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O modelo de gestao de pessoas por
competéncias: um estudo de caso em um
orgao publico federal sobre os fatores que
afetam a implantacao deste modelo

O estudo busca identificar a percepcao dos colaboradores de um érgao publico
federal sobre os principais fatores que afetam a implantacdo do modelo de gestdo
pessoas por competéncias, GPC, assim, como identificar a natureza desses
fatores. Quanto ao nivel da pesquisa, utilizou-se o método descritivo e como
procedimentos de coleta de dados, a pesquisa bibliografica e um estudo de caso,
com 40 servidores do 6rgao, selecionados por amostragem nado aleatdria e por
conveniéncia. Para encontrar a natureza dos fatores, segundo o padrdo de
variacdo das caracteristicas, empregou-se uma andlise fatorial exploratdria do tipo
R, a fim de identificar grupos de fatores com o maior grau de independéncia
possivel. Quanto aos achados da pesquisa, destacam-se, quanto a percepgao, que
todas as pessoas entrevistadas tinham conhecimento do modelo de GPC; todos
possuiam competéncias necessarias para o alcance da missdo organizacional; e
mais da metade concordou que, por ser um novo modelo de gestdo de pessoas,
ha muitas dificuldades para definir o mapa de competéncias, entre eles, a
resisténcia a mudanca. Quanto a natureza, o método agrupou os 15 itens do
questionario em cinco varidveis latentes, de acordo o padrdo de variagdo das
caracteristicas dos itens.

Gestdo de Pessoas. Gestdo por Competéncias. Andlise Fatorial.
Variaveis Latentes.

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 13, n. 4, p. 26-49, out./dez. 2017.


http://periodicos.utfpr.edu.br/revistagi

Quando se fala em recrutamento de pessoas em uma organizagao, logo vém
em mente aqueles processos seletivos para preenchimentos de vagas existentes.
No servico publico, a porta de entrada ocorre por meio de aprovagdo em concurso
publico. Entdo como atrair a pessoa certa para a vaga certa de forma que atinja os
objetivos organizacionais? E nesse contexto que se revela a gestdo de pessoas por
competéncias, GPC, uma vez que utiliza uma metodologia de mapeamento das
competéncias organizacionais, juntamente com o mapeamento das capacidades
que compdem os perfis de cada cargo necessdrios para o alcance da missao
organizacional. Selecionando as pessoas para o exercicio de uma fung¢ao conforme
as suas qualificacdes e habilidades pertinentes.

Segundo Carbone et al. (2009), a GPC visa basicamente ao gerenciamento de
lacunas de competéncias existentes na organizacdo, procurando elimina-las ou
minimizda-las. O propdsito é aproximar as competéncias existentes na organizacao
daquelas necessdrias para o alcance dos objetivos organizacionais.

A adocdo desse modelo de gestdo tem aumentado o interesse das
organizagdes, tendo em vista nortear seus esforcos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar as competéncias necessarias ao alcance de suas metas
(FERREIRA, 2015).

O foco desse tipo de gestdo sdo as pessoas e suas competéncias, entre as que
jd estdo desenvolvidas e as que sdo um potencial a serem aprimoradas. O
principio base é o capital humano, o maior responsavel por favorecer e entregar
os resultados esperados no nivel de exceléncia pretendido. E a crenca em um
modelo de gestdo de pessoas que valoriza a competéncia de cada servidor, que de
fato contribui para o alcance da missdo institucional.

Assim, o objetivo geral deste estudo é identificar a percep¢ao dos
colaboradores de um o6rgdo do Poder Judicidrio no Distrito Federal sobre os
principais fatores que afetam a implantacdo do modelo de GPC, assim como
identificar a natureza desses fatores, contemplando os seguintes objetivos
especificos de levantamento tedrico que responda e fundamente uma resposta ao
problema do estudo; de identificagdo e conceitua¢do dos métodos de pesquisa
utilizados; e de desenvolvimento de um diagndstico sobre a situagao do estudo de
caso, a fim de detectar as principais dificuldades na implantagdo do modelo de
GPC no 6rgdo a ser estudado.

As hipdteses levantadas foram as seguintes: i) dificuldade associada a cultura
organizacional; ii) contratacdo de uma consultoria especializada sobre o assunto e
capacitar os funciondrios no sistema informatizado escolhido; e iii) os gastos
financeiros sdo altos e sem o apoio ou patrocinio da Alta Administracdo torna-se
dificil executar esta gestdo.

Quanto ao nivel de pesquisa, foi adotado o método descritivo e como
técnicas de coleta de dados, levantamento bibliografico e uma pesquisa de
campo, na modalidade estudo de caso.

Assim, além desta introducdo, a pesquisa esta estruturada em quatro secdes.
A primeira compreende a revisdo tedrica, que aborda os conceitos e teorias
relacionadas a gestdo por competéncia. A segunda trata da metodologia. A
terceira é a analise dos resultados. E na ultima secdo sdo apresentadas as
conclusdes e consideragdes finais do estudo, acompanhadas de algumas
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propostas de melhorias para a organiza¢do objeto do estudo de caso.

A presente secdo aborda a revisdo tedrica sobre o conceito de competéncia,
tipos, gestdo, GPC em organizacdes publicas, aborda-se ainda as dificuldades de
implantacdo. Tem o propdsito de levantar a fundamentacao tedrica que responda
ao objetivo do trabalho de identificar quais as principais dificuldades e natureza
para a implantacdao do modelo de GPC no setor publico.

A definicdo de competéncia foi proposta pela primeira vez em 1973, por
David McClelland, quando publicou um artigo titulado Testing for Competence
Rather Than Intelligence (Testando por Competéncia em vez de Inteligéncia), na
busca de uma abordagem que fosse efetiva no que se refere aos testes de
inteligéncia nos processos de recrutamento e selecdo de pessoas para as
organizacdes (DUTRA, 2007). Na década de 80, Boyatzis (1982) apresentou o
conceito de competéncia como suporte nos processos de avaliagdo e crescimento
profissional. Preocupado com assuntos relacionados a entrega do individuo para o
ambiente no qual se insere.

Mais adiante, Hamel e Prahalad incrementaram a definicdo de competéncias
essenciais e vantagem competitiva com o enfoque estratégico e organizacional
(CHIAVENATO, 2014). Ainda a respeito desse termo, Rabaglio(2001, p.03) define-o
“como um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que permitem ao
individuo desempenhar, com eficacia determinadas tarefas em qualquer
situacao”.

Este conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes é conhecido pela
sigla CHA, que segundo mostra a Figura 1, suas caracteristicas sdo de fundamental
importancia para o desenvolvimento das competéncias individuais, pois o
conhecimento representa o “Saber”, é o que se aprende nas faculdades, nos
livros, no trabalho; a habilidade é o “Saber fazer”, ou seja, sdo todos os
conhecimentos que se utilizam no cotidiano; ja a atitude representa o “Querer
fazer”, é o que nos leva a exercer a habilidade de um determinado conhecimento
(LEME, 2015).

Figura 1 — Pilares das competéncias

Competéncia

Fonte: Leme (2015), adaptado pelos autores
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Para Ferreira (2015), uma competéncia corresponde a jungdo do
conhecimento, da habilidade e da atitude e contempla a agregacao de valor e a
entrega que o profissional faz para a empresa. Bloom et al. (1979) acrescentam
gue o conhecimento refere-se a informacgdes que sdo adotadas e assimiladas pela
pessoa em sua memdaria, causando influéncia sobre decises ou comportamentos.
E tudo o que a pessoa acumulou ao longo da vida, sua “bagagem”, lembrancas de
conceitos, ideias ou situacgdes. Ja a habilidade é a execucdo do conhecimento, a
capacidade do individuo de processar conhecimentos guardados na memoria e
utilizd-los em uma acgdo. A atitude, por sua vez, diz respeito a aspectos sociais e
sentimentais; sdo sentimentos ou aptiddes que dirigem a conduta em relacao aos
outros, a situacdes e a trabalhos.

Para compreender a aplicacdo do CHA, Gramigna (2007, apud FERREIRA,
2015) usa a metafora da “arvore de competéncias”, ao comparar o
desenvolvimento da competéncia de uma pessoa com o crescimento de uma
arvore. O tronco e os galhos representam o conhecimento, o conjunto de
informacgBes que a pessoa reune e utiliza quando necessario. A raiz representa as
atitudes, o conjunto de valores, principios e crencas que sdo aprendidos durante a
vida e que contribuem para o nivel de envolvimento e comprometimento com o
trabalho. J4 a copa da arvore corresponde as habilidades, o exercer com talento, a
capacidade e técnica, que proporcionam a obtencdo de bons resultados no
trabalho.

Dentro desse conceito de competéncia, Carbone et al. (2009, FERREIRA,
2015) acreditam na mesma definicdo que corresponde a um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o exercicio de
determinada atividade, e decorrente da aplicacdo destes, o desempenho expresso
pela pessoa em termos de comportamentos e realizagdes.

J& Zarifian (2008) argumenta que a competéncia esta centrada em ter
iniciativa e responsabilidade do individuo diante de situagdes profissionais com as
quais surgirem. Araujo (2016, p.49) explica essa mesma defini¢cdo quando ressalta
gue “ser competente significa ir além das atividades prescritas, é ser capaz de
compreender e dominar situagdes novas no trabalho, ser responsadvel e
reconhecido por isso”.

E por fim, Chiavenato (2014) afirma que é vantajoso trabalhar com
competéncias porque permite direcionar o foco, concentrar esfor¢os no que é
necessdario trabalhar para o alcance dos objetivos da empresa.

De acordo com Fleury e Fleury (2001 apud CARBONE et al. 2009), a
competéncia decorre da combinacdo de insumos (conhecimentos, habilidades e
atitudes) do individuo, conforme mostra a Figura 2. E sua competéncia é expressa
gquando gera um desempenho satisfatorio no trabalho, seguido do CHA.
Agregando valor econémico a organizacao e social para o individuo, contribuindo
para o alcance dos objetivos organizacionais.
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Figura 2 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e a organizagao

[ Insumos | | Desempenho ]
| : ‘ Valor econdmico J
Conhecimentos Comportamentos ‘
Habilidades Realizagbes

Atitudes ) | Resultados ‘

Fonte: Fleury e Fleury (2001 apud Carbone et al. 2009), adaptado pelos autores

| Valor social J

Considerando ainda a Figura 2, Dutra (2002, apud ARAUJO, 2016) acredita
qgue o simples fato de as pessoas possuirem um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, ndo garante que a organizacao sera beneficiada no alcance
dos seus objetivos. Pois, de acordo com aquele autor,

A passagem para a competéncia ocorre em fun¢do da
capacidade da pessoa de entregar-se a empresa e apresentar,
mediante suas realiza¢cOes, os resultados que a organizac¢do
espera e necessita. A pessoa € considerada competente
quando, com suas capacidades, consegue com suas entregas,
agregar valor a empresa, a ela propria e ao meio em que vive.
A entrega, portanto, reflete um saber agir responsavel e
reconhecido, a medida que se torna possivel identificar os
resultados do trabalho realizado. (DUTRA, 2002, apud
ARAUIJO, 2016, p. 51).

As competéncias classificam-se em quatro categorias: organizacionais,
individuais, técnicas e comportamentais. Segundo Fleury e Fleury (2000 apud
ROCHA, 2016) as primeiras tém suas origens na abordagem da organizagdo como
uma dimensdo de recursos, que contemplam elementos como infraestrutura,
financeiro, imagem, marca, sistemas administrativos e recursos humanos.

Ja Prahalad e Hamel (1990 apud ROCHA 2016) ressaltam que a competéncia
organizacional seria a habilidade de combinar, agregar e integrar recursos em
produtos e servicos. Ainda de acordo com esses autores, a habilidade e a
capacidade ndo sdo pertencentes apenas ao individuo, mas também a empresa. Ja
para Zarifian (2001 apud ROCHA 2016), as competéncias sobre a organizacdo
compreendem saber planejar os fluxos de trabalho.

Voltando a Prahalad e Hamel (1990, apud ROCHA, 2016, p.65), é possivel
reconhecer as competéncias do individuo “como talentos especificos que sé
podem ser considerados dentro dos demais recursos da empresa”. Nessa relacdo
entre pessoa e empresa, a gestdo de pessoas por competéncias estima uma troca
gue ocorre entre o que o individuo entrega a organiza¢do e o retorno da empresa
ao individuo. Agregando assim, valor a empresa e ao individuo, acontecendo a
aprendizagem organizacional (ROCHA, 2016).

As competéncias individuais, conforme Chiavenato (2014) sdo as capacidades
gue cada individuo deve conceber e desenvolver para atuar nas unidades da
organizagdo. Para Branddo (2012), a descricdo deve demonstrar um desempenho
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ou comportamento esperado e indicar de forma clara o que o profissional deve
ser capaz de fazer, além de ser descrito por verbo de agao.

Essas competéncias humanas ou individuais representam uma caracteristica
fundamental de um individuo, relacionada a um critério de eficacia no trabalho.
Devem ser especificas em cada organizacdo, drea de conhecimento, processo ou
cargo para que a pessoa apresente um determinado desempenho no trabalho
(FERREIRA, 2015).

As competéncias técnicas sdo, segundo Leme (2011), todos os conhecimentos
especificos ou métodos que o servidor precisa conhecer e dominar bem, para
realizar as habilidades pertencentes a sua funcdo, tais como aplicativos de
informatica, softwares de gestdo, metodologias, idiomas, dentre outros.
Compreende tudo o que o profissional necessita ter para desempenhar seu papel,
e sdo evidenciadas pelo C e pelo H do CHA, o “Saber” e o “Saber Fazer”.

A capacidade técnica, segundo Zarifian (2008), expressa que o individuo
precisa conseguir conciliar os objetivos de desempenho organizacionais em seus
atos técnicos quando assumir responsabilidade nas atividades profissionais.
Sobre a diferenca entre competéncias técnicas e comportamentais, as primeiras
abrangeriam os conhecimentos e as habilidades (O saber e o saber fazer),
enquanto as segundas representariam a atitude, (Querer fazer), apresentando o
diferencial competitivo de cada profissional (LEME, 2007; RABAGLIO, 2008 apud
FERREIRA, 2015).

A selecdo de pessoas é o meio pelo qual a organizacdo busca atender suas
necessidades de profissionais, priorizando as pessoas mais qualificadas para
ocupar um determinado cargo (FERREIRA, 2015).

Na auséncia de candidatos com potencial para preenchimento de uma vaga,
ndo tem como efetuar essa sele¢do. Por isso, o processo de recrutamento e
selecdo necessita de criatividade para atrair uma maior quantidade de pessoas
com o perfil desejado. Para isso, faz-se necessario fazer a descri¢cao detalhada do
cargo, com pré-requisitos e competéncias fundamentais para determinado cargo
ou posto de trabalho (FRANCA, 2013).

Um dos passos para a implantagao desse modelo de gestdo é o mapeamento
das competéncias. Para que a selegdo possa ocorrer, é importante que a empresa
ja tenha mapeado suas competéncias organizacionais e aquelas que compdem os
perfis de cada cargo ou funcdo (FERREIRA, 2015). O mapeamento das
competéncias institucionais é uma etapa de grande importancia na execugado do
projeto, mas, se este for mal elaborado ou tiver baixa assertividade quanto aos
desejos de atuacdo da instituicdo para com seus servidores, pode ser um fracasso
(LEME, 2011).

A partir dos mapeamentos das competéncias necessdrias para o alcance da
missdo organizacional, serd possivel verificar as lacunas existentes no
desempenho esperado dos servidores. A constatacdo destas lacunas se dard por
meio da avaliacdo de desempenho por competéncias, que possibilitard a
identificacdo das possiveis necessidades de desenvolvimento. A gestdo de pessoas
por competéncias (GPC) visa basicamente o gerenciamento de lacunas de
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competéncias existentes na organizagao, procurando elimina-las ou minimiza-las.
O propdsito é aproximar as competéncias existentes na organizacdo daquelas
necessdrias para o alcance dos objetivos organizacionais. (CARBONE et al. 2009).

A Figura 3 ilustra o modelo de GPC e a relagdo entre a estratégia da empresa,
sua cultura organizacional, missdo, visdao e valores. A etapa inicial deste modelo
de gestdo é a formulacao da estratégia da empresa, que implica a definicdo da sua
missdo, visdo de futuro e de objetivos estratégicos (ARAUJO, 2016).

Figura 3 — Modelo de GPC

Formulagao da
Estratégia Organizacional Formulagao dos
Desenvol Planos Operacionais
* * vimento de Trabalho e
de | de Gestao
Definigao da Missao, da Competéncias
Visao de Futuro e dos Macro- Internas
Objetivos da Organizagao Diagnéstico ¢ ?
‘ + H das >
Competéncias
Diagnostico das Competéncias Profissionals Ao 4
R AhE Captacéo e Definigao de
Essenciais a Organizacdo In'.ggaricéo idichdcred de
* + de ] Desempenho e de
Definigio de Indicadores Competéncias Re’;"‘:,f':?; 0e
de Desempenho Extemas In?!nvz:luos
Organizacional
A
Acompanhamento e Avaliagao <

Fonte: Guimardes et al. (2001, apud ARAUJO 2016)

Em seguida, parte-se para a identificacdo das competéncias organizacionais
necessdrias a consecucdo dos objetivos estabelecidos. Sdo também definidos
indicadores de desempenho, medidas da eficiéncia ou eficacia das acBes que
devem ser postas em pratica a fim de se concretizar a visdo de futuro. Na etapa
seguinte, realiza-se o diagndstico das competéncias necessarias a consecug¢do dos
objetivos estratégicos e aquelas existentes na empresa (FERREIRA; ARAUJO, 2015,
2016).

Com base, nesse resultado do diagndstico, sdo adotadas decisdes de
investimento no desenvolvimento e na captagdo de competéncias. Essas agdes de
captagdo baseiam-se na identificagdo, obtencdo e agregacdo de habilidades no
ambiente externo como recrutamento e selegao de pessoas, por exemplo. Agdes
de desenvolvimento ou de treinamento visam ao aperfeicoamento das
competéncias ja existentes na organizagdo, por meio de treinamentos e
investimento em pesquisa e desenvolvimento (FERREIRA, 2015).

O passo seguinte seria a formulacdo dos planos operacionais e de gestdo,
com seus respectivos indicadores de desempenho e de remuneragao das equipes
e individuos. A fim de controlar o processo, é necessario haver um
acompanhamento e uma avaliacdo que possibilite comparar os resultados
alcancados com os esperados, para efetuar os ajustes precisos (FERREIRA, 2015).

De acordo com Branddo e Guimardes (2012), esse novo modelo de gestdo
serve como alternativa aos modelos tradicionais de gerenciamento utilizados
pelas organizacGes. Tendo como pressuposto que a propriedade de competéncias,
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dificeis de serem desenvolvidas, concede a organizacdo um melhor desempenho
em relacdo ao de seus concorrentes, essa abordagem busca orientar esforcos para
desenvolver habilidades necessarias a consecucdo dos objetivos da organizacao
(DURAND, 2000 apud CARBONE et al., 2009).

Nesta mesma concepc¢do, Phahalad e Hamel apud Araujo (2016 p. 55)
consideram que a “empresa possui um conjunto de competéncias essenciais e sdo
estas que diferenciam a empresa de suas concorrentes e |lhe asseguram vantagem
competitiva de longo prazo”. Estas competéncias essenciais sao aquelas que
contribuem para a prosperidade da organizacdo, tendo que agregar valor
concebido pelo cliente, ser competitivamente Unica e dificil de ser copiada.

As competéncias essenciais de acordo com Ferreira (2015) relacionam trés
critérios principais para definir uma competéncia essencial. S3o eles, capacidade
de expansdo: representam a porta de entrada para potenciais mercados e devem
fornecer novas oportunidades de produtos e servicos. A diferenciacdo entre
concorrentes: tem que ser Unica diferenciada e de dificil imitagdo em curto prazo.
O valor percebido pelo cliente deve ter o valor sendo um diferencial.

Muitos decretos e resolugdes foram publicados para oficializar a implantacdo
da GPC no setor publico. Dentre esses decretos, convém citar: o decreto n2
5.707/2006 — Governo Federal e a resolugdo n2 111/2010 — Conselho Nacional de
Justica (CNJ).

Estes documentos surgiram devido a necessidade de profissionalizar a
atuacdo dos servidores, de forma alinhada as normas da instituicdo, com o
objetivo de identificar e reconhecer os profissionais que, realizam o seu trabalho
com resultados e rapidez (LEME, 2011).

O Decreto n? 5.707/2006 trata das politicas e diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da administragdo publica federal direta, autdrquica e
fundacional. Conceitua a GPC como o “[...] conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006, p. 01).

Este mesmo decreto informa que todos os drgaos publicos da Administragcdo
Publica Federal devem desenvolver e implementar o modelo de gestdo por
competéncia para planejar, executar e avaliar suas a¢des de capacitagdo. Destaca,
ainda, que tal modelo de gestdo deve estar disposto com acles de gestdo de
pessoas, como planejamento, selecdo, capacitacdo e desempenho (BRASIL, 2006).

Em termos da Administracdo Publica, Leme (2011) lembra que a implantacgdo
de um programa de GPC com um elevado padrdo de qualidade e efetividade
requer um patrocinio direto da alta dire¢do da organizacao.

A Resolucdo n® 111, 06/04/2010, estabeleceu o Centro de Formagdo e
Aperfeicoamento de Servidores do Poder Judicidario — CEAJud, unidade
administrativa do Conselho Nacional de Justica, CNJ, com o propdsito de
“coordenar e promover, em conjunto com os tribunais, a educa¢do corporativa
dos servidores e a qualificacdo necessdria ao alcance dos objetivos estratégicos do
Poder Judicidrio” (CNJ, 2010, p.02). Em 2010, este conselho também lancou uma
Cartilha da Gestdo Estratégica do Poder Judicidrio e por meio do CEAJud ird
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gerenciar e acompanhar o processo de implementacdo da GPC em todo o Poder
Judicidrio, identificando o estagio que cada tribunal se encontra.

Leme (2011) esclarece que ha uma necessidade de implantar a gestdo por
competéncia no setor publico. Na ultima década, com as diversas acbes de
reorganizacao e modernizacdao do setor publico nas dreas federais, estaduais e
municipais, a GPC estd sendo vista como uma importante ferramenta de apoio
para estas iniciativas.

Uma das dificuldades para a adocao deste modelo de gestdo no servico
publico é a mudanca da cultura organizacional. De acordo com Chiavenato (2014),
existem culturas conservadoras e rigidas, para que a organizacdo atinja maior
eficiéncia e eficacia é preciso que adote culturas flexiveis e adaptativas. A Gestdo
de pessoas por Competéncias representa um desafio para determinada instituicao
gue a desejar implantar, em virtude das mudancas organizacionais que a mesma
imp&e (AMARAL, 2008).

A drea de gestdo de pessoas das organizacBes publicas se esforca para
acompanhar os modelos de sucesso de algumas empresas privadas. Porém, a
estabilidade dos servidores faz com que eles tendam a ndo se preocupar com a
modernizacdo e buscarem uma gestdo que os possibilitem agir com o principio da
eficiéncia para cumprirem sua missdo junto a organizacdo e a sociedade (LEME,
2011).

Assim como, a falta de software na fase inicial do projeto de implantacdo
dificulta a etapa de mapeamento e da aplicagdo das avaliagdes de desempenho,
no tempo planejado. A auséncia de gestores na participacdo de oficinas de
mapeamento de competéncias também prejudica o andamento (GASPERI, 2013).

Além dessas dificuldades de implantagdo, Camdes (2010 apud SILVA; MELLO,
2013) aponta que as outras dificuldades sdo a falta de um sistema de informagdes
bem estruturado, a auséncia de incentivo a participagdo em programas de
treinamento, além da falta de oportunidade de aplicagdo pratica do
conhecimento obtido. Assim, segundo aquele autor, esses problemas se tornam
grandes obstdculos ao avango do modelo de GPC, visto que este modelo exige
uma cultura aberta ao conhecimento.

Esta secao aborda a metodologia empregada neste trabalho. Para tanto serao
apresentados a seguir os métodos de pesquisa e os procedimentos técnicos de
coleta de dados.

Quanto ao nivel, a pesquisa adotou o método descritivo. Segundo Gil (2014)
esse tipo de pesquisa tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de rela¢des entre
varidveis. Cervo e Bervian (2002, p. 66) entendem que pesquisa descritiva é
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"procurar descobrir, com maior exatiddo possivel, a frequéncia com que um
fendbmeno ocorre, sua natureza e caracteristicas".

Quanto as técnicas de coleta de dados, foram utilizadas pesquisas
bibliograficas e de campo. Conforme Marconi e Lakatos (2010, p. 166), a pesquisa
bibliografica “abrange toda bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de
estudo e sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que
foi escrito ou dito sobre determinado assunto”.

Gil (2014, p.57) afirma que no estudo de campo “estuda-se um Unico grupo
ou comunidade em termos de sua estrutura social, ou seja, ressaltando a
interacdo de seus componentes”. Segundo Apolinario (2011), a pesquisa de
campo nado deve se restringir somente a utilizacdo de documentos, mas também
utilizar sujeitos (humanos ou ndo), para que a pesquisa possua estratégia de
campo.

O publico-alvo da pesquisa sdo os colaboradores de um ¢érgdo publico do
Poder Judiciario no Distrito Federal, composto por 2.228 servidores. Para tanto foi
realizada uma amostra ndo aleatéria e por conveniéncia, cujos elementos
pesquisados sdo autos selecionados ou selecionados por estarem disponiveis. Trés
ambientes do o6rgdo estudado entraram na amostra, onde trabalham 68
servidores dos cargos técnicos ou de analistas, sendo 28 na Coordenadoria de
Desenvolvimento de Pessoas, 29 na Coordenadoria de Informagdes Funcionais e
11 na Divisdo de Legislacdo de Pessoal. No entanto, apenas 50 manifestaram
interesse de responder o questionario, sendo 55,7% responderam-no, ou seja, 40
questionarios foram validados.

O questionario utilizado foi do tipo estruturado, com perguntas fechadas de
multipla escolha. Composto por duas etapas, a primeira contemplava 8 itens
referentes as informagdes socioecondmicas do respondente e a segunda, 15 itens
relacionados aos fatores que afetam a implantagdo do modelo de gestdo de
pessoas por competéncias. Estes 15 itens utilizara a escala Likert, que consiste em
um conjunto de questdes apresentados em forma de afirmagdes, no qual as
pessoas escolhem um dos cinco pontos da escala (MARTINS; LINTZ, 2000).

Para testar a compreensao, clareza e vocabuldrio do questionario, fez-se, em
20 de abril de 2017, um pré-teste com cinco servidores que exerciam os mesmos
cargos do publico amostral. Segundo Marconi e Lakatos (2010), a importancia
deste pré-teste estd em verificar se o questionario apresenta falhas, questdes
muito complexas ou perguntas desnecessarias. Além de possibilitar uma
estimativa sobre os futuros resultados da pesquisa. De fato, foram necessarios
proceder algumas correcdes no questionario quanto a inclusdo e exclusdo de
alguns itens.

A digitacdo do questionario foi no software Excel, enquanto o processamento
dos dados foi por meio pacote estatistica SPSS 16.0. Previamente ao
processamento da analise fatorial no SPSS, foi calculado o teste de consisténcia
interna do questionario por meio do coeficiente Alfa de Cronbach, obtendo-se um
Alfa de 0,72, cujo valor minimo considerar um questionario confiavel é 0,70
(ALMEIDA; SANTOS; COSTA, 2010, p. 7).
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Esta secdo tem como objetivo apresentar e analisar os resultados da
pesquisa, consoante seu objetivo de identificar a percep¢ao dos colaboradores de
um 6rgao do Poder Judicidrio no Distrito Federal sobre os principais fatores e sua
natureza que afetam a implantacao do modelo de GPC.

Ja estd em fase de implementacao na organizacdo em estudo a GPC, pois esse
modelo é considerado necessario e importante para o aprimoramento da gestao
de pessoas. Sera possivel aumentar os investimentos em treinamentos e
desenvolvimento de pessoas, de forma a evitar o custo de participacdo de
servidores em cursos que pouco contribuem para a melhoria do desempenho
individual e organizacional. Com a implantacdo desse modelo de gestdo de
pessoas, a selecdo e lotacdo de servidores também serdo aprimoradas, sendo
possivel identificar em que unidade o servidor apresentard melhores resultados
individuais e, portanto, contribuird ainda mais com os resultados organizacionais.

Quanto ao perfil dos entrevistados, obteve-se que 65% dos participantes da
pesquisa pertencem ao sexo feminino; 39% estdo na faixa etdria entre 27 a 37
anos; 20% tém mais de vinte anos de servico publico; todos detém ensino
superior; e 40% estdo na faixa de renda entre 10 e 20 salarios minimos.

Em relagdo ao conhecimento do modelo de gestdo de pessoas por
competéncias, questdo 7 do questiondrio, constatou-se que todos os
colaboradores possuem conhecimento acerca do modelo de GPC e do seu
objetivo. Na questdo seguinte, foi perguntado aos servidores “qual a opinido deles
em relacdo a importancia de se implantar um modelo de gestdo de pessoas por
competéncias na gestao publica”, a resposta, conforme ilustra o Grafico 1, foi que
70% consideram a implantagao deste modelo na gestdo publica muito importante.
Esse resultado corrobora a importancia de se ter um modelo de GPC na
organizacdo em estudo, para efeito de atingimento dos resultados
organizacionais.

Gréfico 1 — Importdncia da implantagdo de um modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias
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60.0%
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

A Tabela 1 mostra a frequéncia de respostas das questdes 9 a 16 do
questionario.  Observa-se que na questdo 9, a maioria (80%) concorda
plenamente que existem competéncias necessdrias para o alcance da missdo
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organizacional. E isso convalida a afirmacdo de Carbone et al. (2009), de que os
mapeamentos das competéncias sdo necessarios para o alcance da missdo
organizacional.

J4 em relacdo ao ambiente de trabalho, tem-se que 75% concordam
plenamente ou concorda que o ambiente de trabalho permite desempenhar com
eficacia as suas competéncias. E isso confirma a afirmacdo de Rabaglio (2001),
guando ressalta que a posse de competéncias permite ao individuo desempenhar,
com eficiéncia suas tarefas em determinada situacao.

Quanto a existéncia de um sistema informatizado para registro, organizacdo e
monitoramento de dados coletados sobre o mapa de competéncias, 30% nem
concordam e nem discordam sobre o papel desse sistema. Mas conforme Camodes
(2010 apud SILVA; MELLO, 2013), a falta de um sistema de informagdes bem
estruturado é um dos fatores que dificultam implantacdo do modelo de gestdo
por competéncia.

Tabela 1 - Dificuldades do Modelo de gestdo por competéncia no Setor Publico - Questdes
9al6

Frequéncia relativa das respostas

i S g
Questoes fc_J, = ot
o @ o °S g 8 |2 ¢
T £ o T v e o &
© (o) o T 9 g c
3 c o |ES g g [
A O a T c c o =
oy W o o v (@) O o
0O o ()] 2 o ¢ O
9. Vocé acredita que existem competéncias
q P 0% | 0% |0% |20% |80%

necessarias para o alcance da missdo
organizacional.

10. Seu ambiente de trabalho permite
desempenhar com  eficdcia as suas| 0% 10% | 15% 37% |38%
competéncias.

11. Na sua se¢do de trabalho existe um
sistema informatizado para registro,
organizagdo e monitoramento de dados
coletados sobre o mapa de competéncias.

12. Na sua concepgdo, a gestao por
competéncias resolverd os problemas| 2% 20% | 38% 38% | 2%
estruturais da organizagdo.

13. Na sua visdo, a implantacdo de um
modelo de gestdo por competéncias no
servico publico, permite a instituicdo um
beneficio no alcance dos seus resultados.

14. Tendo em vista que esse é um novo e
complexo modelo de gestdo de pessoas,
foram encontradas dificuldades para definir o
mapa de competéncias.

15. No processo de implantagdo do modelo
de gestdo de pessoas por competéncias, vocé
visualiza alguma dificuldade na aplicacdo da
avaliacdo dos servidores.

23% | 25% |30% 15% | 7%

0% 2% | 13% 37% | 48%

0% 7% | 23% 55% | 15%

2% 2% |15% 53% |28%
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16. Vocé concorda que a propriedade de

competéncias, dificeis de serem

desenvolvidas, concede a organizacgdo um | 0% 2% |23% 52% |23%
melhor desempenho em relagdo ao de seus

concorrentes.

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

Ainda em relacdo a Tabela 1, a questao 13 mostra que 85% dos respondentes
concordam plenamente ou concordam que a implantacdao de um modelo de GPC
no servico publico permite a instituicdo um beneficio no alcance dos seus
resultados. Leme (2011) esclarece que ha uma necessidade de implantar a gestdo
por competéncia no setor publico. Uma vez que, com as diversas acdes de
reorganizacao e modernizacdao do setor publico nas dreas federais, estaduais e
municipais, a GPC estd sendo vista como uma importante ferramenta de apoio
para estas iniciativas. Conforme Carbone et al. (2009), a GPC visa aproximar as
competéncias existentes na organizacao daquelas necessarias para o alcance dos
objetivos organizacionais. Chiavenato (2014) afirma ainda que é vantajoso
trabalhar com competéncias porque permite direcionar o foco, concentrar
esforcos no que é necessdrio trabalhar para o alcance dos objetivos da empresa.

Observa-se na questao 14 que 55% dos participantes concordam que, por ser
um novo modelo de gestdo de pessoas, ha dificuldades para definir o mapa de
competéncias. Pois, de acordo com Leme (2011), o mapeamento das
competéncias institucionais é uma etapa de grande importancia na execuc¢do do
projeto, mas, se este for mal elaborado ou tiver baixa assertividade quanto aos
desejos de atuacdo da instituicdo para com seus servidores, pode ser um fracasso.
Carbone et al. (2009), também reforca essa ideia quando frisa que a partir dos
mapeamentos das competéncias necessarias para o alcance da missdo
organizacional, serd possivel verificar as lacunas existentes no desempenho
esperado dos servidores. Ou seja, é preciso saber quais as competéncias a
organizagao possuem e quais ela precisa desenvolver em seus colaboradores para
alcangar seus objetivos.

Os entrevistados foram questionados se “No processo de implantagdo do
modelo de gestdao de pessoas por competéncias, visualizavam alguma dificuldade
na aplicagdo da avaliagdo dos servidores”, 53% responderam que concordam com
essa afirmacdo, como mostra a Tabela 1. Isso confirma a afirmacdo de Gasperi
(2013) quando menciona que a falta de software na fase inicial do projeto de
implantacdo dificulta a etapa da aplicacdo das avaliacdes de desempenho, no
tempo planejado. Pode-se perceber que com a implantacdo desse novo modelo, a
avaliacdo de desempenho sofre algumas alteracGes, porque precisa-se de um
software especifico para avaliar os funcionarios, onde os gestores podem ndo
aceitar essa nova forma de trabalho informatizada, resistindo a mudanca.

Na questdo 16 foi perguntado aos entrevistados se eles “Concordam que a
propriedade de competéncias, dificeis de serem desenvolvidas, concede a
organizacdo um melhor desempenho em relagdo ao de seus concorrentes”.
Conforme mostra o Grafico 2, mais da metade (52%) dos respondentes concorda
com essa afirmagdo. O que comprova a afirmagdo feita nesse sentido por Durand
(2000, apud CARBONE Et al., 2009), buscando orientar esforgos para desenvolver
habilidades necessarias a consecugdo dos objetivos da organiza¢do. Phahalad e
Hamel (apud ARAUJO, 2016) destacam também que a empresa possui um
conjunto de competéncias essenciais e sdo estas que diferenciam um
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determinado setor de seus concorrentes e |he asseguram vantagem competitiva
de longo prazo. Estas competéncias essenciais sdo aquelas que contribuem para a
prosperidade da organizacdo, devendo agregar valor concebido pelo cliente, ser
competitivamente Unica e dificil de ser copiada.

Gréfico 2 — Propriedade de Competéncias

0% 2% m Discordo

“ Nem concordo/ nem
Discordo

®m Concordo

m Concordo
Plenamente

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

A Tabela 4 mostra a frequéncia de respostas das questées 17 a 23 do
questionario. As questées 17, 18 e 20 buscavam saber se a implantacdo da
Gestdo de Pessoas por Competéncias representa um desafio na organizacdo. Na
questdo 17 foi perguntado se havia resisténcia a mudanca que impossibilitava a
organizacao em atingir seus objetivos, 48% concordando com essa afirmacao.
Reforcando a afirmacdo de Chiavenato (2014), ao destacar que existem culturas
conservadoras e rigidas, no entanto, para que a organizagdo atinja maior
eficiéncia e eficacia é preciso que adote culturas flexiveis e adaptativas.

Na questdo 18, foi questionado se a GPC representa um desafio para
qualquer instituicdo que a deseja implantar. 88% dos respondentes concordaram
totalmente e concordam com essa afirmativa. Amaral (2008) constata que a GPC
representa um desafio para determinada instituicdo que a desejar implantar, em
virtude das mudangas organizacionais que a mesma impode.

No item 20 indagava se a implantacdo deste programa de Gestdo requeria um
patrocinio direto da alta dire¢do da instituicdo, 85% concordaram totalmente. O
gue reforca o argumento de Leme (2011), de que a implantacdo de um programa
de GPC com um elevado padrao de qualidade e efetividade requer um patrocinio
direto da alta direcdo da organizacdo. Podendo ser verificado na Tabela 2.
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Tabela 2 - Dificuldades do Modelo de Gestao por Competéncia no Setor Publico - Questdes
17a23

Frequéncia relativa das respostas

2 2

Questdes S 3 ) S 4 9ld¢

5 £ ° 5 § 5|5 E
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s 2 1% v 504 0|09

o o Z o cd O O o
17. A resisténcia a mudanca é um
fator ue impossibilita a

4 pOSSIbI 2% | 10% 7% |48% |33%
organizagdo em  atingir  seus

objetivos com eficiéncia e eficacia.

18. A Gestdo de Pessoas por
Competéncias representa um

P P 0% 2% 10% 53% | 35%

desafio para qualquer instituicdo
gue a deseja implantar.

19. A sua capacidade técnica tem
ajudado a conciliar os objetivos de | 0% 0% 20% 58% | 22%
desempenho organizacionais.

20. A implantagdo deste programa
de Gestdo requer um patrocinio| 0% 0% 0% 15% | 85%
direto da alta dire¢do da instituicdo.
21. No seu ambiente de trabalho,
existe uma cultura aberta ao
conhecimento (cursos, palestras), 2% 2% 5% 38% | 53%
onde seja possivel conservar o
aprendizado constantemente.

22. O desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e

. N . 0% 7% 7% 48% | 38%
atitudes sdo condizentes com o seu
posto de trabalho.
23. Seu cargo atual lhe motiva
executar suas atividades de acordo 5% 59 15% 35% | 20%

com as competéncias
determinadas.

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

As questdes 19, 22 e 23 da Tabela 4 queriam saber se os servidores estdo
motivados, trabalhando no seu cargo ou posto de trabalho atual, a fim de
confirmar a necessidade de implantagdo da GPC no servigo publico, selecionando
a pessoa certa para a vaga certa. Especificamente, as questdes 19 e 23 indagavam
se as capacidades técnicas estdo ajudando a conciliar os objetivos de desempenho
organizacionais, bem como se o cargo atual motiva executar as atividades de
acordo com as competéncias determinadas. Os resultados obtidos foram que 58%
dos entrevistados concordam que suas habilidades técnicas tém ajudado a
conciliar os objetivos de desempenho organizacionais. Comprovando o argumento
de Zarifian (2008) quando informa que a capacidade técnica expressa que o
individuo precisa conseguir conciliar os objetivos de desempenho organizacionais
em seus atos técnicos quando assumir responsabilidade nas atividades
profissionais. Ou seja, compreende os conhecimentos e habilidades que o
colaborador precisa ter para desempenhar suas fungées (LEME, 2015).

Na questdo 22 é perguntado se o entrevistado concorda ou discorda que o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes sdo condizentes com
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o seu posto de trabalho. As respostas coletadas foram que 48% concordam com
essa afirmacdo. Dado que uma parte considerdvel dos entrevistados esta
trabalhando de acordo com as competéncias exigidas para determinada unidade.
Segundo Franca (2013), é necessario fazer a descricdo detalhada do cargo, com
pré-requisitos e competéncias fundamentais para determinado cargo ou posto de
trabalho antes da selecao do candidato.

Mas em contrapartida o item 23 mostra que 15% dos respondentes nem
concorda e nem discorda que o cargo atual Ihe motiva executar suas atividades de
acordo com as competéncias esperadas e 5% discordam plenamente dessa
afirmacdo. Em conjunto, esses dois percentuais mostram que nem todos os
servidores estdo satisfeitos nos seus locais de trabalho. O que demonstra a
necessidade e importancia da implantacdao do modelo de GPC na organizacdo em
estudo. Porém ainda existem dificuldades de implantacdo desse modelo.

Para encontrar a natureza dos fatores que afetam a implantacdo do modelo
de GPC, segundo os perfis semelhantes de distribuicdo de resposta, foi realizada
uma analise fatorial R (agrupamento dos diferentes fatores em componentes) do
tipo exploratério, empregando o método de rotagdo varimax.

Na utilizacdo dessa analise, os primeiros testes a serem verificados sdo o de
Kayser-Meyer-Olkin (KMO) e de esfericidade de Bartelett. O teste KMO, neste
estudo foi calculado em 0,561, cujo intervalo entre 0,5 e 1 indica a adequabilidade
da analise fatorial (PUC-RIO, p.25, enquanto o teste de esfericidade examina a
hipétese de que as varidveis ndo sejam correlacionadas na popula¢do, cuja
estatistica Qui-Quadrada foi altamente significativa (x>=242,5 e valor-p inferior a
0,5, ou seja, sig=0,000) em rejeitar essa hipdtese, um pressuposto necessario a
utilizacdo dessa analise.

A matriz rotacionada dos componentes resultantes bem como os valores das
comunalidades (propor¢do de variancia explicadas pelos fatores comuns) estdo
reproduzidas na Tabela 5. Observa-se nessa tabela que os 15 itens referentes aos
fatores que afetam a implantagdgo do GPC foram agrupados em cinco
componentes principais.

Tabela 3 - Matriz das Cargas Fatoriais por Componentes Rotacionadas por Varimax

” Componente Comunalidades do:
Questdes/Naturezas 1 3 3 2 5 itens
Iltem 23 893 -0,86 190 -0,02 -0,11 0,841
Iltem 22 849 -0,11 152 0,79 0,95 0,760
Item 10 774 -0,05 -0,14 141 310 0,541
Iltem 21 769 -0,06 -272 -0,08 -269 0,738
ltem 9 564 0,53 457 0,73 0,74 0,541
Item 17 -475 464 0,24 220 -290 0,574
Item 15 -132 812 274 0,61 142 0,775
Iltem 18 -046 777 0,35 -118 -140 0,574
Item 14 196 741 0,00 162 389 0,765
Iltem 20 0,66 340 727 -0,33 -0,02 0,65
Item 19 451 029 719 -0,52 0,74 0,729
Iltem 16 -227 -038 673 359 -103 0,645
Iltem 12 -0,25 -0,81 -0,69 883 218 0,838
Iltem 13 218 167 233 756 -0,50 0,703
Iltem 11 075 0,89 -0,04 120 902 0,841

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).
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A Figura 4 melhora a compreensdo deste resultado, ao agrupar os fatores
(itens) por componentes, de acordo com o valor da carga fatorial apresentadas na
Tabela 1. Quanto maior for este valor maior é a relacdo do item com o
componente. A descricdio de cada componente dessa figura é apresentada na
sequéncia.

A 12 componente se relaciona mais com os itens 09, 10, 21, 22 e 23 que, de
acordo com a Tabela 2, correspondem respectivamente as perguntas: Vocé
acredita que existem competéncias necessdrias para o alcance da missdo
organizacional; Seu ambiente de trabalho permite desempenhar com eficacia
as suas competéncias; No seu ambiente de trabalho, existe uma cultura
aberta ao conhecimento (cursos, palestras), onde seja possivel conservar o
aprendizado constantemente; O desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes sdo condizentes com o seu posto de trabalho; Seu
cargo atual lhe motiva executar suas atividades de acordo com as
competéncias determinadas. Por conseguinte, pode-se associar esta 12
componente com uma variavel latente, que reune os fatores de natureza
metodolégica de mapeamento, ou seja, as dificuldades metodolégicas para
implantagdo do modelo de GPC.

— A 22 componente compreende os itens 14, 15, 17 e 18, que correspondem as
respectivas perguntas: Tendo em vista que esse € um novo e complexo
modelo de gestdo de pessoas, foram encontradas dificuldades para definir o
mapa de competéncias; No processo de implantacdao do modelo de gestdo de
pessoas por competéncias, vocé visualiza alguma dificuldade na aplicacdo da
avaliacdo dos servidores; A resisténcia a mudanca é um fator que impossibilita
a organizacdo em atingir seus objetivos com eficiéncia e eficacia; A Gestao de
Pessoas por Competéncias representa um desafio para qualquer institui¢do
que a deseja implantar. Inferem-se dessa componente que aqui estdo
agrupados os fatores de natureza cultural da organizagdo, ou seja, aos
problemas culturais da organiza¢do que dificultam a implantagdo do modelo
GPC.

Figura 4 — Dificuldades e Naturezas
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
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— A 32 componente relne os itens 16, 19 e 20, que correspondem as respectivas
perguntas: Vocé concorda que a propriedade de competéncias, dificeis de
serem desenvolvidas, concede a organizacdo um melhor desempenho em
relacdo ao de seus concorrentes; A sua capacidade técnica tem ajudado a
conciliar os objetivos de desempenho organizacionais; A implantacdo deste
programa de Gestdo requer um patrocinio direto da alta direcdo da
instituicdo. Daqui, depreende-se que este conjunto de fatores se relaciona ao
ambiente interno da organizacdo, que podem ser tanto positivos como
negativos a implantacdo do modelo GPC.

— O 42 componente relne os itens 12 e 13, que correspondem as respectivas
perguntas: Na sua concep¢do, a GPC resolvera os problemas estruturais da
organizacao; Na sua visdo, a implantacdo de um modelo de GPC no servi¢o
publico, permite a instituicdo um beneficio no alcance dos seus resultados.
Com isso, pode-se deduzir que esta componente estd relacionada com
articulagdo das novas praticas aos subsistemas de gestdao de pessoas.

— E a 52 componente incorporou apenas o item 11, que corresponde a
respectiva pergunta: Na sua secdo de trabalho existe um sistema
informatizado para registro, organizagdo e monitoramento de dados
coletados sobre o mapa de competéncias. Logicamente, referindo-se a
necessidade do modelo de GPC de contar com software que registre e
monitore os dados do mapa de competéncia.

Por fim, observa-se que essas componentes agrupam fatores de relativa
coeréncia interna, conforme visto pelo coeficiente Alfa de Cronbach. E dada a
natureza dessas componentes é possivel fazer as seguintes consideracdes sobre
cada uma das variaveis latentes.

— Dificuldades metodoldgicas de mapeamento de competéncias, essas
dificuldades encontradas estdao associadas a falta de preparo da organizagdo
quanto ao método para mapear as competéncias (motivos: existem
competéncias necessdrias para o alcance da missdo organizacional; o
ambiente de trabalho permite desempenhar com eficdcia as competéncias;
no ambiente de trabalho, existe uma cultura aberta ao conhecimento, onde
seja possivel conservar o aprendizado constantemente; o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes sdo condizentes com o seu posto de
trabalho; o cargo atual lhe motiva executar suas atividades de acordo com as
competéncias determinadas);

— Problemas culturais da organizagao, uma vez que apresenta um problema em
relagdo a resisténcia a mudanga (motivos: dificuldades para definir o mapa de
competéncias; dificuldade na aplicagdo da avaliagdo de desempenho dos
servidores. A resisténcia a mudanca é um fator que impossibilita a
organizacdo em atingir seus objetivos; A GPC representa um desafio para
qualquer instituicdo que a deseja implantar);

— Ambiente interno/organizacdo, visto que as dificuldades do ambiente interno
correspondem aos pontos fortes e fracos da organizagdo (motivos: a
propriedade de competéncias, dificeis de serem desenvolvidas, concede a
organizagao um melhor desempenho em relagdo ao de seus concorrentes; a
capacidade técnica dos servidores ajuda a conciliar os objetivos de
desempenho organizacionais; a implantacao deste programa de gestao requer
um patrocinio direto da alta dire¢do da instituicdo);

— Articulagdo das novas praticas aos subsistemas de gestdao de pessoas, ou seja,
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representa a falta de combinagdo das novas praticas dos sistemas de gestdo
de pessoas, no que diz respeito aos problemas da organizagdo em capacitar
seus gestores e funcionarios no modelo de GPC (motivos: a GPC resolverd os
problemas estruturais da organiza¢do; a implantacdo de um modelo de GPC
no servigo publico, permite a instituicdo um beneficio no alcance dos
resultados).

— Falta de software, pois na instituicdo em estudo ndo existe um sistema para
registro e organizacdo dos dados coletados sobre o mapa de competéncias
(motivo: na secdo de trabalho existe um sistema informatizado para registro,
organizacdo e monitoramento de dados coletados sobre o mapa de
competéncias).

O trabalho teve como objetivo identificar a percepcao dos colaboradores de
um 6rgao do Poder Judicidrio no Distrito Federal sobre os principais fatores e sua
natureza que afetam a implantacdo do modelo de gestdo de pessoas por
competéncias, GPC.

No desenvolvimento da pesquisa foi utilizado o método de pesquisa
descritiva, com apoio dos softwares Excel e o pacote estatistico SPSS. Como
técnicas de coleta de dados foram empregadas a pesquisa bibliografica e estudo
de caso.

Diante dos conceitos tedricos e da analise realizada a partir de tabelas,
quadros e graficos, pobde-se identificar alguns fatores que dificultam a
implantacdo desse modelo na gestdo publica. A resisténcia a mudancga da cultura
organizacional foi uma das dificuldades encontradas, uma vez que obteve um
percentual de 48% na pesquisa realizada. O que gera inseguranga por ser um novo
modelo de gestdo de pessoas, em que os servidores e gestores ndo tem o pleno
dominio.

A dificuldade para definir o mapa de competéncias e a falta de um sistema
informatizado para registro, organizacdo e monitoramento de dados coletados
sobre o mapa também atrapalham o processo de implantagdo do modelo. 55%
das pessoas afirmaram que encontraram obstaculos para definir o mapa de
competéncias, além de que 15% concordaram que ndo havia um sistema para
organizacao dos dados coletados. O sistema de informatizagao contribui para a
avaliagdo de desempenho, registro de dados e controle do processo de
implantagdo do modelo de GPC.

Como os gastos financeiros sdo altos para a implantagdo do modelo, pois
necessita de licitagdo para contratacdo de consultoria especializada na area, sem
0 apoio da Alta Administracdo ndo é possivel tal realizacdo, uma vez que pode
representar também uma dificuldade de inser¢do do modelo. Tal hipdtese é
confirmada quando indaga-se para os entrevistados se a implantagdo deste
programa de gestdo requeria um patrocinio direto da alta dire¢do da instituicdo, o
resultado foi que 85% concordavam totalmente. O que comprova o argumento de
Leme (2011), quando enfatiza que a implantacdo de um programa de GPC com
um elevado padrao de qualidade e efetividade requer um patrocinio direto da alta
direcdo da organizacao.

Além de identificar e discutir a influéncia dos fatores na implantacdo do
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modelo de GPC, o estudo também utilizou a analise fatorial exploratdria do tipo R
para agrupar os quinzes fatores (itens do questionario) em grupos (componentes),
gue apresentassem o maior grau de independéncia possivel, segundo o padrdo de
variacdo das caracteristicas desses fatores. Em que pese o tamanho pequeno da
amostra, apenas 40 entrevistados, os testes da analise fatorial se mostraram
adequados para este tipo de analise, com os 15 fatores que relacionados a
implantacdo do GPC agrupados em cinco componentes, ou seja, nas seguintes
variaveis latentes (ou construtos): i) dificuldades metodoldgicas de mapeamento
de competéncias; ii) problemas culturais da organizacdo; iii) ambiente
interno/organizacdo; iv) articulagcdo das novas praticas aos subsistemas de gestdo
de pessoas; e v) falta de software.

Como consideragbes finais, fica a sugestdo de novos estudos sobre a
influéncia desses fatores na implantacdo da GPC em instituicGes privadas.
Também sdo relevantes pesquisas futuras quanto ao alcance dos objetivos
organizacionais com utilizacdo do modelo de GPC, considerando-se que vdrias
empresas ndo atingem seus objetivos estratégicos, devido a falta de profissionais
qualificados.

E finalmente, como sugestdo a organizacdo em estudo, recomenda-se a
elaboracdo de um plano de desenvolvimento individual com os gestores e
servidores, para identificar as lacunas de competéncias no momento da avaliacao
de desempenho, e assim melhorar os processos de captacdo, desenvolvimento e
avaliacdo das competéncias necessdrias ao alcance das metas institucionais.
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The Competence-based Model: A Case
Study in a Federal Public Organ on the
Factors Affecting the Implantation of this
Mode

The study seeks to identify the perception of employees of a federal public agency
on the main factors that affect the implementation of the Competence-based
management model, CBM, and how to identify the nature of these factors.
Regarding the level of the research, the descriptive method was used as data
collection procedures, bibliographic research and a case study, with 40 organ
servers, selected by non-random sampling and convenience. To find the nature of
the factors, according to the characteristic variation pattern, an exploratory
factorial analysis of type R was used in order to identify groups of factors with the
highest degree of independence possible. Regarding the findings of the research,
it is noteworthy, as far as perception is concerned, that all interviewees were
aware of the CBM model; All had the necessary skills to achieve the organizational
mission; And more than half agreed that because it is a new model of people
management, there are many difficulties to define the map of skills, including
resistance to change. As to nature, the method grouped the 15 items of the
questionnaire into five latent variables, according to the pattern of variation of
the characteristics of the items.

Human Management. Competence-based Management. Factor analysis.
Latent Variables.
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