanhamento de pessoal da Secédo
Judiciaria, visando ao desenvolvimento e aperfeicoamento do Servidor.

Secao de Legislacdo de Pessoal (SELEP), que tem como objetivo geral
estudar, acompanhar e promover a correta aplicacao da legislacao, jurisprudéncia e
das normas regulamentares referentes a pessoal.

Secédo de Pagamento de Pessoal (SEPAG) que tem como objetivo geral
processar a folha de pagamento, encargos e consigna¢cées dos Magistrados e
Servidores da Secao Judiciaria.

Secado de Cadastro De Pessoal (SECAP) que tem como objetivo geral
processar o registro e controle dos dados cadastrais dos Servidores da Secéo

Judiciaria, bem como 0 acompanhamento da vida funcional.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Entende-se a metodologia como um estudo da organizagao, tragando os
caminhos que precisam ser percorridos, a fim de realizar uma pesquisa, ou seja,

pode-se dizer que ela é:

a) como a discussédo epistemoldgica sobre o “caminho do pensamento” que
o tema ou o objeto de investigagao requer; b) como a apresentagédo
adequada e justificada dos métodos, técnicas e dos instrumentos operativos
que devem ser utilizados para as buscas relativas as indagacbes da
investigagao; c) e como a “criatividade do pesquisador’, ou seja, a sua
marca pessoal e especifica na forma de articular teoria, métodos, achados
experimentais, observacionais ou de qualquer outro tipo especifico de
resposta as indagacdes especificas. (MINAYO, 2007, p. 44).

Dessa maneira, é possivel afirmar que a metodologia propbe estabelecer,
com base nos objetivos estipulados, a maneira adequada para chegar ao fim
determinado pela pesquisa, objetivando o entendimento do trabalho, assim como da
sua estrutura, expondo detalhadamente os passos que serdo utilizados, ou seja,
procura apresentar e explicar todo processo a ser percorrido para a obtencdo dos
resultados esperados.

Gil (2002) afirma que a metodologia deve ser a parte na qual os
procedimentos adotados para a realizacdo de uma pesquisa carecem ser
explicados. O autor diz que a maneira como ela é disposta varia de trabalho para
trabalho, embora algumas informagdes relacionadas a alguns aspectos tem de ser
empregadas, tais como: tipo de pesquisa, na qual deve-se esclarecer a sua
natureza; populacdo e amostra, que engloba informacdes relacionadas ao universo
estudado assim como os limites da amostra e método pelo qual sera escolhida; e a
analise dos dados, que esta relacionada a maneira pela qual os procedimentos sédo
explicados.

Dessa forma, a metodologia adotada para este trabalho esta organizada do
seguinte modo: objetivos; abordagem; natureza; procedimentos; populacdo, amostra
e amostragem; técnica de coleta de dados, técnica de analise e interpretacdo de
dados e recursos, apresentados a seguir.
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4.1 Obijetivos

No que diz respeito aos seus objetivos o estudo caracteriza-se como uma
pesquisa descritiva, sabendo-se que o objetivo principal do trabalho se dirigiu a
Mapear as competéncias dos Servidores que compdem as Se¢des do Nucleo de
Recursos Humanos do Tribunal Regional Federal do Maranhao.

E possivel dizer que:

Entre as pesquisas descritivas, salientam-se aquelas que tém por objetivo
estudar as caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo,
procedéncia, nivel de escolaridade, estado de salde fisica e mental etc.
Outras pesquisas deste tipo sdo as que se propéem a estudar o nivel de
atendimento dos 6rgaos publicos de uma comunidade, as condigbes de
habitacdo de seus habitantes, o indice de criminalidade que ai se registra
etc. Sao incluidas neste grupo as pesquisas que tém por objetivo levantar
as opinides, atitudes e crencas de uma populacao. (GIL, 2002, p.42).

“‘Nas pesquisas descritivas, os fatos sao observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira sobre
eles.” (PRODANOV e FREITAS, 2013, p.52). Sabendo disso, é certo afirmar que a
pesquisa descritiva €, de fato, aquela cujo foco central estd pautado em descrever
as caracteristicas de uma populagao, sendo que a construcdo de suas questdes

requer um conhecimento afiado sobre o problema pesquisado.
4.2 Abordagem

Tratando-se da sua abordagem, o estudo caracteriza-se como uma pesquisa
quali-quantitativa, ou seja, ele inclui tanto a pesquisa qualitativa quanto pesquisa
quantitativa, pois embora distintas, elas ndo se excluem.

Por objetivar o entendimento de um determinado grupo possui a atribuicao
qualitativa. Prodanov e Freitas (2013) dizem que na abordagem qualitativa o
pesquisador tem contato direto com o ambiente assim como o objeto de estudo,
sendo preciso um trabalho bastante intensivo no campo. “Nesse caso, as questdes
sdo estudadas no ambiente em que elas se apresentam sem qualquer manipulacao
intencional do pesquisador.” (PRODANOV e FREITAS, 2013, p.70)
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Ao utilizar essa abordagem pretendeu-se elucidar o motivo das coisas,
relatando o que se realizou. Oliveira (2011) fala que nesse tipo de abordagem existe
uma maior preocupagdo com o processo do que com o produto, além disso, o
interesse do pesquisador em relacdo a um problema é pautado em analisar como
ele manifesta-se em procedimentos, atividades ou nas interagdes cotidianas.

Afirma-se, portanto, que a pesquisa qualitativa se preocupa com a
compreensao e explicagdo da dindmica das relagbes sociais, assim como Minayo
(2001) assegura que esta pesquisa trabalha com o universo de significados,
motivos, aspiracdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago
mais profundo das relag¢des, dos processos e dos fenémenos.

De modo geral ela parte de ideais preconcebidas do modo pelo qual os
conceitos sdo relacionados utilizando procedimentos estruturados e instrumentos
formais de coleta de dados, enfatizando a objetividade, procura descrever,
compreender e explicar as acoes.

O meio de andlise e interpretacdo dos dados na abordagem qualitativa
procedeu através do cruzamento de dados e por analise de conteudo de modo
interpretativo. Ocorreu, portanto, em primeiro momento, o estabelecimento de
relacdes entre os dados obtidos e base tedrica.

A pesquisa também é quantitativa por utilizar instrumentos estatisticos que
procuram estabelecer relagdes entre as variaveis pesquisadas. (ROESCH, 1999;
ZANELLA, 2007). Fonseca (2002) discorre sobre esse tipo de pesquisa e como ela é
centrada na objetividade, afirmando que ela utiliza uma linguagem matematica para
descrever causas de um fendmeno e relagbes entre as variaveis.

Essa abordagem quantitativa ocorreu a partir da medigcéo e identificagdo do
gap de competéncias (Grafico 2), que estabelece a relacdo entre as variaveis de

dominio e de importancia.
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Grafico 2 — Gap de competéncias
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Fonte: CNJ (2016, p.43).

O método de célculo do gap de competéncias é apresentado por CNJ (2016)

mediante da seguinte expressao:

L =1. (5-D)
Sendo que,
L = Lacuna;
| = Importancia;

5 = Niveis de importancia da escala utilizada;

D = Dominio.

Empregou-se também nesta abordagem o método estatistico descritivo,
como a média aritmética simples, em razao da utilizacdo da escala Likert nos
questionarios aplicados. A escala Likert € “composta por um conjunto de frases
(itens) em relagédo a cada uma das quais se pede ao sujeito que esta a ser avaliado
para manifestar o grau de concordancia.” (CUNHA, 2007, p.24)

Gouveia (2018), apresenta a seguinte formula para célculo da média:

R i W

M= =

Onde,
Ms: média aritmética simples
X1, X2, X3,...,Xn: valores dos dados

n: numero de dados
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4.3 Natureza

Em relacédo a sua natureza, o estudo caracteriza-se como pesquisa aplicada,
uma vez que, pretendeu produzir conhecimentos para aplicagdo pratica,
relacionados a solugcdo de questdes peculiares. “Sua preocupacao estd menos
voltada para o desenvolvimento de teorias de valor universal que para a aplicacao
imediata numa realidade circunstancial.” (GIL, 2008, p.27)

4.4 Procedimentos

Em uma pesquisa € necessario que haja um delineamento cujo
desenvolvimento da pesquisa é evidenciado com destaque nos procedimentos de
andlise e coleta de dados. “Assim, podem ser definidos dois grandes grupos de
delineamentos: aqueles que se valem das chamadas fontes de "papel" e aqueles
cujos dados sao fornecidos por pessoas.” (GIL, 2002, p.43). Desse modo, no que diz
respeito aos seus procedimentos, a pesquisa caracteriza-se tanto como uma

pesquisa documental quanto como um estudo de caso.

4.41 Pesquisa Documental

“A caracteristica da pesquisa documental é que a fonte de coleta de dados
esta restrita a documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de
fontes primarias.” (MARCONI e LAKATOS, 2003, p.174)

Tal pesquisa foi fundamentada no modelo Bardin que possui uma
sistematica clara e aprofundada. O modelo é pautado na andalise semantica de
enunciados ou periodos de um texto, a partir disso, promove-se um encolhimento e
uma reorganizacao do material.

Bardin (1977), fala que essa pesquisa se baseia em segmentos textuais,
podendo ser extraidos macroprocessos, regimentos internos, objetivos estratégicos
e tudo aquilo que € essencial a organizacdo. Posteriormente, esses segmentos
textuais devem ser condensados em fragmentos menores e deve-se aglomera-los e

categoriza-los em temas gerais.
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4.4.2 Estudo de Caso

‘Um estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporéneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fenémeno e o contexto nao estdo claramente definidos”
(YIN, 2001 p. 32). Yin (2001) também afirma que um estudo de caso é uma técnica
de pesquisa que possui vantagem quando: faz-se uma questao tipo ‘como’ ou ‘por
que’ sobre um conjunto contemporéneo de acontecimentos sobre o qual o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle. Dito isto, o trabalho também se
enquadra, em se tratando de seus procedimentos, como um estudo de caso unico.

4.5 Populacao, Amostra e Amostragem

Este capitulo trata do delineamento da pesquisa em relacdo a populagcéao
estudada, definindo sua amostra e apontando as caracteristicas da amostragem.

4.5.1 Populagao

Também comumente chamada de universo pelos autores, a populacédo
corresponde ao conjunto dos elementos de interesse do pesquisador. Para
Prodanov e Freitas (2013), ela é definida como a totalidade dos individuos que tem
as mesmas caracteristicas delimitadas para certo estudo. Desse modo, a populagcéo
da pesquisa corresponde aos Servidores da Sec¢ao Judiciaria do Maranh&o.

452 Amostra

Uma amostra nada mais é do que um subconjunto da populacao estudada.

De modo geral, os levantamentos abrangem um universo de elementos tao
grande que se torna impossivel considera-los em sua totalidade. Por essa
razdo, o mais frequente é trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma
pequena parte dos elementos que compdem o universo. Quando essa
amostra é rigorosamente selecionada, os resultados obtidos no
levantamento tendem a aproximar-se bastante dos que seriam obtidos caso
fosse possivel pesquisar todos os elementos do universo. E, com o auxilio
de procedimentos estatisticos, torna-se possivel até mesmo calcular a
margem de seguranga dos resultados obtidos. (GIL, 2002, p.121).
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Sabendo-se disso, a amostra definida para o estudo corresponde ao Nucleo
de Recursos Humanos da Secdo Judiciaria do Maranhdo, mais precisamente, as

Secdes que o integram.

4.5.3 Amostragem

A técnica de coleta de dados de uma amostra € denominada de
amostragem. Podendo ela ser probabilistica ou ndo probabilistica. Para o trabalho
foi adotado a técnica de amostragem ndo probabilistica por acessibilidade ou por
conveniéncia, que de acordo com Gil (2008) diz respeito a uma espécie cujo rigor €
menor se comparado aos outros tipos, além disso, ela é selecionada de acordo com

os elementos que o pesquisador tem acesso.

4.5.3.1 Perfil dos Servidores na Amostragem

A pesquisa possui como amostra os Servidores das Se¢bes do NUCRE,
sendo que sado: 4 na SEBES, 2 na SEDER, 2 na SELEP, 4 na SEPAG e 5 na
SECAP. A partir da andlise dos dados da amostragem foi possivel perceber a
classificacao dos Servidores em porcentagem.

Na SEBES, atingiu-se 100% do publico alvo, com idade variando entre 41 a
50 anos (50%) e 51 a 60 (50%), sendo destes, 100% do sexo feminino e possuindo
tempo de servigco na Secao até 3 anos (25%) e acima de 9 anos (75%).

Na SEDER, atingiu-se 100% do publico alvo, com idade variando entre 41 a
50 anos (50%) e acima de 60 anos (50%), sendo destes, 100% do sexo feminino e
possuindo tempo de servico na Secéao acima de 9 anos (100%).

Na SELEP, atingiu-se 100% do publico alvo, com idade variando entre 31 a
40 anos (50%) e 51 a 60 anos (50%), sendo destes, 50% do sexo feminino e 50% do
sexo masculino e possuindo tempo de servico na Secéo 6 a 9 anos (100%).

Na SEPAG, em virtude do periodo de férias, atingiu-se 75% do publico alvo,
com idade variando entre 18 e 30 anos (25%), 31 a 40 anos (25%) e 51 a 60 anos
(25%), sendo destes, 50% do sexo feminino e 25% do sexo masculino e possuindo

tempo de servigo na Secao de 3 a 6 anos (25%) e de 6 a 9 anos (50%).
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Na SECAP, em virtude do periodo de férias, atingiu-se 80% do publico alvo,
com idade variando entre 18 a 30 anos (20%), 31 a 40 anos (20%), 41 a 50 (20%) e
51 a 60 (20%), sendo destes, 80% do sexo feminino e possuindo tempo de servigo
na Secao de 3 a 6 anos (20%) acima de 9 anos (60%).

4.6 Técnica de Coleta de Dados

A coleta de dados € pautada em obter as informag¢des necessarias para o
esclarecimento do fato ou fenédmeno que se busca desvendar com o trabalho. Para o
estudo, as técnicas utilizadas serdo apresentadas a seguir, assim como seus

objetivos e planos de aplicacao:

4.6.1 Pesquisa Documental

O passo inicial para mapear as competéncias dos Servidores que compdem
as SecgOes do Nucleo de Recursos Humanos do Tribunal Regional Federal do
Maranhao é uma analise documental, ou seja, foi preciso investigar a visao, missao,
bem como o planejamento estratégico, regimento interno e todos e qualquer
documentos relacionados aos objetivos estratégicos da organizacao.

Utilizando o modelo Bardin foi feito:

a) Escolha do documento a ser analisado;

b) Disposi¢ao do texto de forma corrida;

c) Selecdo dos itens mais importantes essenciais ao tipo de competéncia
mapeada;

d) Transposicao e aglomeracéo dos fragmentos;

e) Associacdo dos fragmentos em temas.

Esse tipo de técnica dificilmente é usada sozinha, como é este caso, onde

combinou-se com outras técnicas, tais como: observagéo, entrevista e questionarios.
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4.6.2 Observacao

Viegas (1999) e Mattar (1996) dividem a técnica de observagdo em dois
tipos: “participante”, quando o investigador atua como se fosse um integrante da
equipe de trabalho e “nao participante”, quando o observador ndo compde a equipe,
atuando apenas como espectador.

Para o trabalho, adotou-se a técnica ndo participante para observar as

rotinas de trabalho e mensurar as competéncias comportamentais.

4.6.3 Entrevista

Para Gil (2002) as entrevistas sdo definidas como o meio pelo qual o
investigador se apresenta frente ao investigado formulando perguntas com o intuito
de obter dados que sejam interessantes a investigacao, ela apresenta como uma de
suas vantagens a obtencao de dados referentes aos mais diversos aspectos sociais.

Assim, realizou-se uma entrevista (Apéndice A) junto ao Diretor do NUCRE,
para aprovacgao das capacidades identificadas nos métodos anteriores. “A realizagcao
de entrevistas com um Unico individuo por vez pode proporcionar informacdes
detalhadas sobre valores, fatos e comportamentos dos entrevistados.” (CNJ, 2016,
p. 85).

Para a pesquisa em questdo, o tipo de entrevista selecionado foi a
semiestruturada, sendo o tipo menos estruturado e que tem como objetivo basico a
coleta de dados, ou seja, possui um roteiro preestabelecido, mas possibilita a

adaptacao de perguntas a determinadas situagoes.

4.6.4 Questionarios

Considerando a inviavel realizagdo de grupos focais com todos os
Servidores e considerando a importancia de proporcionar a participacdo dos
mesmos, utilizou-se o método questionario.

Os questionarios sdo uma forma de coleta de dados composta por um
conjunto de perguntas expostas a pessoas a fim de conseguir informagdes, uma de
suas vantagens € a obtencao de respostas precisas.
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Para o projeto, os questionarios foram distribuidos na escala Likert e foram
aplicados trés tipos distintos:

O primeiro (Apéndice B), foi aplicado com Supervisores das Sec¢bes para
identificar o grau de dominio deles referente as competéncias listadas e grau de
importadncia das competéncias gerencias, assim como daquelas atribuidas aos
Servidores. Carbone et al. (2006) falam de como a escala Likert € utilizada para
avaliar o grau de importancia das competéncias, sendo um modo eficiente.

O segundo (Apéndice B), foi aplicado com Servidores das Secdes a fim de
identificar o grau de dominio que eles detinham frente as competéncias necessarias.

O terceiro (Apéndice C), também foi aplicado com os Servidores das Secdes
para determinar o suporte a aprendizagem recebido pela chefia e unidade de
trabalho e pelos colegas. Ele foi baseado no estudo de Coelho Junior e Borges-
Andrade (2008).

4.7 Técnica de Analise e Interpretacao de Dados

Apbs a coleta de dados feita, a proxima etapa consistiu na andlise e
interpretagédo deles. Tais processos, embora distintos, estdo atrelados. Enquanto a
analise tem como objetivo organizar os dados das respostas ao problema
trabalhado, a interpretacdo tem como objetivo o sentido mais abrangente das

respostas.

Os processos de analise e interpretacdo variam significativamente em
fungéo do plano de pesquisa. Nos delineamentos experimentais ou quase
experimentais, assim como nos levantamentos, constitui tarefa simples
identificar e ordenar os passos a serem seguidos. Ja nos estudos de caso
ndo se pode falar num esquema rigido de andlise e interpretacdo. (GIL,
2008, p.156)

Dito isto, o trabalho seguiu 0s seguintes passos:

a) codificacdo - processo em que os dados sido convertidos a fim de
serem tabulados;

b) tabulagéo - processo de agrupar os dados em categorias;

c) analise dos dados - processo de caracterizacdo e resumo dos dados,

além das relagbes existentes entre as variaveis;
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d) interpretacdo dos dados - processo de obter sentido mais amplo dos

dados analisado.

Os dados foram organizados por meio de tabelas no programa excel;
agrupados de acordo com a categoria; calculados, segundo média aritmética

simples, e, posteriormente, transferidos para analise e interpretacao.
4.8 Recursos
Para a efetivacdo tanto da aplicacdo da pesquisa quanto para a andlise dos

seus resultados, uma série de recursos humanos e materiais foram utilizados.

Assim, foi elaborado um quadro com o levantamento dos recursos necessarios.

Quadro 10 — Recursos humanos e materiais

RECURSOS
PARA QUE? QUEM? / O QUE?
HUMANOS
Autorizar Pesquisa Diretora da SECAD/ Diretor do NUCRE
Aplicar Pesquisa |dealizadora do projeto
Participar da Pesquisa Servidores que integram o NUCRE
MATERIAS
Pesquisa Documental Computador
Folha
Entrevistas Caneta
Computador
Folha
Questionarios Caneta
Computador

Fonte: Autora (2018).
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5 RESULTADO DA PESQUISA

A analise dos resultados desta pesquisa sobre Gestdo por Competéncias e
Aprendizagem Organizacional foi realizada em trés etapas: a primeira delas
consistiu em um mapeamento de competéncias, técnica esta, que envolveu analise
documental, técnica de observacgao, lista proviséria, validacdo, grau de importancia e
diagnéstico das competéncias existentes; a segunda etapa, constitui-se no calculo
do gap de competéncias existente nas Secdes; por fim, a terceira etapa,
correspondeu a Aprendizagem Organizacional, uma analise feita a partir do suporte
a aprendizagem da chefia e unidade de trabalho e dos colegas, correlacionando o
resultados com aqueles obtidos nas etapas anteriores.

A seguir serdo apresentados os dados alcancados por meio do trabalho.

5.1 Mapeamento de Competéncias

A partir do objetivo geral desta pesquisa foi realizado o mapeamento de
competéncias nas Sec¢des: Secdo de Bem-Estar Social — SEBES, Secao de
Desenvolvimento e Avaliacdo de Recursos Humanos — SEDER, Secao de
Legislacdo de Pessoal — SELEP, Secdo de Pagamento de Pessoal — SEPAG e
Secao de Cadastro de Pessoal — SECAP, que compdem o Nucleo de Recursos
Humanos do Tribunal Regional Federal do Maranh&o.

Este mapeamento é encarado como o pilar da Gestdo por Competéncias,
em razao de oportunizar a identificacdo da relacdo existente entre as competéncias
gue uma organizagcao possui e aquelas que sdo desejaveis ou necessarias a ela.
Uma vez que essas competéncias sdo cruzadas, é possivel detectar lacunas
existentes (gaps) e desse modo estabelecer caminhos necessarios para sanar esses
gaps. Assim como Carbone et al. (2006) afirmam que o mapeamento de
competéncias presume descrever as competéncias internas disponiveis na
organizagdo, com o intuito de identificar a lacuna entre as necessérias e as ja
existentes.

Nesta fase, foram mapeadas as competéncias técnicas e comportamentais
dos Servidores que ocupam os cargos de funcdes gerenciais e 0s respectivos
Servidores que compdem cada equipe. E preciso salientar que o mapeamento de
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competéncias, tanto gerencial quanto dos Servidores, baseou-se na construcao
coletiva e na participacao representativa do publico-alvo, o que permitiu um
envolvimento significativo dos participantes no processo. A relevancia desta questao
é fundamentada justamente na conjuntura que diversas vezes as empresas se
precipitam ao copiar competéncias de outras instituicbes ao invés de adotar a
perspectiva de construir junto suas competéncias, o que faz com elas acabem por
agir erroneamente perante essa situagao.

Outro ponto em destaque sao os resultados do mapeamento que geram
insumos importantes para as acoes nos Sistemas de Gestdo de Pessoas com foco
em competéncias. (MARTINS et al., 2018). Em razdo disso, o mapeamento foi
realizado de forma precisa, por meio de técnicas e de instrumentos especificos para
nao prejudicar as etapas seguintes.

Ressalta-se ainda que, para o mapeamento de competéncias gerar
consequéncias efetivas, no que tange os objetivos estratégicos de uma organizacao,
€ necessario que ele possua uma relagédo direta com os valores das pessoas e do
proprio 6rgdo e isso significa dizer que é fundamental que ele relacione-se ao
planejamento estratégico, devendo estar alinhado a misséo, a visdo e aos valores.

Diante disso, 0 passo inicial da pesquisa deu-se através da analise documental.

5.1.1 Anélise Documental

O ponto de partida para mapear as competéncias técnicas dos Servidores
que ocupam os cargos de funcdes gerenciais e os demais Servidores que compdem
cada equipe deu-se a partir da andlise documental, ou seja, a analise da visao, da
missdo, do planejamento estratégico, dos macroprocessos, do regimento interno e
de todos os documentos relacionados aos objetivos estratégicos da organizagao.
(CARBONE et al., 2006). A analise documental, possui como objetivo a descricao
das competéncias a partir de documentacdo produzida pela prépria instituicao
mapeada. (BRANDAO, 2012)

Para tanto, foi realizada uma analise de dados que apura as informacdes
mais importantes, quantificando e condensando suas estruturas relevantes.
Utilizando o modelo Bardin foi feito:

a) Escolha do documento a ser analisado;
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b) Disposicao do texto de forma corrida;

c) Selecao dos itens mais importantes essenciais ao tipo de competéncia
mapeada;

d) Transposicao e aglomeracao dos fragmentos;

e) Associacao dos fragmentos em temas.

Tratando-se das Secoes do Nucleo de Recursos Humanos da SJMA, essa
técnica foi utilizada através da analise dos documentos institucionais referentes a
Gestdo Estratégica, disponibilizados pela organizacdo através do endereco
eletrdnico (http://portal.trf1.jus.br/sjma/), tais como:

a) Planejamento Estratégico da Justica Federal;

b) Mapa Estratégico da Justica Federal;

c) Legislacdo (Resolugdo CJF 86/2009, Resolucao CJF 148/2011, Portaria
TRF1 Presi/Cenag 142/2011, Portaria TRF1 Presi/ Cenag 158/2012,
Resolucdo CJF 313/201, Resolucdo TRF1 Presi 29/201, Portaria CJF-
POR 23/2016 e Portaria TRF1 Presi 294/2016);

d) Planos de Acéo;

e) Regimento Interno.

A analise documental permitiu constatar uma visdo acerca da complexidade
em que a SJMA estd inserida, assim como perceber as competéncias técnicas
vigentes que retratam dimensdes especificas do trabalho, tais como: processos de
trabalho, sistemas de informatica e etc. A partir dessa constatagdo, foi possivel
tracar as competéncias técnicas necessarias para as Sec¢des que compdem O
NUCRE.

Essa andlise foi uma fase preparatéria para o seguinte passo do processo

de mapeamento: a observagao.

5.1.2 Observacéao

A andlise documental permitiu a identificacdo das competéncias técnicas
necessarias a execucao das tarefas, no entanto, unicamente ela ndo é suficiente
para o delineamento das competéncias essenciais, por isso, utilizou-se a técnica de
observagao. “Por meio da observagao, torna-se possivel identificar as competéncias
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que individuos e grupos expressam no trabalho.” (BRANDAO e BAHRY, 2005,
p.186)

Carbone et al. (2006) destacam, dentre as vantagens da técnica de
observacdo, a possibilidade de averiguar particularidades relacionadas ao
desempenho de pessoas e grupos, verificando, portanto, dados que poderiam ser
omitidos pelos pesquisados, em situagdes que a coleta é realizada somente através
de entrevistas ou questionarios.

Diante disso, durante o periodo de duas semanas, acompanhou-se de perto
as rotinas de trabalho nas Secdes que compdem o NUCRE, o que proporcionou a
descricao de comportamentos observaveis no trabalho, ou seja, a identificacao das
competéncias comportamentais. Tais competéncias sédo relacionadas a aspectos
como a autoconfianga, ao controle emocional e as habilidades interpessoais.
(BRANDAO, 2009)

Essas competéncias comportamentais sdo essenciais para a eficiéncia e
produtividade das equipes, considerando que toda e qualquer atividade engloba
comportamentos ideais que carecem ser estimulados para a maxima eficiéncia. Elas
apontam para a necessidade que emerge gradualmente de que os Servidores
publicos possuam um conhecimento mais abrangente sobre seu trabalho, e nao
somente 0 conhecimento técnico para realizar as atividades especificas de sua area

de atuacéo.

5.1.3 Lista Provisoria das Competéncias

A analise documental e técnica de observacao serviram de subsidio para a
construcdo da lista proviséria® de competéncias. O principal cuidado aqui, foi em
elaborar uma lista sucinta. Assim como ressaltado por Aradjo e Albuquerque (2007)
ao dizerem que uma lista demasiadamente extensa, torna-se dificil trabalhar.

Os blocos de competéncias identificados para os Supervisores das Secoes

foram:

a) Gestdao Documental
b) Sistemas de Informatica

2 Faz-se necessdrio destacar aqui que essa lista é proviséria no sentindo de que precisou ser
validada pela alta Administragdo do Nucleo de Recursos Humanos.



c) Lideranca

d) Planejamento com Foco em Resultados

e) Acompanhamento com Foco em Resultados

f) Decisoes Estratégicas

g) Comunicagao

h) Relacionamento Interpessoal
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Ja os blocos de competéncias identificadas para os Servidores das Secdes

foram:

a) Gestdao Documental

)
)

d) Comunicacao
)

Sistemas de Informatica

Administracao do Trabalho

Relacionamento Interpessoal

f) Capacidade Empreendedora

g) Foco no Cliente

Para cada competéncia foi atribuido uma descrigéo e critérios em € possivel

observa-las como no exemplo do Quadro 11.

Quadro 11 — Exemplo de descricao e critérios associados a competéncias

Competéncia | Descricao Critérios
e Recebe, expede, despacha, instrui,
Capacidade encaminha e/ou acompanha diferentes
de tramitar e modalidades de  documentos e
Gests analisar processos para 0S setores
D ©s aotl documentos competentes, de acordo com a
men ) .

ocumenta pertinentes legislacao e natureza dos mesmos.
ao seu ¢ Analisa diferentes tipos de processos e
trabalho. documentos, identificando falhas e

subsidiando decisodes.

Fonte: Autora (2018).
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Carbone et al. (2006) destacam que nesse momento é fundamental
estabelecer uma descricdo clara e objetiva, sabendo-se que, quando isso né&o
ocorre, os individuos tendem a atribuir a cada competéncia a interpretacdo que
melhor lhes convém. Alguns cuidados foram adotados na descricdo das

competéncias, tais como:

a) a construcdo de descricdes muito longas e a utilizacdo de termos
técnicos que dificultem a compreensao das pessoas; b) ambiguidades; c)
irrelevancias e obviedades; d) duplicidades; e) abstragtes; f) a utilizacdo de
verbos que nao expressem uma acao concreta. (CARBONE et al., 2006, p.
57-58).

‘A descricdo de competéncia, portanto, representa um desempenho ou
comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer.”
(CARBONE et al., 2006 p. 56)

Ressalta-se ainda que essas descricbes devem ser validadas
semanticamente, visando facilitar o seu entendimento e garantir que o0s
colaboradores compreendam da mesma forma o comportamento descrito. Portanto,

realizou-se a proxima etapa.

5.1.4 Validacao das Competéncias

Nesta etapa, inicia-se o processo de validacao das competéncias descritas.
De acordo com MclLagan (1997, p.43) “(...) alguma coisa é valida quando ela
demonstra o que nds afirmamos que ela demonstra”.

Identificadas as competéncias técnicas e comportamentais das Secdes que
compéem o NUCRE, realizou-se sua validagdo com o Diretor (em exercicio) do
Nucleo de Recursos Humanos. Bruno-Faria e Brandao (2003) falam da importancia
de submeter as descrigdes a critica de pessoas chave da organizacdo, objetivando
identificar possiveis inconsisténcias e inadequacoes.

Na execucdo desta fase, realizou-se uma entrevista semiestruturada
buscando verificar se a competéncia supre a informacao necessaria para identificar
o conhecimento, a atitude e as habilidades almejadas. Assim como se as
competéncias descritas estdo definidas em linguagem clara, coerente e apropriada
na visdao do Diretor. Por fim, foi analisado se as competéncias descritas sao
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realmente convenientes para realizar, de forma estratégica para a organizacao, as

tarefas existentes.

5.1.4.1 Competéncias dos Supervisores

A validacdo realizada gerou ajustes significativos no refinamento das
competéncias. Dessa forma, a partir do perfil mapeado foi elaborada a lista de
competéncias requeridas pelos gestores no contexto de trabalho, com vistas a
alcancar os objetivos da Instituicdo. Assim, foram apresentadas oito (8)

competéncias para 0s Supervisores das Secoes apresentadas no Quadro 12:

Quadro 12 — Competéncia dos Supervisores de Secao do NUCRE

COMPETENCIA

DESCRICAO

Capacidade de tramitar e analisar documentos pertinentes ao
seu trabalho.

CRITERIOS

Gestao

e Recebe, expede, despacha, instrui, encaminha e/ou
Documental

acompanha diferentes modalidades de documentos e
processos para 0s setores competentes, de acordo com a
legislagéo e natureza dos mesmos.

e Analisa diferentes tipos de processos e documentos,
identificando falhas e subsidiando decisées.

DESCRICAO

Capacidade de possuir conhecimentos referentes a utilizacao
Sistemas de |de computadores como recurso profissional aplicado a sua
Informatica area de atuaggo.

CRITERIOS

e Utiliza corretamente os sistemas pertinentes ao seu trabalho.

DESCRICAO
Capacidade de mobilizar pessoas para o alcance de
Lideranca resultados, compartilhando responsabilidades e promovendo

acoes eficazes.

CRITERIOS




76

e Delega tarefas de acordo com as caracteristicas e
atribuigbes dos membros da equipe.

e Organiza e mantém equipes de trabalho, considerando os
objetivos para sua criacdo e a expertise de seus membros.

Planejamento

DESCRICAO

Capacidade de planejar acdes e solugbes com base na
realidade da unidade.

com Foco em CRITERIO
Resultados :
e Estabelece metas e resultados esperados, alinhados aos
objetivos estabelecidos pelo Planejamento Estratégico da
instituicdo.
DESCRICAO
Capacidade de monitorar o andamento das acdes e solucdes
planejadas.
Acompanhamento .
S CRITERIO
com Foco em
Resultados e Monitora as acbes alinhadas aos objetivos estabelecidos
pelo Planejamento Estratégico da instituicao.
e Acompanha as atividades, buscando o alcance das metas
estabelecidas.
DESCRICAO
Capacidade de tomar decisbes com base em uma visao
estratégica e sistémica.
Decisoes

Estratégicas

CRITERIO

e Toma decisées com foco nos objetivos.
e Assume as responsabilidades decorrentes das mesmas.
¢ Busca atender as prioridades e necessidades do trabalho.

Comunicacao

DESCRICAO

Capacidade de transmitir e receber informacdes relativas ao
ambiente profissional, observando a adequada utilizacdo da
linguagem, os meios disponiveis e as estratégias da
organizacao.

CRITERIOS
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e Transmite informag6es de maneira clara, objetiva e cordial,
utilizando o meio mais adequado aos resultados pretendidos.

e Expressa seu ponto de vista em relagdo ao outro ou ao
assunto abordado, respeitando o conteudo da mensagem, o
tempo de fala e os interesses e motivagdes do interlocutor.

e Oferece ao Servidor informagbes a respeito de seu
desempenho.

e Demonstra receptividade aos feedbacks que recebe sobre
seu desempenho.

Relacionamento
Interpessoal

DESCRICAO

Capacidade de conviver com uma ou mais pessoas, inclusive
diante de situagdes de conflito, atuando de forma a contribuir
para o alcance de objetivos comuns.

CRITERIOS

e Relacionar-se de forma cortés com as pessoas no ambiente
de trabalho, gerindo as dificuldades e eventuais conflitos.

e Desenvolve trabalho em grupo, superando interesses
individuais na busca de objetivos comuns.

e Modifica seu julgamento ou comportamento diante de
argumentacdes convincentes, respeitando valores e interesses
do grupo.

Fonte: Autora (2018).

As competéncias dos gestores dizem respeito aquelas voltadas para

lideranca e coordenacado de equipes, envolvem, atividades como delegar tarefas,

oferecer feedback e acompanhar o trabalho de sua equipe. Durante o processo de

mapear as lacunas essas competéncias devem ser vistas como diferenciadas, pois

sdo apresentadas na autoavaliagdo apenas dos Servidores que possuem cargo de

gestdo nao sendo, portanto, auto avaliadas por todos os trabalhadores do 6rgao.

5.1.4.2 Competéncias dos Servidores

Foram apresentadas sete (7) competéncias para os Servidores das Secdes.

Cada uma delas com um titulo e sua respectiva descricdo, assim como o critério

pelo qual elas devem ser avaliadas, conforme o Quadro 13:
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Quadro 13 — Competéncias dos Servidores das Secbées do NUCRE

COMPETENCIA

DESCRICAO

Capacidade de tramitar e analisar documentos pertinentes ao
seu trabalho.

CRITERIOS
Gestao e Recebe, expede, despacha, instrui, encaminha e/ou
Loctmental acompanha diferentes modalidades de documentos e
processos para os setores competentes, de acordo com a
legislagé@o e natureza dos mesmos.
e Analisa diferentes tipos de processos e documentos,
identificando falhas e subsidiando decisodes.
DESCRICAO
Capacidade de possuir conhecimentos referentes a utilizacéo
Sistemas de |dos sistemas de computadores como recurso profissional
Informatica |aplicado a sua area de atuacao.
CRITERIOS
e Utiliza corretamente os sistemas pertinentes ao seu trabalho.
DESCRICAO

Administracao
do Trabalho

Realizar o trabalho com responsabilidade, mantendo o foco nos
objetivos e nas metas estabelecidas para a unidade.

CRITERIOS

e Mantém atualizados, disponiveis e acessiveis, dados e
informacdes referentes ao trabalho que executa, de modo a
garantir a continuidade das atividades.

¢ Organiza suas atividades, otimizando seu tempo de trabalho.

e Realiza as atividades sob sua responsabilidade,
comprometendo-se com o alcance das metas estabelecidas e
respeitando o espaco profissional dos colegas.

e Zela pelos equipamentos/mobiliarios sob sua
responsabilidade e pelo uso adequado de material,
demonstrando preocupagdo com a coisa publica e consciéncia
ambiental.

e Guarda sigilo sobre as informacées e acontecimentos
referentes ao ambiente profissional, quando necessario.




79

Comunicacao

DESCRICAO

Capacidade de transmitir e receber informagbes relativas ao
ambiente profissional, observando a adequada utilizacdo da
linguagem, o0s meios disponiveis e as estratégias da
organizacao.

CRITERIOS

e Transmite informacdes de maneira clara, objetiva e cordial,
utilizando o meio mais adequado aos resultados pretendidos.

e Expressa seu ponto de vista em relagdo ao outro ou ao
assunto abordado, respeitando o conteldo da mensagem, o
tempo de fala e os interesses e motivacdes do interlocutor.

e Demonstra receptividade aos feedbacks que recebe sobre seu
desempenho.

Relacionamento

DESCRICAO

Capacidade de conviver com uma ou mais pessoas, inclusive
diante de situag¢des de conflito, atuando de forma a contribuir
para o alcance de objetivos comuns.

CRITERIOS

e Convive de forma harmoniosa com seus colegas e superiores

Interpessoal respeitando as diferencas individuais.

e Desenvolve trabalho em grupo, superando interesses
individuais na busca de objetivos comuns.

e Modifica seu julgamento ou comportamento diante de
argumentagdes convincentes, respeitando valores e
interesses do grupo.

DESCRICAO
Capacidade de identificar oportunidades, propor e implementar
solucdes inovadoras, viaveis e adequadas.
CRITERIOS
e Participa continuamente de acdes de desenvolvimento
Capacidade profissional, visando eliminar lacunas de desempenho.
Empreendedora

e Seleciona as metodologias de trabalho mais adequadas a
consecucao das estratégias da unidade/instituicao.

e Compartilha com outras unidades/colegas o conhecimento de
boas praticas, visando a efetividade dos servigos/produtos.

e Apresenta ideias e projetos, visando agregar valor para a
organizagao.
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DESCRICAO

Capacidade de interagir com os clientes e implementar
estratégias que visem a sua satisfagao.

CRITERIOS

e Atende o cliente com presteza e flexibilidade, demonstrando
empatia para satisfazer suas demandas.

e Interage com o cliente buscando compreender suas
necessidades e sugerindo alternativas de solucdo para as
demandas.

e Implementa ag¢des para aumentar a satisfagdo do cliente,
considerando a realidade institucional e a viabilidade técnica e
tecnoldgica.

Foco no Cliente

Fonte: Autora (2018).

As competéncias dos Servidores das Secbes foram analisadas aquelas
inerentes no servigo burocratico, envolvendo analise de processos, sua tramitagao,
etc. Também foram escolhidas competéncias dos Servidores que focam o
desempenho do relacionamento interpessoal e caracteristicas comportamentais.
Tais competéncias envolvem principalmente habilidades de respeito, cuidado e
atencdo ao outro, e sdo essenciais para o desenvolvimento de um bom clima

organizacional e satisfagcdo no ambiente laboral.

5.1.5 Grau de importancia das Competéncias

Pretendendo calcular o gap de competéncias, delineou-se, em uma escala
(ver Quadro 14) de um (1) a cinco (5) o grau de importancia para cada competéncia.:

O grau de importancia das competéncias foi calculado a partir da média
aritmética simples e verificou 0 quanto uma competéncia mapeada é relevante nas
atividades exercidas pelos Supervisores e Servidores. Tal grau foi construido junto
aos Supervisores das Se¢cbes em uma escala, onde:
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Quadro 14 — Escala de avaliacao do Grau de Importancia das competéncias

Numero Referéncia
1 Nem um pouco importante
2 Pouco importante
3 Razoavelmente importante
4 Muito importante
5 Extremamente importante

Fonte: Autora (2018).

Assim, estabeleceu-se (conforme o Quadro 15), em se tratando das
competéncias dos Supervisores, o0 seguinte grau de importancia:

Quadro 15 — Grau de Importancia das Competéncias dos Supervisores de Secao

Competéncia Grau de Importancia

Gestao Documental 5

Lideranca

Planejamento com Foco em Resultados

Acompanhamento com Foco em Resultados

Sistemas de Informatica

Decis6es Estratégicas

Comunicacgéao

NG T N N A N S S S

Relacionamento Interpessoal

Fonte: Autora (2018).

Observa-se que todas as competéncias listadas para os Supervisores
obtiveram um grau de importancia elevado, principalmente, no que diz respeito ao
tramite e analise de processos, planejamento e acompanhamento com foco em
resultados e a lideranca.

Em relagdo ao grau de importancia estabelecido para os Servidores, temos:
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Quadro 16 — Grau de Importancia das Competéncias dos Servidores

Competéncia Grau de Importancia

Gestao Documental 4

Sistemas de Informacéao

Administracao no Trabalho

Comunicacéao

Foco no Cliente

Relacionamento Interpessoal

4
4
4
4
3
3

Capacidade empreendedora

Fonte: Autora (2018).

Tratando-se das competéncias dos Servidores observa-se que aquelas que
receberam um maior grau de importancia estdo relacionadas a atividades como
tramite e analise de processos, conhecimento sobre sistemas de informatica,
organizagao, utilizacdo de uma linguagem clara e a interagcdo com o0s clientes.
Competéncias como relacionamento interpessoal e capacidade empreendedora

receberam um grau de importancia razoavel.

5.1.6 Diagnéstico das Competéncias Existentes

A etapa seguinte consistiu em analisar quais, dentre as competéncias
necessarias, os gestores e os Servidores possuiam, para tanto foi aplicado um
questionario em que os trabalhadores indicaram o seu grau de dominio (ver Quadro
17) em cada uma das competéncias listadas anteriormente, posteriormente,
calculou-se os resultados obtidos a partir da média aritmética simples.

Nesta ocasido, foi desenvolvida pela autora uma cartilha de competéncias,
com o intuito de orientar os Supervisores e Servidores quanto ao preenchimento dos
questionarios.

Carbone et al. (2006) falam da importancia da utilizagdo do instrumento de
auto avaliagdo para obtencdo de dados fidedignos, através do qual o préprio
funcionario indica o grau que ele domina determinada competéncia.
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Quadro 17 — Escala de avaliagdo de dominio de competéncia

Nivel Avaliacao de Competéncia

Numero Referéncia
1 Nao possui dominio
2 Possui dominio em nivel basico
3 Possui dominio em nivel intermediario
4 Possui dominio em nivel avancado
5 Possui dominio total, multiplica
conhecimentos e habilidades na organizacao

Fonte: Autora (2018).

Ao realizar sua autoavaliagdo, o Servidor deveria determinar seu grau em
cada competéncia descrita, esta deveria ser avaliada em uma escala de um (1) a
cinco (5), conforme o Quadro 17. Nesse momento, foram identificadas as
competéncias existentes dos Supervisores e Servidores das Secdes. A avaliacao de
dominio identifica 0 quanto de uma competéncia o Servidor possui.

“Sem o mapeamento das competéncias necessarias, € inviavel encontrar o
gap de competéncias na organizacéao e ter subsidios satisfatorios para as acdes e 0s

programas de treinamento e desenvolvimento profissional.” (BRASIL, 2018, p. 29)

5.2 Gap de Competéncias

O processo de mapear as competéncias necessarias é importante porque
assim é possivel descobrir os principais gaps de competéncias dentro da
organizacao para alcance da estratégia organizacional e aprimoragcdo da
performance dos resultados. Os gaps estdao em consonancia com as necessidades
de desenvolvimento de competéncias, assim, quanto maior o0 grau, maior a
necessidade de aperfeigoamento. Em decorréncia disso, criou-se uma escala de
prioridade de capacitagao (Quadro 18) em que € possivel mensurar os gaps.

O gap de competéncias foi encontrado através das avaliacoes de dominio e
de importancia, contrastando-se o grau de dominio apresentado pelos Supervisores
de Servidores da area e o grau de importancia que cada competéncia obteve.
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Quadro 18 — Escala de Prioridade de Capacitacao

Numero de Cor de
Referéncia

Nivel i N
ive Categoria Referéncia

Oa4

Baixo N&o urgente

5a7

Médio Precisa de atencgao

8a1i10 Alto Urgente _

Fonte: Autora (2018).

As competéncias que apresentam alta importancia (5), mas baixo nivel de

dominio (3), sdo competéncias que demandam, de forma emergencial, acdes de

capacitacdo. Ja aquelas competéncias que possuem alto dominio por parte dos

Servidores (5) e baixa importancia (3) podem fazer parte das a¢des de treinamento e

desenvolvimento, mas n&o de forma prioritaria.

Ao se cruzarem os niveis de dominio e de importancia encontrados nas

avaliagdes, pode-se identificar as seguintes faixas de priorizacao:

a)

Estabilidade: os avaliadores possuem alto grau de dominio em
competéncias de alto grau de importancia;

Excesso: os avaliados possuem muito dominio em competéncias de
baixa importancia;

Aceitabilidade: os avaliados apresentam dominio razoavel em
competéncias de média a baixa importancia;

Melhoria: os avaliados revelaram niveis baixos de dominio em
competéncias de média a alta importancia;

Acao urgente: os avaliados tém baixo nivel de dominio em

competéncia de alta importancia institucional.

5.2.1 Gap de Competéncias dos Supervisores

O célculo do gap de competéncias para os Supervisores (Tabela 1) nao

apresentou nenhuma atividade emergencial para capacitacdo. No entanto, algumas

consideracdes carecem serem feitas:
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Tabela 1 — Célculo do gap de competéncias dos Supervisores

A A , . Prioridade de
Competéncia Importéncia | Dominio Lacuna o
Capacitacao
Gestao L =5.(5-5)
5 5
Documental L=0
Sistemas de 4 4 L = 4.(5-4)
Informética L=4
. L =5.(5-4) .
Liderancga 5 4 Médio
L=5
Planejamento L = 5.(5-4) -
com foco em 5 4 L Médio
Resultados =5
Acompanhamento L = 5.(5-4) o
com Foco em 5 4 L_s Médio
Resultados -
Decisdes L = 4.(5-4)
L 4 4
Estratégicas L=4
L L =4.(5-4)
Comunicagao 4 4
L=4
Relacionamento 4 4 L = 4.(5-4)
Interpessoal L=4

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

A Unica competéncia cuja a lacuna foi zero (0) € a Gestdo Documental. Essa
competéncia possui o nivel mais elevado de importancia e foi a que obteve o maior
grau de dominio, o que demonstra uma estabilidade por parte dos Supervisores.
Percebe-se entdo que, no que tange o tramite e analise de documentos pertinentes
ao trabalho executado, todos os Supervisores dominam a analise de diferentes tipos
de processos e documentos, identificando falhas e subsidiando decisdes, assim
como o recebimento, despacho, acompanhamento e etc., fazendo com que o
trabalho seja executado de maneira rapida e eficiente.

Competéncias como Sistemas de Informatica, Decisbes Estratégicas,
Comunicacdo e Relacionamento Interpessoal, também ndo demandam nenhuma

acao prioritaria de capacitacdo, pois tanto o nivel de importancia quanto o grau de



86

dominio mantiveram-se equilibrados e isso significa dizer que os Supervisores

conseguem:

utilizar adequadamente os sistemas de informatica pertinentes ao seu
trabalho;

tomar decisdes adequadas e pertinentes;

transmitir informac¢des de maneira clara, objetiva e cordial, utilizando o
meio mais adequado aos resultados pretendidos;

expressar seu ponto de vista em relagcdo ao outro ou ao assunto
abordado, respeitando o conteido da mensagem, o tempo de fala e os
interesses e motivacdes do interlocutor;

oferecer ao servidor informagdes a respeito de seu desempenho;
demonstrar receptividade aos feedbacks que recebe sobre seu
desempenho.

relacionar-se de forma cortés com as pessoas no ambiente de trabalho,
gerindo as dificuldades e eventuais conflitos;

desenvolver trabalho em grupo, superando interesses individuais na
busca de objetivos comuns;

modificar seu julgamento ou comportamento diante de argumentacoes

convincentes, respeitando valores e interesses do grupo.

Por fim, competéncias como Lideranca, Planejamento e Acompanhamento

com foco em Resultados demandam nivel médio de necessidade de capacitacao.

Em todas essas competéncias os Supervisores demonstraram um grau de dominio

menor que o grau de importancia. Essa situacdo emerge para a atengdo necessaria

no que se refere ao planejamento de acdes e solugdes, atrelada a essa questéo, o

monitoramento do andamento das agdes e solugbes, as quais, ndo bem planejadas,

dificeis de serem monitoradas. Enfim, em congruéncia com as demais, a mobilizagao

da equipe para o alcance de resultados, compartiihando responsabilidades e

promovendo agdes eficazes, também carece atencao.



87

5.2.2 Gap de Competéncias geral dos Servidores
O calculo do gap de competéncias para os Servidores das Secdes (Tabela

2) apresentou apenas uma competéncia com necessidade emergencial de

capacitagao, nesse sentido, algumas consideragdes foram feitas:

Tabela 2 — Célculo do gap de competéncias dos Servidores das Sec¢des

A . A - Prioridade de
Competéncia | Importancia Dominio Lacuna o
Capacitacao
Gestao L = 4.(5-4)
4 4
Documental L=4
Sistemas de 4 3 L =4.(5-3)
Informatica L=8
Administracao 4 4 L = 4.(5-4)
do Trabalho L=4
o a L =4.(5-4)
Comunicacao 4 4
L=4
Relacionamento 5 4 L =3.(5-4)
Interpessoal L=3
Capacidade L =3.(5-3)
3 3
Empreendedora L=6
_ L =4.(5-4)
Foco no Cliente 4 4 L_4

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

A primeira delas, em relacdo ao Relacionamento Interpessoal, em que grau
de dominio € maior que o grau de importancia, o que demonstra um excesso por
parte dos Servidores, eles estdo capacitados para além do que é necessario, € isso,
nao significa dizer que este fator é negativo. Quer dizer, que notoriamente, os
Servidores estdo encaminhando para além do que é preciso, 0 que ndo vem a ser
prejudicial em contextos de trabalho.

Competéncias como Gestdo Documental, Administragdo do Trabalho,
Comunicacédo e Foco no Cliente, apontam para niveis satisfatorios e equilibrados
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entre grau de importancia e dominio, ou seja, os Servidores estdo em congruéncia
com aquilo que Ihes € exigido, ndo demandando, portanto, nenhuma ac¢ao urgente
no que diz respeito a prioridade capacitacao.

Apesar da competéncia Capacidade Empreendedora apresentar grau de
dominio e importancia equilibrados demonstrando uma aceitabilidade, existe uma
necessidade de capacitagdo quando se considera a escala utilizada cujo o nivel
mais elevado correspondia a cinco (5).

Por fim, Sistemas de Informatica aponta para uma necessidade de
capacitacao em nivel alto, uma vez que o grau de dominio € menor que o grau de
importancia, denotando uma agéo urgente. Considera-se entdo, que os Servidores
apresentam dificuldades a utilizacdo adequada dos sistemas pertinentes ao seu
trabalho.

Com o intuito de fornecer dados mais precisos, calculou-se a lacuna de
competéncias por Secdo, uma vez que, quando tracada esse média em cada Secao,

nota-se variaveis nao observadas anteriormente na Tabela 2.

5.2.3 Gap de Competéncias Secao de Bem-Estar Social

Os Servidores da Secao de Bem-Estar Social apresentam niveis de
capacitagao distribuidos em baixa, média e alta escala (Tabela 3).

A primeira consideragdo a ser feita diz respeito ao Relacionamento
Interpessoal, assim como na média das Secdes (Tabela 1) apresenta um grau de
dominio maior que o grau de importancia, o que demonstra um excesso por parte
dos Servidores, ndo sendo este fator & negativo, conforme explicado anteriormente.

Aponta-se também para, curiosamente, a competéncia Capacidade
Empreendedora que apesar de apresentar grau de dominio e importancia
equilibrados apontando para uma aceitabilidade, emerge para a necessidade de
capacitacao ao se considerar a escala utilizada.

Competéncias como Administragdo do Trabalho e Comunicacdo encontram-
se equilibradas pelos Servidores destas Secao, exibindo, portanto, mesmo grau de
dominio e de importancia. Nao demandando nenhuma acao urgente de necessidade
de capacitacao e explicitando que os Servidores da SEBES, no que se refere essas
competéncias, estdo executando o trabalho com perfeicao.
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Tabela 3 — Célculo do gap de competéncias dos Servidores da SEBES

A A . . Prioridade de
Competéncia | Importancia Dominio Lacuna o
Capacitacao
Gestao L=4.(5-3)
4 3
Documental L=8
Sistemas de L=4.(5-3)
f 4 3
Informética L=8
Administracdo 4 4 L = 4.(5-4)
do Trabalho L=4
o a L =4.(5-4)
Comunicacéao 4 4
L=4
Relacionamento 3 4 L = 3.(5-4)
Interpessoal L=3
Capacidade L = 3.(5-3)
3 3
Empreendedora L=6
L=4.53
Foco no Cliente 4 3 L (8 )

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

Evidentemente, os Servidores apresentam grau de necessidade de
capacitacdo emergencial alto, demonstrando uma certa urgéncia nas competéncias:
Gestdao Documental, Sistemas de Informatica e Foco no cliente. Apresentando
dificuldades em:

a) analisar documentos pertinentes ao seu trabalho;

b) utiliza corretamente os sistemas pertinentes ao seu trabalho;

c) interagir com os clientes e implementar estratégias que visem a sua
satisfacao.
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5.2.4 Gap de Competéncias Secao de Desenvolvimento e Avaliacdo de Recursos

Humanos
A Secédo de Desenvolvimento de Recursos Humanos, exibe niveis de

capacitagao distribuidos em uma escala de baixo e alto (Tabela 4), sendo que
apenas uma competéncia exige nivel de capacitagao alto:

Tabela 4 — Célculo do gap de competéncias dos Servidores da SEDER

a . A . , . Prioridade de
Competéncia | Importancia Dominio Lacuna o~
Capacitacao
Gestao L = 4.(5-4)
4 4
Documental L=4
Sistemas de L = 4.(5-4)
o 4 4
Informatica L=4
Administragéo 4 4 L =4.(5-4)
do Trabalho L=4
L L =4.(5-4)
Comunicagao 4 4
L=4
Relacionamento 3 4 L =3.(5-4)
Interpessoal L=3
Capacidade L =3.(5-2)
3 2
Empreendedora L=9
_ L =4.(5-4)
Foco no Cliente 4 4 L_a

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

Em relagdo ao Relacionamento Interpessoal, assim como apresentado pela
Secao de Bem-Estar Pessoal (Tabela 3) e na média das Sec¢des (Tabela 2), o grau
de dominio € maior que o0 grau de importancia, emergindo para 0 excesso por parte
dos Servidores, ndo sendo este fator negativo, conforme explicado anteriormente.

Satisfatoriamente, todas as competéncias: Gestdo Documental, Sistemas de
Informatica, Administracdo do Trabalho, Comunicacdo e Foco no Cliente,

encontram-se em equilibrio. Apresentando um nivel baixo de necessidade de
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capacitacao e acoes nao urgentes. Isso significa dizer que os Servidores da SEDER
estdo atingindo as expectativas que lhes sdo exigidas perante essas competéncias,
realizando o trabalho de maneira eficiente. Os Servidores ndo apresentam
dificuldades em executar tarefas que dizem respeito a:

a) tramite e analise documentos pertinentes ao seu trabalho;

b) sistemas de computadores como recurso profissional aplicado a sua area
de atuacao;

c) realizagcdo do trabalho com responsabilidade, mantendo o foco nos
objetivos e nas metas estabelecidas para a unidade.

d) transmissdo e recebimento informacdes relativas ao ambiente
profissional, observando a adequada utilizagdo da linguagem, os meios
disponiveis e as estratégias da organizagao;

e) interacdo com os clientes e implementar estratégias que visem a sua

satisfagao.

Apresentando, desse modo, uma boa gestéo.

O ponto, no entanto, que carece atencéo, necessitando de um alto grau de
capacitacao, apresentando necessidade de capacitacao urgente, é a Capacidade
Empreendedora, onde, o nivel de dominio encontra-se abaixo do nivel de
importancia. Os Servidores dessa Seg&o encontram dificuldades, nesse sentindo, de
identificar oportunidades, propor e implementar solugbes inovadoras, viaveis e
adequadas. Em atencao a observacao feita anteriormente, onde é possivel verificar
uma boa gestdo, aqui apresenta-se limites decorrente do fato de n&o buscar

solucdes diferentes frente a situagdes de conflito.
5.2.5 Gap de Competéncias Secao de Legislacao de Pessoal
A Secéao de Legislagao de Pessoal, assim como a SEDER, apresenta niveis

de capacitacao distribuidos em uma escala de baixo e alto (Tabela 5), sendo que
apenas uma competéncia exige nivel de capacitacao alto:
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Tabela 5 — Célculo do gap de competéncias dos Servidores da SELEP

A A . . Prioridade de
Competéncia | Importancia Dominio Lacuna o
Capacitacao
Gestao L =4.(5-5)
4 5
Documental L=0
Sistemas de 4 3 L=4.(5-3)
Informatica L=8
Administracao 4 4 L =4.(5-4)
do Trabalho L=4
o a L =4.(5-4)
Comunicacéao 4 4
L=4
Relacionamento 3 4 L = 3.(5-4)
Interpessoal L=3
Capacidade L = 3.(5-5)
3 5
Empreendedora L=0
: L =4.(5-4)
Foco no Cliente 4 4 L_4

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

A primeira consideragéo a ser feita, e talvez a mais satisfatéria em relagéo a
SELEP, é que ela é uma das duas, entre todas as Secdes, que apresenta niveis de
lacuna igual a zero (0). Nota-se entdo que, em respeito a Gestdo Documental e
Capacidade Empreendedora, os Servidores estdo atingindo com maestria as
expectativas que lhes sédo conferidas.

O Relacionamento Interpessoal, assim como na SEBES (Tabela 3), na
SEDER (Tabela 4) e na média das Sec¢des (Tabela 2), apresenta um excesso (tal
qual as competéncias listadas anteriormente) a partir do momento que nivel de
dominio é maior que o grau de importancia, ressalta-se aqui, as palavras
prescrevidas anteriormente de que tal situacdo ndo se configura de forma negativa,
nao prejudicando, portanto, o desempenho dos individuos.

Competéncias como Administragdo do Trabalho, Comunicacdo e Foco no
Cliente encontram-se em estabilidade nesta Secao, apresentando o mesmo nivel de
grau de importancia e grau de dominio, exibindo um nivel de necessidade de
capacitacao baixo e ndo demandando nenhuma acao urgente.
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O ponto de alerta, no entanto, para os Servidores da SELEP, concentra-se
nos Sistemas de Informatica, aqui, 0 grau de dominio apresentado é menor que o
grau de importancia, demandando uma necessidade de capacitagao alta e urgente
no que diz respeito a utilizagdo correta dos sistemas de informatica pertinentes ao
trabalho realizado.

5.2.6 Gap de Competéncias Secao de Pagamento de Pessoal
A Secdo de Pagamento de Pessoal, dentre todas a Secbes, obteve os
resultados mais satisfatérios, sendo a Unica que nao apresentou médio e alto niveis

de necessidade de capacitacao (Tabela 6), demonstrando, nessa situagao, o perfeito

alinhamento da equipe.

Tabela 6 — Célculo do gap de competéncias dos Servidores da SEPAG

Prioridade de

Competéncia | Importancia | Dominio Lacuna Capacltacio
Gestao 4 4 L =4.(5-4)
Documental L=4
Sistemas de L =4.(5-4)
o 4 4
Informatica L=4
Administracao 4 5 L =4.(5-5)
do Trabalho L=0
L =4.(5-
Comunicagéao 4 5 (5-9)
L=0
Relacionamento L = 3.(5-5)
3 5
Interpessoal L=0
Capacidade 3 4 L =3.(5-4)
Empreendedora L=3
L =4.05-
Foco no Cliente 4 5 L _(g %)

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

A SEPAG, assim como a SELEP, apresenta niveis de lacuna igual a zero
(0). Nota-se entdo que, em respeito a Administracdo do Trabalho, Comunicacéo,
Relacionamento Interpessoal e Foco no Cliente os Servidores estdo atingindo com

expertise as expectativas que Ihes sdo conferidas.
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Destaca-se ainda, que a Capacidade Empreendedora, assim como as
competéncias listadas anteriormente, apresenta um grau de dominio maior que o
grau de importancia, voltando, nao € um fator negativo.

Por fim, no que diz respeito a Gestdo Documental e aos Sistemas de
Informatica, os Servidores apresentam estabilidade, expondo grau de dominio e de

importancia no mesmo patamar.
5.2.7 Gap de Competéncias Secao de Cadastro de Pessoal
A Secéo de Cadastro de Pessoal, tal qual a SEDER e a SELEP, apresenta

niveis de capacitagdo distribuidos em uma escala de baixo e alto grau (Tabela 7),

sendo que apenas uma competéncia exige nivel de capacitacao alto:

Tabela 7 — Célculo do gap de competéncias dos Servidores da SECAP

A A . - Prioridade de
Competéncia | Importancia Dominio Lacuna o
Capacitacao
Gestéo L =4.(5-4)
4 4
Documental L=4
Sistemas de 4 3 L =4.(5-3)
Informatica L=8
Administragdo 4 4 L =4.(5-4)
do Trabalho L=4
L L =4.(5-4)
Comunicagéao 4 4
L=4
Relacionamento 3 4 L =3.(5-4)
Interpessoal L=3
Capacidade L =3.(5-4)
3 4
Empreendedora L=3
_ L =4.(5-4)
Foco no Cliente 4 4 L4

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.
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A SECAP, assim como as demais Secdes, apresenta niveis de dominio
maior que o grau de importancia para o Relacionamento Interpessoal. Além disso,
nesta Secado, a Capacidade Empreendedora também € apresentada com um grau
de dominio maior que o de importancia, isso denota que os Servidores desta Secao
estao para além do que aquilo que Ihes é exigido nestes contextos.

Competéncias como Gestdao Documental, Administracdo do Trabalho,
Comunicagéao e Foco no Cliente, encontram-se em perfeita estabilidade, igualando
0s mesmos graus de dominio e importancia. Isso significa dizer que os Servidores
da SECAP, em se tratando dessas competéncias, estdo no mesmo grau do que lhes
é exigido.

Chama-se atencao, no entanto, assim como na SELEP, para a dificuldade
dos Servidores que reside nos Sistemas de Informética, neste quesito, o grau de
dominio apresentado € menor que o grau de importancia, apontando para a
necessidade alta de capacitacao e acao urgente no tange a utilizagao adequada dos

sistemas de informatica pertinentes ao trabalho realizado.

5.2.8 Comparativo dos gaps das Secodes

Ao analisar os gaps de competéncias existentes nas Secbes e fazer um
comparativo entre eles (Grafico 3), trés situacdes se evidenciam:

a) A Secdo de Bem-Estar Social apresenta os numeros de gaps mais
elevados perante todas as Secdes, 0 que significa que os Servidores
carecem de mais acdoes e estimulos para o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

b) A Secédo de Desenvolvimento de Recursos Humanos, a Secdo de
Legislacdo de Pessoal e a Secao de Cadastro de Pessoal, apresentam
valores semelhantes. Com excecdo da Capacidade Empreendedora,
para a SEDER, e dos Sistemas de Informatica, para a SELEP e SECAP,
todos os outros valores sdo medianos em relagdo ao gap, o que significa
gue os conhecimentos, habilidades e atitudes devem ser estimulados em
situacdes que essas competéncias sao exigidas.

c) Finalmente, e Secdao de Pagamento de Pessoal detém os menores
valores em relacdo ao gap de competéncias. Nessa Secdo os
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conhecimentos, habilidades e atitudes estao sendo estimulados de modo
proporcional ao grau de importancia que cada competéncia apresenta,
ela deve servir de modelo para o estimulo do CHA nas demais Secgdes.

Grafico 3 — Comparativo dos gaps de Competéncias das Secdes

COMPARATIVO DOS GAPS
mSEBES wSEDER =SELEP = SEPAG ISECAP
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Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.
5.3 Aspectos finais do Mapeamento e Gaps de Competéncias

Observou-se entdo, a partir do célculo do gap de competéncias que, em
frente a escala de avaliacao, quanto mais préxima do valor zero (0) fosse o resultado
da avaliacdo das Secdes, menor a necessidade de capacitagcdo na competéncia.
Por outro lado, quanto mais préxima do valor dez (10) na avaliagdo, maior a
necessidade de capacitacao.

A avaliacao realizada facilitara o planejamento de acgbes voltadas para a
capacitacdo, etapa posterior ao mapeamento de competéncias. A avaliacdo da

lacuna possibilita a selecao prévia do que é mais importante a ser desenvolvido em
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termos de competéncia em seus Servidores, evitando o gasto de recursos, de tempo
e de energia na capacitacao de competéncias que sao obsoletas e desnecessarias.

Evidencia-se ainda algumas consideracoes:

A primeira delas a respeito da necessidade de construir acdes direcionadas
para a capacitagao ou desenvolvimento, com o intuito de que o gap tracado nao
venha a crescer, principalmente pelo contexto que as organizagdes estdo inseridas,
em que é exigido, constantemente, o desenvolvimento de novas competéncias.

A segunda, trata da importancia de estabelecer uma periodicidade para o
mapeamento de competéncias, ao passo que as competéncias atuais disponiveis na
organizagao, podem tender ao declinio, tornando-se obsoletas com o passar do
tempo.

O mapeamento de competéncias vem para orientar os processos de
identificacdo de necessidades de Aprendizagem, definindo contetudos e formas de
ensino, compartilhando competéncias entre as pessoas e trabalhando na elaboracao
de trilhas de aprendizagem. Le Boterf (1999) reforca esse pensamento, afirmando
que o desenvolvimento de competéncias depende de fatores como um ambiente de
trabalho que incentive a aprendizagem.

Brandao e Bahry (2005) discorrem sobre o passo seguinte a ser realizado
apos identificada a lacuna de competéncias. Para os autores, parte-se entdo para
planejar e realizar a captacdo e/ou o desenvolvimento de competéncias
profissionais, objetivando minimizar essa lacuna, assim como retribuir os
profissionais que manifestam, de forma excepcional, as competéncias necessarias a

realizacdo dos objetivos organizacionais.

5.4 Aprendizagem Organizacional

A partir do gap de competéncias é possivel elaborar as trilhas de
aprendizagem dos Servidores, ou seja, 0 trajeto que eles carecem percorrer para
sanar essa lacuna. Desse modo, simultaneamente ao Mapeamento de
Competéncias, realizou-se uma anadlise do suporte a aprendizagem recebido pelos
Servidores, com o objetivo de investigar o quanto estes estdo sendo estimulados a
aplicar e buscar novos conhecimentos, habilidades e atitudes, objetivando orientar a
proxima etapa que refere-se a capacitacdo, na qual determina-se acdes voltadas
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para o desenvolvimento de competéncias desejadas e para o aperfeicoamento
continuo dos trabalhadores. Assim como destacado por Carbone (2015), ao falar
que a aprendizagem, auxilia no desenvolvimento e fortalecimento de competéncias
de seus Servidores, ao passo que contribui para um amplo acesso delas as acoes
de formacao e aperfeicoamento de competéncias.

A Aprendizagem Organizacional pode ajudar auxiliar, portanto, a analisar o
modo que as organizagdes estdo absorvendo e reagindo ao conceito de Gestao por
Competéncias. Freitas e Branddao (2006) adotam a mesma perspectiva ao
assegurarem que aprendizagem diz respeito ao modo que os individuos adquirem
competéncias. Estes vao ainda além dessa visdo, afirmando que a competéncia
configura uma manifestacao do que foi aprendido pelo individuo.

Assim, para estudar a aprendizagem, buscou-se compreender as situacoes
em que é possivel estimular os conhecimentos, habilidades e atitudes. A avaliagéo
de aprendizagem tem como objetivo avaliar se o0s Servidores absorvem o0s
conhecimentos e aperfeicoam as habilidades e atitudes. Nesse sentido, dois fatores
foram fundamentais para essa pesquisa: o suporte a aprendizagem da chefia e
unidade de trabalho e o suporte a aprendizagem recebido dos colegas. Nesse
contexto, criou-se uma escala de avaliacao do suporte a aprendizagem (Quadro 19)

para as afirmacgdes disponiveis nos questionarios:

Quadro 19 — Escala de avalicao do suporte a aprendizagem

Numero Referéncia
1 Nao concordo veementemente
2 Nao concordo
3 Indiferente
4 Concordo
5 Concordo totalmente

Fonte: Autora (2018).

Cada Secao é dunica e maneira que estdo sendo estimulados os
conhecimentos, as habilidades e atitudes acontecem de maneiras diferentes, por
tanto, os resultados foram analisados separadamente, buscando fornecer dados fieis

e que pudessem expor o cenario real que é vivenciado pelos Servidores.
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5.4.1 Suporte a Aprendizagem Secao de Bem-Estar Social

O b N W B U1 O

Os Gréficos 4 e 5 expdem os resultados obtidos na SEBES:

Grafico 4 — Suporte a aprendizagem da chefia e unidade de trabalho — SEBES

SEBES

Suporte a Aprendizagem da chefia e unidade de trabalho

B Meu chefe/superior imediato estimula o uso de minhas novas habilidades e conhecimentos no trabalho.
B Meu chefe/superior imediato remove dificuldades e obstaculos a aplicagdo de minhas novas habilidades

e conhecimentos no trabalho.

m Meu chefe/superior imediato esta disponivel para tirar minhas duvidas sobre o uso de novas habilidades
e conhecimentos no trabalho.
Meu chefe/superior imediato me da liberdade para decidir sobre como desenvolver minhas tarefas.
B Meu chefe/superior imediato estabelece objetivos de trabalho que me encorajam a aplicar novas
habilidades e conhecimentos.
B Meu chefe/superior imediato me elogia quando aplico novas habilidades e conhecimentos.
W Na minha unidade, novas ideias sdo valorizadas.
B Na minha unidade, ha tolerancia a erros quando se tenta aplicar novas habilidades e conhecimentos.
B Na minha unidade, as tentativas de aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos sdo elogiadas.
B Na minha unidade, ha incentivo a busca por novas aprendizagens.
B Na minha unidade, ha compartilhamento de informagdes sobre novas habilidades e conhecimentos.
B Na minha unidade, as tarefas facilitam a aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos.

B Na minha unidade, ha tempo destinado para a busca de novas formas de executar o trabalho.

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.
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Grafico 5 — Suporte a aprendizagem dos colegas — SEBES

SEBES
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Suporte a Aprendizagem dos colegas

B Meus colegas/pares de trabalho me estimulam a buscar novas habilidades e
conhecimentos voltados ao trabalho.

Meus colegas/pares de trabalho me incentivam a propor novas ideias para a execucdo das
tarefas.

Meus colegas/pares de trabalho apoiam minhas tentativas de buscar novas aprendizagens
no trabalho.

Meus colegas/pares de trabalho me elogiam quando aplico minhas novas habilidades e
conhecimentos.

B Meus colegas/pares de trabalho me d3o orienta¢es quando tenho dificuldades para
aplicar novas habilidades e conhecimentos.

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

Os numeros obtidos na Secao de Bem-Estar Social em relagdo ao suporte a
aprendizagem da chefia e unidade de trabalho, demonstram indices baixos em se
tratando do estabelecimento de objetivos de trabalho que encorajam a aplicacédo de
novas habilidades e conhecimentos, incentivos a busca de novas aprendizagens e
compartiihamento de informagdes sobre as novas habilidades e conhecimentos.
Demonstram também, por parte do suporte a aprendizagem dos colegas, indices
baixos e relagdo aos estimulos da busca de novas habilidades e conhecimentos e
incentivo a propor novas ideias para execucao de tarefas.

Ao comparamos esses dados com a lacuna de competéncias encontrada na
Secado em questao, obtém-se uma visdo mais clara do cenario vivenciado pelos
Servidores nesta unidade. Como ponto de aperfeicoamento, sugere-se que tanto a
chefia e unidade de trabalho quanto os colegas passem a se estimular na busca por
novos conhecimentos e habilidades, oferecendo suporte quando houver dificuldades
em suas aplicagdes e execucgdes de tarefas.

Como fator positivo e de continuidade, destacam-se a liberdade concedida
pela chefia na execugdo das tarefas e elogio a aplicacdo de novas habilidades e
conhecimentos.



5.4.2 Suporte a Aprendizagem Sec¢ao de Desenvolvimento e Avaliagdo de

Recursos Humanos

Os Gréficos 6 e 7 expdem os resultados obtidos na SEDER:

Gréfico 6 — Suporte a aprendizagem da chefia e unidade de trabalho — SEDER
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SEDER

Suporte a Aprendizagem da chefia e unidade de trabalho

B Meu chefe/superior imediato estimula o uso de minhas novas habilidades e conhecimentos
no trabalho.

B Meu chefe/superior imediato remove dificuldades e obstaculos a aplicagdo de minhas novas
habilidades e conhecimentos no trabalho.

m Meu chefe/superior imediato esta disponivel para tirar minhas duvidas sobre o uso de novas
habilidades e conhecimentos no trabalho.

Meu chefe/superior imediato me da liberdade para decidir sobre como desenvolver minhas
tarefas.

B Meu chefe/superior imediato estabelece objetivos de trabalho que me encorajam a aplicar
novas habilidades e conhecimentos.

B Meu chefe/superior imediato me elogia quando aplico novas habilidades e conhecimentos.

B Na minha unidade, novas ideias sdo valorizadas.

B Na minha unidade, ha tolerancia a erros quando se tenta aplicar novas habilidades e
conhecimentos.

B Na minha unidade, as tentativas de aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos sdo
elogiadas.

B Na minha unidade, ha incentivo a busca por novas aprendizagens.

B Na minha unidade, ha compartilhamento de informacg&es sobre novas habilidades e
conhecimentos.

B Na minha unidade, as tarefas facilitam a aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos.

B Na minha unidade, ha tempo destinado para a busca de novas formas de executar o
trabalho.

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.
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Grafico 7 — Suporte a aprendizagem dos colegas — SEDER

SEDER

Suporte a Aprendizagem dos colegas
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B Meus colegas/pares de trabalho me estimulam a buscar novas habilidades e conhecimentos voltados
ao trabalho.

Meus colegas/pares de trabalho me incentivam a propor novas ideias para a execugdo das tarefas.

Meus colegas/pares de trabalho apoiam minhas tentativas de buscar novas aprendizagens no
trabalho.

Meus colegas/pares de trabalho me elogiam quando aplico minhas novas habilidades e
conhecimentos.

B Meus colegas/pares de trabalho me dao orientages quando tenho dificuldades para aplicar novas
habilidades e conhecimentos.

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

Na Secao de Desenvolvimento de Recursos Humanos, os resultados obtidos
demonstram um equilibrio, encontrando-se, quase todos, no mesmo patamar. Como
ponto de destaque em relacdo ao suporte a aprendizagem oferecido pela chefia e
unidade de trabalho, tém-se as dificuldades encontradas em frente as tarefas no
quesito de aplicacdo de novas habilidades e conhecimentos e auséncia de tempo
destinado a busca de novas formas de executar o trabalho. Ja em relacdo ao
suporte a aprendizagem oferecido pelos colegas, os indices sado baixos em se
tratando do incentivo de propor novas ideias para a execugcdo de tarefas e
orientacbes em frente as dificuldades para aplicacdo de novas habilidades e
conhecimentos.

Ao fazermos o comparativo com o gap de competéncias encontrados nesta
Secéao, entende-se o motivo da Capacidade Empreendedora carecer de um nivel
alto de necessidade de capacitacao, uma vez que, essa competéncia diz respeito a
identificar, propor e implementar solugdes inovadores, viaveis e adequadas, fator
este que torna-se dificil sem tarefas que facilitam essa aplicacdo e um tempo
destinado para isso. Como fator positivo e de continuidade, sugere-se que a
SEDER, continue estimulando os conhecimentos e habilidades a fim de que novas
lacunas ndo surjam.
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5.4.3 Suporte a Aprendizagem Secao de Legislacao de Pessoal

Os Gréficos 8 e 9 expdem os resultados obtidos na SELEP:

Grafico 8 — Suporte a aprendizagem da chefia e unidade de trabalho —SELEP

SELEP

Suporte a Aprendizagem da chefia e unidade de trabalho
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B Meu chefe/superior imediato estimula o uso de minhas novas habilidades e
conhecimentos no trabalho.

B Meu chefe/superior imediato remove dificuldades e obstaculos a aplicacdo de
minhas novas habilidades e conhecimentos no trabalho.

= Meu chefe/superior imediato esta disponivel para tirar minhas duvidas sobre o uso
de novas habilidades e conhecimentos no trabalho.

Meu chefe/superior imediato me da liberdade para decidir sobre como desenvolver
minhas tarefas.

B Meu chefe/superior imediato estabelece objetivos de trabalho que me encorajam a
aplicar novas habilidades e conhecimentos.

B Meu chefe/superior imediato me elogia quando aplico novas habilidades e
conhecimentos.

B Na minha unidade, novas ideias sdo valorizadas.

B Na minha unidade, ha tolerancia a erros quando se tenta aplicar novas habilidades e
conhecimentos.

B Na minha unidade, as tentativas de aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos
sdo elogiadas.

B Na minha unidade, ha incentivo a busca por novas aprendizagens.

B Na minha unidade, ha compartilhamento de informag&es sobre novas habilidades e
conhecimentos.

B Na minha unidade, as tarefas facilitam a aplicacdo de novas habilidades e
conhecimentos.

B Na minha unidade, ha tempo destinado para a busca de novas formas de executar o
trabalho.

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.
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Grafico 9 — Suporte a aprendizagem dos colegas — SELEP

SELEP
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Suporte a Aprendizagem dos colegas
B Meus colegas/pares de trabalho me estimulam a buscar novas habilidades e conhecimentos voltados

ao trabalho.
Meus colegas/pares de trabalho me incentivam a propor novas ideias para a execugdo das tarefas.
Meus colegas/pares de trabalho apoiam minhas tentativas de buscar novas aprendizagens no
trabalho.
Meus colegas/pares de trabalho me elogiam quando aplico minhas novas habilidades e
conhecimentos.

B Meus colegas/pares de trabalho me ddo orientagées quando tenho dificuldades para aplicar novas
habilidades e conhecimentos.

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

Os resultados do suporte a aprendizagem na Secado de Legislacdo de
Pessoal, apresentam niveis extremamente baixos. Como destaque do suporte a
Aprendizagem da chefia e unidade de trabalho tém-se auséncia de valorizagao de
novas ideias, tolerancia a erros e elogios quando se tenta aplicar novas habilidades
e conhecimentos, tarefas que facilitem a aplicagdo de novas habilidades e
conhecimentos e tempo destinado a busca por novas formas de executar o trabalho.

Ao compararmos com o gap de competéncias encontrado na Secao emerge-
se para um fato curioso: os Servidores da SELEP nao detém nenhuma necessidade
de capacitacdo extremamente alta, com a excecdo dos Sistemas de Informatica.
Supde-se que os estimulos recebidos no suporte a aprendizagem, embora existente,
nao estdo sendo percebidos.

Como consideracdo positiva temos a disponibilidade da chefia em tirar
duvidas sobre o uso de novas habilidades e conhecimentos e as orientagdes
oferecidas por parte dos colegas de trabalho em se tratando da aplicacao de novas
habilidades e conhecimentos. Sugere-se que a SELEP, estimule conhecimentos e
habilidades de forma mais incisiva e perceptivel, a fim de que novos gaps nao

aparegam.



5.4.4 Suporte a Aprendizagem Secéao de Pagamento de Pessoal

Os Gréficos 10 e 11 expdem os resultados obtidos na SEPAG:

Grafico 10 — Suporte a aprendizagem da chefia e unidade de trabalho — SEPAG
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SEPAG

Suporte a Aprendizagem da chefia e unidade de trabalho

B Meu chefe/superior imediato estimula o uso de minhas novas habilidades e conhecimentos no
trabalho.

B Meu chefe/superior imediato remove dificuldades e obstaculos a aplicagdo de minhas novas
habilidades e conhecimentos no trabalho.

1 Meu chefe/superior imediato esta disponivel para tirar minhas duvidas sobre o uso de novas
habilidades e conhecimentos no trabalho.

Meu chefe/superior imediato me da liberdade para decidir sobre como desenvolver minhas
tarefas.

B Meu chefe/superior imediato estabelece objetivos de trabalho que me encorajam a aplicar novas

habilidades e conhecimentos.

B Meu chefe/superior imediato me elogia quando aplico novas habilidades e conhecimentos.

B Na minha unidade, novas ideias sdo valorizadas.

B Na minha unidade, ha tolerancia a erros quando se tenta aplicar novas habilidades e
conhecimentos.

B Na minha unidade, as tentativas de aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos sdo
elogiadas.

B Na minha unidade, ha incentivo a busca por novas aprendizagens.
B Na minha unidade, ha compartilhamento de informagGes sobre novas habilidades e
conhecimentos.

B Na minha unidade, as tarefas facilitam a aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos.

B Na minha unidade, ha tempo destinado para a busca de novas formas de executar o trabalho.

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.
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Grafico 11 — Suporte a aprendizagem dos colegas — SEPAG

SEPAG
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Suporte a Aprendizagem dos colegas

B Meus colegas/pares de trabalho me estimulam a buscar novas habilidades e conhecimentos
voltados ao trabalho.
m Meus colegas/pares de trabalho me incentivam a propor novas ideias para a execugdo das tarefas.

Meus colegas/pares de trabalho apoiam minhas tentativas de buscar novas aprendizagens no
trabalho.

Meus colegas/pares de trabalho me elogiam quando aplico minhas novas habilidades e
conhecimentos.

B Meus colegas/pares de trabalho me ddo orientacdes quando tenho dificuldades para aplicar novas
habilidades e conhecimentos.

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

A Secdo de Pagamento de Pessoal detém numeros satisfatoriamente
elevados nas avaliagdes de suporte a aprendizagem. O fator de destaque por parte
da chefia e unidade de trabalho diz respeito a auséncia de tempo destinado a busca
por novas formas de executar o trabalho.

Correlacionando com o gap de competéncias encontrado nesta Secao,
entende-se o motivo dos numeros do gap serem extremamente baixos e nao
demandarem nenhuma acao emergencial de necessidade de capacitacdo. Na Secao
em questao, existe um nivel elevado de disponibilidade por parte da chefia no que
se refere a disponibilidade de tirar davidas sobre o uso de novas habilidades e
conhecimentos no trabalho, liberdade para decidir sobre como desenvolver as
tarefas, valorizacao de novas ideias e elogios nas tentativas de aplicacao de novas
habilidades e conhecimentos.

A SEPAG, mais uma vez, apresenta-se como modelo para as demais
Secoes, destacando-se, como fator positivo os estimulos de habilidades e

conhecimentos.
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5.4.5 Suporte a Aprendizagem Secao de Cadastro de Pessoal

Os Gréficos 12 e 13 expdem os resultados obtidos na SECAP:

Grafico 12 — Suporte a aprendizagem da chefia e unidade de trabalho — SECAP
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m Meu chefe/superior imediato estimula o uso de minhas novas habilidades e conhecimentos no
trabalho.

B Meu chefe/superior imediato remove dificuldades e obstaculos a aplicagdo de minhas novas
habilidades e conhecimentos no trabalho.

1 Meu chefe/superior imediato esta disponivel para tirar minhas duvidas sobre o uso de novas
habilidades e conhecimentos no trabalho.
Meu chefe/superior imediato me da liberdade para decidir sobre como desenvolver minhas tarefas.
B Meu chefe/superior imediato estabelece objetivos de trabalho que me encorajam a aplicar novas
habilidades e conhecimentos.
B Meu chefe/superior imediato me elogia quando aplico novas habilidades e conhecimentos.
B Na minha unidade, novas ideias sdo valorizadas.
B Na minha unidade, ha tolerancia a erros quando se tenta aplicar novas habilidades e conhecimentos.
B Na minha unidade, as tentativas de aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos sdo elogiadas.
B Na minha unidade, ha incentivo a busca por novas aprendizagens.
B Na minha unidade, ha compartilhamento de informagGes sobre novas habilidades e conhecimentos.

B Na minha unidade, as tarefas facilitam a aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos.

B Na minha unidade, ha tempo destinado para a busca de novas formas de executar o trabalho.

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.
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Grafico 13 — Suporte a aprendizagem dos colegas — SECAP

SECAP

Suporte a Aprendizagem dos colegas
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B Meus colegas/pares de trabalho me estimulam a buscar novas habilidades e conhecimentos
voltados ao trabalho.

m Meus colegas/pares de trabalho me incentivam a propor novas ideias para a execugdo das tarefas.

Meus colegas/pares de trabalho apoiam minhas tentativas de buscar novas aprendizagens no
trabalho.

Meus colegas/pares de trabalho me elogiam quando aplico minhas novas habilidades e
conhecimentos.

B Meus colegas/pares de trabalho me ddo orientagdes quando tenho dificuldades para aplicar novas
habilidades e conhecimentos.

Fonte: Autora (2018). Dados da pesquisa.

A Secao de Cadastro de Pessoal apresenta numeros elevados em relacao
ao suporte a aprendizagem. Como fator de destaque do suporte a aprendizagem da
chefia e unidade de trabalho temos a baixa tolerancia a erros nas tentativas de
aplicacdo de novas habilidades e conhecimentos, as tarefas que dificultam na
aplicagéo de novas habilidades e conhecimentos, assim como, o tempo destinado a
busca por novas formas de executar o trabalho. Destaca-se também, com relagdo
ao suporte a aprendizagem ofertado pelos colegas de trabalho o nivel baixo de
incentivo a propor novas ideias para execugao das tarefas.

Ao fazermos o comparativo com os resultados da lacuna de competéncias
encontrados nesta Sec¢ao, percebe-se, que os incentivos a aprendizagem, embora
eficientes, ndo estdo sendo excepcionais, haja vista que o gap encontrado em
Sistemas de Informatica carece de um grau alto de necessidade de capacitacao.

Como fator positivo, destaca-se, especialmente, os incentivos da chefia em
busca, elogios e disponibilidade de tirar duvidas na aplicacao de novas habilidades e
conhecimentos. Sugere-se que SECAP revise alguns quesitos de seus incentivos a

aprendizagem, objetivando, sanar a lacuna existente.
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5.4.6 Aspectos finais da Aprendizagem Organizacional

A andlise de suporte levantada a partir da aplicagdo dos questionarios
permitiu verificar que existe espaco, principalmente em relacdo ao suporte das
chefias, para o desenvolvimento de novas habilidades e competéncias nas Segdes.
Em contexto organizacional, ha pertinéncia no papel exercido pelos lideres em
estimular o desenvolvimento de competéncias em seus grupos de trabalho.

Esse cenério denota um caminho que organizacdo pode continuar optando
visando o desenvolvimento da competéncia do Servidor. Caminho que é mais
flexivel e comp6e maneiras informais de expans&o de conhecimentos, habilidades e
atitudes, cenario este, reforcado pela (teoria S-O-R), que salienta que a mudanca de
comportamento (R) ocasionada pela interacdo com o ambiente (S), resultaria em
processos mentais ou na aquisicao de conhecimentos, habilidades e atitudes (O).

E preciso, no entanto, elaborar acdes de capacitacéo e trilhas aprendizagem
com base nas competéncias que demandam um grau elevado de necessidade de
capacitagdo. As acdes devem ser definidas, considerando: o publico-alvo, as
metodologias de ensinos adequadas, o0s recursos financeiros e logisticos, e, se
possivel, um cronograma. Neste sentido, pode-se realizar um planejamento de
capacitacao geral, direcionado aos Servidores do Nucleo. Ao considerar a lacuna,
pode-se definir treinamentos abertos (cursos, seminarios € manuais) direcionados
ao Nucleo como um todo. Além das maneiras tradicionais de treinamento, pode-se
adotar ainda, agbes como coaching e mentoring.

Nessa linha de raciocinio, Carbone (2015) afirma, a fim da efetiva
implantacdo desse modelo, € necessario que as organizacbes adotem algumas
premissas de desenvolvimento profissional para seus funcionarios, dentre as quais

destacam-se:

A Aprendizagem pode ocorrer por varios caminhos e a competéncia
adquirida é mais importante que a forma de aquisicéo; As trilhas devem
conciliar as necessidades de competéncias da organizagdo com os anseios
pessoais de desenvolvimento na carreira. (CARBONE, 2015, p. 50).

Ha que se considerar ainda a necessidade do préprio Servidor em procurar
novas praticas de aprendizagem. Emergindo para a busca do autodesenvolvimento
profissional objetivando agregar valor as suas atividades, assim como participar de
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acOes de carater educacional referentes a sua area de atuacao, compartilhando os
conhecimentos e técnicas angariados com a equipe, contribuindo para a melhoria
continua dos processos de trabalho.

De modo geral, as atividades de aprendizagem, tanto formal quanto informal,
devem estar relacionados ao passo que influenciam o grau de eficacia e efetividade
do processo de aprendizado, através do qual as competéncias sao adquiridas pelos

individuos e grupos no contexto de trabalho.



111

6 CONCLUSAO

A Gestao por Competéncias foi impulsionada na esfera da Administragéo
Publica a partir da publicagdo do Decreto n°. 5.707/2006 que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Atualmente, a GPC apresenta-se como
um tema de grande interesse nas organizagdes publicas. (BRASIL, 2007). Além
disso, ela configura-se como um importante instrumento para a Gestao Estratégica
de Pessoas, acarretando a mobilizacao do capital intelectual a fim do alcance dos
objetivos e estratégias organizacionais.

Por intermédio de suas mais variadas a¢des, um modelo de gestdo pautado
nas competéncias instruiu os subsistemas de Gestdo de Pessoas objetivando o
resultado estratégico e o desenvolvimento permanente. Esse contexto denota uma
questao pertinente de que isso nao significa dizer que 0 modelo esta corrigindo
acles, e, sim, aprimorando, agregando e acrescentando novas ferramentas para a
area.

A GPC, mesmo angariando significativo debate, ainda é um grande desafio
para o Setor Publico, por conseguinte, existe uma caréncia significativa dos érgaos
em se reestruturar para pautar sua gestdo em paradigmas realmente estratégicos.

Aplicar uma gestdo cujo alicerce sao as competéncias, implica em
considerar os conhecimentos, as habilidades, as atitudes além da entrega efetiva de
resultados dos individuos que integram a organizacao, ao passo que essa espécime
de gestédo exibe como objetivo principal, apresentar o capital humano como o bem
mais valioso da organizacao, que deve ser incentivado e desenvolvido.

No intuito de colaborar com a implantacdo da Gestao por Competéncias no
Tribunal Regional Federal do Maranhao, este relato trouxe passos iniciais de um
percurso a ser explorado e vivenciado pelos Servidores do érgao, evidenciando,
aspectos essenciais para a construcdo do mapeamento, a medida que apresenta e
explica suas etapas. Além do mais, delineou 0s gaps de competéncias,
correlacionando os resultados com a investigacdo de suporte a aprendizagem,
demonstrando aspectos criticos de necessidades de estimulos e, evidentemente, o
quanto as duas abordagens apresentadas nesta pesquisa sdo complementares.

O mapeamento possibilitou a identificacdo das competéncias técnicas e
comportamentais necessdrias para o alcance dos objetivos organizacionais, assim
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como o diagndstico das competéncias existentes. Ademais, estabeleceu o grau de
importancia e investigou-se o grau de dominio das competéncias listadas. O passo
seguinte constitui-se na andlise do gap de competéncias. A ideia é que esse
diagnéstico seja visto como um contribuinte para que as acbdes de Gestdo de
Pessoas e as relacdes entre lider e liderados sejam mais orientadas e precisas, com
base em dados fidedignos.

A implantagdo do modelo completo de GPC na SJMA, devera conduzir os
individuos a fim de que eles atinjam as estratégias organizacionais previstas no
Planejamento Estratégico, através da mobilizacdo de competéncias de seus
Servidores.

Destaca-se a importancia que a area de Gestdo de Pessoas tem em
implementar formas de utilizar o perfil mapeado em outras agdes, explicitando sua
correlacdo com as lacunas apresentadas nas avaliacbes de forma que todos
percebam a finalidade e beneficios de se trabalhar com a Gestao por Competéncias.

Concomitantemente, realizou-se ainda, o diagnostico de suporte a
aprendizagem. O Setor Publico, frente a transformacdes tdo significativas, vem,
constantemente, se adaptando por meio da promog¢ao de mudancas organizacionais
que compreendem a redefinicdo de aspectos estratégicos. Tais mudancgas,
acarretam a necessidade de construcao e desenvolvimento de novos perfis de
competéncias profissionais. Em decorréncia disso, 0os processos de aprendizagem
surgem como procedimentos essenciais a esse desenvolvimento a fim de que os
individuos e grupos possam apresentar padroes de desempenho efetivo no trabalho,
dentro de um ambiente de gestdo cada vez mais dinamico.

Alguns cuidados, entretanto, necessitam serem tomados:

a) O primeiro deles, diz respeito ao apoio da Alta Administracdo que é
necessario e primordial para que o processo seja iniciado.

b) O segundo, a necessidade de sensibilizar os individuos, em decorréncia
de o modelo de Gestdo por Competéncia estabelecer mudancas
profundas na organizacgao;

c) O terceiro, refere-se a0 monitoramento periédico. Deve-se considerar
que a implantacdo da Gestao por Competéncias como um processo
dindmico e continuo. Brandao e Bahry (2005) alertam para a importancia
de identificar periodicamente as lacunas de competéncias e propor a
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captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias. Além
disso, 0 acompanhamento e avaliagdo dos resultados obtidos permitem
gue o processo de GPC seja um ciclo em constante aperfeicoamento.

Dentre as vantagens conferidas a organizacao frente a adocédo da GPC,

destacam-se como principais:

a) Impulso angariado no desempenho geral dos Servidores;
b) Elevacado do volume de atividades de formacao e aperfeicoamento de

Servidores.

Carbone et al. (2006) relatam os resultados obtidos mediante a utilizagdo de
uma Gestdo por Competéncias podem ser utilizados para planejar, monitorar e
avaliar as acgbes de capacitacdo; orientar os processos de movimentagcdo de
pessoal, e, assim, propor a lotacdo mais adequada ao perfil do Servidor; identificar
lacunas de aprendizagem; avaliar o desempenho dos Servidores, dentre outras.

Portanto, dentre os proximos passos a serem adotados configuram-se:

a) Realizacdo do mapeamento em toda a organizacgao;

b) Criacdo de um banco de competéncias que viabilize a GPC ao longo
dos anos;

c) Definicao de diretrizes para manter o mapeamento atualizado;

d) Especificagdo de programas de treinamento para as lacunas de
competéncias consideradas prioritarias;

e) Elaboracdo de um plano de integracdo das competéncias com os
subsistemas de Gestao de Pessoas;

f)  Planejamento de agdes continuas de sensibilizacdo e orientacdo

quanto a Gestao por Competéncias.

Um arduo caminho ainda precisa ser percorrido, a Gestao por Competéncias,
emerge para além de uma forma de administrar, apresentando-se como uma
filosofia de desenvolvimento de talentos nas organizagdes. Por meio dela, torna-se
possivel guiar as ag6es dos individuos com a inten¢do de construir uma organizacao

forte e eficaz, disposta a alcangar metas e objetivos.
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A GPC demanda do Setor Publico um encadeamento de mudancas que
possibilitem a implantacdo eficiente do modelo. Exigir dos Servidores certas
competéncias, requer que sejam apresentadas condigcbes para que essas
competéncias sejam angariadas e concretizadas no dia-a-dia. O principal desafio,
nesse sentindo, é estimular o desenvolvimento profissional, criando uma atmosfera
propicia a aprendizagem.

No ambito da aprendizagem, implantar uma cultura que possibilite o
desenvolvimento de competéncias, é importante, principalmente, por ela enfatizar a
interacdo entre as pessoas, destacar o continuo desenvolvimento e chamar a
atencado para a necessidade de praticas vivenciais, apresentando-se como uma
abordagem coletiva. Uma organizagdo carece mobilizar os conhecimentos e as
competéncias dos membros a fim de atingir os objetivos e enfrentar os
acontecimentos cotidianos e aprendizagem apresenta como caminho para estimulos
desses conhecimentos.

Indiscutivelmente, o trajeto para concretizar a Gestao por Competéncia na
Secao Judiciaria do Maranhdao é extenso, no entanto, este trabalho mostrou
percursos para efetivar isso, limitando-se, no entanto, notavelmente, em razao do
tempo e da magnitude que é a realizacdo de um Mapeamento de Competéncias em
um 6rgdo como TRF/MA, carecendo, nesse aspecto, de uma forca de trabalho
maior.

Algumas indagacbes, contudo, permeiam da discussdo no que tange a

continuidade de estudos e de reflexdes futuras:

a) De que modo as areas de Treinamento e Desenvolvimento tém-se
posicionado diante dessas transformagdes carecidas nos &rgaos
publicos?

b) Ha algum ponto de troca de conhecimento, como benchmarking
interno ou Gestao do Conhecimento, entre as Secoes?

c) Qual a natureza das competéncias que sado desenvolvidas nesses
contextos?

d) Que efeitos os estimulos a aprendizagem sao gerados no seu

decurso?
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O trabalho, particularmente, aborda duas varidveis diferenciadas,
contribuindo com as produgbes que se dedicam, especificamente, a tratar desse
assunto na Administracdo Publica, auxiliando com o amadurecimento sobre o tema.

Finalmente, conclui-se o processo de desenvolvimento de competéncias
como resultado da aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos
pelas pessoas em processos de aprendizagem e a aprendizagem como um fator
favoravel no processo de desenvolvimento de competéncias, na medida que se

configura como meio pelo qual elas sao desenvolvidas.
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GLOSARIO

Coaching: processo de aceleragcéo de resultados que consiste no desenvolvimento
de competéncias e habilidades para o alcance de resultados planejados, e para
serem alcangados com éxito necessitam de: empenho, foco e agdes efetivas por
parte do cliente.

Benchmarking: vem da palavra de origem inglesa ‘benchmark’, que significa
‘referéncia’. Ele nada mais é do que uma analise aprofundada das melhores praticas
usadas por empresas do mesmo setor que o seu e que podem ser replicadas pela
sua marca.

Deutero-learning: € definida por Probst e Buchel (1997) como a habilidade de
aprender a aprender, consistindo no ganho de insights sobre o0 processo de
aprendizagem de single loop e double loop.

Double loop learning: Aprendizagem de ciclo duplo. Para Senge (1990) a
aprendizagem de ciclo duplo ocorre essencialmente por meio da revisdo dos
modelos mentais estabelecidos, 0 que permite a geracdo de comportamentos e
acoes inovadoras.

Feedback: Em alguns contextos a palavra feedback pode significar resposta ou
reacao, podendo ser positivo ou negativo.

Gap: Lacuna/falha.

Input: Entrada.

Insights: é um acontecimento cognitivo que pode ser associado a varios fenbmenos
podendo ser sinbnimo de compreensao, conhecimento, intuicdo. Algumas pessoas
afirmam um insight € a perspicacia ou a capacidade de apreender alguma coisa e
acontece quando uma solugao surge de forma repentina.

Mentoring: espécie de tutoria onde um profissional mais velho e mais experiente
orienta e compartilha com profissionais mais jovens experiéncias e conhecimentos
no sentido de dar-lhes orientacées e conselhos para o desenvolvimento de suas
carreiras.

New public management: Nova gestao publica.

Output: Saida.

Paper: Modalidade de trabalho académico.

Single loop: Aprendizagem de ciclo simples. Para Argyris e Schén (1978), a
aprendizagem de ciclo simples se refere a eficiéncia ou a melhor forma de atingir os
objetivos existentes e de como melhor manter o desempenho da organizacéo
considerando as normas e valores existentes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE
ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O DIRETOR

Objetivo da entrevista:
Aprovagao das capacidades identificadas nos métodos anteriores.

Identificar possiveis inconsisténcias e inadequagdes.

Fase inicial:
Explicar o que sdo competéncias.
Explicar a Gestao por Competéncias.
Apresentar as competéncias mapeadas.

Questoes norteadoras:

Em relagdo as competéncias dos Supervisores:
e Dentre as competéncias listadas, quais vocé acredita serem pertinentes
para os Supervisores das Sec¢des do NUCRE?
e A descricdo das competéncias é coerente e facil de compreender?
e Quais os principais critérios de observagao para tais competéncias?
e Existe alguma competéncia necessaria que ndo se encontra na lista?

Qual?

Em relagdo as competéncias dos Servidores:
e Dentre as competéncias listadas, quais vocé acredita serem pertinentes
para os Servidores das Seg¢des do NUCRE?
e A descrigdo das competéncias é coerente e facil de compreender?
e Quais os principais critérios de observagdo para tais competéncias?
o Existe alguma competéncia necessaria que ndo se encontra na lista?
Qual?



APENDICE B — MODELO DE QUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DOS
SUPERVISORES

QUESTIONARIO DE COMPETENCIAS PARA OS SUPERVISORES

Prezado(a) Supervisor(a),

A pesquisa em questdo tem como finalidade oferecer suporte ao aprimoramento de processos especificos de Gestdo de
Pessoas contribuindo para a melhoria do ambiente de trabalho. Desse modo, sua participagdo por meio do
preenchimento deste questiondrio é muito importante. Essa avaliagdo sera feita em duas dimensdes: uma que identifica
0 quanto vocé domina a competéncia enumerada, e outra que avalia o quao importante vocé considera a competéncia
para o exercicio da sua fungdo/ou atividades laborais, assim como de seus subordinados.
Na avaliagdo de dominio, o nimero:
(1) Indica que vocé ndo possui dominio em relagdo a competéncia, ou seja, vocé nunca exerceu essa competéncia
durante suas atividades cotidianas do trabalho.
(2) Indica que vocé possui dominio basico em relagdo a competéncia, ou seja, possui dificuldades de desempenha-
la, sinalizando necessidade de capacitagao.
(3) Indica que vocé demonstra conhecimentos e habilidades em nivel intermediario.
(4) Indica que vocé possui dominio avangado em relagdo a competéncia, ou seja, vocé ja apresenta a competéncia,
empregando-a nas atividades cotidianas e/ou ndo possui dificuldade para realiza-la.
(5) Indica um dominio total da competéncia, multiplicando conhecimentos e habilidades na organizagéo.
Na avaliagdo de importancia, o nimero:
(1) Nem um pouco importante (2) Pouco importante (3) Razoavelmente importante
(4) Muito importante  (5) Extremamente importante

~

DADOS DO (A) SUPERVISOR (A)

Idade: 18a30anos( )31a40anos( J4la50anos( )51a60anos( )Acimade 60anos( )

Sexo: Feminino ( ) Masculino ( )

Secdo de lotagdo:

Tempo de servigo nestase¢do: | Até 3anos( )3a6anos( )6a9anos( )Acimade9anos( )

QUESTOES

Marque os quadros abaixo relacionados ao seu grau de dominio e ao grau de importancia para cada uma
das competéncias.

1. Gestdao Documental: Capacidade de tramitar e analisar documentos pertinentes ao seu trabalho.

Grau de dominio: 112 ]3] 4] 5 | Graudeimportancia: 11213 [a]s

2. Sistemas de Informdtica: Capacidade de possuir conhecimentos referentes a utilizagdo dos sistemas de
computadores como recurso profissional aplicado a sua drea de atuagao.

Grau de dominio: 11213 a5 | Graudeimportéancia: 11213a]s

3. Lideranga: Capacidade de mobilizar pessoas para o alcance de resultados, compartilhando responsabilidades e
promovendo agGes eficazes.

Grau de dominio: 11213 4] 5 | Graudeimportancia: 1]2[3]a]s

4. Planejamento com Foco em Resultados: Capacidade de planejar ages e solugdbes com base na realidade da
unidade.

Grau de dominio: 11213 4] s | Graudeimportancia: 1]12[13]a]s

5. Acompanhamento com Foco em Resultados: Capacidade de monitorar o andamento das agdes e solugdes
planejadas.

Grau de dominio: 1]2]3] 4] 5 | Graudeimportancia: 11213a]s
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6. Decisdes Estratégicas: Capacidade de tomar decisdes com base em uma visdo estratégica e sistémica, assumindo
as responsabilidades decorrentes das mesmas, visando atender as prioridades e necessidades do trabalho.

Grau de dominio: 1] 2 ]3] 4] s | Graudeimportancia: 1]1213[a]s

7. Comunicagdo: Capacidade de transmitir e receber informagdes relativas ao ambiente profissional, observando a
adequada utilizagdo da linguagem, os meios disponiveis e as estratégias da organizagao.

Grau de dominio: 1] 23] 4] 5 | Graudeimportancia: 11213a]s

8. Relacionamento Interpessoal: Capacidade de conviver com uma ou mais pessoas, inclusive diante de situagdes de
conflito, atuando de forma a contribuir para o alcance de objetivos comuns.

Grau de dominio: 112 ]3] 4]5 | Graudeimportancia: 11213a]s

Agora, marque o grau de importancia em relagdo as competéncias dos Servidores desta Segao.

1. Gestdao Documental: Capacidade de tramitar e analisar documentos pertinentes ao seu trabalho.

Grau de importancia: 11213145

2. Sistemas de Informatica: Capacidade de possuir conhecimentos referentes a utilizagdo dos sistemas de
computadores como recurso profissional aplicado a sua drea de atuagao.

Grau de importancia: 11213]4]s

3. Administracdo do Trabalho: Realizar o trabalho com responsabilidade, mantendo o foco nos objetivos e nas
metas estabelecidas para a unidade.

Grau de importéncia: 1121345

4. Comunicagdo: Capacidade de transmitir e receber informagdes relativas ao ambiente profissional, observando a
adequada utilizagdo da linguagem, os meios disponiveis e as estratégias da organizagao.

Grau de importancia: 11213 4]s

5. Relacionamento Interpessoal: Capacidade de conviver com uma ou mais pessoas, inclusive diante de situagGes de
conflito, atuando de forma a contribuir para o alcance de objetivos comuns.

Grau de importancia: 1121345

6. Capacidade empreendedora: Capacidade de identificar oportunidades, propor e implementar solugdes
inovadoras, vidveis e adequadas.

Grau de dominio: 1121345

7. Foco no Cliente: Capacidade de interagir com os clientes e implementar estratégias que visem a sua satisfacao.

Grau de importancia: 11213145

Obrigada pela colaboragdo!
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APENDICE C - MODELO DE QUESTIONARIOS DE COMPETENCIAS DOS

SERVIDORES

QUESTIONARIO DE COMPETENCIAS PARA OS SERVIDORES

(1)
(2)

(3)
(4)

Prezado(a) Servidor(a),

A pesquisa em questdo tem como finalidade oferecer suporte ao aprimoramento de processos especificos de Gestao de
Pessoas contribuindo para a melhoria do ambiente de trabalho. Desse modo, sua participagdo por meio do
preenchimento deste questionario é muito importante. Seguem sete (7) questdes onde vocé vai indicar o quanto vocé
domina a competéncia enumerada.

Na avaliagdo de dominio, o nimero:

Indica que vocé ndo possui dominio em relagdo a competéncia, ou seja, vocé nunca exerceu essa competéncia
durante suas atividades cotidianas do trabalho.

Indica que vocé possui dominio basico em relagdo a competéncia, ou seja, possui dificuldades de desempenha-
la, sinalizando necessidade de capacitagao.

Indica que vocé demonstra conhecimentos e habilidades em nivel intermediario.

Indica que vocé possui dominio avancado em relagdo a competéncia, ou seja, vocé ja apresenta a competéncia,
empregando-a nas atividades cotidianas e/ou ndo possui dificuldade para realiza-la.

(5) Indica um dominio total da competéncia, multiplicando conhecimentos e habilidades na organizacdo.
DADOS DO (A) SERVIDOR (A)
Idade: 18a30anos( )31a40anos( )41a50anos( )51a60anos( )Acimade 60anos( )
Sexo: Feminino ( ) Masculino ( )

Secdo de lotagdo:

Tempo de servigo nestasecdo: | Até 3anos( )3a6anos( )6a9anos( )Acimade9anos( )

QUESTOES

Marque os quadros abaixo relacionados ao seu grau de dominio em relagdo a cada uma das competéncias.

1. Gestdo Documental: Capacidade de tramitar e analisar documentos pertinentes ao seu trabalho.

Grau de dominio: 112134]-s5s

2. Sistemas de Informatica: Capacidade de possuir conhecimentos referentes a utilizagdo dos sistemas de
computadores como recurso profissional aplicado a sua area de atuagdo.

Grau de aptidao: 112131a]s

3. Administragdo do Trabalho: Realizar o trabalho com responsabilidade, mantendo o foco nos objetivos e nas

metas estabelecidas para a unidade.

Grau de dominio: 11213 a]s

4. Comunicagdo: Capacidade de transmitir e receber informagdes relativas ao ambiente profissional, observando a
adequada utilizagdo da linguagem, os meios disponiveis e as estratégias da organizagao.

Grau de dominio: 112134a]-s

5. Relacionamento Interpessoal: Capacidade de conviver com uma ou mais pessoas, inclusive diante de situagbes de
conflito, atuando de forma a contribuir para o alcance de objetivos comuns.

Grau de dominio: 11273]aTs

6. Capacidade empreendedora: Capacidade de identificar oportunidades, propor e implementar solugdes
inovadoras, viaveis e adequadas.

Grau de dominio: 11213/ a]ls

7. Foco no Cliente: Capacidade de interagir com os clientes e implementar estratégias que visem a sua satisfagdo.

Grau de dominio: 11213]lals

Obrigada pela colaboragdo!
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APENDICE D — MODELO DE QUESTIONARIO APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

QUESTIONARIO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Prezado(a) Servidor(a),

A pesquisa em questdo tem como finalidade oferecer suporte ao aprimoramento de processos especificos de Gestdo de
Pessoas contribuindo para a melhoria do ambiente de trabalho. Desse modo, sua participagdo por meio do
preenchimento deste questiondrio é muito importante. Seguem dezoito (18) questdes relacionadas ao processo de
Aprendizagem, sendo que as treze (13) primeiras correspondem ao suporte a Aprendizagem da chefia e unidade de
trabalho e, posteriormente, tém-se cinco (5) questdes de suporte a Aprendizagem dos colegas.

E importante salientar que a avaliagdo solicitada refere-se a sua experiéncia na Se¢do na qual esta lotado(a), portanto,
responda segundo sua percepgdo em relagdo ao seu setor de atuagdo. As afirmagdes encontram-se distribuidos na Escala

Likert, onde sera especificado o seu nivel de concordancia com uma afirmagao, sendo que:

1 = Nao concordo veementemente 2 = Nao concordo 3 = Indiferente 4 = Concordo 5 = Concordo totalmente

DADOS DO (A) SERVIDOR (A)

Idade: 18a30anos( )31a40anos( )41a50anos( )51a60 anos( )Acimade 60anos( )

Sexo: Feminino ( ) Masculino ( )

Secdo de lotagdo:

Tempo de servigo nesta Secdo: | Até3anos( )3a6anos( )6a9anos( )Acimade9anos|( )

QUESTOES

e O primeiro fator, suporte a Aprendizagem da chefia e unidade de trabalho.

1. Meu chefe/superior imediato estimula o uso de minhas novas habilidades e conhecimentos no trabalho.
O M) M) M) O
g\ p\g S
1 2 3 4 5

2. Meu chefe/superior imediato remove dificuldades e obstaculos a aplicagdo de minhas novas habilidades e
conhecimentos no trabalho.

=) X ) O
p\—g / S
1 2 3 4 5

3. Meu chefe/superior imediato esta disponivel para tirar minhas duvidas sobre o uso de novas habilidades e
conhecimentos no trabalho.

O ) ) ) O
% N\ N\
1 2 3 4 5
4. Meu chefe/superior imediato me da liberdade para decidir sobre como desenvolver minhas tarefas.
O ) 0 ) O
N\ N /
1 2 3 4 5

5. Meu chefe/superior imediato estabelece objetivos de trabalho que me encorajam a aplicar novas habilidades e
conhecimentos.

I M) M) O
/ N N\
1 2 3 4 5
6. Meu chefe/superior imediato me elogia quando aplico novas habilidades e conhecimentos.
O M) ) £ O
N\ p\ g /
1 2 3 4 5
7. Na minha unidade, novas ideias sdo valorizadas.
O M) ) M) O
A\ N\ N7
1 2 3 4 5
8. Na minha unidade, ha toleradncia a erros quando se tenta aplicar novas habilidades e conhecimentos.
) M) M)
/S /S /

1 2 3 4 5
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9. Na minha unidade, as tentativas de aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos sao elogiadas.

O =) ) 7N O
A\ \ N\
1 2 3 4 5
10. Na minha unidade, ha incentivo a busca por novas aprendizagens.
O ) M) N O
S S N\
1 2 3 4 5
11. Na minha unidade, ha compartilhamento de informagdes sobre novas habilidades e conhecimentos.
O Y N ) O
b A4 N
1 2 3 4 5
12. Na minha unidade, as tarefas facilitam a aplicagao de novas habilidades e conhecimentos.
O M) M) ) O
p\g S p\y
1 2 3 4 5
13. Na minha unidade, ha tempo destinado para a busca de novas formas de executar o trabalho.
O N M) N O
N S S
1 2 3 4 5

e O segundo Fator, suporte a aprendizagem dos colegas.

1. Meus colegas/pares de trabalho me estimulam a buscar novas habilidades e conhecimentos voltados ao trabalho.

O O £ O O
1 2 3 4 5

2. Meus colegas/pares de trabalho me incentivam a propor novas ideias para a execugao das tarefas.
M) M) M)

Ny S S
1 2 3 4 5
3. Meus colegas/pares de trabalho apoiam minhas tentativas de buscar novas aprendizagens no trabalho.
M M) )
S S S
1 2 3 4 5
4. Meus colegas/pares de trabalho me elogiam quando aplico minhas novas habilidades e conhecimentos.
N M) ) O
/ N Yo
1 2 3 4 5

5. Meus colegas/pares de trabalho me ddo orientagdes quando tenho dificuldades para aplicar novas habilidades e
conhecimentos.

e ) ) O
S h4 S
1 2 3 4 5

Obrigada pela colaboragdo!
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ANEXO A — AUTORIZACAO

SECAO JUDICIARIA DO MARANHAO

DESPACHO SJMA-SECAD

Considerando a manifestagio favoravel do Nucre, 7195610, com base na Portaria
Diref 485, de 23/10/2015, Defiro o pedido da aluna e estagiaria, LARISSA MARTINS SAMPAIO, com
lotag#o na Sec¢do de Bem-Estar Social — SEBES/SIMA, para fins de realizagfo de pesquisa cientifica
requerida, junto ao Nicleo de Recursos Humanos desta Seccioal, o que encontra amparo subsidiario,
s.mj., na Lei n° 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informagéo), devendo a mesma informar ao Nucleo os

dias de realizagéo da pesquisa.
Ciéncia ao Nucre e Sebes.
Ao Nucre para orientar o servidores na colaboragfo a pesquisa.
Ciéncia a requerente.

CELIA SILVA FARIA
DIRETORA DA SECRETARIA ADMINISTRATIVA

Seil Documento assinado eletronicamente por Célia Silva Faria, Diretor (a) de Secretaria
o @ Administrativa, em 21/11/2018, as 13:35 (horario de Brasilia), conforme art. 1°, III, "b", da Lei
11.419/2006.

eletrdnica

= A autenticidade do documento pode ser conferida no site http://portal trfl jus.br/portaltifl/servicos
g /verifica-processo.htm informando o cdédigo verificador 7195734 € o cddigo CRC S6C3B3F1.

Av. Senador Vitorino Freire, n° 300 - Bairro Areinha - CEP 65031-900 - Sdo Luis - MA - www.trfl.jus.br/sjma/

0006571-27.2018.4.01.8007 7195734v3
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ANEXO B — ORGANOGRAMA DA SJMA
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