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Introdugio

A gestdo por competéncias tem sido apontada como modelo gerencial
alternativo aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organizagdes.
Baseando-se no pressuposto de que o dominio de certos recursos ¢ determinante
do desempenho superior de pessoas e organizagoes, esse modelo propde-se fun-
damentalmente a gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir
a0 maximo a discrepancia entre as competéncias necessarias a consecugao dos
objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizagao.

A redugao ou eliminagao de eventuais lacunas de competéncias esta condi-
cionada a0 mapeamento das competéncias necessarias a consecugao da estraté-
gia organizacional. Para realizar esse mapeamento, a organizagao pode fazer
uso de diversos métodos e técnicas de pesquisa social, que auxiliam na realiza-
¢ao de um diagnostico, permitindo nio apenas a identificacao da lacuna de
competéncias, mas também o planejamento de agoes de recrutamento, selecio

e desenvolvimento profissional, por exemplo.
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Este artigo tem como objetivo apre-
sentar métodos, técnicas e instrumentos
que podem ser utilizados para mapeamento
de competéncias em organizagdes publi-
cas ¢ privadas. Para isso, apresentam-se, a
seguir, uma revisao da literatura sobre o
conceito de competéncia, 0 mapeamento
de competéncias ¢ a gestdo por compe-
téncias e discutem-se seus pressupostos e
suas aplicagbes. Ao final, sio levantadas
implicagdes da gestao por competéncias
para o setor publico e sao apresentadas
recomendacdes praticas.

A nogio de competéncia

O surgimento de modelos de gestao
baseados na nogdo de competéncia e, por
conseguinte, sua incorpora¢ao ao ambiente
organizacional fizeram com que o termo
competénciaadquirisse diferentes conotagdes,
conforme relata Mclagan (1997). Nio se
pretende aqui discutir as diversas correntes
tedricas e as abordagens conceituais exis-
tentes, pois o assunto ja foi suficientemente
tratado por muitos autores, tais como
Brandao e Guimaries (2001), Dutra (2004)
¢ Fleury e Fleury (2001).

Assim, para efeito deste artigo, as com-
peténcias humanas ou profissionais sao
entendidas como combinacGes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional
em determinado contexto ou em determi-
nada estratégia organizacional (CARBONEet
al, 2005. Frerras; BRANDAO, 2005). Essas
competéncias sdo reveladas quando as
pessoas agem diante das situagSes profis-
sionais com as quais se deparam (ZARIFIAN,
1999) e servem como ligagao entre as con-
dutas individuais e a estratégia da organi-
za¢ao (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Sob essa perspectiva, a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias

trabalho gera um desempenho profissio-
nal. Esse desempenho, por sua vez, ¢é
expresso pelos comportamentos que a
pessoa manifesta no trabalho e pelas conse-
qiiéncias desses comportamentos, em tet-
mos de realizagoes e resultados (GILBERT,
1978). O desempenho da pessoa, entio,
representa uma expressiao de suas compe-
téncias (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Por
essa razdo, alguns autores, como Santos
(2001) e Whiddett e Hollyforde (1999),
descrevem as competéncias humanas sob
a forma de comportamentos observaveis
no trabalho.

E importante ressaltar, ainda, que alguns
autores associam o conceito de competéncia
nio apenas a pessoas, mas também a
equipes de trabalho ou mesmo a organi-
zagdes. B o caso de Le Boterf (1999), para
quem em cada equipe de trabalho manifes-
ta-se uma competéncia coletiva, que emerge
das relagoes sociais que se estabelecem no
grupo ¢ da sinergia entre as competéncias
individuais de seus membros. Prahalad e
Hamel (1990), por sua vez, elevam o con-
ceito ao nivel organizacional, referindo-se a
competéncia como um atributo da organi-
zacio. E possivel, entio, classificar as compe-
téncias como humanas ou profissionais
(aquelas relacionadas a individuos ou a
pequenas equipes de trabalho) e organiza-
cionais (aquelas inerentes a toda a organiza-
¢do ou a uma de suas unidades produtivas).

A gestdo por competéncias

A gestdo por competéncias propoe-
se a orientar esfor¢os para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis
da organiza¢io — individual, grupal e
organizacional —, as competéncias neces-
sarias a consecu¢ao de seus objetivos,
conforme explicam Branddo e Guimaraes
(2001).

Revista do Servico Publico Brasilia 56 (2): 179-194 Abr/Jun 2005



Hugo Pena Brandéo e Caria Patricia Bahry

Acompanhymonan ¢ |
avalingio

Ruiribusedo

Frarmulagha
da estranigla -'hl:u|!'r4.1w-_-l|m il
orpandzacional U A
It Capagio de comperdnciss |
Aol puram
vikhii e [ ¢
¥ w1 1] | SeRACEear ! !
L= onnmmelircie M
. = I anewin { o
H .
[

Desemolvimemio de

ompriincias

RSP

Figura 1: Construgdo de sistema de indicadores para ciclo de politicas publicas

O diagrama disposto na Figura 1
apresenta as principais etapas ou fases desse
processo.

Trata-se de um processo continuo, que
tem como etapa inicial a formulacio da
estratégia da organizacio, oportunidade em
que sdo definidos sua missao, sua visio de
futuro e seus objetivos estratégicos. Em
seguida, sao definidos os indicadores de
desempenho e as metas, com base nos
objetivos estratégicos estabelecidos.

Segundo Carbone e outros (2005),
uma vez formulada a estratégia organi-
zacional, torna-se possivel realizar o
mapeamento de competéncias, o que
constitui a segunda etapa do processo. O
mapeamento objetiva identificar o gap ou
lacuna de competéncias, isto ¢, a diferenca
entre as competéncias necessarias para
concretizar a estratégia formulada e as
competéncias internas ja disponiveis na
organizag¢ao, conforme sera discutido no
proximo toépico.

E importante ressaltar que, na auséncia
de agoes de captagio ou desenvolvimento
de competéncias, por parte da organizacio,
essa lacuna tende a crescet. Isso porque a
complexidade do ambiente no qual as
organizacdes estdo inseridas faz com que
sejam exigidas cada vez mais novas compe-
téncias. As proprias competéncias internas,
ja disponiveis na organizacdo, podem

“A aplicagao de
conhecimentos, habili-
dades e atitudes no
trabalho gera um desem-
penho profissional, o qual,
por suavez, é expresso
pelos comportamentos
que a pessoa manifesta e
pelas conseqiiéncias
desses comportamentos,
em termos de realizagées
e resultados. O desempe-
nho da pessoa representa,
entdo, uma expressao de
suas competéncias.”

tornar-se obsoletas com o passar do tempo.
Por isso, ¢ fundamental realizar periodica-
mente o mapeamento ¢ planejar a captacao
¢ o desenvolvimento de competéncias.
Segundo Brandao e Guimaraes (2001),
a captacao diz respeito a sele¢iao de
competéncias externas e 4 sua integracao
ao ambiente organizacional, que pode dar-
se, no nivel individual, por intermédio de
acoes de recrutamento e selecao de pessoas
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e, no nivel organizacional, por meio de
partcerias ou aliangas estratégicas.

O desenvolvimento, por sua vez, refere-
se ao aprimoramento das competéncias
internas disponiveis na organizacio, que
ocorre, no nivel individual, por meio da
aprendizagem e, no nfvel organizacional, por
intermédio de investimentos em pesquisa
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). A aprendi-
zagem, portanto, ¢ o meio pelo qual sdo
desenvolvidas as competéncias profissionais,
enquanto o desempenho da pessoa no
trabalho representa uma manifestacio da sua
competéncia, ou seja, uma expressio
daquilo que a pessoa aprendeu (FREITAS;
BranDAO, 2005).

Na etapa de acompanhamento ¢
avaliacio, monitoram-se a execuc¢io de
planos operacionais e de gestio e os
respectivos indicadores de desempenho,
visando identificar e corrigir eventuais
desvios. Ao final do ciclo, sio apurados os
resultados alcangados e comparados com
os que eram esperados.

Finalmente, na etapa de retribuicao, a
organiza¢ao poderia reconhecer, premiar
e remunerar, de forma diferenciada, as
pessoas, equipes de trabalho e unidades
produtivas que mais contribuiram para a
consecuc¢ao dos resultados planejados, o
que serviria de estimulo a manutencao de
comportamentos desejados e a corre¢ao
de eventuais desvios.

No processo de gestio por compe-
téncias, conforme ilustra a Figura 1, a etapa
de mapeamento de competéncias é de
fundamental importancia, pois dela decor-
rem as a¢des de captacdo e desenvolvi-
mento de competéncias, avaliacdo e
retribui¢do. Considerando a relevancia
dessa etapa ¢ a caréncia de literatura que
explore o tema em detalhes, o mapea-
mento de competéncias serd mais bem
discutido no proximo topico.

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias

Mapeamento de competéncias

Conforme desctito, o mapeamento de
competéncias tem como proposito iden-
tificar o gap ou lacuna de competéncias,
ou seja, a discrepancia entre as compe-
téncias necessarias para concretizar a estra-
tégia corporativa e as competéncias
internas existentes na organizagao (IENAGA,
1998). O passo inicial desse processo
consiste em identificar as competéncias
(organizacionais e profissionais) necessarias
a consecucdo dos objetivos da organizagio.
Para essa identificacdo, geralmente ¢ reali-
zada, primeiro, uma pesquisa documental,
que inclui a andlise do contetdo da missao,
da visdo de futuro, dos objetivos e de
outros documentos relativos a estratégia
organizacional (CARBONE et al.,, 2005).
Depois, realiza-se a coleta de dados com
pessoas-chave da organizacio, para que tais
dados sejam cotejados com a anilise
documental, conforme proposto por
Bruno-Faria e Brandao (2003). Podem ser
utilizados, ainda, outros métodos e outras
técnicas de pesquisa, como, por exemplo,
a observacao, os grupos focais e os
questionarios estruturados com escalas de
avaliagdo, como sugerem Guimaries e
outros (2001) e Santos (2001).

Antes de discutir cada um dos méto-
dos e técnicas aplicados a0 mapeamento de
competéncias, ¢ importante obser var alguns
cuidados metodoldgicos que devem ser
considerados para a descricio de compe-
téncias. O mais indicado, segundo Carbone
e outros (2005), ¢ descrever as competéncias
profissionais sob a forma de referenciais de
desempenho, ou seja, de comportamentos
objetivos e passiveis de observagao no
ambiente de trabalho. Quando a descri¢ao
n2o ¢ clara, as pessoas tendem a dar a cada
competéncia a interpretagao que melhor lhes
convém (CARBONE et al,, 2005).
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A descricdo de uma competéncia,
portanto, deve representar um desenpenho
ou comportamento esperado,indicando o que
o profissional deve ser capaz de fazer. Esse
comportamento deve ser descrito utilizan-
do-se um verbo e um objetivo de a¢aol.
A ele pode ser acrescido, sempre que
possivel e conveniente, uma condicao na qual
se espera que o desempenho ocorra. Pode
incluir, ainda, um ei#ério que indique um
padrio de qualidade considerado satisfa-
torio, conforme os exemplos dispostos no
Quadro 1, a seguir.

marcadas”. Nesse caso, bastaria dizet: “coor-
dena reunides”;

d) duplicidades, como em “soluciona
problemas de forma criativa e original’;

e) abstracoes, como, por exemplo,
“pensa o inédito, sugerindo idéias que resol-
vam divergéncias”. Nesse exemplo, seria
melhor dizer simplesmente: “sugere idéias
para solucionar problemas”; e

f) a utilizacdo de verbos que nio
expressem uma a¢ao concreta, ou seja, que
nio representem comportamentos
passiveis de observagio no trabalho, como,

Quadro 1: Exemplos de condi¢bes e critérios associados a competéncias.

Comportamento Critério Condigao
(Verbo + Objeto da agio)
Realiza analises financeiras com acuricia utilizando diferentes

modelos para estimar o
retorno de investimentos

Atende aos cidadidos
(usuarios do servico publico)

com presteza ¢
cordialidade

levando em considera-
cdo as suas expectativas
e necessidades

Na descri¢ao de competéncias, deve-
se evitar:

a) a construc¢ao de descricbes muito
longas e a utilizacio de termos técnicos que
dificultem a compreensdo das pessoas;

b) ambigtiidades, como, por exemplo,
“implementa modelos de gestio bem-
sucedidos e outras organizacoes”. Nao se
sabe, nesse caso, se a pessoa deve ser capaz
de “implementar, na organizagdo em que
trabalha, modelos de gestdo que foram
bem-sucedidos em outras organizagdes”,
ou, entao, “implementar, em outras organi-
zag¢oes, modelos de gestao bem-suce-
didos”. Essa reda¢do é ambigua, dando
margem a dupla interpretagdo;

¢) irrelevancias e obviedades, como,
por exemplo, “coordena reunides gue sao

por exemplo, saber, apreciar, acreditar e
pensar, entre outros.

Para obter boas descri¢oes de com-
peténcias, Bruno-Faria e Brandao (2003)
sugerem:

a) utilizar verbos que expressem uma
acdo concreta, ou seja, que representem
comportamentos observaveis no trabalho,
como, por exemplo, analisar, organizar,
selecionar, comunicar, avaliar e formular;

b) submeter as descrices a critica de
pessoas-chave da organizacdo, visando
identificar possiveis inconsisténcias e
inadequagoes; e

¢) realizar a validacdo semantica® das
competéncias descritas, visando garantir
que todos os funcionarios compreendam
o comportamento descrito.
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Com base nessas consideracdes sobre
adescricdo de competéncias, pode-se, entio,
discutir as principais técnicas de pesquisa e
procedimentos utilizados para identificar
competéncias relevantes a consecugio dos
objetivos otganizacionais. Conforme des-
crito, geralmente primeiro € realizada uma
analise dos documentos que compoem o
planejamento estratégico da organizacio.
Essa analise de contetido da estratégia
organizacional objetiva identificar categorias,
descrever objetivamente o conteudo de
mensagens ¢ identificar indicadores que per-
mitam fazer inferéncias a respeito de com-
peténcias relevantes para a concretizagao dos
objetivos da otganiza¢ao, conforme suge-
rem Guimaraes e outros (2001).

Ao assessorar o mapeamento de com-
peténcias em um 61gao publico, Bruno-
Faria e Brandao (2003) fizeram uma analise
detalhada do conteddo de documentos
que compunham sua estratégia, publicados
em portarias e decretos governamentais.
O o6rgio era responsavel pela gestio de
funcSes administrativas em uma unidade
da Federacio, tendo status de secretaria de
Estado. Entre suas atribui¢oes, figuravam
o planejamento, a capacitagdo e¢ a gestio
de servidores publicos para diversos
orgaos do governo. Na visao de futuro
dessa secretaria, que expressava a situagao
futura desejada por ela para um periodo
aproximado de trés anos (amplitude tem-
poral da visdao), havia, entre outras, as
seguintes mengdes (GDE, 2001, p. 14):
fisicos, materiais,
tecnologicos e financeiros adequados
para o desempenho das atividades da
secretaria’;

“Recursos

“Agentes publicos capacitados,
motivados e comprometidos com a
exceléncia dos servigos prestados a
sociedade”.

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias

Ou seja, ao final desse perfodo, a
secretaria esperava possuir todos os
recursos necessarios ao desempenho de
suas func¢des, assim como prover o Estado
de servidores publicos qualificados e com-
prometidos com a qualidade dos servigos
prestados a populacio. Foram realizadas,
entdo, uma analise e uma interpretacao dessa
visao de futuro e de outros documentos
disponiveis na secretaria. Verificou-se que,
se o processo de desenvolvimento dos
servidores ficasse limitado a aces formais
de capacitacio, as quais estavam sujeitas a
limitacoes orcamentarias, dificilmente a se-
cretaria conseguiria concretizar a sua visio
de futuro. Para conseguir os recursos de
que necessitava e promover a capacita¢ao
dos servidores, seria preciso nao so6 estabe-
lecer parcerias com a sociedade civil
organizada e o segmento empresarial, mas
também estimular o autodesenvolvimento
e a profissionalizacdo dos servidores. Pode-
seinferir, entdo, que, para concretizar a visio
de futuro, alguns servidores dessa secretaria
deveriam possuir, entre outras, as seguin-
tes competéncias profissionais:

* realiza parcerias com a sociedade civil
¢ o segmento empresarial, visando obter
recursos necessarios a consecugdao dos
objetivos da secretaria; e

* planeja e implementa acoes de comu-
nicacdo interna (endomarketing) para
estimular o autodesenvolvimento e a
profissionaliza¢ao dos servidores publicos.

A entrevista constitui outra técnica de
pesquisa bastante aplicada ao mapea-
mento de competéncias. Geralmente ¢é
utilizada para cotejar a percep¢ao dos
entrevistados com os dados apurados na
analise documental, visando identificar as
competéncias relevantes a organizacgao, a
exemplo do mapeamento realizado por
Brandao e outros (2002) em um banco
publico.
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Nesse caso, o entrevistador seleciona as
pessoas a serem entrevistadas entre aquelas
que possuem maior conhecimento da
organiza¢ao. Depois, formula um roteiro
de perguntas e agenda as entrevistas. Ao
iniciar a coleta de dados, o entrevistador
deve expor ao respondente os objetivos do
trabalho e aimportancia de sua colaboragio,
bem como garantir o anonimato para
quaisquer declaragdes. Deve-se, ainda,
valorizar a participa¢do do respondente,
buscando uma relacdo de empatia, con-
forme descrito por Lodi (1991).

Para compor o roteiro da entrevista,
Carbone e outros (2005) sugerem a utili-
zacdo de questdes, como, por exemplo:
Que competéncias profissionais vocé julga
relevantes para a consecugio dos objetivos
organizacionais? Para que a organizagiao
consiga concretizar sua estratégia, os fun-
cionarios devem ser capazes de qué?
Como vocé reconhece um desempenho
competente?

E recomendavel gravar os depoi-
mentos e registrar notas que facilitem a
compreensao das tespostas. Findas as
entrevistas, as respostas devem ser trans-
critas ¢ analisadas, conforme sugerem
Richardson e outros (1999), visando iden-
tificar ¢ descrever, de forma objetiva, as
competéncias mencionadas pelos entrevis-
tados como relevantes a organizacio. Na
andlise do conteudo das entrevistas, deve-
se interpretar o discurso do entrevistado,
procurando identificar aspectos subjacentes
as respostas (CARBONE et al., 2005).

No mapeamento de competéncias
relevantes a atendentes de um grande
banco publico, por exemplo, Brandio e
outros (2001) formularam a seguinte
pergunta: “Que competéncias vocé julga
importantes para que atendentes e caixas
possam prestar um atendimento de
exceléncia ao cliente?”. O respondente, um

executivo do banco, deu o depoimento a
seguir:

“Acho muito importante o atendente
interpretar o comportamento do
consumidor. Vocé sabia que 14 em
Belo Horizonte um funcionirio
percebeu que homens recentemente
divorciados sao mais predispostos a
adquirir planos de previdéncia privada
para seus filhos? Isto porque se sentem

“A complexidade
do ambiente no qual
as organizagoes estiao
inseridas faz com que
sejam exigidas cada vez
mais novas competéncias.
Aquelas ja disponiveis
na organizagio podem
tornar-se obsoletas. E
fundamental realizar
periodicamente o mapea-
mento e planejar a
captagao e o desenvol-

vimento de competéncia.”

‘culpados’ por estarem pouco pre-
sentes na educacao das criangas. Dessa
forma, buscam alguma compensacao
para os filhos, algo que possa contri-
buir pam o seu bem-estar futuro.”

Realizada a andlise do conteido dessa e
de outras respostas, os autores chegaram a
descricio das competéncias profissionais
consideradas relevantes para os atendentes
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e caixas do banco estudado, sendo uma
delas assim descrita: “Identifica oportuni-
dades negociais a partir do conhecimento
do comportamento do consumidor”.

E importante, ainda, verificar a
freqliencia com que cada competéncia ¢é
mencionada nas entrevistas, visto que o
numero de mengdes realizadas a respeito
de determinado item ¢ um indicativo da
sua relevancia, conforme sugerem Brandao
e outros (2002).

Muitas vezes, nem o pesquisador nem
os profissionais objeto do estudo dispéem
de tempo par entrevistas individuais. Nesse
caso, uma alternativa é realizar uma entre-
vista coletiva, também denominada grupo
focal ou focus growp. Em um grupo focal, o
entrevistador atua como moderador, esti-
mulando e coordenando a discussio dos
participantes a respeito de determinado
tema, a fim de obter os dados desejados
(MATTAR, 1990).

Os grupos geralmente possuem entre
6 e 12 participantes, pois um numero
superior a esse pode dificultar a expressio
de todos os componentes, enquanto um
namero inferior pode ndo gerar idéias ou
manifestaces suficientes. E recomendével,
ainda, que os participantes tenham carac-
teristicas demograficas e socioeconomicas
semelhantes, para que haja identificacio e
integracao entre eles, facilitando a discus-
sao, conforme recomendado por Mattar
(1990).

Segundo Carbone e outros (2005), a
exemplo do que ocorre na entrevista
individual, o entrevistador necessita elabo-
rar um roteiro de questdes e estabelecer
os procedimentos para registro dos dados,
o tamanho e a composi¢ao do grupo. A
discussao realizada pelo grupo focal deve
ser transcrita e analisada, visando identificar
quais competéncias os entrevistados men-
cionaram como relevantes a organizagao.

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias

Para identificar o comportamento
competente, o pesquisador pode optar,
ainda, pela observacio. Esta constitui-se em
uma andlise detalhada do objeto estudado,
ou seja, das competéncias relevantes ao
trabalho das pessoas.

Segundo Viegas (1999) e Mattar (1990),
a observacio pode ser do tipo “partici-
pante”, quando o investigador atua como
se fosse um integrante da equipe de
trabalho. Pode, ainda, ser do tipo “nio par-
ticipante”,quando o observador nao com-
poe a equipe, atuando apenas como
espectador.

Independentemente do tipo de obser-
vagio realizada, ¢ fundamental, para o bom
desenvolvimento do processo de coleta de
dados, que seja mantido um relacionamento
amistoso e um clima de confianca entre o
investigador e os componentes da equipe
de trabalho. Por meio da observacio, tor-
na-se possivel identificar as competéncias
que individuos e grupos expressam no tra-
balho e o grau de importancia delas para o
exercicio de uma atividade.

Carbone e outros (2005) ressaltam que
uma das vantagens da observacdo, no
mapeamento de competéncias, refere-se a
possibilidade de verificar detalhes do
desempenho de pessoas e grupos, identi-
ficando dados que poderiam ser omitidos
pelos pesquisados, caso a coleta fosse
realizada por meio de entrevistas ou
questionarios.

O questionario, por sua vez, ¢ talvez a
técnica mais utilizada para mapear compe-
téncias relevantes para um contexto
organizacional. A formatacao desse instru-
mento de pesquisa geralmente requer a
aplicagao prévia de uma ou mais das técnicas
ja relatadas (analise documental, observa-
¢do e entrevista), com o objetivo de iden-
tificar elementos para compor os itens do
questiondrio, a exemplo dos trabalhos
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realizados no banco publico e na secretaria
de Estado, mencionados anteriormente.

Nesse caso, o pesquisador identifica, por
meio de analise documental e/ou entrevis-
tas, competéncias consideradas relevantes
para a organizacao. Depois, ordena e
descreve essas competéncias — que deverdo
compor os itens do questionario —, elimi-
nando ambigtidades, duplicidades e
irrelevancias, conforme mencionado por
Brandio e outros (2001). Para a elaboracao
dos enunciados e itens do instrumento, deve-
se evitar frases longas e expressoes técnicas,
extremadas ou ne gativas, conforme sugerem
Rocha e Christensen (1997), Viegas (1999)
e Richardson e outros (1999).

A proxima etapa consiste em definir a
escala mais adequada para os respondentes
do questionario avaliarem o grau de impor-
tancia das competéncias. Segundo Brandao

e outros (2001), pode-se utilizar, por
exemplo, uma escala do tipo “diferencial
semantico”, também conhecida como escala
de Osgood, que utiliza adjetivos de signi-
ficados opostos em seus extremos. Nesse
caso, o enunciado do questionario poderia
ter o formato do Modelo 1.

Outra alternativa ¢ utilizar uma escala
tipo Likert para avaliar o grau de impor-
tancia das competéncias, conforme suge-
rido por Carbone e outros (2005). Enquanto
na escala de Osgood apenas os pontos
extremos da escala recebem rotulos, na escala
tipo Likert todos os pontos recebem
rétulos especificos, como, por exemplo:
1 — Nada importante; 2 — Pouco impor-
tante; 3 — Medianamente importante; 4 —
Muito importante; 5 — Totalmente impor-
tante. Nesse caso, o enunciado do questio-
nario poderia ser o do Modelo 2.

Modelo 1: Por favor, considerando os atuais objetivos da organizacio em que vocé trabalha, assinale um

nimero de UM a SEIS, na escala a direita de cada item, a fim de indicar o quao importante vocé considera
cada uma das competéncias relacionadas a seguir. Lembre-se: quanto mais préximo do numero UM voce se

posicionar, menor o grau de importancia da competéncia, e quanto mais préximo do nimero SEIS vocé se

posicionar, maior o grau de importancia.

Competéncias Escala — Graus de Importancia

Identifica oportunidades negociais Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
a partir do conhecimento do importante importante
comportamento do consumidor.
Comunica-se, na forma oral e .

. > o Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
escrita, com clareza e objetividade. . .

importante importante

Fonte: Brandao (1999), com adaptacdes.

Modelo 2: Por favor, considerando os atuais objetivos da organizagdo em que vocé trabalha, assinale um
nimero de UM a CINCO, nos parénteses a direita dos itens, utilizando a escala abaixo para indicar o
quio importante vocé considera as competéncias a seguir relacionadas. Escala: 1 — Nada importante; 2 —

Pouco importante; 3 — Medianamente importante; 4 — Muito importante; 5 — Totalmente impor tante.

Competéncias Graus de
Importincia
Identifica oportunidades negociais a partir do conhecimento do comportamento ()
do consumidor.
Comunica-se, na forma oral e escrita, com clareza e objetividade. ()
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Definida a escala a ser utilizada (Osgood
ou Likert), ¢ importante, entio, estabelecer
o numero de pontos. Alguns pesquisado-
res, como Rocha e Christensen (1997),
sugerem a utilizacdo de escalas com, no
minimo, 4 e, no maximo, 10 intervalos.
Alegam que, utilizando-se escalas com
menos de 4 pontos, pode nio haver dife-
renciagio satisfatoria e, com mais de 10
pontos, as pessoas podem ter dificuldade
para responder. Se o nimero de intervalos
for impar, por sua vez, torna-se possivel
atribuir uma resposta neutra; se for par, no
se admite a neutralidade.

E possivel também utilizar uma escala
comparativa, em que se compara a impor-
tancia de uma competéncia em relagdo a
outta, ou, ainda, uma escala de ordenacao,
solicitando ao respondente que ordene as
competéncias de acordo com a importan-
cia de cada uma, colocando, em primeiro
lugar, a competéncia considerada mais
importante ¢, em ultimo, a menos impor-
tante, a exemplo do trabalho realizado por
Santos (2001). Nesse caso, o enunciado do
questionario poderia set, por exemplo, o
do Modelo 3.

E importante também incluir, ao final
do questionario, uma se¢ao destinada aos
dados pessoais e profissionais do respon-
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dente, como, por exemplo: idade, género,
grau de escolaridade, formacao, cargo
exercido, tempo de trabalho na organi-
zag¢do ¢ outros clementos relevantes,
conforme o caso. Tais dados permitem
ao pesquisador identificar, por meio de
analises estatisticas, por exemplo, se o
padrio das respostas dos respondentes do
sexo masculino difere do das respostas
atribuidas por respondentes do sexo
feminino, ou, ainda, se pessoas com forma-
¢do superior atribuem respostas diferentes
das dos respondentes sem formagio
superior, conforme exemplos disponiveis
em Brandao e outros (2001) e Bruno-Faria
e Brandao (2003).

Independentemente da escala de avali-
acao utilizada, é importante realizar uma
validagdo semantica do questionario antes
de sua aplicagdo, conforme sugerido por
Pasquali (1997), visando verificar se o enun-
ciado, a escala e os itens do instrumento sao
compreendidos pelos respondentes. Para
realizar essa analise, o pesquisador deve apli-
car o questionario em uma pequena amos-
tra e depois entrevistar os respondentes,
procurando identificar eventuais dificulda-
des de resposta, falhas ou incorre¢oes no
questionario, eliminar ambigtiidades e itens
sugestivos, a exemplo do que foi feito por

Modelo 3: Por favor, ordene as competéncias relacionadas a seguir, de UM a Q UATRO, colocando, em

primeiro lugat, a competéncia mais importante e, em ultimo, a menos importante para a consecuc¢ao dos

objetivos organizacionais.

Competéncias Ordem de
importincia

Identifica oportunidades negociais a partir do conhecimento do comportamento )
do consumidor.
Implementa a¢des de comunicagao interna para estimular o )
desenvolvimento profissional
Comunica-se, na forma oral e escrita, com clareza e objetividade. ()
Colabora com os colegas de trabalho, visando atingir os objetivos da equipe )
em clima de harmonia.
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Brandao e outros (2001) e por Bruno-Faria
e Brandao (2003). Realizados os eventuais
ajustes ou as eventuais corre¢oes no instru-
mento de pesquisa, o pesquisador pode
finalmente aplica-lo.

Além da identifica¢do das competén-
cias necessarias a estratégia organizacional,
o mapeamento de competéncias pressu-
poe também inventariar as competéncias
internas ja disponiveis na organizagio, com
o propésito de identificar a lacuna entre as
competéncias necessarias € as ja existentes
na organizac¢ao (CARBONE et al., 2005).

A identificacdo das competéncias
disponiveis na organizagdo geralmente ¢é
realizada por meio de instrumentos de
avaliacdo de desempenho, uma vez que a
competéncia humana ¢ expressa em funcao
do desempenho da pessoa no trabalho,
conforme apontado por Brandio e
Guimaraes (2001).

Uma vez realizado o mapeamento da
lacuna de competéncias, pode-se entao
planejar e realizar a captacio e/ou o desen-
volvimento de competéncias profissionais,
visando minimizar essa lacuna, bem como
retribuir os profissionais que manifestam,
de forma exemplar, as competéncias
necessarias a consecucao dos objetivos
organizacionais, conforme ilustra a Figura
1, situada anteriormente .

A seguir, sao levantadas as implicacoes
da gestdo por competéncias para o setor
publico e sdo apresentadas recomendages
de ordem pratica.

Consideragées finais

No contexto atual, a eficiéncia e a
eficacia das organizacoes parecem derivar,
cada vez mais, de sua capacidade de
desenvolver competéncias e de integra-las
em torno dos objetivos or ganizacionais. No
setor privado, esse e outros pressupostos

afetos a gestdo por competéncias parecem
ja ter sido incorporados ao ambiente
organizacional, fundamentando a pratica
gerencial.

Isso tem ocorrido sobretudo pelo inte-
resse por modelos de gestio que estimu-
lem a aprendizagem, a adaptagdo e a ino-
vacdo, capacidades consideradas essenciais
numa conjuntura de aceleracao do desenvol-
vimento tecnologico e de crescente exigéncia
por maiores nfveis de produtividade.

“O questiondrio é
talvez a técnica mais
utilizada para mapear
competéncias. A
formatagao desse
instrumento geralmente
requer a aplicagao
prévia de uma ou mais
técnicas — andlise
documental, observagao
e entrevista —, com o
objetivo de identificar
elementos para compor
os seus itens.”

O setor publico também tem pro-
curado acompanhar esse movimento,
buscando adotar a gestio por compe-
téncias como alternativa de gestdo flexivel
e empreendedora que possibilite melhorar
a qualidade e a eficiéncia dos servigos
publicos (GUIMARAES, 2000).

Sob essa perspectiva, os métodos e as
técnicas de mapeamento de competéncias
descritos neste artigo constituem elemento
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central na gestao por competéncias, sendo
uteis para nortear a orientacdo profissio-
nal, a avaliaco de desempenho, o planeja-
mento de carreira e o desenvolvimento de
competéncias dos servidores publicos,
entre outros processos, de forma a pro-
porcionar melhorias na qualidade dos ser-
vigos prestados a sociedade.

Cabe ressaltar, no entanto, que a eficacia
e a aplicabilidade, em organizacoes publicas,
de alguns processos afetos a gestaio por com-
peténcias ainda carecem de discussoes mais
aprofundadas e investigages empiricas a res-
peita Embora diversas empresas publicas e
agéncias reguladoras ja adotem pressupos-
tos da gestdo por competéncias, como ¢ o
caso do Banco do Brasil (BranpAO, 2001),
da Caixa Econdmica Federal (RIBEIRO, 1999),
da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (GUIMARAES et al., 2001) e da
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aviia,
2005), algumas questoes parecem permane-
cer sem respostas: Poderia o setor publico
instituir formas de femunera¢ao variavel ba-
seadas na expressao de competéncias profis-
sionais? Como realizar concursos publicos
com base nas competéncias mapeadas? Quais
as implicagoes da gestio por competéncias
no provimento de cargos de confianga? Em
que medida a expressao de competéncias
profissionais, por parte dos servidores
publicos, explicam o desempenho organiza-
cional? Hsses e outros aspectos ainda
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precisam ser mais bem estudados e
discutidos.

Constitui também um desafio para as
organizagoes publicas assumir um papel
“qualificante”, como sugere Zarifian
(1999), no sentido de apoiar as iniciativas
de desenvolvimento profissional, criar um
ambiente que seja propicio a aprendizagem
e oferecer aos servidores reais oportu-
nidades de crescimento na carreira.

E importante lembrar ainda que, por
possuir carater eminentemente dinamico,
uma competéncia pode ganhar ou perder
relevancia ao longo do tempo. E recomen-
davel, entdo, que a organiza¢ao defina nao
apenas o grau de importancia atual de suas
competéncias, mas também estime a sua
relevancia futura. Isso permitiria agir
proativamente, desenvolvendo, no pre-
sente, competéncias que serdo importantes
no futuro.

Finalmente, recomenda-se evitar a
adoc¢do de listas genéricas de competén-
cias, desprovidas de contexto ou desa-
linhadas da estratégia organizacional. Cada
organizac¢ao tem suas particularidades, sua
cultura, estrutura e estratégia, entre outros
elementos, que a distinguem das demais, o
que exige a defini¢io de rol de compe-
téncias contextualizado e adequado as suas
necessidades especificas.

(Artigo recebido em maio de 2005. Versiao
definitiva em junho de 2005)
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Notas

! Estes procedimentos e exemplos foram sugeridos por Mager (1990), para a formulacdo
de objetivos instrucionais, mas, segundo Carbone e outros (2005), aplicam-se a descricio de
competéncias.

2 Esse procedimento consiste em entrevistar servidores com diferentes caracteristicas (género,
idade, nivel de escolaridade, cargo exercido, etc.), objetivando identificar e corrigir eventuais incorre¢oes,
falhas, itens sugestivos e ambigtiidades, para garantir que as descri¢oes dos comportamentos sejam
bem compreendidas pelas pessoas a que se destinam. Ver Pasquali (1997).
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Resumo - Resumen - Abstract

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias
Hugo Pena Brandio e Carla Patricia Babry

A gestdo por competéncias tem sido apontada como alternativa aos modelos gerenciais tradici-
onalmente utilizados pelas organizagoes. Propoe-se a orientar esforcos para planejar, captar, desen-
volver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacao, as competéncias necessarias a consecug¢ao de seus
objetivos. Uma das principais etapas desse processo constitui o denominado mapeamento de com-
peténcias. Este artigo objetiva apresentar métodos, técnicas e instrumentos utilizados para mapeamento
de competéncias em organizagoes publicas e privadas. Para isso, fazem-se uma revisao da literatura
sobre o conceito de competéncia, o mapeamento de competéncias e a gestao por competéncias,
discutindo-se seus pressupostos e suas aplicacoes. Ao final, sio levantadas as implicagoes desse
modelo de gestdo para o setor publico e sao apresentadas recomendagoes praticas.

Palavras-chave: Gestao de pessoas; gestao por competéncias; mapeamento de competéncias.

Gestion por competencias: métodos y técnicas para el inventario de competencias
Hugo Pena Branddo y Carla Patricia Babry

LLa gestion por competencias es apuntada como alternativa a los modelos gerenciales tradicional-
mente utilizados por las organizaciones. Se propone a orientar esfuerzos para planear, captar, desarrollar
y evaluar, en los distintos niveles de la organizacion, las competencias necesatias para la consecucion
de sus metas. Una de las principales etapas de ese proceso constituye lo denominado inventario de
competencias. Bl objetivo de este articulo es presentar métodos, técnicas y herramientas utilizados
para el inventario de competencias en organizaciones publicas y privadas. Por lo tanto, se realiza una
revision de la literatura sobre el concepto de competencia, el inventario de competencia y la gestion
por competencias, discutiendo sus postulados y aplicaciones. Al final, destaca las implicaciones de ese
modelo de gestion para el sector publico y ofrece algunas recomendaciones practicas.

Palabras clave: gestion de recursos humanos, gestion por competencias, inventario de
competencias

Competence-based management: methods and techniques of competence mapping
Hugo Pena Brandao and Carla Patricia Babry

The competence-based management approach has been pointed as an alternative to traditional
managerial models used by organizations. It aims to direct efforts towards planning, selecting,
developing and assessing, on all organizational levels, the required competencies to achieve the
organizational goals. One of the main stages of this process is namely competence mapping; This
paper aims to present methods and techniques used to competence mapping in public and private
organizations. For this reason, it is presented a review of the literature about competence-based
management, concept and mapping of competences, discussing their postulates and applications.
In addition, implications to the public sector and practical advices are presented.

Key-words: human resource management, competence-based management, competence

mapping.
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