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RESUMO

Esse trabalho tem por finalidade identificar os desafios que interferem na implantacdo de um
modelo de sistema de gestdo por competéncias em uma instituicdo publica. Utilizou-se como
abordagem o estudo de caso, tomando como unidade de anélise o Instituto de Pesquisas
Jardim Botanico do Rio de Janeiro. Os resultados obtidos confirmaram a expectativa
construida a partir da revisdo da literatura e dos resultados empiricos obtidos em foruns
nacionais, segundo os quais um dos grandes Obices a implantacdo reside no prepraro dos
profissionais face as inciativas inovadoras na gestdo publica e contingéncias especificas.
Concluiu-se que esses entraves impactam na dimensdo da competéncia que se refere ao querer
fazer e se relaciona diretamente com o comportamento e a mobilizacdo do individuo para a
acao, requerendo a elaboracdo de politicas publicas que estimulem o desenvolvimento de
recursos atitudinais nos individuos para enfrentarem situacbes novas e complexas,
especialmente no dmbito da administragdo publica, o que implica a criacdo de contextos

capacitantes na ambiéncia das instituicdes publicas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo por Competéncias, Gestdo do Conhecimento, Atitude,
Administracdo Publica, Jardim Botéanico.



ABSTRACT

This study aims to identify the challenges that interfere with the implementation of a
management system model for skills in a public institution. It was used as the case study
approach, taking as a unit of analysis the Institute for Botanical Garden Research of Rio de
Janeiro. The results confirmed the expectations built from the literature review and the
empirical results obtained in national forums, according to which one of the major obstacles
to the implementation lies in staff training face to innovative initiatives in public management
and specific contingencies. It was concluded that these barriers impact the size of competence
referred to want to do and is directly related to the behavior and the mobilization of the
individual for action, requiring the development of public policies that encourage the
development of attitudinal resources in individuals to face new and complex situations,
especially within the public administration, which entails the creation of enabling

environments in the ambience of public institutions.

KEYWORDS: Management by Competences, Knowledge Management, Attitude, Public
Administration, Botanical Garden.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O primeiro esforco efetivo para constituicdo de um servico publico profissional no
Brasil estd representado pela criagdo do Conselho Federal do Servico Publico e do
Departamento Administrativo do Servico Pablico (DASP), na década de 1930, que, dentre
outras medidas, derivaram na instituicdo de um Orgdo central para a politica de recursos
humanos. No decorrer desse periodo até a presente data, foram editados inimeros dispositivos
legais com o objetivo de regulamentar as relagfes entre Estado e servidores e normatizar os
sistemas de atividades de pessoal, orcamento, estatistica, administracdo financeira,
contabilidade e auditoria, servigcos gerais e outras acdes comuns a todos os 6rgaos publicos
federais (PIRES et al., 2009).

Segundo Pires et al. (2009), a histéria das politicas de gestdo de recursos humanos na
administracdo publica brasileira € marcada por uma série de descontinuidades e por

dificuldades significativas referentes a estruturacdo dos seus principais sistemas.

Quando se observa a evolucdo da gestdo de pessoas na administracdo publica no
decorrer dos ultimos anos, constata-se que a missdo da area, até bem pouco tempo,
denominada RH - Recursos Humanos, migrou de fazer cumprir exclusivamente as exigéncias
legais em relacdo ao trabalho, para atrair, desenvolver e reter os profissionais, com o desafio
de contribuir efetivamente para o fortalecimento institucional. H4, claramente, uma ascensdo
da funcdo RH de uma operadora burocratica para um potencial contribuinte direto do servico
produzido e entregue pela administracdo publica a sociedade, ou seja, sua missao ascendeu
definitivamente para um papel mais estratégico e as organizacfes publicas devem estar

inseridas nesse contexto.

O investimento em tecnologia da informacdo também reflete esse cenario, posto que
apesar dos avangos na construcdo de sistemas de informacdo, especialmente o Sistema
Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE) em 1988, somente, recentemente,
observa-se a previsao modular de demais processos relativos a gestdo de recursos humanos no

novo Sistema de Gestdo de Pessoas do Governo Federal (SIGEPE) que, gradativamente, vem
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substituindo o anterior, ndo se restringindo mais ao cadastro e pagamento de pessoal
especificamente (MP Portal SIAPEnet, 2014).

A gestdo de pessoas se constitui na forma assumida pelas organizacGes para
gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho, sendo a gestdo por competéncias
um modelo de gestdo que pode ser utilizado para direcionar as politicas e praticas da gestdo

estratégica de pessoas no contexto organizacional.

Nesse sentido, ao se tratar a gestdo de pessoas sob o enfoque das competéncias, tem-
se trés direcdes a tomar: as estratégias - equivalente ao conhecimento; 0s processos e estrutura
organizacionais - correspondente as habilidades, e a mobilizacdo das pessoas - analoga as
atitudes (BRANTES, 2012).

Dois grandes desafios emergem nesse contexto para a politica de recursos humanos
no servico publico: a construcdo de mecanismos efetivos de motivacdo dos servidores e, 0
alinhamento das atividades de gestao de pessoas as estratégias das organizacOes e as diretrizes

gerais estabelecidas pelos governos (PIRES et al., 2009).

Em especial, a edicdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, imprime
novas diretrizes a gestdo de pessoas no servi¢co publico federal, principalmente no que se
refere ao desenvolvimento permanente e a adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das instituicdes, passando estas a ser requisito indispensavel para o
desenvolvimento continuo da forca de trabalho nesse segmento. A definicdo de diretrizes
marca, na verdade, o inicio de uma série de desafios e problemas a serem enfrentados até que

se chegue a resultados desejados.

Passados dez anos, observa-se através do esforgo continuo do Ministério do
Planejamento, Orgcamento e Gestdo (MP) em organizar féruns nacionais anuais e publicar
materiais especificos, no formato de guias, manuais e livros, que orientem tecnicamente e
compartilhem experiéncias em portais publicos, que a implantacdo efetiva de um modelo de
gestdo por competéncias tem sido uma excecdo de poucos Orgdos publicos, enquanto a

auséncia de éxito, uma realidade da maioria.
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Ao longo desse periodo, dentre outras iniciativas, destacam-se a elaboragdo e
disponibilizagdo pelo MP de dois Guias com o0 objetivo de orientar as unidades de
desenvolvimento de pessoas dos 6rgdos que compdem o Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal (SIPEC) da administracdo publica no tema gestdo por competéncias:
0 primeiro em 2012 — Guia da Gestdo da Capacitagdo por Competéncias nos Orgdos da
Administracdo Puablica Federal — e o segundo em 2013 — Guia de Referéncia Pratico de
Mapeamento e Avaliagdo de Competéncias para uso no Sistema Capacitacdo — (MP, 2012;
2013).

Uma vez identificado esse cenério desafiador a nivel nacional, busca-se encontrar
solucdes para combater as dificuldades, refletindo em cima das observacGes colhidas, bem
como propor caminhos que venham a subsidiar a elaboracdo de politicas publicas e de acGes
mais dirigidas para o desenvolvimento das competéncias necessarias para a administracdo
publica vir a implantar a gestdo de todas as demais competéncias que constituem o seu mapa
capilar de potencial humano disponivel e ainda por adquirir em termos de conhecimento

propriamente dito, habilidades e atitudes.

De igual modo, na “onda” de desafios, também se observa dificuldades na insercéo
do tema gestdo do conhecimento na administracdo publica. Batista (2015) realizou pesquisa
pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) em 2014 que mostra ndo ter ocorrido
avanco significativo na externalizacdo e na institucionalizacdo da gestdo do conhecimento,
nos ultimos dez anos, nas dezoito organizacdes da administracdo direta que também

participaram da pesquisa anterior, realizada em 2004.

A pesquisa identificou que as organizagdes analisadas encontram-se em estagios
diferentes quanto ao grau de externalizagdo e formalizacdo do tema, onde as que estdo no
estagio avancado, progrediram muito no sentido de implementar o método de gestdo do
conhecimento de maneira organizada, sistematica, intencional e estratégica, com objetivos,
iniciativas, recursos alocados, resultados e indicadores concretos. Ja aquelas que estdo no
estagio intermedidrio apresentaram progressos significativos também nesta direcdo. E
finalmente, a maioria das organizagdes da administracdo publica federal esta ainda, nos dias
de hoje, no estagio inicial de externalizacdo e formalizagdo — isto é, ndo considera, a curto
prazo, a gestdo do conhecimento como tema estratégico, ou, até entdo, conta com iniciativas

muito incipientes ou, em muitos casos, ainda ndo tem iniciativas (IPEA, 2015).
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O gap existente entre as competéncias individuais dos servidores que compdem o
quadro de pessoal do Instituto de Pesquisas Jardim Botanico do Rio de Janeiro (JBRJ) e as
competéncias organizacionais que 0 caracterizam e especializam no que faz junto a
Sociedade, motivou a Administracdo do Jardim Botanico a iniciar o desenvolvimento de um
projeto de Sistema de Gestdo por Competéncias em 2010 que disponibilizasse dados para
colaborar com quatro tarefas estratégicas: (1) articular a agdo de gestdo de pessoas a estratégia
institucional, colaborando com o principio de vincular a gestdo de pessoas ao negdcio
institucional; (2) integrar os macroprocessos de gestdo, tornando-os mais coerentes e
consolidados; (3) qualificar e fortalecer o seu quadro de pessoal e (4) vincular o desempenho

dos servidores as estratégias institucionais.

Além disso, tem-se que o modelo estratégico a ser adotado pelo JBRJ para a
conducdo sistémica e integrada de seus processos de gerenciamento, coadunado com o
Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, mostra-se permeado e sustentado por um
modelo de gestdo por competéncias que pretende trazer objetividade e confiabilidade as acdes
empreendidas por seu quadro funcional, garantindo a imagem de credibilidade e o marketing
interno da Instituicdo. Contudo, sdo os fatores criticos ao processo desde entdo, inibindo a sua
implantacéo efetiva, que originaram a presente pesquisa.

1.2 PROBLEMA

A adocdo da gestdo por competéncias como instrumento estratégico da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), instituida pelo referido Decreto, trouxe um
marco regulador no fortalecimento da qualificacdo e profissionalizacdo do servico publico
federal. Segundo Carbone et al. (2009), competéncia ¢ o desempenho expresso pela pessoa
em determinado contexto, em termos de comportamentos e realizagdes decorrentes da

mobilizagao e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.

Entretanto, apesar da abordagem da competéncia ter sido inserida como novo modelo
para a gestdo de pessoas no setor privado e no setor publico, o tema e as decorréncias de sua
aceitacdo e aplicabilidade ainda s&o incipientes, bem como a percep¢do de burocratas e
tomadores de decis@o da necessidade de desenvolvimento dos profissionais envolvidos com o

modelo.
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Neste contexto, os desafios no &mbito do Instituto de Pesquisas Jardim Botéanico do
Rio de Janeiro — JBRJ apontam, principalmente, para a necessidade de institucionalizar o
tema, bem como sua aplicabilidade alinhada ao planejamento estratégico. Considerando que o
mapeamento das competéncias organizacionais e individuais, relacionadas as atividades
profissionais desenvolvidas, foi realizado na instituicdo desde 2010, percebe-se também aqui
entraves semelhantes aqueles que tém tornado incipientes os esfor¢cos nos demais Orgaos

publicos.

Assim, entendido que a PNDP com as novas diretrizes e expectativas em relacdo ao
desenvolvimento dos servidores propde grandes desafios as instituicdes publicas, as escolas
de governo e aos préprios servidores, as referéncias sobre competéncias assumem papel
central na implementacdo dos processos de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas na

Administracdo Publica.

A adocdo do referencial das competéncias, porém, ndao impacta somente as acoes de
desenvolvimento profissional, mas envolve a concepcao global da gestdo, ou seja, alcanca o
nivel organizacional desde a formulacdo e revisdo de sua estratégia até a avaliacdo de seu
desempenho, destacando-se o seu carater de modernizacdo dos modelos de gestdo de pessoas

para uma perspectiva mais estratégica no contexto institucional.

Para compreender a experiéncia vivida por ocasido do projeto de mapeamento de
competéncias no JBRJ, realizado através de uma consultoria técnica especializada em 2010 e
que, até a presente data ainda ndo foi implantado, tem-se que descobrir o grau de alinhamento
das dificuldades entdo encontradas, com aquelas que vem sendo experimentadas por outras

organizacg0es da esfera publica.

Nesse quadro, a auséncia de diagndsticos e da socializagdo de aprendizados se
apresenta como uma das causas a provocar entraves no processo de implantacdo de um
modelo de gestdo por competéncias, 0 que promove a questdo de como preparar a ambiéncia
para a implantacdo do projeto de Sistema de Gestdo por Competéncias no JBRJ e habilitar os

atores envolvidos neste processo.
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1.3 OBJETIVO

A presente pesquisa objetiva diagnosticar e propor diretrizes de implantacdo de
gestdo por competéncias no setor publico federal a partir de estudo de caso realizado no JBRJ,
identificando desafios detectados na literatura e na experiéncia empirica de 6rgaos publicos
envolvidos com a implantacdo, tendo como objetivos especificos:

- Identificar na literatura cientifica e empirica casos de pesquisas sobre gestdo por
competéncias, particularmente no setor publico, dialogando com os conceitos de gestdo do
conhecimento, sustentabilidade e responsabilidade social, essenciais para uma gestdo

estratégica de pessoas;

- Extrair, por meio de pesquisa documental, registros de legislagdo, normas e
orientagdes atualizados que apontem os desafios de implantacdo de modelos de gestdo por

competéncias em ambiente de gestdo estratégica de pessoas, particularmente no setor pablico;

- Fornecer subsidios para a elaboracdo de uma politica que leve em consideragdo as
experiéncias nacionais e internacionais, bem como as especificidades do JBRJ, visando
propiciar maior efetividade ao processo de implantacdo do Sistema de Gestdo por

Competéncias no JBRJ.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Considerando o redirecionamento na atuacdo da area de gestdo de pessoas das
organizagOes publicas, saindo de uma perspectiva exclusivamente processual, para uma acao
mais sistémica e estratégica, vinculada as necessidades organizacionais, a gestdo por
competéncias figura como alternativa aos modelos gerenciais tradicionalmente utilizados.
Enquanto instrumento de gestdo propde-se a orientar esfor¢os para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo (individual, grupal e
organizacional), as competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos. Segundo
Branddo e Guimardes (2001), a gestdo por competéncias constitui um processo continuo, que
tem como etapa inicial a formulacdo da estratégia organizacional. Em prosseguimento aos
objetivos estabelecidos, podem ser definidos indicadores de desempenho no nivel corporativo

e metas, e identificar as competéncias necessarias para concretizar o desempenho esperado.
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Percebe-se hoje, que visualizar a importancia do modelo de gestdo por competéncias
é a estratégia mais adequada para trabalhar de forma concreta as acdes relacionadas ao
gerenciamento do quadro funcional no setor publico federal, possibilitando a auto-reflexdo e a

evolugéo das atuacOes na condugéo dos processos organizacionais.

Entende-se que o instrumento que é objeto de estudo seja capaz de interagir com
todas as unidades organizacionais e embasar as atividades relacionadas a gestéo estratégica de
pessoas, gerando planos de capacitacdo e de desenvolvimento permanente que viabilizem a

otimizacdo do desempenho institucional, através de suas competéncias.

Contudo, embora recentemente reconhecida como estratégica, a area de gestdo de
pessoas no servico publico convive com as dificuldades oriundas da alternancia de poder, por
sua vez, elemento central dos regimes democraticos. Se a dimensdo explicita dos desafios de
conhecimento (captura, desenvolvimento, preservacdo e difusdo) nas circunstancias citadas,
fica razoavelmente coberta pelos aspectos e exigéncias da legislacdo, a partir mesmo dos
fundamentos constitucionais para a administracdo publica, a dimensdo tacita, no entanto, esta
por ser construida. Neste sentido, as experiéncias individuais, como € o caso da presente
pesquisa junto ao JBRJ, podem compor uma cole¢do de quadros que indutivamente venham a

fornecer uma nova abordagem conceitual para o problema.

Compreender ademais que os processos de mudanca sdo, para além de inevitaveis,
saudaveis, pois promovem a prestacao de servicos publicos mais céleres e de qualidade, leva
por sua vez a um movimento de tributo ao principio da eficiéncia, entendendo o processo de
alterar a realidade como algo a ser feito pari passu, moldando, aos poucos o que vem sendo

posto como solugdes possiveis e legitimas (BAYEH, 2012).
1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO
A presente dissertacdo esta estruturada em seis capitulos.
O capitulo 1 apresenta a introducdo, estando nele, também, inseridos: a

contextualizacdo, o problema, o objetivo, a relevancia do estudo realizado e a presente

organizacédo do estudo.
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O capitulo 2 expbe a revisdo da literatura, onde sdo apresentados conteudos que
estabelecem a interface do tema Gestdo por Competéncias com outros temas de gestdo

estratégica como Gestdo do Conhecimento, Sustentabilidade e Responsabilidade Social.

O capitulo 3 relata o processo de escolha metodolégica, bem como a definicdo da
unidade de anédlise e da populacgéo, as etapas de construcdo do questionario para a avaliacao
dos desafios a serem observados, as caracteristicas que delimitam o estudo de caso proposto

e, ainda, ressalta a limitacdo da pesquisa.

No capitulo 4, a analise e discussdo dos resultados sdo apresentadas a luz da revisdo
da literatura e pesquisa documental, contendo as reflex6es da autora sobre a tematica em
estudo, ndo somente como observadora, mas, também, na condi¢cdo de integrante da
populacdo elegivel, uma vez que participou diretamente da experiéncia, objeto do presente

estudo.

Finalmente, no capitulo 5, expde-se a conclusdo com recomendacfes para iniciativas

futuras.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Para dar conta dos materiais tedricos necessarios para a revisdo da literatura, utilizou-se o
framework do mapa de literatura proposto por Creswell (2014), por representar uma
ferramenta que, além de organizar a literatura sobre o tdpico a ser estudado, demonstra como
0 estudo pode agregar, ampliar ou reproduzir uma determinada pesquisa. Segundo Creswell
(2014), o objetivo é que o pesquisador comece a construir um quadro visual da literatura
existente sobre o topico de estudo. No presente estudo, o tema central € gestdo por
competéncias e sentiu-se necessidade de também consultar gestdo do conhecimento,
sustentabilidade e responsabilidade social, onde alguns autores confirmaram a interface

existente entre esses temas, conforme a Figura 1 a seguir:

Gestao por Competéncias
na Administragao Publica

Brasil (2006); Pires et al. (2009);
Lima (2011); Motta e Andrade
(2011); MP (2012, 2013)

Sustentabilidade e
Responsabilidade Social

Gestdo do

Conhecimento ~ A .
Gestao por Competéncias

Penrose (1959); Prahalad;
Hamel (1990);Takeuchi e
Nonaka (2008); Turner e
Minonne (2010); Coppead
(2013); Rezende et al. (2014)

Prahalad; Hamel (1990);Zarifian

(1999); Durand (2000); Brandéo;

Guimardes (2001); Dutra (2004);
Batista et al. (2005);
Carbone et al. (2009)

Nonaka e Takeuchi (1997);
Sousa (2013); Rezende et al.
(2014); Oliveira et al. (2014)

Porter e Krarmer (2011);
Morais Neto; Pereira e Moritz
(2012); Rios (2013)

Conhecimento Atitude
e Habilidade

Desempenho

Prahalad; Hamel

Zarifian (2001);
Takeuchi e Nonaka
(2008); Porter e
Krarmer (2011); Morais
Neto; Pereira e Moritz
(2012); Rezende et al.
(2014); Santos (2015)

Durand (2000),
2006); Tamayo
(2008); Carbone et
al. (2009);
Zandonade; Bianco
(2014); Alves;
Becker; Quatrin
(2014)

(1990); Branddo;
Guimaraes (2001);
Fleury e

Fleury (2001, 2004);

Dutra (2001, 2008);
Zago; Retour
(2013);Zandonade;
Bianco (2014)

Como preparar a ambiéncia para a implantacdo do Sistema de Gest&do por
Competéncias no JBRJ e habilitar os atores envolvidos neste processo?
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Figura 1 — Mapa de literatura da pesquisa
Fonte: Adaptado de Creswell (2014)

2.1 GESTAO POR COMPETENCIAS

Na conjuntura de constantes transformacGes no ambiente empresarial, a gestdo por
competéncias, segundo Branddo e Guimaraes (2001), figura como alternativa aos modelos
gerenciais tradicionais utilizados pelas organizacfes, onde sdo inUmeras as tentativas para
identificar modelos de gestdo mais eficazes, fontes de vantagem competitiva e mecanismos
que promovam, de forma sustentada, o desenvolvimento organizacional (CARBONE et al.,
2009).

A abordagem da gestdo por competéncias busca direcionar esforgos para desenvolver
competéncias fundamentais a consecucdo dos objetivos organizacionais, tendo como
pressuposto que o dominio de certas competéncias — aquelas raras, valiosas, dificeis de serem
desenvolvidas — confere a organizacdo um desempenho superior ao de seus concorrentes
(DURAND, 2000; PRAHALAD; HAMEL,1990).

Segundo Batista et al. (2005), o sistema de gestdo por competéncias esta entre as
praticas ligadas primariamente a estruturacdo dos processos organizacionais que funcionam
como facilitadores de identificagdo, criacdo, armazenamento, disseminacdo e aplicagédo do

conhecimento organizacional.

Conceitualmente, o termo competéncia derivou da linguagem juridica utilizada ao
final da Idade Média, que se referia a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questdes. Também veio a designar, por extensdo, reconhecimento
social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de determinado assunto, e, mais
tarde, a partir da Administracdo Cientifica passou a ser utilizado para qualificar o individuo
capaz de realizar determinado trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ISAMBERT-
JAMATI, 1997).

Branddo e Guimardes (2001) e McLagan (1997) assinalam que a frequéncia com que
o termo competéncia é utilizado no campo da gestdo organizacional, faz com que adquira

variadas conotacdes e seja empregado de diferentes maneiras (CARBONE et al., 2009).
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Dutra (2004), também, percebe e sugere a existéncia de duas grandes correntes: a
primeira que entende a competéncia como um estoque de qualificacbes, ou seja,
conhecimentos, habilidades e atitudes que credenciam a pessoa a exercer determinado
trabalho, sendo representada sobretudo por autores norte-americanos — Boyatzis, 1982, e
McClelland, 1973, por exemplo —e a segunda que, ao invés de associar a competéncia a um
conjunto de qualificacbes do individuo, a relaciona as realizacGes da pessoa em determinado
contexto, ou seja, ao que ela produz ou realiza no trabalho, sendo representada
principalmente por autores franceses — Le Boterf, 1999, e Zarifian, 1999, por exemplo —
(CARBONE et al., 2009).

Esse olhar analitico mais abrangente sobre a evolucdo do conceito de competéncia,
busca situar o presente estudo ao longo da histdria, unindo o passado, o presente e 0 que possa
vir a contribuir para o futuro, bem como enxerta ao conceito de competéncia significados com

dimens0es, além de tangiveis, intangiveis.

2.1.1 CONHECIMENTO PROPRIAMENTE DITO E HABILIDADE (SABER E SABER
FAZER)

O conhecimento pode ser identificado sob duas perspectivas — tacita e explicita — que
apontam, em Gltima andlise, para duas dimens@es: 0 conhecimento propriamente dito (saber) e
a habilidade (saber fazer), que aliados & uma terceira dimensdo da atitude (querer fazer),

segundo Zarifian (2001), constituem aquilo que se denomina competéncia (SANTOS, 2015).

Durand (2000) ao se referir as duas primeiras dimensfes da competéncia
(conhecimento propriamente dito e habilidade) baseia-se na estrutura proposta por Sanchez
(1997), que relaciona o conhecimento as perspectivas do “saber o que” (know-what) e do “por
que fazer” (know-why) e a habilidade a perspectiva do “saber como fazer” dentro de
determinado processo (know-how). O saber e o saber fazer representam, entéo, a qualificagdo
profissional, que no acrénimo do CHA, conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes,
ilustrado em Leme (2006), é a parte correspondente a competéncia técnica, identificada como
mais facilmente gerencidvel pelos gestores quando observada na perspectiva da formacéo do
individuo (LEME, 2006; CARBONE et al., 2009; PIRES et al., 2009).
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Para uma organizacdo, contudo, ser receptora e produtora de saber, aquela que
aprende e ensina, é indispensavel que as pessoas que a formam estejam atentas ao seu proprio
processo de aprendizagem e de autoconhecimento adquirido. Essa disposicdo é condicdo para
que se estabeleca o processo de desenvolvimento e compartilhamento das competéncias, e,
por conseguinte, a producio do conhecimento nas organizacdes (BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

Para Takeuchi e Nonaka (2008), o papel da organizacdo no processo de criacdo do
conhecimento organizacional é promover o contexto apropriado para facilitar as atividades de
grupo, assim como a criacdo e 0 acumulo de conhecimento em nivel individual. Essa
producdo do conhecimento requer um campo Ou espaco que se constitui nos chamados
contextos capacitantes, cuja origem etimoldgica deriva do termo japonés Ba, que significa
espaco no qual as pessoas compartilham o que sabem, livre e abertamente, com o objetivo de
criar algo: conhecimento (REZENDE et al., 2014).

Lopes (2014) afirma que o reconhecimento e a decisdo de criar, estruturar e
institucionalizar os contextos capacitantes geram impacto importante na habilitacdo das
organizagbes para atuar nas arenas competitivas, promover a dindmica da criacdo do

conhecimento e apropriar e transformar o conhecimento em valor (LONGO et al., 2014).

Ao retomar o fio da histéria da civilizacdo, tem-se esta classificada em trés grandes
ondas de transformacdo, seladas pela revolucdo agricola, revolucdo industrial e revolucédo da
informacdo. A terceira onda representa um mundo novo que, baseado na informacdo e no

conhecimento, sugere vivermos uma nova fase civilizatéria (TOFFLER, 1980).

Para Toffler (1980) a maneira industrial de se perceber o mundo foi sucedida pela
melhoria na usabilidade do computador no mundo dos negocios e aumento da tecnologia de
alto impacto na vida das pessoas, mudando, inclusive, as formas de trabalho e de
relacionamento interpessoal (MORAIS NETO; PEREIRA; MORITZ, 2012).

O que se tem é que a humanidade atravessa uma nova fase do capitalismo,
denominada Sociedade P6s-Capitalista. Drucker (1993) e Porter e Kramer (2011) demonstram
essa transformacéo da sociedade capitalista, historicamente, tendo como recursos principais o

capital, a terra e o trabalho, para uma comunidade global, tendo o conhecimento como recurso
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de base. Quebra-se um paradigma, onde os papéis da sociedade, das organizacdes e dos
governantes no mundo se transformam, criando o Capitalismo do Valor Compartilhado -
CVC (MORAIS NETO; PEREIRA; MORITZ, 2012).

Nesse sentido, segundo Alvarenga Neto (2008) os contextos capacitantes podem ser
entendidos como conjunto de condi¢cBes favoraveis que devem ser proporcionadas pela
organizacdo, com 0 objetivo de permitir o compartilhamento, a aprendizagem, as idéias e
inovacOes e como um espaco em constante evolucgdo, definido pela profundidade e qualidade
dos relacionamentos emergentes. Também Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), definem
como espago compartilhado que serve de fundamento para a criagdo do conhecimento e que

se caracteriza, habitualmente, por uma rede de interacbes (REZENDE et al., 2014).

Powell, Koput, e Smith-Doerr (1996) referem-se a rede de interacbes e suas
conexdes como um locus de inovagédo, que faculta o acesso aos conhecimentos relevantes e
dificeis de serem produzidos ou capturados dentro das organizacGes, além de fortalecer e

expandir as suas competéncias internas (REZENDE et al., 2014).

Tem-se, assim, o conhecimento organizacional como uma construgdo social, visto
gue ndo tem vida propria e inexiste sem a figura do trabalhador do conhecimento: aquele que
constrdi e reconstrdi o conhecimento a partir de suas interagdes sociais no mundo do trabalho.
Para Berger e Luckmann (1966) e Fleury e Oliveira Junior (2008), esse conhecimento é
resultado de interacBes ocorridas no ambiente de negdcios, processos de aprendizagem e
informacdo associada a experiéncia, intuicdo e valores, que vdo formar a base das

competéncias essenciais da empresa (REZENDE et al., 2014).

Na analise do conhecimento enquanto constructo, sua presenca também pode ser
observada quando da necessidade das organizagOes de contratar novos colaboradores para
ocupar e desempenhar determinados cargos e funcgbes. Longo (2014) assinala que, nesse
momento, as organizacdes recebem uma bagagem de conhecimento que excede ao que €
requerido para 0 desempenho dos cargos para 0s quais 0S novos colaboradores foram
contratados. S&o o0s chamados excedentes cognitivos que precisam ser identificados,
mobilizados e aportados pelas acdes estratégicas aos contextos capacitantes das organizagoes,
dada a sua potencialidade. E quando, entdo, o conhecimento disponivel se transforma em

valor, tanto para as organizagOes quanto para as pessoas que delas fazem parte, podendo
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contribuir para alavancar as organizages a um patamar de maior valor agregado no segmento
em que atuam (LONGO, 2014).

E nesse novo contexto, da sociedade do conhecimento e da informacdo, que
Guimardes (2000) associa a difusdo da abordagem da competéncia como estratégia para a
gestdo de recursos humanos em organizagfes de governo, buscando maior flexibilidade
organizacional e funcional e estimulo a capacidade de inovacdo, adaptacdo e aprendizagem
que se alinham ao incremento do progresso tecnologico e dos niveis de produtividade nele

requeridos.

2.1.2 ATITUDE (QUERER FAZER)

De acordo com Fleury e Fleury (2004), o diferencial competitivo da empresa resulta
ndo somente das competéncias técnicas, mas também comportamentais, que formam as
competéncias individuais e, consecutivamente, a base das competéncias organizacionais,
juntamente com outros recursos e processos (ALVES; BECKER; QUATRIN, 2014).

Nesse sentido, diferentemente, a terceira dimensdo da competéncia € a atitude
(querer fazer) e estéd relacionada, segundo Durand (2000), aos aspectos sociais e afetivos
relacionados ao trabalho. A atitude, considerada como a um saber por Durand (2006) - “saber
ser”, tem relagdo direta com o comportamento € também com a vontade, o compromisso € a
motivacdo. Para “ser”, o individuo tem que, antes de tudo, querer ser ou fazer e, ai, reside o
desafio maior, especialmente na cultura da administracdo publica, de como mobilizar os

recursos dos individuos para enfrentarem situacfes novas e complexas.

Também no acrénimo do CHA, ilustrado em Leme (2006), a atitude (querer fazer)
representa a parte correspondente & competéncia comportamental que, tendo vinculacdo direta
com a vontade do individuo, sugere uma autonomia individual que independe do
gerenciamento dos gestores. A atitude refere-se a um sentimento ou a predisposicdo da
propria pessoa, que influencia sua conduta em relacdo aos outros, ao trabalho ou as situagoes
diversas (LEME, 2006; CARBONE et al., 2009).

Considerando que para Fleury e Fleury (2004) as competéncias requerem ser

contextualizadas e que os conhecimentos, por exemplo, adquirem status de competéncias se
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comunicados e trocados num contexto preciso, temos que um dos indicadores de impacto e
que distingue os profissionais, segundo Gramigna (2007), € o conjunto de atitudes agregadas
as acdes cotidianas. As atitudes devem ser adequadas ao contexto e ao ambiente em que o
individuo esta inserido (ALVES; BECKER; QUATRIN, 2014).

O exposto nos remete a afirmacdo de Zarifian (2003) de que os atributos, as
capacidades e o0s pré-requisitos considerados como pré-condicéo para atuacgdo restrita no posto
de trabalho no @mbito do conceito de qualificacdo, sdo tidos como insuficientes no conceito
de competéncia, ja que este pressupGe ndo s6 que o sujeito esteja preparado para produzir,
mas que seja capaz de mobilizar os seus saberes no sentido ndo do saber em si, mas do saber-
fazer e do querer-fazer (ZANDONADE; BIANCO, 2014).

Com base em pesquisa realizada no campo da Engenharia de Producéo, apresentada
por Furtado (2003), onde é avaliada a influéncia dos valores pessoais como fatores
facilitadores ou dificultadores na administracdo de organizacGes escolares, percebe-se um
grande abismo entre os valores pessoais daqueles que sdo 0s responsaveis diretos pelo
encaminhamento e desenvolvimento de projetos educacionais, em relacdo ao que a sociedade

global, na era da interdependéncia, almeja e espera.

Salvador et al. (2000) identifica os valores como direcionadores, no caso, do projeto
educacional, expressando o tipo de pessoa que a sociedade deseja formar. O processo
continuo pelo qual é possivel acomodar interesses conflitantes ou diferentes e realizar acdes
cooperativas demonstra Governanga, e se estabelece quando as diversas maneiras adotadas
para administrar os problemas comuns pelos individuos e pelas instituicGes publicas e
privadas sdo reunidas e entendidas como um todo (FURTADO, 2003). Por isso,
analogamente, intui-se que néo seja diferente, quando se compara a administracdo e prestacdo

de servigo escolar ao que acontece nas organizagdes publica e privada.

Para Lavelle, em Tamayo e Schwartz (1993), ndo existe valor nas coisas, elas séo
sempre neutras, mas sdo transformadas em metas quando desejadas pelo individuo. Portanto,
o desejo ¢ a energia, a “poténcia de transformagdo”. Os valores t€ém sua origem em “um
desejo ratificado e assumido, isto é, um desejo que, através da razdo, é transformado em
querer” segundo o grau de afinidade ou parentesco que possui com o proprio individuo
(FURTADO, 2003).
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Tamayo e Schwartz (1993) afirmam que os valores sdo metas que o individuo
estabelece para si proprio, relativas a estados de existéncia - valores terminais - ou a modelos
de comportamentos desejaveis - valores instrumentais. Seu fundamento é a motivacéo, visto
que eles expressam desejos individuais, coletivos ou mistos, dentro de areas motivacionais
bem determinadas. Pode-se dizer que obedecem a uma escala hierarquizada, uma vez que

cada desejo tem um grau de maior ou menor importancia na vida do individuo.

Além disso, os valores possuem uma funcdo que faz com que eles sejam
determinantes da rotina diaria, jA que eles definem a vida da pessoa. E determinam a sua
forma de pensar, de agir e de sentir (WILLIAMS, 1968). Desta forma, tem-se que a psicologia
considera os valores como um dos motores que iniciam, orientam e controlam o
comportamento humano, constituindo-se em um projeto de vida e um esforgo para atingir
metas do tipo individual ou coletivo (FURTADO, 2003).

Para Tamayo (1999), toda organizacdo esta composta por individuos, 0s quais se
integram em grupos que constituem as diversas areas da organizagdo, sendo os valores
pessoais indicadores latentes daqueles elementos que no ambiente organizacional séo
significativos para os empregados, ja que o sentimento de bem-estar individual organizacional
deriva da obtencdo daquelas coisas que sdo desejadas, valorizadas e esperadas pelo individuo
(FURTADO, 2003).

O mesmo autor esclarece, ainda, que a abordagem mais recente dos valores pessoais
atesta a existéncia de dez tipos motivacionais de valores que parecem ser universais:
autodeterminacéo, realizacdo, estimulacdo, prazer, poder social, seguranca, universalismo,
benevoléncia, conformidade e tradicdo. Tais tipos motivacionais exprimem metas a serem
alcancadas pelo individuo e revelam o que 0 mesmo considera bom e desejavel para si e para
a sociedade (FURTADO, 2003).

Ainda na pesquisa realizada por Furtado (2003), fica constatada a predominancia de
valores individuais, tanto para os diretores das Escolas Estaduais quanto para os diretores das
Escolas Municipais. E importante registrar a afirmacdo de Schwartz (1993) de que o
“conteudo fundamental que diferencia 0s valores entre si € o tipo de meta motivacional que

expressam”, ou seja, quando aparecem valores que atendem metas individuais significa que o
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individuo tomard decisdes visando apenas realizar seus desejos, independentemente das

consequéncias que tais decisdes tenham.

Os valores, enquanto principios orientadores da vida da pessoa, implicam em
preferéncias e em diferenciar entre 0o que é ou ndo importante para si proprio/para a
organizacdo e o que € secundario. Percebe-se, entdo, segundo Tamayo (2001), a estreita
relagdo com o comportamento, que ndo acontece num espaco vazio; pelo contrario, manifesta-
se num contexto repleto de valores, certezas, davidas, desejos e intercambios por vezes

conscientes, mas muitas vezes inconscientes (FURTADO, 2003).

Observa-se na pesquisa desenvolvida nas organizacfes escolares que valores como
poder social, autodeterminacdo, autorealizacdo e hedonismo estdo extremamente interligados,
pois sdo forcas que fazem com que a dindmica imposta reforce o modelo administrativo
vigente, onde é predominante a competicdo e a busca da manutencdo do status quo. Na
analise do resultado da pesquisa, foi evidenciado o fato de valores como conformidade,
benevoléncia, seguranca, tradicdo e universalismo terem aparecido como tipos motivacionais
de pouca importancia e, também, o fato de ndo ser priorizado, dentre os dez tipos
motivacionais, aqueles que servem ao atendimento de metas coletivas ou mistas (FURTADO,
2003).

Tamayo (1999) defende que os valores organizacionais sdo principios ou crencas,
organizados hierarquicamente, relativos a metas e a comportamentos organizacionais
desejaveis, que orientam a vida da organizacdo e estdo a servico de interesses individuais,
coletivos ou mistos (FURTADO, 2003). Ao mesmo tempo, que entende que os valores
individuais expressos pelos profissionais e os da alta administracdo precisam coadunar,

quando comparados, para resultarem em uma gestao eficaz (FREIRE, 2009).

Segundo Deiser (2010), a alta lideranga deve aprender a abrir mdo do controle
operacional e tornar-se fonte de identidade e orientacdo estratégica geral, criando uma
arquitetura organizacional apropriada que estimule o empreendedorismo, o didlogo

estratégico e a colaboracéo interfuncional.

Os valores que podem motivar o individuo a agir, dando a dire¢do e a intensidade

emocional necessarias a sua agédo, correspondem a dimensdo motivacional das competéncias
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organizacionais. S&o os valores organizacionais, segundo Tamayo e Gondim (1996), que
contribuem para a identidade empresarial e determinam a percepcdo e a definicdo que os
empregados tém das diversas situacdes organizacionais, dos problemas e das formas de
solucionéa-los (FREIRE, 2009).

2.1.3 REALIZACOES (O QUE PRODUZ)

A aplicacdo sinérgica das dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes, gera o
desempenho profissional do individuo, evidenciando além da interdependéncia e
complementariedade entre esses trés elementos, a expressdo de comportamentos no trabalho

que contribuem para realizaces e resultados (CARBONE et al., 2009).

Some-se a isso 0 conceito de competéncia trazido por Fleury e Fleury (2004), que faz
referéncia a um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimento, recursos e habilidades para agregar tanto valor econdmico a
organizacdo quanto valor social ao individuo. Além da contribuicdo de Dutra (2001, 2008),
que diz que competéncia € a entrega do individuo que resulta em agregacdo de valor a
organizacao, entendida como algo que a pessoa entrega de forma efetiva, isto €, aquilo que
permanece mesmo apo6s a sua saida (ZANDONADE; BIANCO, 2014).

Também € possivel associar o conceito de competéncia ndo apenas as pessoas,
relacionando como um atributo individual, mas como um atributo coletivo, associado a
equipes de trabalho ou mesmo as organizacdes. 1sso ocorre em razdo das relacGes sociais
estabelecidas no grupo e da sinergia existente entre as competéncias de seus membros
manifestarem uma competéncia coletiva em cada equipe de trabalho que, segundo Le Boterf
(1999), representa mais do que a soma das competéncias individuais.

Ja no nivel organizacional, Prahalad e Hamel (1990) referem-se a competéncia como
um atributo essencial da organizacédo, representando a sua capacidade de tornar-se eficaz no
alcance dos objetivos estratégicos, o que lIhe confere vantagem competitiva, geracdo de valor

distintivo junto aos clientes e dificuldade de ser imitada pela concorréncia.

Além dos enfoques individual e organizacional-estratégico, outros niveis de
agregacao como o coletivo e 0 ambiental séo destacados nos estudos mencionados por Zago e

Retour (2013) sobre abrangéncia conceitual do modelo de gestdo por competéncias.
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Assim, classificadas as competéncias como humanas, ou seja, individuais ou
profissionais que se relacionam as pessoas, e ainda as organizacionais, relacionadas a
capacidade da organizacao ou de suas unidades produtivas, tem-se que um nivel influencia o
outro e vice-versa, onde as competéncias humanas afetam as competéncias organizacionais,
a0 mesmo tempo que sdo influenciadas por estas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Sob esse paradoxo, Kaufman (2010) analisa a gestdo de recursos humanos das
organizacGes segundo trés tipos e dispostos em uma piramide. Na base da piramide esta o tipo
mais frequente, que concentra um conjunto numeroso de empresas, cujas politicas e préaticas
de recursos humanos sdo mais tradicionais, proprias de modelos de corte fordista. O segundo
tipo — com um ndmero menor de empresas — apresenta em seu conjunto, politicas e praticas de
recursos humanos um pouco mais desenvolvidas, nas quais ainda permanecem presentes
relacbes conflitivas, mas também sdo estimuladas relacdes cooperativas em busca de
melhores resultados. Nessas empresas, o trabalho, em tese, seria mais atrativo para oS
empregados, em comparacdo com o primeiro grupo. No terceiro grupo, ou seja, no topo da
piramide, estariam as melhores empresas para trabalhar, com praticas sofisticadas de recursos
humanos, que estabelecem estimulo permanente ao comprometimento e engajamento no
trabalno em equipe. Pelos critérios de Kaufman (2010), a conducdo da gestdo por
competéncias aqui referida encontra-se no limiar entre o primeiro e 0 segundo grupo de
empresas (CRUZ; SARSUR; AMORIM, 2012).

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Inimeros tém sido os esforgcos e experiéncias dos setores de gestdo de pessoas nos
orgdos publicos federais para implementar a ferramenta de gestdo por competéncias, sem
gue, contudo, se logre o éxito esperado. As dificuldades encontradas na realidade da

administracdo privada, se complexificam quando o cenério é a administragdo publica.

Em 2009, as dificuldades apontadas nas discussdes realizadas por um grupo de
trabalho, constituido por iniciativa da ENAP — Escola Nacional de Administracdo Publica
entre o periodo de novembro de 2004 a marco de 2005, foram compiladas e adaptadas pela
escola nacional de administracdo publica de governo para a edicdo do livro “Gestdo por

competéncias em organizacdes de governo”, a partir do método desenvolvido pela Canada
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School of Public Service (CSPS). O grupo era composto por gestores publicos e especialistas
de 16 instituicdes publicas, que debateram o tema gestdo por competéncias em organizagoes

do governo.

Aos olhos da ENAP, a publicacdo desse livro representa uma contribuicdo
importante para que as organizagdes publicas brasileiras enfrentem o desafio de tornarem-se
mais inovadoras e capazes de desenvolver uma visao integrada de seu trabalho e das diretrizes
gerais estabelecidas pelos governos, por meio de uma politica consistente de gestdo de
pessoas (PIRES et al., 2009).

Apesar das dificuldades de implementacdo, existem pressdes de natureza legal que
mantém a tematica na ordem do dia, 0 que é positivo para o enfrentamento do problema. E
como se existisse uma espécie de “crenga” da parte dos que querem ver as questdes
resolvidas, dispostos inclusive a acreditar que a “lei”, com toda a sua fragilidade, contém os
elementos e os principios necessarios para enfrentar o problema. Pode ser que ndo sejam
suficientes e ai 0 caso de buscar o que falta. Talvez seja isso que mantenha o empenho intenso
e continuo pelos 6rgdos central e setoriais e respectivas unidades executoras ao longo da
ultima década (MP, 2012; 2013).

E esse esforco incanséavel, a nivel nacional, especialmente das &reas de gestio de
pessoas do servico publico federal, que motiva a combinar no presente trabalho algumas
reflexdes e teorias sobre o tema. A continuidade dos esfor¢os de implementacdo dessa
ferramenta, apesar das inimeras dificuldades ja registradas em publicacdes académicas sobre

0 assunto, estimula ensaiar algumas conexdes entre os diferentes conhecimentos produzidos.

A gestdo por competéncias na Administragdo Publica Federal (APF) vem sendo, a
partir do Decreto n° 5.707/2006, uma ferramenta amplamente utilizada para imprimir um viés
estratégico a atuacdo da area de gestdo de pessoas no servico publico federal, corroborando
com a macro necessidade de atribuir sustentabilidade ao negdcio ofertado pelo servigo
publico a sociedade (BRASIL, 2006).

Esta necessidade ja& vem sendo observada ha algum tempo no que diz respeito as
organizagOes de um modo geral, impactadas por uma mudanca de paradigma. Como afirma

Lima (2011), existe uma transi¢do entre o paradigma antropocéntrico, que coloca o homem e
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a empresa no centro, para um paradigma ecocéntrico, onde pessoas e meio ambiente passam a
assumir a centralidade. Isso parece fazer convergir o conceito de macro necessidade proposto
pelo documento do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo com as novas
perspectivas abertas pela inclusdo da sustentabilidade nos negécios publicos (ASHLEY,
2005; BRASIL, 2005; LIMA, 2011).

Nesse contexto de transicdo, Lima (2011) observa o surgimento de uma nova
concepcao relacional de empresa junto a sociedade, onde o conhecimento e as agdes de
responsabilidade social sdo partes da estratégia, ndo porque irdo gerar mais “coisas” e riqueza,
mas por constituir a propria razdo de ser da sua existéncia enquanto organizacdo social,
eternizando sua contribuicdo a mesma. Isso justifica a relevancia atribuida pelo MP a
introducdo da ferramenta de gestdo por competéncias na administracdo publica, que fornecera

0 mapeamento dos conhecimentos acumulados e o potencial das agdes que possam inspirar.

Outro aspecto, diz respeito ao modismo ressaltado por Lima (2011) como sendo
capaz de comprometer o éxito no uso de ferramentas de gestdo, diminuindo o potencial de
efetividade quando da sua aplicacdo se a abordagem ndo estiver alinhada a atividade-fim
organizacional. Nesse sentido, o instrumento de gestdo por competéncias que compde a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da APF encontra amparo em sua
concepcao, uma vez que visa o alcance dos objetivos da instituicdo, conforme disposto no
inciso Il do artigo 2° do supracitado Decreto (BRASIL, 2006).

Na busca por assegurar maior legitimidade no uso dos instrumentos de gestdo de
pessoas, entende-se que conceitos como gestdo do conhecimento, responsabilidade social e de
sustentabilidade dos negocios também devam estar presentes desde o planejamento,
elaboracio e execucdo dos programas de desenvolvimento. E uma forma de garantir as
competéncias criticas para o negocio, através do desenvolvimento das pessoas alinhado a
misséo institucional (LIMA, 2011).

Obter um dominio sobre o processo de conversao do conhecimento criado e
produzido nas instituicbes publicas tem sido o maior desafio da APF, no sentido de
salvaguardar a sua memoria, eficientizar a sua acdo e eternizar o servico que presta a
sociedade através da inovacdo. Esta talvez seja a razéo pela qual o Decreto n°® 5.707/2006,

instituiu a PNDP, incluindo a ferramenta de gestdo por competéncias como meio de subsidiar
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o desenvolvimento de um plano de capacitagdo. O objetivo é organizar a expertise disponivel
e aquela a ser adquirida, em consonancia com os objetivos estratégicos, resultando no

fortalecimento e crescimento do Estado.

2.2.1 FATORES CRITICOS A IMPLANTACAO DE GESTAO POR COMPETENCIAS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Fatores adversos outros, segundo Lemos e Cario (2014), tais como mudangas de
orientacdo ou de estrutura nas empresas podem resultar na ndo continuidade das interagoes
necessarias para um projeto, pesquisa ou trabalho conjunto. Questdes essas que ndo estdo sob
o controle dos pesquisadores e nem, no caso, quando se estende a analise para o contexto das
instituicGes publicas, dos atores diretamente envolvidos na implementacdo da ferramenta de

gestdo por competéncias.

Constituem-se em fatores circunstanciais internos ou externos que impactam na
implementacdo da ferramenta, como por exemplo: troca de atores envolvidos no processo,
através da movimentacdo de pessoal natural - remanejamento de area, redistribuicdo para
outro Orgdo, cessdo para exercicio de cargo em comissdo ou funcdo de confianca a outro
Orgdo e designacao para outra atividade especifica - e alta direcdo sujeita a livre nomeacéo

politica em qualquer tempo.

Sdo as chamadas mudancas no desenho estrutural organizacional, através de novas
combinacgbes entre diretrizes estratégicas e componentes operacionais, produtivos e politicos
e, na disponibilidade ou restricdo orcamentaria, através do controle discricionario na

programacéo de despesa prevista na Lei Orcamentaria.

As analises realizadas em uma pesquisa em governos municipais apontaram para a
existéncia de pelo menos quatro fatores que favorecem a continuidade de iniciativas publicas
em governos locais: a importancia de que se desenvolvam agdes intencionais, a existéncia de
fatores técnicos e politicos e, por Gltimo, a inser¢do do projeto ou instituicdo em coalizdes
consistentes (NOGUEIRA, 2006).

Apesar do exposto e da necessidade de promoc¢do de ampla mudanca na cultura de

grande numero de 6rgaos publicos, destaca-se que a legislacdo em vigor tem fixado uma série
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de pardmetros que permite a incorporacdo da abordagem das competéncias como referéncia
util & conducdo dos demais processos de gestdo de pessoas nessas instituicdes (PIRES et al.,
2009).

Com o advento do Decreto n° 5.707/2006 e dos Guias divulgados pelo MP (2012,
2013) para a administracdo puablica, bem como outras literaturas existentes, vé-se que o
assunto, sai, recentemente, da esfera de especialistas transformando-se em politicas publicas e
privadas que organizam ndo mais apenas o “modus pensandi”’, mas agora também o modus

operandi (MOTTA; ANDRADE, 2011).

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

H& quase trés décadas que a sociedade tomou consciéncia da importancia que as
tecnologias da informacéo tém para o desenvolvimento socioecondmico. Esse processo trouxe
a chamada Revolucdo da Informacdo e ainda, a Era da Informacdo e do Conhecimento.
Informacdo e conhecimento sdo elementos basicos de decisdo das principais atividades no
contexto das organizagbes da sociedade moderna (BARBOSA; SEPULVEDA; COSTA,
2009).

Segundo Sousa et al. (2013), “a necessidade do conhecimento nunca foi tdo intensa
como agora, € preciso retomar valores, especialmente valores humanos, aqueles que
trabalham com a tecnologia perecivel, como os produtos e servi¢cos que envolvem informacao.
Na busca por avancos tecnoldgicos tem-se a impressdo que o homem abriu um caminho onde

a ousadia na perseguig@o desses avangos ¢ cada vez maior.”

Pode-se dizer que a inovagdo, a criagdo do conhecimento e a aprendizagem
organizacional sofrem influéncia do processo de aprendizagem individual, levado a efeito nas
organizacOes. Em decorréncia, o processo de criagdo do conhecimento organizacional envolve
ndo apenas a conversdo do conhecimento e condicdes capacitadoras propostas por Nonaka e
Takeuchi (1997), mas também o processo de aprendizagem organizacional no nivel individual
(MIGUEL; TEIXEIRA, 2009).

Além da aprendizagem individual refletida na aprendizagem organizacional como

fruto da assimilacdo do conhecimento que ocorre no tempo presente, existe o acUmulo de
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contetido do tempo passado, uma vez que o ser humano vai estocando conhecimento e saber
desde que nasce, 0 que caracteriza sua condicdo humana nata, cujo labor é a vida. Arendt
(1991) enfatiza que sua qualidade é de um estoque inicial que vai se acumulando com o viver
da vida em um capital intelectual (REZENDE et al., 2014).

A relevancia em ter consciéncia do conhecimento que possui (destacado em vi e vii
do item 3.3.2), originado do que foi acumulado no passado (memaria) e obtido no presente
(consciéncia) estd em poder transformar o conhecimento em trabalho. Atividade esta, onde o
homem exerce sua condi¢do de troca para manter sua permanéncia na Terra, contribuindo
com o desenvolvimento de um tempo futuro (percepcdo), em que a geracdo de ideias para a
aquisicdo e a manutencdo de novos conhecimentos - dos ativos intangiveis, é uma das
qualidades desta condicdo (REZENDE et al., 2014).

Uma estratégia para melhorar o desempenho da empresa € compreender se 0
conhecimento é um recurso imprescindivel para a sobrevivéncia organizacional e se a gestdo
do conhecimento relaciona-se com o desenvolvimento. Santiago Junior (2002) corrobora
quando considera que, “a maior parte do conhecimento que uma organizag¢ao necessita para se
manter competitiva, ela ja possui, no entanto estd, por varios motivos, inacessivel”

(OLIVEIRA et al., 2014).

Quando se cria um ambiente propicio visando identificar, criar e disseminar o
conhecimento isso fara com que se agregue valor a empresa colocando-a no caminho de suas
pretensdes. Assim, grande parte do conhecimento necessario para o desenvolvimento de
novos projetos ja esta presente na prépria empresa, ou seja, a gestdo do conhecimento néo se
limita a criacdo de novos conhecimentos, mas também a organizacdo daquele existente, mas
ndo utilizado de forma adequada (OLIVEIRA et al., 2014).

A organizacdo do conhecimento existente supde um trabalho conjunto, onde o
conhecimento é ordenado e distribuido conforme necessidade organizacional, caracterizando-
se em acdo. Esta atividade, inerente a condi¢cdo humana, corresponde a pluralidade e a vida
politica do homem sobre a Terra, que s pode ser exercida em conjunto com outros homens.
Tem-se que, na agdo o homem exerce a sua condicdo de inteligéncia para introduzir o
conhecimento no seu espaco de vivéncia, buscando melhorar este espaco sempre com a
intencdo do inovar (REZENDE et al., 2014).
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Dai a énfase para processos de captura e criagdo de conhecimento, demonstrando o
elo existente entre a inovacao e a gestdo do conhecimento, onde é necessario utilizar métodos
e estratégias para identificar e compreender o conhecimento de forma sistematica e orientada
aos resultados e objetivos organizacionais (BUCHELE, 2015; FRAGA, 2015).

Heisig (2009) resumiu os fatores criticos de sucesso da Gestdo do Conhecimento —
resultado da analise de 160 modelos de Gestdo do Conhecimento — em quatro categorias: i)
fatores humanos: cultura, pessoas e lideranca; ii) organizacdo: processo e estrutura; iii)
tecnologia: infraestrutura e aplicacfes; e iv) processo de gestdo: estratégia, objetivos e

mensuracao.

Nesse cenario, a gestdo do conhecimento é vista como uma abordagem integrada por
processos de identificacdo, criacdo, compartilhamento, armazenamento e aplicacdo do
conhecimento como recurso valioso para as organizagdes. As iniciativas de gestdo do
conhecimento necessitam ser avaliadas, a fim de certificar quais acGes estdo em andamento,
como sao percebidas pelos profissionais e, quando necessario, elaborar redefinicGes
estratégicas relacionadas a gestdo do recurso do conhecimento (FRAGA, 2015).

2.4 SUSTENTABILIDADE

O capital humano, enquanto capacidade intelectual e de relacionamento que pode ser
encontrada nas pessoas, sejam gestores ou profissionais de maneira geral, € um dos recursos
da firma, abordagem da teoria administrativa introduzida por Penrose (1959), mais importante

para assegurar vantagem competitiva, quando utilizado de forma diferenciada.

Na Visdo Baseada em Recursos (ou do inglés, Resource-Based View — RBV),
abordada por Penrose (1959) e posteriormente por Wernefelt (1984), Prahalad e Hamel
(1990), Barney (1991) e Peteraf (1993), obter e manter vantagens competitivas reside em um
conjunto de recursos e capacidades & disposicdo da empresa, que agreguem valor para a
organizacdo e se caracterizem por serem valiosos, raros, ndo terem substitutos e, acima de
tudo, serem dificeis de imitar. A abordagem da RBV pode auxiliar gestores a construir

vantagens competitivas sustentaveis em um cenario de rivalidade global cada vez mais
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dindmico e no qual os recursos se encontram distribuidos entre paises e empresas de maneira
heterogénea (COPPEAD, 2013).

Assim, ao se estabelecer vantagem competitiva, situacdo na qual encontra-se uma
empresa que implementa uma estratégia de criacdo de valor que ndo esta sendo implementada
por outros competidores atuais ou potenciais, esta se torna sustentavel quando ha dificuldade
para outras firmas replicarem os beneficios daquela que esta em melhores condicgdes

estratégicas.

Para Barney (1991), os recursos de uma firma representam tudo aquilo que estaria
sobre controle da empresa (ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da firma,
informacdo, conhecimento) e que permita a organizacdo desenvolver estratégias capazes de
incrementar sua eficacia e eficiéncia. Ele ainda classifica os recursos de uma empresa em
recursos fisicos (plantas industriais e equipamentos), recursos humanos (funcionarios e
gestores) e recursos organizacionais (cultura organizacional e reputacdo da empresa). Ja Grant
(1991) adota uma classificacdo distinta, categorizando 0s recursos em tangiveis - podem ser
quantificados e avaliados com clareza, como 0s ativos fisicos - e em intangiveis - ndo podem
ser observados ou quantificados de forma direta, como a reputacdo e o valor de marca de uma
empresa (COPPEAD, 2013).

Salazar, Moraes e Leite (2011) ponderam que apesar da importancia atribuida a
abordagem RBV nos ultimos anos, trazendo um aprofundamento do conhecimento sobre
recursos e capacidades, heterogeneidade das empresas e vantagem competitiva sustentavel,
houve ao mesmo tempo, sobreposicdo de ideias, variacGes de terminologia e disjungdes entre
0s modelos. Peteraf (1993) sugere uma consolidacdo desses conceitos por meio de um modelo

geral, com a integracdo das suas principais proposi¢ées (COPPEAD, 2013).

E importante ressaltar, também, que a RBV lida com o ambiente competitivo da
organizacdo, mas a partir de uma abordagem inside-out (do inglés, de dentro para fora), ou
seja, 0 ponto de partida é o ambiente interno da organizacdo. Assim, a RBV € por vezes vista
como uma perspectiva alternativa ao framework das cinco forgas de Porter (1980), que toma a
estrutura da industria outside-in (do inglés, de fora para dentro) como ponto de partida

(HENRY, 2008). De acordo com Grant (1991), as empresas devem elaborar suas estratégias
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baseadas na exploracdo das capacidades geradas pelos seus recursos que melhor respondam as
oportunidades externas (COPPEAD, 2013).

Para Grant (1997), o principal insumo é o conhecimento, que atribui o motor da
vantagem competitiva sustentdvel das organizagdes, ou seja, sua capacidade em gerar
permanentemente inovagdes. Considerando que as organizacdes, ao longo de suas existéncias,
incorporam conhecimentos que lhes ddo identidade e as conduzem ao sucesso e a
sustentabilidade, Turner e Minonne (2010) destacam a necessidade das organizacdes gerirem
mais eficazmente a sua fonte mais relevante de vantagem competitiva (REZENDE et al.,
2014).

Nesse contexto, o conhecimento vem se constituindo como o principal ativo
estratégico das organizacbes, pois permeia todas as atividades nelas desenvolvidas,
requerendo identificacdo e protecdo daqueles conhecimentos considerados criticos para o seu
negocio, bem como o reconhecimento, a estruturacdo e a institucionalizacdo dos contextos
nos quais sdo compartilhados, criados e utilizados. Esses conhecimentos representam o core do
negdcio institucional, atribuindo identidade as organizacfes e as conduzindo ao sucesso e a
sustentabilidade (REZENDE et al., 2014).

O Quadro 1 relaciona a dissonancia entre o discurso dos gestores organizacionais em
reconhecer a importancia do conhecimento como ativo estratégico sustentavel e as acdes

efetivas e promotoras do processo de cria¢do do conhecimento organizacional.

Dissonancia entre o discurso e a pratica na gestdo do conhecimento

Auséncia de ambientes reconhecidos, estruturados, institucionalizados e propicios a criacdo e
compartilhamento do conhecimento nas organizagoes.

A falta de criagdo do conhecimento de forma sistémica, sistematizada e sustentada.

A existéncia de ativistas do conhecimento nas organizagdes atuando de forma isolada e sem
apoio institucional.

Os baixos indices de colaboracdo dos integrantes das organizagdes no processo de criacdo do
conhecimento.

Quadro 1 — Dissonancia entre o discurso e a pratica na gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Rezende et al. (2014)

Ratifica-se aqui o que ja foi trazido no item 2.1.1 por Takeuchi e Nonaka (2008),

quando afirmam que o papel da organizacdo no processo de criacdo do conhecimento
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organizacional é promover o contexto apropriado para facilitar as atividades de grupo, assim
como a criagéo e o acimulo de conhecimento em nivel individual. Nesse sentido, torna-se
relevante destacar, novamente, o conceito de contextos capacitantes, cuja origem etimologica
provém do termo japonés Ba, que define um campo ou espaco no qual as pessoas
compartilham o que sabem, livre e abertamente, com o objetivo de criar conhecimento
(REZENDE et al., 2014).

Nota-se que a sustentabilidade desejada pelas organizacdes e pela sociedade néo é
regressiva, mas progressiva. Nao esta direcionada para tras, na busca pelo equilibrio no
presente, mas tem seu sentido para frente, buscando conciliar no presente, a mudanga, a

inovacao que caracterizam o novo ambiente que se apresenta.

Para Raynaut (2011), a nocdo de sustentabilidade revela-se muito ambigua quando
examinada pelos cientistas. Eles enfatizam muitas vezes a nocdo de equilibrio, ainda que a
sustentabilidade permaneca um tema polémico e controverso, tanto para as ciéncias naturais —
ja que os sistemas naturais estdo sujeitos a elevada variabilidade — quanto para as ciéncias
sociais, posto que todas as sociedades, até mesmo aquelas chamadas de “tradicionais” ou
“frias”, passam por mudangas continuas e se reconstroem no decorrer de sua historia
(RAYNAUT, 2011).

Se esta critica for aceita, a nocdo de sustentabilidade pode ser interpretada ndo como
a recuperacdo ou manutencao de um equilibrio, mas sim como a busca de uma dindmica de
mudanca e de inovacdo. A sustentabilidade procurada implicaria, entdo, a invencdo de uma
nova relacdo, sustentavel, duravel, entre os seres humanos e seu ambiente, e ndo a simples

volta para o passado, como as vezes reclamam alguns movimentos ‘“preservacionistas”

(RAYNAUT, 2011).

Disso resulta mais uma vez, a importancia de criar espagos nas organizagdes que se
configurem em contextos capacitantes que validem os conhecimentos criados e proporcionem
a sustentacdo do negdcio, a inovacdo e a geracdo de valor local e global (REZENDE et al.,
2014).
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2.5 RESPONSANBILIDADE SOCIAL

No cenario mundial contemporaneo ocorrem inumeras transformacfes de ordem
econbmica, politica, social e cultural que, por sua vez, ambientam o aparecimento de novos
modelos de relagcdes entre organizacdes, mercados e sociedade. Atraves da convergéncia entre
metas econémicas e sociais, emergem 0sS modelos de organizagdes preocupadas com a
elevacdo do padrdo de qualidade de vida de suas comunidades, desenvolvendo o processo

denominado responsabilidade social.

No contexto das trés grandes ondas de transformacao da histdria da civilizacao, tem-
se o capitalismo agricola ocorrido na primeira, o capitalismo industrial na segunda e a busca
pelo valor compartilnado guardando correspondéncia com a terceira onda. Para Porter e
Kramer (2011), isto representa a nova evolu¢do do capitalismo, onde a consideragdo de
questBes sociais € inserida como uma caracteristica definitiva das empresas (MORAIS NETO;
PEREIRA; MORITZ, 2012).

Essa evolugéo reconhece novos e melhores modos de se desenvolver produtos, servir
mercados e construir empresas produtivas (PORTER; KRAMER, 2011), sem que o propdsito
provenha da caridade, mas sim, de um profundo entendimento sobre competicdo e criacdo de
valor econdmico. Atende a uma forma mais sofisticada de capitalismo com propdsito social
(MORAIS NETO; PEREIRA; MORITZ, 2012).

E no ambito das atuais tendéncias de relacionamento que verifica-se a aproximacéo
dos interesses das organizacdes e da sociedade, resultando em esfor¢cos mdltiplos para o
atendimento de objetivos compartilhados. Porter e Kramer (2011) afirmam que a
incorporacdo de questbes sociais na estratégia e nas operagOes resulta na grande
transformacdo do pensamento gerencial, onde a informacdo é utilizada para descobrir e
atender as necessidades sociais ainda ndo providas e, onde as organizac6es, segundo Drucker
(1993), assumem funcOes diferentes do costume para atender as necessidades da sociedade
(MORAIS NETO; PEREIRA; MORITZ, 2012).

Foi na década de 1950 que a teoria sobre responsabilidade social surgiu, sendo um de
seus precursores Bowen (1957), que se baseou na ideia de que 0s negdcios sdo centros vitais

de poder e decisdo e que as acdes das empresas atingem a vida dos cidaddos em muitos
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pontos. Além de questionar quais as responsabilidades com a sociedade que se espera dos
“homens de negocios”, 0 autor defendeu a ideia de que as empresas devem compreender
melhor seu impacto social, e que o desempenho social e ético deve ser avaliado por meio de
auditorias e ainda ser incorporados a gestdo de negocios (BERTONCELLO; CHANG
JUNIOR, 2007).

Na década seguinte, as discussdes e trabalhos publicados em torno do conceito de
responsabilidade social se difundiram ainda mais atraves de autores como Davis (1967) e
McGuire (1963). Neste periodo predominou a visdo de que a responsabilidade das empresas
vai além da responsabilidade de maximizar lucros, incorporando-se a esta a necessidade de
uma postura pablica perante os recursos econdmicos e humanos da sociedade, bem como a
vontade de ampliar os recursos utilizados para fins sociais e ndo simplesmente para 0s
interesses privados dos individuos (BERTONCELLO; CHANG JUNIOR, 2007).

A partir de 1970, o tema responsabilidade social das empresas foi inserido no debate
publico dos problemas sociais como a pobreza, desemprego, diversidade, desenvolvimento,
crescimento econdmico, distribuicdo de renda, poluicdo, entre outros. Evidencia-se,
consequentemente, nova mudanga no contrato social entre os negécios e a sociedade, a partir
do envolvimento das organizacdes com questdes ambientais, com a seguranca do trabalho e
com a regulamentacdo governamental. De acordo com Carroll (1999, p. 282), essa alteracdo
no contrato constava do relatorio Social Responsabilities of Business Corporation Report,
formulado pelo Comitee for Economic Development, entidade formada pelos administradores

de empresas e educadores, como segue:

“Os negocios estdo sendo chamados para assumir responsabilidades
amplas para a sociedade como nunca antes e para servir a ampla variacdo de
valores humanos (qualidade de vida além de quantidade de produtos e
servigos). Os  negocios existem para servir a sociedade; seu futuro
dependerd da  qualidade da gestdo em responder as mudangas de
expectativas do ptblico”.

Carroll (1999) propde um modelo conceitual que contempla quatro tipos basicos de
expectativas que refletem a visdo de responsabilidade social: econémica, legal, ética e
discricionéria. Este modelo inclui uma variedade de responsabilidades das empresas junto a
sociedade, e esclarece os componentes de responsabilidade social empresarial que estdo além
de gerar lucros e de obedecer a lei (BERTONCELLO; CHANG JUNIOR, 2007).
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Segundo Drucker (1997, p.15):

“A organizacao é acima de tudo social. S0 pessoas. Seu propdsito deve ser o de
tornar eficazes os pontos fortes das pessoas e irrelevantes suas fraquezas. Na
verdade, essa € a Unica coisa que a organizacdo pode fazer - a Unica razdo pela qual
existe e precisamos dela”.

Nas tendéncias atuais de gestdo de pessoas, a responsabilidade social emerge como
uma das estratégias que viabiliza o desenvolvimento humano. Isto € evidenciado pelas
afirmacGes de Majluf e Chomali (2007), que apresentaram a dimenséo ética dos negdcios ndo
s6 como uma oportunidade de melhores expectativas econémicas, mas também como
promotora de uma sociedade mais justa, atraves do respeito a dignidade pessoas num contexto
de apoio a familia, atribuindo a responsabilidade social nas organizagbes um papel
protagonista neste sentido (RIOS, 2013).

No que se refere a responsabilidade social, Salgado e Hernandez (2007) realizaram
uma pesquisa no Vale de Toluca (México) e utilizaram quatro componentes: ética
empresarial, qualidade de vida no trabalho, protecdo ambiental e vinculacdo da empresa com
a sociedade. Nas duas primeiras categorias de analise identificaram relacdo com a utilizacdo
da responsabilidade social como estratégia de gestdo humana, uma vez que se relacionam
diretamente ao ambiente de trabalho, ao sentimento de pertencimento, a motivacao e a outros

fatores trabalhados em gestdo de pessoas.

Estas autoras concluiram que, apesar da literatura afirmar que as empresas sdo cada
vez mais conscientes de que ndo é possivel separar a operacdo corporativa de sua
responsabilidade social, os resultados obtidos nessa pesquisa refletem pouco interesse das
empresas no tema. Em geral, existe auséncia de cultura de responsabilidade social, visto que
existem politicas que requerem apoio financeiro - especialmente, gestdo ambiental e respeito
ao trabalhador - e outras que precisam de vontade dirigida para seu aperfeicoamento -
regulagdo da conduta, relagdes transparentes com a sociedade, didlogo, participacdo e
lideranca social (SALGADO; HERNANDEZ, 2007).

Estes componentes internos da responsabilidade social que a posicionam como uma
estratégia de gestdo humana sdo abordados por Navarro e Moya (2003) ao afirmarem que as
empresas precisam gerir conhecimento e o reconhecer como elemento constitutivo da

responsabilidade social. Enfatizam ainda, que a medida em que a organizacdo tenha a
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capacidade de interiorizar e adaptar o conhecimento da propria operacdo do seu negécio a
um objetivo social, ele se transformara em conhecimento coletivo (RIOS, 2013).
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3. METODOLOGIA

3.1 ESCOLHA METODOLOGICA

A pesquisa utilizou o estudo de caso como estratégia de investigacdo, considerando
ser 0 seu uso amplo para questfes variadas como a avaliacdo de programas de treinamento,
desempenho organizacional, desenho e implementacdo de projetos, analise de politicas e

relacGes entre diferentes setores de uma organizagédo ou entre organizacdes (GRAY, 2012).

A abordagem de estudo de caso torna-se particularmente Util quando o pesquisador
intenciona revelar uma relagéo entre um fendmeno e o contexto no qual ele ocorre, atribuindo
relagOes causais e ndo apenas descrevendo uma situacdo, mostrando-se valiosa, segundo Stake
(2000), ao acrescentar entendimento, ampliar a experiéncia e aumentar a convicg¢do sobre um
determinado tema. Por ser uma investigacdo empirica detalhada e exaustiva de poucos, ou
mesmo de um Unico objeto, fornece, também, conhecimentos profundos (EISENHARDT,
1989; YIN, 2009; GRAY, 2012).

No processo de elaboracdo do desenho do estudo de caso em tela, decidiu-se por um
caso individual, ou seja, caso unico a ser examinado, em nivel holistico, uma vez que uma
simples analise inicial, com o olhar voltado as demais realidades institucionais publicas, tem
demonstrado que em geral os fatores criticos que vém impactando a efetividade na
implantacdo do Sistema de Gestdo por Competéncias no territério do JBRJ, sdo comuns no
além muros, encontrando-se, portanto, na amplitude do territorio publico federal (PIRES et
al., 2009; MP, 2012; 2013; TCU, 2013).

A fonte de coleta de dados se concentrou na analise da documentacdo armazenada no
JBRJ que registrou a experiéncia nele realizada em 2010, bem como a produzida em outros
orgdos publicos desde a publicagcdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, e ainda a
analise bibliografica e documental existente em livros, periodicos cientificos (artigos, papers,
revistas eletrénicas, etc) e materiais disponiveis em base de consulta on line, visando a

adequada fundamentacdo do referencial tedrico construido.

Na anélise bibliografica, que orientou a revisdo da literatura, buscou-se também a

interface do tema Gestdo por Competéncias com outros temas de gestdo estratégica como
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Gestdo do Conhecimento, Sustentabilidade e Responsabilidade Social, conforme ilustra a
Figura 2, de modo a assegurar uma cobertura mais ampla na anélise dos fenbmenos inter-
relacionados ao objeto de investigacdo da presente pesquisa. Deste processo analitico resultou
uma forma de construcdo de explicagcdes que podera vir a motivar continuamente o empenho
e 0 esforco no processo de implantagdo do Sistema de Gestdo por Competéncias no JBRJ e se

estender, proporcionalmente, para o ambito da administracdo publica federal.

Conhecimento (Saber)
Habilidade (Saber Fazer)
Atitude (Querer Fazer)

Gestdo por Competéncias

Gestdo do Sustentabilidade
Conhecimento

Responsabilidade Social

Figura 2— Mapa bibliogréfico da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

Para compor as ferramentas de coleta de dados usadas na presente pesquisa de
natureza aplicada e exploratdria, utilizou-se um questionario elaborado pela autora com base
no levantamento de informacgdes extraidas do brainstorming realizado na “Oficina de
Mapeamento de Competéncias nas Organizacdes Publicas” em novembro de 2014, onde foi
selecionada a participar, bem como no trabalho desenvolvido por Lemos e Cario (2014). De
ambas as fontes, identificou-se fatores causadores do problema, que se constituiram em

desafios que, por sua vez, evoluiram para as oito categorias aqui tratadas.

Para cada categoria definida foram construidas cinco questdes com frases
afirmativas, totalizando quarenta assercOes, cujo conteddo foi extraido dos registros de
dificuldades relacionadas pelos representantes das 16 instituicdes publicas que participaram
da mesa-redonda de pesquisa-acdo, coordenada e adaptada pela ENAP, em 2009, para o livro

“Gestdo por competéncias em organizacdes do governo”.
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Dessa forma, a coleta de dados primarios da pesquisa se apoiou numa das
metodologias mais frequentes no mundo organizacional que é a pesquisa de levantamento,
relatada como um sistema de coleta de informacdes que visa descrever, comparar ou explicar
conhecimento, atitudes e comportamento, onde suas amostras devem ser precisas para a coleta
de quantidades significantes de dados (GRAY, 2012).

Considerando-se o desenho do estudo de caso do JBRJ, a populacédo foi definida
como sendo formada por dezesseis atores, envolvidos direta ou indiretamente no processo de
mapeamento e implementacdo da gestdo por competéncias, coordenado por uma consultoria
técnica em 2010 e, portanto, considerados respondentes elegiveis. Buscou-se alcangar a quase
totalidade dos agentes envolvidos no problema, ou seja, dos dezesseis implicados na situacédo

original, foram ouvidos um total de doze pessoas.

A validagdo do questionario foi realizada em final de outubro de 2015, um més antes
da aplicacdo efetiva do instrumento, da qual participaram trés profissionais que compdem a
equipe atual das unidades tematicas de Recursos Humanos (RH) e Planejamento Estratégico
(PE) do JBRJ, éareas engajadas na continuidade do trabalho desenvolvido anteriormente pela
consultoria. Dois destes profissionais, em 2010, tinham sua lotagdo na unidade de RH,
estando, portanto, indiretamente ambientados com o tema. Apo6s validacdo, o questionéario foi

revisado com base nas modificacdes semanticas sugeridas para posterior aplicacao.

A aplicacdo do questionario pelo entrevistador ocorreu, individualmente, no decorrer
dos meses de dezembro de 2015 a janeiro de 2016, junto aos doze, dos dezesseis atores,
contatados com éxito, compondo aquilo que passou a ser o perfil denominado “Geral” da

analise.

Com relacdo aos quatro atores que ndo responderam aos questionarios, a
pesquisadora ndo teve acesso a dois deles por ndo pertenceram mais ao quadro de pessoal do
JBRJ, um terceiro estava ausente da instituicdo a época da aplicacdo e, por fim, o quarto € a
propria autora da pesquisa, que absteve-se de participar como respondente para integrar-se

como participante na qualidade de observadora e entrevistadora.
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Sumariamente, buscou-se, ao formular a estrutura metodoldgica da pesquisa, a
andlise e a combinacdo dos dados obtidos de diversas fontes — triangulacdo de fontes — de
modo a evitar distorcdes, sobretudo as decorrentes de viés dos informantes, e produzir

resultados mais estaveis e confiaveis (YN, 2009).

Outro aspecto é que, a partir da literatura empirica selecionada, também se p6de
identificar alguns padrdes centrais para a indicacdo de algum grau de generalizacdo (GRAY,
2012).

A Figura 3 abaixo dispbe sobre a estruturacdo metodoldgica da pesquisa:

Estrutura Metodoldgica

da Pesquisa
Pesquisa Pesquisa
Teorica Empirica
V
v N/, Aplicacdo de questionario aos
atores do processo de mapeamento
Revisdo da Literatura Pesquisa Documental r-=->| e implementacdo da gestdo por
1 competéncias no JBRJ em 2010
1
\ 2 \ 2 I
Sintese da revisdo de Préticas e procedimentos de !
literatura: ~ gestdao  por gestdo por competéncias !
competéncias no servico no  servico pablico, !
publlco~reIaCIonanO com considerando a  gestdo _,_,_'
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Figura 3 — Estruturacdo metodoldgica da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

3.2 ESCOLHA DA UNIDADE DE ANALISE E DA POPULACAO

O Instituto de Pesquisas Jardim Botanico do Rio de Janeiro — JBRJ € a Unica unidade
de andlise do estudo. A escolha dos participantes para a pesquisa de levantamento realizada
com aplicacdo de questionario por entrevistador, considerou como objeto a ser investigado
somente servidores, com vinculo ou sem vinculo a administracdo publica federal, porém
pertencentes ao quadro de pessoal do JBRJ e que tiveram participacdo direta ou indireta no
projeto de mapeamento de competéncias em 2010, coordenado tecnicamente por uma
consultoria externa. Estes critérios aliados as contingéncias de ndo acesso, resultaram num

grupo de doze respondentes.

Compondo esse grupo (perfil “Geral”), encontram-se seis servidores que
compuseram o Grupo de Trabalho (perfil “GT”) instituido para atuar como interface entre o
instituto e a consultoria externa, formado por um representante de cada unidade
organizacional do JBRJ e que foram capacitados por essa consultoria, bem como dois
dirigentes que exerciam a fungdo correspondente ao cargo em comissédo de Diretor (perfil
“Gestor”), equivalente ao grupo de Direcdo e Assessoramento Superior, DAS 101.5, naquele
ano, e ainda, dois profissionais que integravam a equipe técnica das unidades tematicas de
Recursos Humanos (perfil “RH”) e Tecnologia da Informacgdo (perfil “TI”), unidades
responsaveis operacionalmente pela implementacdo do modelo de sistema de gestdo por
competéncias proposto pela consultoria ao final do trabalho, o que totalizou mais seis

servidores.

3.3 CONSTRUCAO DO QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DOS DESAFIOS

O questionario para a pesquisa foi estruturado em dois blocos, sendo o Bloco 1
formado por duas questdes de multipla escolha. A primeira, onde o0 respondente afirma
perceber ou ndo a relevancia da implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias para o
instituto pesquisado. E a segunda questdo, onde o respondente justifica em ambos 0s casos,
positivo ou negativo, a sua resposta a pergunta anterior, escolhendo a opcdo que melhor

represente a sua percepgao.
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Em seguida, o participante ingressa no Bloco 2 da pesquisa, onde responde as
quarenta questBes de afirmativas relacionadas a sua percepcdo sobre as dificuldades
encontradas em 2010, quando da implementacdo da inciativa do mapeamento de
competéncias do JBRJ. Essas quarenta questdes estdo agrupadas em oito categorias, € formam
um conjunto de cinco questfes por categoria, que foram dispostas em cores diferentes de
modo a facilitar, didaticamente, o preenchimento do questionéario, conforme modelo

constante no anexo do apéndice B.

As alternativas de respostas para cada questdo do Bloco 2 basearam-se na escala tipo
Likert (1932) que, para o presente estudo, contém variacdo de 1 a 5 itens, permitindo ao
respondente especificar o seu grau de concordancia ou ndo a questdo apresentada, conforme o

formato utilizado nas pesquisas de Brandalise (2006) e Silva (2012).

Para cada uma das quarenta questdes foram propostos cinco graus de avaliagéo,
sendo: (4) concordo totalmente, (3) concordo parcialmente, (2) ndo concordo nem discordo
(1) discordo parcialmente e (0) discordo totalmente, onde foi solicitado ao respondente definir

um grau para cada questao.

Embora reconhecida pela autora a simplicidade da escala tipo Likert como
instrumento de medida para mensurar a realidade sobre um objeto de estudo, entende-se que
sua aplicabilidade, enquanto método ndo paramétrico, é mais adequada a situacGes onde
pouco se sabe sobre a funcdo de distribuicdo de probabilidade do problema em questéo e sua
independéncia de hipdteses, o que faculta ao pesquisador maior flexibilidade na decisdo dos

parametros que utilizara para analise de seu estudo.

Ademais, a escala de cinco pontos, no estudo de escalas tipo Likert realizado por
Dalmoro e Vieira (2013), foi considerada a mais adequada, sendo mais facil e mais rapida de
responder e tendo, em média, a mesma precisao que a escala de sete pontos. Isso coaduna com
0 que a literatura tem reforcado, especialmente no caso de questionarios tipo Likert, ao
apresentar o numero de categorias empregadas na escala de resposta como uma das decisdes-
chave na construcao do questionario (DALMORO; VIEIRA, 2013).

Nesse sentido, na tabulacdo dos dados foi registrado o escore apontado por cada

respondente para cada questdo e, em seguida, apos o levantamento das frequéncias absoluta e
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relativa, realizou-se o céalculo do grau de concordancia aplicando a média aritmética
ponderada. Complementarmente, para minimizar a relatividade dos graus que refletem o nivel
de concordancia ou discordancia com uma declaracdo dada, propria dos métodos de escala,
observou-se, também, os resultados em moda que, em sua maioria, eram coincidentes aos

resultados aferidos pelo grau de concordéncia.

Objetivou-se, assim, junto ao grupo respondente dos doze profissionais, obter a
percepcédo da relevancia da implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias para uma
gestdo estratégica de pessoas no JBRJ e, principalmente, das causas que dificultaram e
dificultam ainda a implantacdo de modelos de gestdo por competéncias no servi¢o publico

federal, considerando a experiéncia ocorrida no ambito do JBRJ.

3.3.1 LEVANTAMENTO DOS DESAFIOS A SEREM OBSERVADOS

Em novembro de 2014, a autora participou de reunido de trabalho em Brasilia,
“Oficina de Mapeamento de Competéncias nas Organizac¢des Publicas”, organizado pelo MP,
sob a instrutoria da Universidade Federal do Pard, onde os participantes, cerca de 50 oriundos
de 33 instituicdes publicas, fizeram um brainstorming, identificando sete fatores causadores
ou explicativos do problema, os quais sdo relatados brevemente como desafios no item 3.3.2.

Com base nesses fatores, definiu-se sete das oito categorias que foram construidas
para agrupar as quarenta afirmativas que compdem o Bloco 2, correspondente a segunda
parte do questionario, nomeadas pela autora conforme a seguir: Despreparo técnico dos
profissionais; Descrenca quanto a aplicabilidade no servico pablico; Auséncia de patrocinio
da alta direcdo; O desafio da cultura organizacional em diferentes estagios na area publica;
Conhecimento acumulado desestruturado sistematicamente; Auséncia de autoconhecimento

sobre o que “sabe” e sobre o “como faz” e Problema atitudinal vinculado ao querer fazer.

A oitava categoria discriminada no questionério, diz respeito a “Fatores adversos
relativos a mudangas de orientagdo ou de estrutura” e recebeu essa denominagdo pela autora,

inspirada no trabalho desenvolvido por Lemos e Cario (2014).
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O exposto neste item pode ser observado através do protocolo, constante no apéndice

C da presente pesquisa, que balizou a estruturagdo do questionario descrito no item 3.3.

Com relacdo ao conteddo das quarenta afirmativas elaboradas, este foi extraido das
dificuldades apontadas nas discussdes realizadas entre o periodo de novembro de 2004 a
marco de 2005, por um grupo de trabalho, constituido por iniciativa da ENAP — Escola
Nacional de Administracdo Publica. O grupo era composto por gestores publicos e
especialistas de 16 instituicdes publicas, que debateram o tema gestdo por competéncias em
organizagOes do governo, e cujos relatos foram compilados, originando a publicagdo do livro

“Gestdo por competéncias em organizac¢des do governo”, editado pela ENAP em 20009.

Preliminarmente, foi realizada a validacdo semantica do contetdo do enunciado das
questdes constantes nos Blocos 1 e 2 do questionario com os trés profissionais que compdem
a equipe atual das areas de Gestdo de Pessoas e Planejamento e Orcamento do JBRJ, as quais
foi delegada a competéncia técnica para dar continuidade a implementacdo do trabalho

desenvolvido pela consultoria contratada em 2010.

3.3.2 RELATO EMPIRICO DE SETE DOS DESAFIOS LEVANTADOS AO PROCESSO
DE IMPLANTACAO

O esforco de enfrentamento da situacdo tem mobilizado os érgdos competentes,
envolvendo experiéncias diversificadas, culturas diferentes, complementares ou ndo,
marcadas todas, porém, pelo fato de operarem na administracdo publica. O evento em
Brasilia, em novembro de 2014, citado pela autora anteriormente ilustra essa mobilizacao,
bem como o empenho conjunto por maior compartilhamento e integracdo. Descreveu-se

abaixo, sumariamente, os fatores causadores ou explicativos do problema.

O primeiro dos fatores identificados trata do (i) despreparo técnico dos profissionais
que atuam diretamente com o tema e pode ser constatado através da variacdo no grau de
dominio sobre o tema “gestdo por competéncias” apresentada pelos profissionais de RH nos

encontros, foruns e treinamentos organizados pelo MP desde o advento da PNDP em 2006.

Isso pode ser o que talvez tenha motivado aquele ministério a elaborar, para ampla

divulgacdo, o Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias, no 111 Encontro Nacional de



57

Desenvolvimento de Pessoas em novembro de 2012, e o Guia de Referéncia Prético de
Mapeamento e Avaliacdo de Competéncias para uso no Sistema Capacitacdo em junho de

2013, ambos dirigidos aos Orgdos da Administracdo Publica Federal.

Esses Guias apresentam objetivos semelhantes e complementares, o primeiro,
conforme dispde o Quadro 2 abaixo, e 0 segundo, buscando orientar as unidades de
desenvolvimento de pessoas dos 6rgdos que compdem o Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal (SIPEC) da administracdo publica na realizacdo de diagndsticos de
competéncias em suas equipes de trabalho e unidades organizacionais selecionadas (MP,
2012; 2013).

Objetivos do Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias
Nivelar e disseminar as referéncias conceituais da gestdo da capacitacdo por competéncias
a todos os 6rgaos da Administracdo Publica Federal.
Divulgar em uma linguagem acessivel o0s conceitos e metodologias ja existentes
relacionados a gestdo por competéncias.
Consolidar e uniformizar na Administracdo Publica, os procedimentos para mapear,
diagnosticar e desenvolver as competéncias.
Fornecer subsidios aos Orgdos da Administracio Publica para viabilizar a efetiva
implantacdo da gestdo da capacitacdo por competéncias.
Quadro 2 — Objetivos do Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias
Fonte: Adaptado do Guia para Gestdo da Capacitagdo por Competéncias (MP, 2012)

No primeiro Guia, 0 MP (2012) exprime sua percep¢do quanto as limitagdes e
barreiras existentes quando o assunto € inovacdo na gestdo do setor publico. Ao mesmo
tempo, também, que denota o grau elevado de relevancia atribuido a inovacdo para a

modernizacdo da maquina administrativa publica, em especial da gestdo de pessoas.

O momento atual de transicdo que as instituicbes publicas vivem exige dos
servidores e gestores a assimilacdo de novas competéncias para a construcdo de uma cultura
organizacional orientada a inovacdo. A compreensdo de que as mudancgas na organizagao sdo
oportunidades para “criar e melhorar” o uso eficiente dos recursos disponiveis, de modo a
atender as demandas da sociedade, faz com que a implantacdo de novas praticas de gestdo no
setor publico seja um processo complexo. Nao existe um caminho Unico ou o mais eficiente
para implantar a gestdo por competéncias, sendo as estratégias para customizar modelos e

processos de gestdo, a saida compativel para a diversidade que caracteriza as organizac¢fes do
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setor publico. Soma-se a isso, o fato de que € preciso disposic¢éo para, continuamente, refletir,
inovar e agir sobre os processos de desenvolvimento e gestdo de pessoas nas organizagoes
publicas (MP, 2012).

No segundo Guia, 0 MP (2013) acrescenta, ainda, que a experiéncia em gestdo por
competéncias deve ser testada exaustivamente antes de sua implantacdo em larga escala nos
demais 6rgdos que compdem o sistema SIPEC e, que os testes-piloto realizados por alguns
Orgdos pioneiros no sistema de Gestdo por Competéncias deverao servir num futuro proximo
para subsidiar o desenho do mddulo de Gestdo de Desenvolvimento de Pessoas, constante do
projeto do novo Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas (SIGEPE) que substituird,

integralmente, o atual Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal (SIAPE).

Com relagdo a (ii) descrenca quanto a aplicabilidade da ferramenta no dmbito do
servico publico federal, tem-se que as ferramentas que conduzem a uma gestdo estratégica
organizacional sejam de aplicabilidade direta na iniciativa privada, ndo havendo espac¢o para
sua utilizacdo na administracdo publica. Isso vem a impactar, consideravelmente, as
iniciativas individuais dos 6érgdos publicos federais quando da implantacdo de um sistema de
gestdo por competéncias, onde se observa fatores limitantes como: 1) rigidez imposta pela
legislacdo; 2) cultura caracteristica do servico publico brasileiro; 3) inseguranca quanto a sua
aplicacdo e eficacia gerada pelo fato desse modelo ser recente e complexo e 4) foco em cargos

e descricéo de responsabilidades em detrimento das competéncias (RAMOS et al., 2014).

Contudo, deixa-se como alerta o fato de que ndo se deve confundir crenca com
dificuldade de implantacdo. Ou seja, a crenca de ndo ter aplicacdo na administracdo publica
ndo deve impactar a canalizacdo de esfor¢os para superar os obstaculos, uma vez que as
organizacOes publica e privada séo diferentes entre si quanto a natureza, mas ndo quanto a

dindmica que as institui como uma organizagéo.

Nesse sentido, 0 MP tem demonstrado empenho em combater a paralisia promovida
pela dificuldade, sendo o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacao
(GesPublica) um outro exemplo disso, pois desde a sua instituicdo em 2005, tem contribuido
para a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo e para o aumento da

competitividade do Pais.
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Quanto a (iii) auséncia de patrocinio da alta direcdo, entende-se que o setor publico
sofre a influéncia do regime de livre provimento e exoneracdo, sendo 0s ocupantes de cargos
em comissdo, contratados temporariamente para o exercicio de funcbes de confianca, através
de indicacBes mais politicas do que, muitas vezes, meritérias ou por formacdo. Isso se
acentua, quando conjugado ao fato de que a defini¢do dos atributos da competéncia gerencial
em cada organizacgéo varia conforme a fase do ciclo de vida em que se encontra e a cultura
organizacional que possui. Nesse contexto, nem sempre a competéncia gerencial da alta
direcdo estara relacionada ao negdcio institucional, vulnerabilizando, assim, o real interesse

por parte do gestor publico em implementar acGes dessa natureza.

Observa-se que (iv) a cultura organizacional dos 6rgdos publicos se apresenta em
diferentes estagios de sensibilizacdo para a modernizacdo da gestdo publica. A intensidade da
disposicdo para o novo dependerd do quanto a instituicio compartilha o sistema de
significados por todo o seu quadro de pessoal, diferenciando-a das demais.

Segundo Sandhu, Jain e Ahmad (2011), os aspectos relacionados a individualidade e
a organizagdo como um todo, s&o modelados pela cultura individual e do grupo, que ao

representar a coletividade dos membros da organizacao, cria uma cultura compartilhada.

Dentre os cinco elementos-chave identificados num modelo de sucesso de gestdo do
conhecimento para empresas do servico publico canadense, por exemplo, aparece a cultura,
dentre tecnologia, lideranca, avaliacdo e processo, como forma de encorajamento a criagéo e ao
compartilhamento de conhecimento (GIRARD; McINTYRE, 2010).

Tem-se, assim, que o Vviés cultural permeia o que Sandhu, Jain e Ahmad (2011)
classificaram em categorias ao se referirem as barreiras de implantacdo da gestdo do

conhecimento, conforme Quadro 3 abaixo.
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Categorias Barreiras de implantacdo da gestdo do conhecimento
proprias da personalidade, ou seja, relativas as habilidades de
Individual comunicacdo, estabelecimento de redes sociais, diferencas culturais,

falta de motivagdo, falta de confianca e medo de néo ser reconhecido
originadas na propria organizacdo como as de ordem gerencial,
praticas ineficazes, infraestrutura inadequada, competicdo interna,
falta de recompensas, falta de apoio da alta administracdo e falta de
capacitagéo

auséncia de interoperabilidade entre sistemas, falta de suporte
técnico, relutancia das pessoas no uso das tecnologias e falta de
capacitacdo para familiarizacdo dos sistemas de tecnologia da
informacao

Quadro 3 - Barreiras de implantacdo da gestdo do conhecimento por categorias

Fonte: Adaptado de Sandhu, Jain e Ahmad (2011)

Organizacional

Tecnoldgica

Uma organizagdo dirigida e motivada para 0 conhecimento e para a inovagédo
apresenta-se mais receptiva a mudancas. Bitencourt (2010) refere-se ao “germe do
conhecimento” como facilitador para as organizacGes se adaptarem mais rapidamente as
transformacdes proprias da atualidade, pois as posicionam em constante processo de

aprendizagem (mudanca).

Dentre os desafios a implantacdo da Gestdo do Conhecimento citados por Bem,
Prado e Delfino (2013, p.129), tem-se que:

“Ao contrario do que se observa na iniciativa privada, a questdo cultural é muito
forte no servico publico, onde aqueles aspectos destacados possuem uma relevancia
e um “poder” bem acentuado. Além disso, os trabalhadores do setor publico devem
dar conta de tarefas mais triviais com uma maior carga burocrética, sendo observado
tanto mundial como nacionalmente. Esta demanda pode prejudicar a produtividade
dos trabalhadores, gerar frustracbes e criar uma tendéncia a realizar apenas as
exigéncias minimas de trabalho, (YAO; KAM; CHAN, 2007). Essas consequéncias
por si s, ja representam um entrave a Gestdo do Conhecimento.”

O (v) acumulo de conhecimentos no ambito da administracdo publica federal esta
desestruturado sistematicamente, o que dificulta a sua coleta, organizacdo, compartilhamento
e andlise do acervo de conhecimentos que favorecam o alcance dos objetivos institucionais
(CARBONE et al., 2009).

Como forma de minimizar o impacto gerado pelos conhecimentos pulverizados tem-
se a inclusdo da perspectiva do territorio como fio condutor, responsavel por tecer e fixar

capacidades, competéncias e estruturas de forma mais permanente (MOTTA; ANDRADE,
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2011). E no territorio que as clivagens culturais e sociais, dadas pela geografia e pela historia,
se estabelecem e se reproduzem, influenciando e materializando de certa forma, como uma
espécie de plataforma, o conjunto de possibilidades competitivas, afirmam Motta e Andrade
(2011). A experiéncia na implantacdo de uma metodologia de mapeamento de competéncias
nos Grgaos publicos federais, atraves do termo de cooperagdo com a Universidade Federal do

Pard, tem ilustrado o desenvolvimento territorial exposto.

Historicamente, ocorre na administracdo publica uma caréncia no que se refere ao
comprometimento das pessoas e construcdo de uma visdo compartilhada para que os
resultados sejam efetivos. Estratégias e praticas organizacionais precisam ser tratadas tanto
na esfera estratégica quanto no nivel do funcionario, de forma que este tenha uma nocao para
onde a empresa caminha e enxergue a sua contribuicdo nesse processo (BITENCOURT,
2010).

Ainda nesse contexto, tem-se 0 que se denomina de (vi) auséncia de
autoconhecimento que, baseado no acrénimo do CHA, onde as trés letras representam o0s
“pilares das competéncias”, refere-se, especificamente, a auséncia de conhecimento de cada
servidor sobre o que “sabe” e sobre o “como faz”. Isso, considerando o CHA, conforme
discriminado no Quadro 4, como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(LEME, 2006).

Conhecimento Saber Competéncia Técnica
CHA | Habilidade Saber fazer P
Atitude Querer fazer Competéncia comportamental

Quadro 4 — Discriminacdo do CHA
Fonte: Adaptado de Leme (2006)

Ishikawa (1993, p. 38) ja afirmava que “o controle de qualidade comega com a
educagdo e termina com a educagdo”. Portanto, como ressalta Paladini (2000), os recursos
humanos séo determinantes basicos da qualidade e, para se produzir qualidade, os individuos
na organizacao devem saber o que fazer, ter o que fazer, ter uma area de trabalho adequada,
querer fazer e saber fazer (MARTENS; MARTENS, 2006). Consequentemente, o profissional
ndo tem consciéncia sobre o grau de sua contribuicdo para a organizacdo, ndo utilizando ao

maximo o seu potencial para agregar valor.
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Complementar ao conceito do Quadro 4 e extraido também do brainstorming, tem-se
(vii) o problema da atitude, caracterizado por um conjunto de circunstancias, valores,
disposicdes, que passa pelo comprometimento organizacional, pelo alinhamento com a cultura
institucional e que, no final das contas, acaba levando cada servidor a “querer fazer”, em

uma medida ou intensidade que é funcéo desse conjunto de circunstancias.

Tem-se, assim, a idéia de que a partir da cooperacdo técnica conduzida pela
Universidade Federal do Para a época, os atores locais que se movem em busca de resultados,
oriundos de diferentes instituicbes, ao se colocarem em parceria para formular, propor e
implantar acdes conjuntas, vém a compor o0 mosaico de um novo paradigma de articulagéo
institucional cujo leitmotiv é inovacdo e empreendedorismo. Constata-se ainda que, por esse
caminho, se produz uma acao a qual, considerando a definicdo de Davenport e Prusak (1998)
do “conhecimento como uma capacidade de agir”, culmina-se em Ultima analise por produzir
“conhecimento” (MOTTA; ANDRADE, 2011). E é esse conhecimento que reunira e
organizard o explicito e o tacito para que haja socializacdo e aprendizado organizacional

(transformacéo).

3.4 O CASO JBRJ

O Instituto de Pesquisas Jardim Botanico do Rio de Janeiro - JBRJ é uma institui¢éo
bicentenéaria, fundada em 13 de junho de 1808 por decreto do entdo Principe Regente Dom
Jodo. Em 28 de fevereiro de 1967, o Jardim Botanico passou a integrar a estrutura do IBDF —
Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal, quando de sua criacdo. O IBDF foi
substituido pelo Instituto Brasileiro de Recursos Naturais e Renovaveis — IBAMA, em 22 de
fevereiro de 1989, tendo o Jardim Boténico se tornado superintendéncia desse novo instituto.
Aproximadamente oito anos depois, ao final do ano de 1997, o JBRJ passou a integrar o Plano
de Carreira de Ciéncia e Tecnologia. E em 27 de maio de 1998, foi publicada a lei que

transferia diretamente a competéncia por sua administracdo ao Ministério do Meio Ambiente.

Constituiu-se em nova natureza juridica atraves da Lei n° 10.316, de 6 de dezembro
de 2001, que criou a autarquia federal Instituto de Pesquisas Jardim Boténico do Rio de
Janeiro, vinculada ao Ministério do Meio Ambiente. Sua Estrutura Organizacional atual foi
fixada pelo Decreto n° 6.645, de 18 de novembro de 2008, e 0 Regimento Interno vigente,
aprovado pela Portaria MMA n° 401 de 11 de novembro de 20009.



63

Tais instrumentos conferem ao Instituto a caracteristica de uma instituicdo
multidisciplinar que atua nas dimensdes de pesquisa, ensino, meio ambiente, cultura e gestéo.
Tem por missao institucional: “Promover, realizar e difundir pesquisas cientificas, com
énfase na flora, visando a conservacéo e a valoracdo da biodiversidade, bem como realizar

atividades que promovam a integra¢do da ciéncia, educacdo, cultura e natureza” (JBRJ,

2011).

A trajetoria bicentenaria da instituicdo € ilustrada por avancos e conquistas, que
sinalizam a constante necessidade de fortalecer suas competéncias, sua credibilidade e,
sobretudo, a continuidade de sua atuacdo pioneira na busca do conhecimento e da

conservacao da flora brasileira.

Em 2010, sob a coordenacéo técnica de uma consultoria especializada, o JBRJ alinha
0 mapeamento de Seus pProcessos as suas competéncias organizacionais, iniciando o
desenvolvimento de um Sistema de Gestdo por Competéncias, que até a presente data ainda
ndo foi implantado. Suas competéncias organizacionais foram mapeadas e dispostas,

conforme Quadro 5 a seguir:

Competéncias Organizacionais Significado — Capacidade de:
do JBRJ

Gerar e disseminar conhecimentos técnico-cientificos
Conhecimento Técnico- sobre biodiversidade, por meio de programas de
Cientifico sobre Biodiversidade | pesquisa cientifica e pela difusdo da informacéo para
comunidade cientifica e para a sociedade geral.
Conservar, desenvolver e divulgar o arboreto e
Conservacdo e Divulgacdo dos | demais acervos cientificos e histdrico-culturais, por
Acervos Cientificos e Histdrico- | meio de a¢des de conservacdo e manejo das colecoes
Culturais de plantas vivas e da preservacdo e ampliacdo dos
acervos institucionais e do patriménio cultural.
Utilizar os conhecimentos técnico-cientificos e os
recursos disponiveis para acdes de conscientizagdo
da Sociedade em relacdo a conservagdo do ambiente
e ao desenvolvimento sustentavel, por meio de acbes
sociais e de interpretacdo e educacdo ambiental.
Promover a formacdo de quadros técnico-cientificos
e técnicos em temas relacionados ao conhecimento e
Formacdo de Recursos Humanos | uso sustentdvel da biodiversidade mediante a
realizacdo de cursos de pds-graduacdo (strictu e lato
sensu) e outras modalidades formadoras e educativas.
Quadro 5 - Competéncias Organizacionais do JBRJ
Fonte: Apresentacdo do Relatério Técnico n° 1 da Fundacgdo Getulio Vargas (FGV) — Projeto

Conscientizagdo Ambiental
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Modelo de Gestdo por Competéncias (JBRJ, 2010).

Embora pareca logico, porque, entdo, é tdo dificil institucionalizar o instrumento de
gestdo por competéncias na APF. Apds apontadas as dificuldades observadas ao longo desses
dez anos de publicacdo do Decreto n° 5.707/2006 no item 3.3.2, algumas facilidades

precisam ser ressaltadas para demonstrar que o cenério ndo € de todo desfavoravel.

A primeira das facilidades detectaveis é a propria existéncia de amparo legal. Uma
das estratégias da PNDP instituida pelo referido Decreto é a implantacdo do modelo de gestdo
por competéncias na APF. Fortalecendo ainda este cenario favoravel, destacamos a cobranca
sistematica através do Tribunal de Contas da Unido (TCU) pelo correto cumprimento da
legislacdo. No portal do TCU, por exemplo, encontram-se inimeras publicacdes de noticias
que ilustram a recomendacdo daquele tribunal pela implementacdo de uma gestdo estratégica
de pessoas, orientada por competéncias, na APF. Isso nos remete a recordar uma frase do
escritor francés Victor Hugo nascido no século XIX, segundo o qual “nada é tdo irresistivel

quanto a forca de uma ideia cujo tempo chegou”.

Em 2013, o TCU compilou informac6es prestadas por 305 organizaces no sentido
de subsidiar suas acdes de controle e identificar modelos e bons exemplos a serem divulgados
junto as unidades gestoras da esfera federal. O resultado da avaliacdo da situacdo da
governanca e da gestdo de pessoas nas organizacdes da APF demonstrou um cenario
preocupante de baixa capacidade de atuacdo dessa area frente aos componentes do modelo de
avaliacdo fiscalizados. Na sintese do TCU observa-se sua insisténcia em chamar a atencdo

quanto a precariedade da governanca e da gestao de pessoas nas institui¢ces publicas federais.

Isso resultou em recomendagdes que originaram a publicacdo do Acdrddo n° 3.023,
de 13 de novembro de 2013, como a criacdo de banco de talentos e a implementacéo de um
sistema de avaliacdo individual periodica para servidores com funcbes técnico-
administrativas, vinculando a metas quantificaveis, perfis de competéncias e principios de
transparéncia, de forma a superar as lacunas verificadas. Foi determinado o prazo de 120 dias
para que todas as instituicOes, que fizeram parte da amostra auditada, encaminhassem ao
tribunal um plano de acdo contendo o cronograma de agdes a serem implementadas, em
atendimento as recomendacdes realizadas, de modo a fortalecer e empoderar a gestdo de
pessoas nos Grgdos publicos (TCU, 2013).
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O descompasso entre a previséo legal e a operacdo efetiva parece, portanto, ser a
regra no que diz respeito & implantacdo da gestdo por competéncia no servigco publico. O
debate até aqui existente aponta inimeras razdes, algumas das quais contraditorias, para
explicar este fendbmeno. O fato € que, a julgar pelas evidéncias sistematizadas pelo TCU,
parece ter chegado o tempo no &mbito da APF, para o qual se torna irresistivel encontrar a

solucgéo do problema identificado.

3.5 LIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa descrita nesta dissertacdo apresenta algumas limitacGes, dentre as quais
se destaca 0 uso de um questionario que avalia retrospectivamente as dificuldades encontradas
na iniciativa do JBRJ em 2010 e que culminou com a sua ndo implantacdo a época e
postergacdo para a presente data, ndo sendo utilizada uma medida mais precisa para avaliar a
variavel de tempo compreendida nesse intervalo temporal. Por isso, os resultados devem ser
apreciados com cautela. A populacdo também pode nao ser representativa do poder executivo
federal, visto sua concentragdo no caso unico do JBRJ, mas existe o adendo de que as
dificuldades avaliadas pela pesquisa foram extraidas de dois eventos organizados para o setor
publico e que tiveram a representacdo de quarenta e nove instituicoes.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS NOS QUESTIONARIOS
APLICADOS POR ENTREVISTADOR

Este item apresenta os dados coletados a partir da tabulagdo das respostas obtidas no

preenchimento do questionario aplicado por entrevistador, protocolo constante no apéndice C.

Para a tabulagdo dos dados foram utilizados os recursos do aplicativo Microsoft Office
Excel 2010 tanto na criacdo de planilhas eletronicas para organizar os dados levantados,
guanto na geracdo de graficos correspondentes para ilustrar os resultados obtidos. A
distribuicdo ordenada dos dados coletados nessas tabelas eletronicas foi realizada com base
nos conceitos elementares de estatistica, como frequéncia absoluta, frequéncia relativa, media
aritmética e moda, bem como nos recortes aplicados a populacdo observada. Desses recortes,
derivaram-se quatro grupos de perfis, identificados no conjunto da populacdo analisada,
segundo a responsabilidade que exerceu no projeto de implementacdo do mapeamento de

competéncias do JBRJ em 2010.

A escolha dos respondentes da pesquisa foi intencionalmente delineada, conforme
descrito no item 3.2, de forma a assegurar maior confiabilidade aos dados colhidos,
considerando-se exclusivamente a participacdo de respondentes que, direta ou indiretamente,

atuaram no projeto de mapeamento de competéncias do JBRJ.

O resultado dos recortes do grupo de 12 respondentes, conforme apresentado no item
3.2, foi uma frequéncia de dois respondentes na funcdo de Diretor, agrupados no perfil
respondente “Gestor”; seis respondentes integrantes do Grupo de Trabalho no perfil
classificado por “GT” e quatro respondentes pertencentes as equipes técnico-operacionais,
sendo dois atuantes na unidade de Recursos Humanos, identificados como perfil respondente

“RH”, e dois na unidade de Tecnologia da Informacao, distinguidos como perfil “T1”.

4.1.1 PERCEPCAO QUANTO A RELEVANCIA -BLOCO 1

A percepcdo quanto a relevancia da implantacdo de um modelo de gestdo por

competéncias para uma gestdo estratégica de pessoas no setor publico, foi medida com base
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na experiéncia do JBRJ, expressa através das respostas obtidas as duas questdes de multipla

escolha constantes do Bloco 1 do questionario, e consolidada no Quadro 6 abaixo:

Bloco 1 — PercepcOes quanto a relevancia

Questdo 1 Resposta A R (%)
Considerando a sua experiéncia na inciativa de Sim 11 |91,67
mapeamento das competéncias do JBRJ em 2010, vocé
considera relevante a implantagdo de um modelo de Nao 01 8,33
gestdo por competéncias para o Instituto? Responda SIM
ou NAO.

Questdo 2 Resposta A R (%)

Ferramenta ndo contribui com 0 0
nada
. . Ter ou ndo ter ferramenta é 01 8,33
Qual a afirmagao gowlado que melhor | qiferente
Expressa a sua opiniao acerca ‘i'e UM MEerramenta contribui para o 05 41,67
modelo de gestao por compet(::“nc’l’as fortalecimento institucional
para 0 JBRJ? Assinale com um “X” a "zo 2 enta atribui maior 03 25
melhor resposta. sustentabilidade a instituicdo
Ferramenta contribui para 03 25

gerar valor para a sociedade

Quadro 6 — Percepcdo consolidada quanto a relevancia — Bloco 1 do questionario
Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: A = frequéncia absoluta; R (%) = frequéncia relativa

Tem-se que do total de respondentes da pesquisa, 91,67% considera relevante a
implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias para o JBRJ e 8,33% néo considera

relevante.

A justificativa para a relevancia da implantacdo dessa ferramenta estd distribuida
entre 41,67% dos respondentes que considera que a ferramenta contribui para o
fortalecimento institucional, 25% que entende que a ferramenta atribui maior sustentabilidade
a instituicdo, igualmente 25% que compreende que a ferramenta contribui para gerar valor
para a sociedade, e 8,33% que pensa que ter ou ndo ter a ferramenta é indiferente. N&o houve
computo de respondentes para a resposta de que a ferramenta ndo contribui com nada. A

distribuicdo da justificativa atribuida para a relevancia esté ilustrada no Gréfico 1.
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Justificativa atribuida para a relevancia
CONSIDERA .
RELEVANTE NAO CONSIDERA
Ferramenta / RELEVANTE
contribui para gerar Ter ou ndo ter
valor para a ferramenta é
sociedade indiferente
CONSIDERA CONSIDERA
RELEVANTE RELEVANTE
Ferramenta atribui Ferramenta
maior contribui para o
sustentabilidade a fortalecimento
instituicdo institucional
25% 41,67%

Grafico 1- Distribuigdo da justificativa atribuida para a relevancia — Bloco 1 do questionario
Fonte: Dados da Pesquisa

Considerando-se que, dentre as alternativas existentes para justificar positivamente a
relevancia da implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias para o JBRJ, 0s
respondentes somente puderam escolher uma alternativa, ou seja, aquela que melhor
expressasse a sua opinido, tem-se que alguns dos respondentes comentaram junto ao
entrevistador, que das op¢Oes de alternativas de justificativas positivas disponiveis para a

relevancia, quando escolhida uma, a outra ndo se excluia.

4.1.2 PERCEPCAO QUANTO AS DIFICULDADES ENCONTRADAS — BLOCO 2

Quanto a percepgéo dos fatores que mais dificultaram a inciativa de implementar o
mapeamento das competéncias do JBRJ realizado em 2010, esta foi aferida com base nas

respostas obtidas as quarenta questdes que integram o Bloco 2 do questionario.

Nessa parte do questionario, foi solicitado aos respondentes da pesquisa que
indicassem o0 seu grau de concordancia com cada uma das afirmativas que compdem as
quarentas questdes constantes do Bloco 2, assinalando a op¢ao que melhor representasse a sua

percepcao sobre as dificuldades encontradas.

Assim sendo, para cada questdo, foram propostos cinco graus de avaliacdo que

derivaram em cinco alternativas de respostas baseadas na escala tipo Likert (1932), como: (4)
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concordo totalmente, (3) concordo parcialmente, (2) ndo concordo nem discordo (1) discordo
parcialmente e (0) discordo totalmente.

Para realizar os célculos de mensuracdo das respostas das quarenta questdes do
Bloco 2, tomou-se por base a utilizagcdo da escala tipo Likert nas pesquisas de Brandalise
(2006) e Silva (2012), onde foi atribuido peso para cada grau apurado e definido escore de
intervalos de 0,8 pontos para cada escala de classificacdo, conforme demonstrado no Quadro
7.

Escala Likert Peso Escore

Discordo totalmente que seja uma dificuldade (DT) 0 Até 0,8
1 Entre 0,9e 1,6
2 Entre 1,7 e 2,4
Concordo parcialmente que seja uma dificuldade (CP) 3 Entre 2,5e 3,2
4 Entre 3,3e 4,0

Discordo parcialmente que seja uma dificuldade (DP)

Né&o concordo nem discordo que seja uma dificuldade (NCND)

Concordo totalmente que seja uma dificuldade (CT)

Quadro 7 — Definicéo de peso e escore da escala tipo Likert
Fonte: Adaptado de Brandalise (2006) e Silva (2012)

A tabulacdo dos dados do Bloco 2 incluiu o levantamento das frequéncias absoluta
(A) e relativa (R(%)) de cada resposta as quarenta questdes, a atribuicdo do peso (P) as
frequéncias apuradas e o célculo do grau de concordancia (GC) conferido pelo respondente a

cada questao.

A equacao abaixo ilustra como resulta o escore de objeto de analise da pesquisa GC,

guando aplicada a média aritmética ponderada:

GC =ai.pi/n, onde ai = frequéncia absoluta da alternativai e pi = peso da

alternativa i para cada uma das alternativas da escala tipo Likert, e n é o total de
5

respostas, sendo n=7y ai
i=1

A partir da aferi¢cdo do grau de concordancia para cada questdo do Bloco 2, obtém-se

a percepcdo tendencial de um grupo-chave da populagdo analisada sobre as dificuldades
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encontradas na implementacdo do mapeamento. A média aritmética ponderada foi usada, em

conjunto com a moda, como uma representacdo didatica das tendéncias examinadas.

Nessa etapa de andlise dos dados coletados a partir da tabulacdo das respostas
obtidas, também observou-se a populagdo segundo sua responsabilidade de atuacdo na
implementacdo do projeto do mapeamento das competéncias do JBRJ. A populagédo
pesquisada foi, preliminarmente, analisada em sua frequéncia geral, considerando-se o total

de doze respondentes, o que resultou no perfil respondente denominado “Geral”.

Assim, no esforco de interpretacdo dos dados procurou-se criar outros perfis que
facilitassem a compreensdao de comportamentos genéricos. Ainda que algumas vezes tal
procedimento possa parecer mais justificar do que analisar dados, o resultado final fornece
algum nivel de compreenséo genérica do comportamento dos atores no seu universo coletivo,
onde o esforco de interpretacdo acaba por levar a encontrar explicagbes plausiveis que

elucidem o resultado obtido.

Ao agrupar-se, posteriormente, cada respondente de acordo com a responsabilidade
de atuacdo na experiéncia do JBRJ, o resultado foi uma frequéncia de dois respondentes na
funcdo de Diretor, agrupados no perfil respondente “Gestor”; seis respondentes integrantes do
Grupo de Trabalho no perfil classificado por “GT” e quatro respondentes pertencentes as
equipes técnico-operacionais, sendo dois atuantes na unidade de Recursos Humanos,
identificados como perfil respondente “RH”, e dois na unidade de Tecnologia da Informacéo,

distinguidos como perfil “TI”.

As Tabelas 1 a 40, constantes no apéndice D, mostram a consolidacdo das cinco
alternativas de respostas as dificuldades apresentadas pelas quarenta questdes do Bloco 2, por
perfil respondente, bem como promovem analises com o olhar simultaneamente sobre a média

aritmética ponderada, ou grau de concordancia, e a moda.

Enquanto o Quadro 8 abaixo consolida a percepcdo quanto as dificuldades
encontradas por questdo, na implementagdo do mapeamento das competéncias do JBRJ
realizado em 2010, através do computo do GC das quarenta afirmacGes constantes no Bloco 2
do questionario, por perfil respondente, e ressalta os graus que obtiveram concordancia

parcial e total.
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1 Os profissionais do JBRJ diretamente envolvidos na
implementacédo estavam suficientemente preparados
@ tecnicamente. 2,5 2,5 2,3 2,0 3,5
_g 2 Existiam poucas pessoas qualificadas para “tocar” o
LE> 2 projeto dentro da instituicdo 3,0 2,5 3,0 3,5 3,0
§ S |3 A metodologia adotada era apropriada a realidade do
° ‘2 [JBRI. 2,5 3,0 2,6 2,0 2,5
s “é 4 Existiam dificuldades operacionais ligadas a
L o |infraestrutura (quantidade de pessoal, logistica, distancia
% entre as unidades etc) que comprometiam a
a implementag&o na instituicdo 2,5 2,0 3,5 2,5 3,0
5 Havia pouca experiéncia na implementacéo de projetos
dessa natureza 3,5 2,0 4,0 4,0 3,5
6 As tecnologias disponiveis de informéatica eram
. incipientes para abarcar um sistema de gestdo por
. g competéncias para 0 contexto da gestao publica. 2,4 15 2,5 15 2,0
S & | 7- Projetos como esse sdo para a realidade da iniciativa
S o privada e ndo para o servico publico 0,2 0 0,5 0 0
= - § 8 O desafio € geral, se considerarmos que foram
§ g 2| poucos os 6rgdos publicos que conseguiram implantar e
& = 2 implementar em sua realidade institucional. 3,2 40| 33| 30| 25
g 'fz? 9 As acBes de RH nunca ddo em nada, ndo terminam. 0,2 0,5 0,3
;—% 10 O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
quer dificultar com mais uma ferramenta de gestdo de
pessoas para a administracdo publica. 0,1 0,5 0,1
g 11 Faltou apoio da dire¢do do JBRJ para acontecer. 1,9 2,0 1,5 2,0 3,0
'S o |12 Aauséncia de uma efetiva comunicagéo interna
g ’;8;.« comprometeu 0 prosseguimento da iniciativa. 2,6 3,5 2,0 4,0 2,5
8 .= 13 S¢ ia dar certo se os lideres “comprassem” a ideia e
3 3 participassem junto a seus servidores. 3,3 3,5 3,1 3,5 3,5
.g = [140s dirigentes ndo acreditavam que a inciativa
S 8 | melhorasse o desempenho institucional 1,7 1,0 1,8 2,0 2,0
3 15 A rotatividade por critérios politicos de altos dirigentes
< comprometeu a continuidade do apoio ao projeto. 2,2 2,5 2,8 1,0 3,0
8 16 A diferenca de cultura entre as diversas unidades do
s 8 8 |IBRJ dificultou a implantacdo. 2,7 35| 28| 25| 20
% % % 17 Faz parte: no servico publico nada tem fim mesmo. 0,7 0,8 2,0
< £ 8 |18 O problema estava em resistir a mudanca e ao que é
ST g |novo. 2,5 30| 23| 20| 35
'S.2 7 |19 Como a iniciativa geraria input para a capacitagio de
S 8 % pessoal, esperava-se milagres imediatos. 0,9 1,0 0,3 1,5 2,0
© § @ |20 Nao tem jeito: 0 servigo
S publico sé vai melhorar se houver mudancgas na sua base. 2,3 3,0 2,0 2,0 3,0
21 O conhecimento “espalhado”, sem um ordenamento,
dificultou o processo de organiza-lo em competéncias. 2,7 3,5 2,8 2,0 2,5
2 8|22 Adificuldade estava na natureza complexa e inovadora
S § ©| do projeto de identificar o conhecimento disponivel. 2,5 3,0 2,8 15 2,0
g =) % 23 O desafio estava no quadro de pessoal diversificado,
2 g g que nem sempre esta alinhado aos objetivos institucionais. 2,4 3,0 2,1 2,5 2,5
5 & % 24 A dificuldade aumentou porque os sistemas
© 5| governamentais nio se falam entre si. 2,1 3,0 2,8 0,5 1,0
25 A falta de estrutura de TI comprometeu a implantagéo da
iniciativa. 14 1,0 1,6 0,5 2,0
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26 E fato que o servidor publico ndo sabe o que sabe

(desconhece o conhecimento que possui). 2,0 2,5 2,0 1,0 3,0
27 E fato que o servidor publico ndo sabe como faz o que

habitualmente faz (desconhece a habilidade que possui). 1,8 2,5 1,5 0,5 3,5
28 A multiplicidade de objetivos finalisticos do JBRJ

prejudicou a identificacdo das proprias competéncias. 2,5 15 2,3 3,5 3,0

29 Tem-se que a capacitacdo de pessoas serve para treinar
pessoas pontualmente e ndo para desenvolver suas
competéncias continuamente. 2,3 2,0 2,8 2,0 15
30 E utopia querer que o servidor reconheca as suas
competéncias e seja o responsavel pelo seu

autodesenvolvimento. 0,8 0,5 0,8 0,5 1,5
31 No servico publico manda quem pode e obedece quem
= 5 | temjuizo, onde a obrigacdo se sobrepde a motivagao. 15 1,0 2,0 1,0 15
% 0;; 32 Os projetos na administracdo publica ndo tem
2 T | principio, meio e fim, pois falta mobilizacéo. 2,0 1,0 2,1 1,5 3,0
R E 33 Conhecimento existe, mas falta vontade de querer
g S | fazer. 3,0 3,0 2,8 3,5 3,5
@ ‘—; 34 N&o h& comprometimento no servico publico e
@ 2 ninguém cumpre prazos. 1,7 1,0 1,1 3,5 2,5
o> 35 Hé4 uma grande distancia entre o “falar que vai fazer” e
0 “fazer acontecer”. 3,3 4.0 3,0 3,5 3,5
36 No servigo publico ocorrem mudangas de orientagéo
normativa com bastante frequéncia. 2,3 2,0 3,1 15 1,0
37 A falta de planejamento na introdugdo de mudangas
estruturais no servigo publico malogram as iniciativas. 3,2 2,0 3,3 3,5 4,0

38 A auséncia de diretrizes no servico publico inviabiliza
0 processo de implantacdo, ndo havendo amparo

normativo para a execucao. 1,8 2,0 1,3 2,5 2,0
39 Além de a legislacdo gerar inimeras interpretacdes
gue ndo se alinham, ha muita legislacéo dispondo sobre
um mesmo tema, o que dificulta saber o que precisa ser

estrutura

Fatores adversos relativos a
mudanca de orientacéo ou de

atendido. 2,7 3,0 2,8 15 3,5
40 O rigor da lei estabelece a implantacdo, mas nao
considera a auséncia de estrutura. 3,4 3,0 3,8 2,0 4,0

Quadro 8 — Percepc¢éo consolidada quanto as dificuldades encontradas por questdo — Bloco 2 do
questionario

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; T1 =
Tecnologia da Informacao

A seguir, os Quadros 9 a 16 apresentam uma breve analise das oito categorias
consolidadas por perfil respondente, cujo computo do resultado foi obtido ao final de cada
conjunto de cinco questdes que compdem uma dada categoria, e que indicam as dificuldades
encontradas na implementacdo do mapeamento de competéncias do JBRJ.

De acordo com o Quadro 9, a categoria Despreparo técnico dos profissionais, obteve
maior e igual grau de concordéncia junto aos profissionais que compdem os perfis “GT” e
“TI”, e, na sequéncia, os perfis “Geral” e “RH” . Destaca-se que esses perfis sdo detentores de

alguma familiarizacdo com o tema gestdo por competéncias, seja pela natureza de sua
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formagéo, seja pela capacitacdo recebida por parte da consultoria que coordenou o projeto, e,
portanto, mais conscientes para uma autoavaliacdo em relacdo ao conhecimento existente e a
dificuldade mensurada. O perfil “Gestor”, contudo, ndo percebeu com a mesma intensidade

esta categoria como uma dificuldade.

Ratifica-se a dificuldade mensurada pela maioria dos perfis nessa categoria, atraves
da prépria iniciativa do MP de disponibilizar dois documentos como roteiro: Guia da Gestédo
da Capacitagdo por Competéncias nos Orgdos da Administracdo Pablica Federal e Guia de
Referéncia Pratico de Mapeamento e Avaliagdo de Competéncias para uso no Sistema
Capacitacado, respectivamente, em 2012 e 2013, com o objetivo de orientar o poder executivo

da administracdo publica federal.

Conforme disposto no primeiro Guia, seu conteldo se destina aos gestores,
servidores e colaboradores dos 6rgdos integrantes da administracdo publica direta e indireta,
especialmente aos que atuam nas areas de gestdo de pessoas, gestao estratégica, planejamento

e outras correlatas a gestdo da capacitacao por competéncia (MP, 2012).

Ressalta-se, também, a recomendacdo constante no segundo Guia para que a
experiéncia em gestdo por competéncias seja exaustivamente testada antes de sua
implantacdo em larga escala nos demais 6rgdaos que compdem o sistema SIPEC e, que 0sS
testes-piloto realizados por alguns 6rgdos pioneiros no sistema de Gestdo por Competéncias
sirvam para subsidiar o desenho do mddulo de Gestdo de Desenvolvimento de Pessoas, que

integrard o novo sistema SIGEPE, em substitui¢do ao anterior sistema SIAPE (MP, 2013).

Tem-se, assim, a necessidade por formar contextos capacitantes nas organizacfes
que promovam a criagdo do conhecimento, processo esse caracterizado como complexo,
multifacetado, multidisciplinar e decorrente de uma construcdo social que envolve diferentes
atores com modelos mentais e setores diversificados. Rezende et al. (2014) destacam que

uma acdo articuladora e integradora por parte dos gestores organizacionais nesse processo €

fundamental.
Categoria GC Geral |GC Gestor| GCGT | GCRH | GCTI
Despreparo técnico dos profissionais 2,9 2,4

Quadro 9 — Percepcédo consolidada da categoria por perfil
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Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH= Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Em relacdo ao Quadro 10, a categoria Descrenca quanto a aplicabilidade no servico
publico obteve baixo grau de concordancia junto a todos os perfis, ndo sendo identificada
como uma dificuldade no perfil “Geral”. Em especial, os perfis “Gestor” ¢ “GT” e, em
sequida, “RH” e “TI”, perceberam a dificuldade em intensidade igual, respectivamente,
sendo que os dois Ultimos ainda a identificaram um pouco mais baixa em relacdo aos
primeiros, 0 que se atribui tanto a natureza de sua formacdo quanto a sua atuacao direta na
operacionalizacdo do projeto, que os torna mais aparentados para reconhecer a graduacdo da
dificuldade apontada pela categoria. O resultado mensurado para a categoria surpreende
positivamente, desmistificando uma crenga existente na administragdo publica quanto a

aplicabilidade do tema gestdo por competéncias em seu contexto.

Isso alinha-se ao fato de Guimardes (2000) associar a difusdo da abordagem da
competéncia como estratégia para a gestao de recursos humanos em organizacgdes de governo,
considerando 0 contexto atual da sociedade do conhecimento e da informacdo, que busca
maior flexibilidade organizacional e funcional nas relacBes de trabalho, estimulando a
capacidade de inovacdo, adaptacdo e aprendizagem para incremento do progresso tecnolégico
e dos niveis de produtividade requeridos pelo novo contexto.

Categoria GC Geral | GC Gestor | GCGT | GCRH | GCTI
Descrenca quanto a aplicabilidade no
servico publico 1,2 1,3 1,3 0,9 0,9

Quadro 10 — Percepcéo consolidada da categoria por perfil

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacdo

Com base no Quadro 11, a categoria Auséncia de patrocinio da alta direcdo obteve
grau de concordancia mediano junto aos perfis “Geral” e “GT”. Os demais perfis “Gestor” e
“RH” além de perceberem com maior grau, também, perceberam em igualdade de
intensidade, sendo o perfil ”TI” aquele que obteve o maior grau de concordancia da categoria.
Entende-se aqui, como nas categorias anteriores, que a familiarizacdo com o tema gestao por

competéncias e o0 respectivo envolvimento dos dois Gltimos perfis na operacionalizacdo do
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projeto contribuem para que a dificuldade relacionada por essa categoria seja percebida como

tal, bem como o comprometimento que a alta dire¢do destinou ao projeto.

Deiser (2010) faz referéncia ao fato de que a alta lideranca deve aprender a abrir méo
do controle operacional e tornar-se fonte de identidade e orientacdo estratégica geral, sendo
sua principal funcdo criar uma arquitetura organizacional apropriada que estimule o

empreendedorismo, o dialogo estratégico e a colaboracéo interfuncional.

Tamayo (1999) entende que os valores individuais expressos pelos profissionais e 0s
da alta administragdo precisam coadunar para resultarem em uma gestdo eficaz (FREIRE,
2009).

Categoria GC Geral | GC Gestor | GCGT | GCRH | GCTI
Auséncia de patrocinio da alta direcdo 2,3 2,5 2,1 2,5

Quadro 11 — Percepcéo consolidada da categoria por perfil

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl=
Tecnologia da Informagao

De acordo com o Quadro 12, a categoria O desafio da cultura organizacional em
diferentes estagios na area publica obteve baixo grau de concordancia junto aos perfis “GT” e
“RH” e graus medianos junto aos perfis “Geral” e “Gestor”, além de grau de concordancia
maior para o perfil “TI”, 0 que no caso deste ultimo perfil, pela propria natureza mais técnica
de sua formacdo e necessidade acentuada de introduzir inovacdo ao que faz, reconhece a

cultura organizacional como um desafio permanente.

De fato, Zago e Retour (2013) fazem mencéo a estudos que tém sido desenvolvidos,
buscando destacar, além dos enfoques individual e organizacional-estratégico na abrangéncia
conceitual do modelo de gestdo por competéncias, outros niveis de agregacdo como o coletivo

e 0 ambiental.

Enquanto Hatala e Gumm (2006) defendem que uma das principais barreiras ou
facilitadores para o sucesso de um programa com base em competéncia em uma organizacao é

a cultura, Fischer, Fleury e Urban (2008) reconhecem que a articulagdo entre a cultura e
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competéncias organizacionais ndo foi ainda devidamente esclarecida e explorada (ZAGO,;
RETOUR, 2013).

Apos estudo empirico aplicado em trés empresas francesas, Zago e Retour (2013)
concluem que, a cultura organizacional é condicdo essencial para consolidacdo tedrica do

modelo de gestdo por competéncia.

Categoria GC Geral | GC Gestor | GCGT |GCRH | GCTI
O desafio da cultura organizacional em
diferentes estagios na area publica 1,8 2,1 1,6 1,6 2,5

Quadro 12 — Percepcéo consolidada da categoria por perfil

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Em relacdo ao Quadro 13, a categoria Conhecimento acumulado desestruturado
sistematicamente obteve baixo grau de concordancia junto ao perfil “RH”, graus medianos
junto aos perfis “Geral”, “GT” ¢ “TI”, sendo seu grau de concordancia maior junto ao perfil

“Gestor”.

O perfil “Gestor”, no caso, é composto por profissionais integrantes da alta diregéo e
tem por responsabilidade disponibilizar informacdes e recursos que apoiem a operacao e 0
monitoramento dos projetos e processos institucionais. Nesse sentido, sentem necessidade de
dispor do conhecimento acumulado organizacionalmente de forma mais estruturada, a fim de
viabilizar o alinhamento de projetos especificos, como € o caso de um modelo de gestdo de
competéncias, aos demais processos institucionais. Isso remete a esse perfil a reconhecer, de

forma mais intensa, como dificuldade o que foi apontado pela categoria.

Em plena economia fundamentada no conhecimento, tem-se que as organizagoes
atuais estdo aprendendo a lidar com esse ativo que tornou-se o alavancador estratégico para a
criagdo de valor. A gestdo eficaz do conhecimento passa a ser fator-chave de sucesso para a
competitividade e busca responder a questdo: como disponibilizar as informacoes
estrategicamente relevantes as pessoas certas, nos locais certos e no momento certo?
(DEISER, 2010).
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O conhecimento atual ndo se restringe mais a um arquivo morto a ser processado,
rapidamente, sob um padrdo industrial, sua parte maior e mais relevante é tacita e ambigua, e
esta presente nas pessoas e nas praticas, bem como no contexto onde encontra aplicagdo. E
absorvido e continuamente reavaliado através do dialogo, ndo podendo ser administrado como
um banco de dados (DEISER, 2010).

Para isso, Deiser (2010) ressalta que é necessaria uma arquitetura social inteligente
que vincule as pessoas certas, em ambientes que estimulem o compartilhamento e a
colaboragdo, somado a uma infraestrutura de apoio a essas iniciativas. O perfil “RH”, pela
natureza de sua atuacao voltada para a formacdo de pessoas, tende a prover, espontaneamente,
esse novo modo de aprendizagem, ndo percebendo tanto como dificuldade o que é indicado

pela categoria.

\ Categoria GC Geral | GC Gestor |GC GT |GCRH| GCTI
Conhecimento acumulado desestruturado
sistematicamente 2,2 2,7 2,4 1.4 2,0
Quadro 13 — Percepcéo consolidada da categoria por perfil

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informagao

Com base no Quadro 14, a categoria Auséncia de autoconhecimento sobre o gque sabe
e sobre 0 como faz, obteve maior grau de concordancia junto ao perfil “TI”, graus medianos
para os perfis “Geral”, “Gestor” ¢ “GT” e, nhovamente, baixo grau de concordancia somente

para o perfil “RH”.

O fato dos resultados aqui mostrarem tanto para o perfil “T1”, que tém atuacdo mais
técnica, como para os perfis “Gestor” e “GT”, que possuem uma atuacdo mais diversificada
em gestdo, uma percepcdo maior e mediana, respectivamente, da dificuldade observada pela
categoria, deve-se a necessidade destes profissionais de fomentarem o autoconhecimento, no

contexto onde estdo inseridos, para melhor alocagédo da tecnologia e de talentos.

Tem-se, também, que os profissionais de “TI”, mais focados em fornecer meios e
tecnologia da informacdo eficazes para transferéncia de conhecimento percebem de forma

mais intensa a dificuldade trazida por essa categoria.
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Entretanto, Rezende et al. (2014) expbe que a sobrecarga de atividades a que as
pessoas sdo submetidas nas organizagdes, preenchendo o tempo mais com tarefas do que com
conversas e pensamentos (DAVENPORT, 1998), bem como a hipotese de sub-rogacéo social
onde a atomizacdo da vida social afasta as pessoas da cultura participativa (SHIRKY, 2011),
conduzem os gestores das organizagdes a ndo estimularem tanto a implantacdo de contextos
capacitantes, como o compartilhamento, por seus integrantes, daquilo que sabem que sabem, a
busca por aquilo que sabem que ndo sabem e o despertar para aquilo que ndo sabem que nédo
sabem (VASCONCELOS, 2001).

Em relagdo ao perfil “RH’, considerando que a dificuldade aqui elencada, tal como
na categoria anterior, também, ndo é assim percebida por seus profissionais, tem-se que este
perfil, naturalmente, por sua formacéo e natureza da funcdo, tende a desenvolver de modo
espontaneo interaces construtivas em seu contexto de atuagdo, o que os faz acreditar na
capacidade que cada integrante do quadro de pessoal do JBRJ tem de ser consciente do que

sabe e de como faz, visando a melhor organizac¢do do conhecimento disponivel.

Observa-se, ainda, que a maturidade profissional influencia na percep¢do dos
técnicos de RH em reconhecer essa categoria como dificuldade, uma vez que, quando da fase
de validacdo do questionério a ser aplicado, essa foi percebida com graduacdo mais positiva
por dois dos trés profissionais que validaram o questionario e que atuavam no RH a época,
ainda que indiretamente envolvidos no projeto, mas cuja faixa etaria € um pouco maior e seu
perfil um tanto mais sistémico a visionario, quando comparado aos dois técnicos de RH
respondentes. Esse olhar coaduna com o0s pressupostos filosoficos que Creswell (2014) usa
para balizar a estrutura interpretativa da pesquisa qualitativa, buscando identificar outras
dimensdes que pautem flexibilizar a coleta e anélise de dados sob quatro niveis: ontoldgico,

epistemoldgico, axiologico e metodologico (CRESWELL, 2014).

Categoria GC Geral | GC Gestor | GCGT |GCRH| GCTI
Auséncia de autoconhecimento sobre o
que sabe e sobre o como faz 1,9 1,8 1,9 15 2,5

Quadro 14 — Percepcéo consolidada da categoria por perfil

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao
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De acordo com o Quadro 15, a categoria Problema atitudinal vinculado ao querer

b

fazer, obteve maior grau de concordancia junto aos perfis “RH” e “TI” e graus de
concordancia medianos junto aos perfis “Geral”, “Gestor” ¢ “GT”, 0 que indica, pela propria
natureza de atuacdo destes dois Ultimos, que a dificuldade mensurada por essa categoria torna-
se diluida pela existéncia de outros fatores dificultadores na implementacdo do projeto,
quando estd a luz de um “olhar” mais gerencial e sistémico, tais como o Conhecimento
acumulado desestruturado sistematicamente e os Fatores adversos relativos a mudanca de

orientacao ou de estrutura, respectivamente.

Em relacdo ao grau de concordancia que se apresenta além de maior, em intensidade
igual para ambos os perfis “RH” e “TI”, tem-se, por outro lado, que a formacdo mais técnica
destes perfis, bem como sua responsabilidade na operacionalizacdo do projeto, tendem a fazé-
los observar com mais facilidade a distancia existente, na pratica, entre o conhecimento que se

possui (0 que se sabe) e a disposigéo para fazer (0 que se quer fazer) diante das dificuldades.

Freire (2009) ratifica esse entendimento, com base em uma pesquisa quantitativa,
utilizando o IVO — Inventério de Valores Organizacionais proposto por Tamayo, Mendes e
Paz (2000), realizada em empresa do setor de servicos terceirizaveis, tanto junto aos membros
da alta administracdo quanto aos colaboradores, onde de 100%, na percepcdo da alta
administracdo, 71,27% dos valores organizacionais sdo efetivamente praticados na
organizacdo. Ja na visdo dos colaboradores, este percentual cai para 64,77%, indicando que

eles ndo os percebem com a mesma intensidade que a alta administragéo.

Além disso, acrescente-se o fato de que, sendo a atitude (querer fazer) a parte
correspondente a competéncia comportamental do acrénimo do CHA que tem vinculagéo
direta com a vontade do individuo, esta independe tanto do gerenciamento dos gestores por
referir-se a um sentimento ou a predisposi¢do da prdpria pessoa de influenciar sua conduta em
relacdo aos outros, ao trabalho ou as situacbes diversas (LEME, 2006; CARBONE et al.,
2009).

Categoria GC Geral | GC Gestor | GCGT | GCRH | GC TI
Problema atitudinal vinculado ao querer fazer 2,3 2,0 2,2

Quadro 15 — Percepcéo consolidada da categoria por perfil
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl=
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Tecnologia da Informagdo

Em relacdo ao Quadro 16, a categoria Fatores adversos relativos a mudanca de
orientacao ou de estrutura, obteve maior grau de concordancia junto aos perfis “Geral”, “GT”
e “TI”, o que indica no caso dos dois ultimos que a familiarizacdo destes perfis com o tema
gestdo por competéncias e a responsabilidade outorgada pela execugédo do projeto contribuem
para uma percepcdo maior e igual em intensidade sobre a dificuldade elencada por essa

categoria.

Contudo, nota-se graus de concordancia medianos junto aos perfis “Gestor” ¢ “RH”,
0 que mostra que, embora diferentes em seus olhares, o primeiro mais gerencial e sistémico,
e 0 segundo mais técnico e operacional, a percepc¢édo da dificuldade torna-se mais diluida pela
existéncia de outros fatores dificultadores na implementacdo do projeto, dentre eles a
Auséncia de patrocinio da alta direcdo e o Despreparo técnico dos profissionais,

respectivamente.

Os resultados aqui coadunam com o fato de que uma iniciativa publica diminuira os
riscos de descontinuidade administrativa quando se combinarem agles intencionais de
promocéo da continuidade, boa gestdo, atencdo a questbes politicas e a tentativa de interferir
no ambiente em que a politica se insere, com atuacdo preferencialmente organizada em
coalizdes (NOGUEIRA, 2006).

Em uma pesquisa realizada em governos municipais por Nogueira (2006) sobre a
questdo da continuidade e descontinuidade de politicas publicas, encontrou-se diversos
exemplos de acbes desenvolvidas pelos projetos que, aparentemente, aumentaram sua chance
de continuidade ou, ao menos, diminuiram seu risco de descontinuidade. Além das acdes
concretas, foi possivel ver ainda como ha processos politicos e institucionais que também tém
0 mesmo efeito, seja por promover uma situacdo mais estavel, seja por criar espacos legitimos

de negociacao.

As analises apontaram para a existéncia de pelo menos quatro fatores que favorecem
a continuidade de iniciativas publicas em governos locais. Em primeiro lugar, notou-se a

importancia de que se desenvolvam acfes intencionais para tanto, além disso, sdo igualmente
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importantes fatores técnicos e politicos e, por ltimo, sugeriu-se que a inser¢do do projeto ou
instituicdo em coalizdes consistentes é benéfica a sua continuidade (NOGUEIRA, 2006).

Categoria GC Geral | GC Gestor | GCGT | GCRH | GC Tl
Fatores adversos relativos a mudanca de
orientacdo ou de estrutura 2,7 2,4 2,9 2,2 2,9

Quadro 16 — Percepcéo consolidada da categoria por perfil

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informagéo

A percepcdo consolidada da categoria por perfil também é ilustrada através dos

Gréficos 2 a 6 a sequir.

Observando-se os graus de concordancia obtidos entre os escores 2,5€ 3,2¢e 3,3¢ 4,0
determinantes das escalas de concordancia parcial e total, respectivamente, tem-se que as

categorias indicadas como dificuldades diferenciaram-se conforme o perfil.

Fatores adversos relativos a mudanga de
orientagdo ou de estrutura

Problema atitudinal vinculado ao querer
fazer

Auséncia de autoconhecimento sobre o
que sabe e sobre o como faz

Conhecimento acumulado desestruturado
sistematicamente

O desafio da cultura organizacional em m GC Geral
diferentes estagios na drea publica

Auséncia de patrocinio da alta diregdo

Descrenca quanto a aplicabilidade no
servigco publico

Despreparo técnico dos profissionais

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

i r 1 i

Gréfico 2 — Percepcdo consolidada da categoria por perfil
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia

Nota-se que para o perfil “Geral”, os graus de concordancia parcial e total assinalam

as categorias Despreparo técnico dos profissionais e Fatores adversos relativos a mudanca de
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orientacao ou de estrutura como dificuldades encontradas na implementacdo do mapeamento

das competéncias do JBRJ realizado em 2010.

Fatores adversos relativos a mudanga de
orientagdo ou de estrutura

Problema atitudinal vinculado ao querer
fazer

Auséncia de autoconhecimento sobre o
que sabe e sobre o como faz

Conhecimento acumulado
desestruturado sistematicamente

O desafio da cultura organizacional em
diferentes estagios na area publica

Auséncia de patrocinio da alta direcdo

Descrenca quanto a aplicabilidade no
servigo publico

Despreparo técnico dos profissionais

W GC Gestor

0,00 0,50

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

Grafico 3 — Percepcéo consolidada da categoria por perfil

Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia

Para o perfil Gestor, os graus de concordancia parcial e total apontam as categorias

Auséncia de patrocinio da alta direcdo

e Conhecimento acumulado desestruturado

sistematicamente como dificuldades encontradas na implementacdo do mapeamento das

competéncias do JBRJ realizado em 2010.



Fatores adversos relativos a mudancga de
orientacdo ou de estrutura

Problema atitudinal vinculado ao querer
fazer

Auséncia de autoconhecimento sobre o
que sabe e sobre o como faz

Conhecimento acumulado desestruturado
sistematicamente

O desafio da cultura organizacional em
diferentes estagios na drea publica

Auséncia de patrocinio da alta dire¢3o

Descrenga quanto a aplicabilidade no
servigo publico

Despreparo técnico dos profissionais

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

B GCGT

Gréfico 4 — Percepcao consolidada da categoria por perfil
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho
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Para o perfil “GT”, os graus de concordancia parcial e total indicam as categorias

Despreparo tecnico dos profissionais e Fatores adversos relativos a mudanca de orientacdo ou

de estrutura como dificuldades encontradas na implementacdo do mapeamento das

competéncias do JBRJ realizado em 2010.

Fatores adversos relativos a mudanga de
orientagao ou de estrutura

Problema atitudinal vinculado ao querer
fazer

Auséncia de autoconhecimento sobre o
que sabe e sobre o como faz

Conhecimento acumulado desestruturado
sistematicamente

O desafio da cultura organizacional em
diferentes estagios na area publica

Auséncia de patrocinio da alta dire¢3o

Descrenca quanto a aplicabilidade no
servigo publico

Despreparo técnico dos profissionais

0,00 0,550 1,00 1,50 2,00 250 3,00

B GCRH

Gréfico 5 — Percepcdo consolidada da categoria por perfil
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Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; RH = Recursos Humanos

Para o perfil “RH”, os graus de concordancia parcial e total assinalam as categorias
Despreparo técnico dos profissionais, Auséncia de patrocinio da alta direcdo e Problema
atitudinal vinculado ao querer fazer como dificuldades encontradas na implementacdo do

mapeamento das competéncias do JBRJ realizado em 2010.

Fatores adversos relativos a mudanca de
orientacdo ou de estrutura

Problema atitudinal vinculado ao querer
fazer

Auséncia de autoconhecimento sobre o que
sabe e sobre o como faz

Conhecimento acumulado desestruturado
sistematicamente

O desafio da cultura organizacional em EGCTI
diferentes estagios na area publica

Auséncia de patrocinio da alta dire¢do

Descrenca quanto a aplicabilidade no
servigo publico

Despreparo técnico dos profissionais

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

Grafico 6 — Percepcéo consolidada da categoria por perfil
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordéncia; Tl = Tecnologia da Informacao

Para o perfil “TI”, os graus de concordancia parcial e total apontam as categorias
Despreparo técnico dos profissionais, Auséncia de patrocinio da alta direcdo, O desafio da
cultura organizacional em diferentes estagios na area publica, Auséncia de autoconhecimento
sobre 0 que sabe e sobre o como faz, Problema atitudinal vinculado ao querer fazer e Fatores
adversos relativos a mudanca de orientacéo ou de estrutura como dificuldades encontradas na
implementacdo do mapeamento das competéncias do JBRJ realizado em 2010, sendo o perfil

que mais percebeu dificuldades.

Estreitando ainda mais o olhar de analise sobre os resultados da pesquisa, tem-se o
Quadro 17 a seguir, mostrando a percepcdo quanto as dificuldades encontradas na
implementacdo do mapeamento das competéncias do JBRJ, através do cdmputo das
categorias, bem como destacando os graus de concordancia parcial e total apurados. Das oito

categorias observadas pela pesquisa, somente uma ndo foi percebida como dificuldade por
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nenhum dos cinco grupos de perfis observados, a saber a Descrenca quanto a aplicabilidade
no servico publico, pois todos os perfis apontaram para discordancia em sua escala de
graduacdo, desmistificando a crenca existente na administracdo pulblica quanto a

aplicabilidade do tema gestdo por competéncias em seu contexto.

Também outras duas categorias se destacaram na intensidade da escala da
discordancia, como O desafio da cultura organizacional em diferentes estagios na area publica
ea , tendo a escala de
concordéncia sido parcial somente no perfil “TI”, o que mostra uma criteriosidade mais
acentuada na percepcdo dos desafios, natural dos perfis com formacdo tecnoldgica, que,
habitualmente, avaliam todos os riscos factiveis de impacto na execu¢do de um determinado

projeto.

Quanto a categoria Problema atitudinal vinculado ao querer fazer, obteve-se em sua
maioria graus de concordancia medianos, excetuando-se os perfis “RH” e “TI”, que por
estarem mais diretamente envolvidos com a operacionalizacdo do projeto, perceberam essa

categoria, na mesma intensidade de graduag@o, como uma dificuldade.

A categoria Conhecimento acumulado desestruturado sistematicamente somente foi
percebida com escala de concordancia maior pelo perfil “Gestor”, obtendo graus de
concordancia medianos para os perfis “Geral”, “GT” e “TI”, ¢ baixo grau de concordancia
para o perfil “RH”, o que mostra que o perfil com atuacdo gerencial e visdo sistémica,
reconhece como dificuldade o que foi apontado pela categoria, pela propria necessidade que
seus profissionais tém de dispor do conhecimento acumulado de forma estruturada para

delegar, alinhando a gestdo das pessoas a gestdo de projetos e processos institucionais.

As duas categorias que pontuaram 0s maiores graus de concordancia foram
Despreparo técnico dos profissionais e Fatores adversos relativos a mudancas de orientacao
ou de estrutura e que , também, em frequéncia foram reconhecidas como dificuldade pelos
demais perfis analisados. Nota-se ainda que, também, foram percebidas como dificuldade de
forma mediana sob o “olhar” gerencial ¢ sistémico do perfil “Gestor” e, no caso da Ultima,

também observada como tal pelo perfil “RH”.
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A outra categoria, também, percebida com escala de concordancia maior foi a
Auséncia de patrocinio da alta direcédo para os perfis “Gestor”, “RH” ¢ “TI”, e nos demais
perfis a graduacdo foi identificada como mediana. A percepcdo como dificuldade, apontada
pelos trés primeiros perfis, indica como que os perfis mais diretamente envolvidos no projeto,
seja “bancando”, como o perfil “Gestor”, seja em sua operacionalizagdo, como o0s outros dois

perfis, sentem seu impacto de forma mais acentuada.

: GC GC GC GC GC

Caliegailas Geral Gestor GT RH Tl
Despreparo técnico dos profissionais 2,9 2,4 3,1 2,8 3,1
Descrenca quanto a aplicabilidade no servigo 1,2 1,3 1,3 0,9 0,9
publico
Auséncia de patrocinio da alta direcéo 2,3 2,5 2,1 2,5 2,8
O desafio da cultura organizacional em diferentes 1,8 2,1 1,6 1,6 2,5
estagios na area publica
Conhecimento acumulado desestruturado 2,2 2,7 2,4 1,4 2,0
sistematicamente
Auséncia de autoconhecimento sobre o que sabe e 1,9 1,8 1,9 1,5 2,5
sobre o como faz
Problema atitudinal vinculado ao querer fazer 2,3 2,0 2,2 2,6 2,6
Fatores adversos relativos a mudanca de orientacéo 2,7 2,4 2,9 2,2 2,9
ou de estrutura

Quadro 17 — Percepcdo consolidada quanto as dificuldades encontradas por categoria — Bloco 2 do
questionario

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Os Graficos 7 e 8 abaixo ilustram, em seus respectivos tipos “barras” ¢ “radar”, 0s
resultados da percepcédo consolidada no quadro acima, quanto as dificuldades encontradas por

categoria, a partir da avaliacdo do Bloco 2 do questionério.
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Fatores adversos relativos a mudancga de
orientacdo ou de estrutura
Problema atitudinal vinculado ao querer
fazer

Auséncia de autoconhecimento sobre o
que sabe e sobre o como faz

Conhecimento acumulado desestruturado

sistematicamente
O desafio da cultura organizacional em
diferentes estagios na area publica

Auséncia de patrocinio da alta diregdo

Descrenca quanto a aplicabilidade no
servico publico

Despreparo técnico dos profissionais

0

0,5

1

1,5 2 25 3

3,5

mGCTI

B GCRH

B GCGT

B GC Gestor
B GC Geral

Gréfico 7 — Distribuicdo das dificuldades encontradas por categoria — Bloco 2 do questionario

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =

Tecnologia da Informacao

Fatores adversos
relativos a mudanca
de orientac3o ou de/"

estrutura '

Problema atitudinal / /

Despreparo técnico
dos profissionais

vinculado ao querer
fazer

Auséncia de
autoconhecimento\
sobre 0 que sabe e

sobre o como faz

Conhecimento
acumulado
desestruturado
sistematicamente

Descrenga quanto a
. aplicabilidade no
'\ servigo publico

~ Auséncia de
+ patrocinio da alta
direcdo

/O desafio da cultura

~ ./ organizacional em

diferentes estagios
na area publica

= GC Geral
= (GC Gestor
e GC GT
== GC RH
e G C T

Gréfico 8 — Distribuicdo das dificuldades encontradas por categoria — Bloco 2 do questionario

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =

Tecnologia da Informacao

Ap6s avaliacdo consolidada de cada uma das oito categorias identificadas como

dificuldades encontradas na implantagdo de um modelo de gestdo por competéncias no JBRJ,

bem como das respostas, compiladas por perfil, de todos os doze respondentes as quarenta
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questBes do Bloco 2 do questionario, demonstradas atraves das Tabelas 1 a 40 no apéndice D,
nota-se que a maior frequéncia absoluta e relativa apuradas nem sempre € coincidente com o

maior grau de concordancia de dificuldade obtido para cada questéo e perfil observado.

Sob um outro angulo, entdo, a Tabela 41 a seguir, consolida as respostas das tabelas
constantes do apéndice D, registrando as maiores frequéncias absoluta e relativa obtidas, bem
como o maior escore de grau de concordancia apurado, e demonstra-os por categoria e perfil
da populacdo observada, em consonancia com a classificacdo obtida pela escala Likert
correspondente computada. Nota-se que foram destacadas as alternativas de respostas que
obtiveram coincidéncia quando do maior resultado colhido na classificagéo da escala Likert,
tanto por frequéncias (absoluta e relativa) quanto por grau de concordancia, bem como
aquelas que somente se diferenciaram em intensidade entre os graus de discordancia e

concordancia.

1- DESPREPARO TECNICO DOS PROFISSIONAIS

Perfil A |R(%) |Escala Likert | Escore GC |Escala Likert
Geral (Total de Respostas = 60) 26 (43,33 |CP 2,9 CP

Gestor (Total de Respostas = 10) 04|40 CP 2,4 NCND

Grupo de Trabalho (Total de Respostas = 30) | 12 | 40 CTeCP 3,1 CP

Equipe de RH (Total de Respostas = 10) | 04 | 40 CT 2,8 CP

Equipe de TI (Total de Respostas =10) |07 | 70 CP 3,1 CP

2- DESCRENCA QUANTO A APLICABILIDADE NO SERVICO PUBLICO

Perfil A |R(%) |Escala Likert | Escore GC |Escala Likert
Geral (Total de Respostas = 60) 29(48,33 |DT 1,2 DP

Gestor (Total de Respostas = 10) 04|40 DT 1,3 DP

Grupo de Trabalho (Total de Respostas = 30) | 12 | 40 DT 1,3 DP

Equipe RH (Total de Respostas = 10) 07|70 DT 0,9 DP

Equipe TI (Total de Respostas = 10) 07|70 DT 0,9 DP

3- AUSENCIA DE PATROCINIO DA ALTA DIRECAO

Perfil A | R(%) |Escala Likert|Escore GC |Escala Likert
Geral (Total de Respostas = 60) 16|26,67 |CT 2,3 NCND
Gestor (Total de Respostas = 10) 04|40 CP 2,5 CP

Grupo de Trabalho (Total de Respostas = 30) | 08 | 26,66 |CT 2,1 NCND
Equipe RH (Total de Respostas =10) |04 |40 NCND 2,5 CP

Equipe TI (Total de Respostas = 10) 05|50 NCND 2,8 CP

4- O DESAFIO DA CULTURA ORGANIZACIONAL EM DIFERENTES ESTAGIOS NA
AREA PUBLICA

Perfil A |R(%) |Escala Likert | Escore GC |Escala Likert
Geral (Total de Respostas = 60) 21|35 DP 2,1 NCND
Gestor (Total de Respostas = 10) 05|50 CP 2,1 NCND

Grupo de Trabalho (Total de Respostas = 30) | 10 | 33,33 |DT 1,6 DP
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Equipe RH (Total de Respostas = 10) 04|40 DT 1,6 DP

Equipe TI (Total de Respostas = 10) 05|50 CP 2,5 CP

5- CONHECIMENTO ACUMULADO DESESTRUTURADO SISTEMATICAMENTE
Perfil A |R (%) | Escala Likert | Escore GC | Escala Likert
Geral (Total de Respostas = 60) 21|35 CP 2,2 NCND
Gestor (Total de Respostas = 10) 07|70 CP 2,7 CP

Grupo de Trabalho (Total de Respostas = 30) |11 | 36,66 | CP 2,4 NCND
Equipe RH (Total de Respostas = 10) 04|40 DT 1.4 DP

Equipe TI (Total de Respostas = 10) 05|50 DP 2,0 NCND

6- AUSENCIA DE AUTOCONHECIMENTO SOBRE “O QUE SABE” E SOBRE “O
COMO FAZ”

Perfil A |R (%) | Escala Likert | Escore GC |Escala Likert
Geral (Total de Respostas = 60) 16| 26,67 |CP 19 NCND
Gestor (Total de Respostas = 10) 04140 CP 1,8 NCND

Grupo de Trabalho (Total de Respostas = 30) | 07 | 23,33 |[NCND e DT | 1,9 NCND
Equipe RH (Total de Respostas =10) | 04 |40 DP 15 NCND
Equipe TI (Total de Respostas = 10) 05|50 CP 2,5 CP

7- PROBLEMA ATITUDINAL VINCULADO AO QUERER FAZER

Perfil A |R (%) | Escala Likert | Escore GC |Escala Likert
Geral (Total de Respostas = 60) 24140 CP 2,3 NCND
Gestor (Total de Respostas = 10) 06|60 DP 2,0 NCND

Grupo de Trabalho (Total de Respostas = 30) | 13 |43,33 |CP 2,2 NCND
Equipe RH (Total de Respostas = 10) 03|30 CTeCP 2,6 CP

Equipe TI (Total de Respostas = 10) 06|60 CP 2,8 CP

8- FATORES ADVERSOS RELATIVOS A MUDANCAS DE ORIENTACAO OU DE
ESTRUTURA

Perfil A |R (%) | Escala Likert | Escore GC | Escala Likert
Geral (Total de Respostas = 60) 22136,67 |CP 2,7 CP

Gestor (Total de Respostas = 10) 07|70 CP 2,4 NCND

Grupo de Trabalho (Total de Respostas =30) | 12 | 40 CT 29 CP

Equipe RH (Total de Respostas = 10) 0330 CPeDP 2,2 NCND
Equipe TI (Total de Respostas = 10) 05|50 CT 3,0 CP

Tabela 41 — Consolidagéo dos maiores resultados por categoria e perfil
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: A = frequéncia absoluta; R (%) = frequéncia relativa; GC = Grau de Concordancia

J4 a Tabela 42 abaixo, demonstra uma consolidacdo geral da tabela anterior,
destacando as classificaces da escala Likert por categoria que obtiveram a maior frequéncia
relativa e 0 maior escore de grau de concordancia e que coincidiram no maior resultado

colhido na classificagdo da escala Likert, ainda que variando em intensidade.
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Categorias >R (%) | Escala | >Escore | Escala
Likert GC Likert

Despreparo técnico dos profissionais 70 CP 3,1 CP
Descrenga quanto a aplicabilidade no servico 70 DT 1,3 DP
publico
Auséncia de patrocinio da alta direcao 50 NCND |28 CP
Desafio da cultura organizacional em diferentes | 50 CP 2,5 P
estagios na area publica
Conhecimento acumulado desestruturado 70 CpP 2,7 CpP
sistematicamente
Auséncia de autoconhecimento sobre “o que 50 CP 2,5 EpR

sabe” e sobre “o como faz”

Problema atitudinal vinculado ao querer fazer 60 CPe 2,8 CP
DP
Fatores adversos relativos a mudancas de 70 CP 3,0 CP

orientacdo ou de estrutura
Tabela 42 — Consolidacéo dos maiores resultados por categoria
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: R (%) = frequéncia relativa; GC = Grau de Concordancia

Observa-se ainda na tabela acima que, dentre as oito categorias analisadas pela
pesquisa, seis categorias foram percebidas como dificuldades encontradas na implementacgéo
do mapeamento de competéncias do JBRJ em 2010, por pelo menos um dos perfis
observados, coincidindo o resultado tanto pela maior frequéncia relativa obtida quanto pelo
maior escore no grau de concordancia, a saber: Despreparo técnico dos profissionais, Desafio
da cultura organizacional em diferentes estagios na area publica, Conhecimento acumulado
desestruturado sistematicamente, Auséncia de autoconhecimento sobre “o que sabe” e sobre
“o como faz”, Problema atitudinal vinculado ao querer fazer e Fatores adversos relativos a
mudancas de orientacdo ou de estrutura contendo um grau de concordancia entre 2,5 a 3,1, 0

que representa concordancia parcial sobre as dificuldades assinaladas por essas categorias.

Quando comparamos os resultados consolidados pelas duas Tabelas 41 e 42, tem-se
que:

- O resultado final de concordancia demonstrado na consolidacdo geral da categoria
Despreparo técnico dos profissionais é percebido como dificuldade por quase todos os perfis,
excetuando-se somente para o perfil Gestor, havendo, inclusive, coincidéncia no maior
resultado apurado tanto da frequéncia relativa quanto do escore do grau de concordancia, o
que sugere necessidade de maior expertise dos profissionais que atuam diretamente com a

implantacdo da ferramenta de gestdo por competéncias;
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- O resultado final de discordancia demonstrado no consolidacdo geral da categoria
Descrenca quanto a aplicabilidade no servico publico indica o quanto a ferramenta de gestéo
por competéncias ja esta sendo percebida como uma ferramenta de gestdo, também, para a
administracdo publica e, ndo tdo somente, exclusiva da realidade organizacional da inciativa
privada;

- O resultado final de concordéncia da categoria Auséncia de patrocinio da alta
direcdo aponta que esta € melhor percebida como dificuldade pelo perfil Gestor do que pelos
demais perfis, onde estes oscilam sua percepcao entre a concordancia e a ndo concordancia e
discordancia. Pode representar a consciéncia que o perfil do nivel gerencial possui da
relevancia que tem o “apoio vir de cima” para o éxito de projetos estratégicos. E, no caso
estudado, como os perfis das Equipes RH e TI participaram do processo de implementagédo
por uma demanda requerida pela alta dire¢cdo do JBRJ, é natural que no seu nivel de atuacao
tacito operacional, tenham percebido relativo impacto dessa categoria como uma dificuldade;

- Apesar do resultado final predominante entre a ndo concordéancia/nédo discordancia
e discordancia da categoria Desafio da cultura organizacional em diferentes estagios na area
publica constante na Tabela 41, observa-se que o maior resultado foi coincidente tanto na
frequéncia relativa quanto no escore do grau de concordancia na Tabela 42, exclusivamente,
em funcdo do computo do perfil da Equipe de TI na Tabela 41. Isso mostra o quanto a
unidade de TI para atender a sua competéncia regimental de prover a instituicdo de inovacéo
tecnoldgica, percebe, mais intensamente, o impacto da cultura organizacional na
implementacao de suas agoes;

- Com relagdo ao resultado final de concordancia demonstrado na consolidagéo geral
da categoria Problema atitudinal vinculado ao querer fazer, observa-se que esta é percebida
como uma dificuldade somente pelos perfis das Equipes RH e TI, sendo predominante o
resultado de ndo concordancia/ndo discordéncia por escore nos demais perfis da Tabela 41.
Isso indica que por tratar-se de equipes técnicas, tém atuacdo no processo de implementagéo
correspondente ao nivel tacito operacional, estando, portanto, mais suscetiveis as variagfes de
natureza motivacional impostas pelas dificuldades, pois “sentem o impacto de quem esta na
ponta”, enquanto 0S demais perfis tém atuacdo num nivel mais estratégico gerencial do
processo, percebendo a dificuldade de forma menos intensa, mais como uma necessidade de

alinhamento do que de comprometimento e envolvimento.

Nesse sentido, os resultados observados por Camdes (2013) em sua pesquisa onde

analisa o processo de implementacdo da PNDP, instituida pelo Decreto n® 5.707/2006, e que,
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também, elenca o sistema de gestdo por competéncias como um de seus instrumentos,
coadunam com os resultados extraidos dos diferentes olhares sobrepostos ao presente estudo,
uma vez que aquela pesquisadora identifica trés niveis estruturais de analise para a

implantacdo da PNDP.

Camdes (2013) considera para analise da implementacdo da PNDP os seguintes
fatores estruturais: no nivel macro — aspectos politicos e contingenciais da administracdo
publica brasileira, cujo foco estd nas questdes do contexto e do ambiente em que as
organizacBes envolvidas se inserem e que, independente da vontade de cada 6érgdo em
particular, interferem na implementacdo da politica; no nivel meso — aspectos
organizacionais, cujo foco esta em questfes estruturais relativas as organizacfes analisadas e
na comparacao entre aquelas consideradas de sucesso e insucesso, conforme suas inciativas de
planejamento estratégico, gestdo da informacdo, disponibilidade de recursos orcamentérios e
metodologia utilizada para implementacdo, e no nivel micro — aspectos especificos das
unidades responsaveis pelo desenvolvimento de pessoas nos 6rgdos analisados, cujo foco esta
em questdes regimentais e estruturais e na comparagdo entre 0s casos de sucesso e insucesso,

considerando competéncia técnica da equipe e disponibilidade de pessoal (CAMOES, 2013).

Os resultados mostrados pelo presente estudo, também, encontram eco nas
conclusBes alcancadas no Gltimo evento realizado pela ENAP em 28 de abril de 2016, em que
a autora participou por videoconferéncia, sob o titulo “Seminario de Gestdo de Pessoas:
experiéncias praticas na implementacdo da gestdo por competéncias no setor publico”, onde
representantes de quatro 6rgéos publicos compartilharam suas experiéncias na implementacéo
da gestdo por competéncias, considerando o grau de maturidade que essa iniciativa tem
alcancado no dmbito de suas instituicdes. Além do compartilhamento dos resultados colhidos
dessas experiéncias, 0 seminario culminou por cumprir, também, a celebracdo do décimo

aniversario de edicéo do Decreto n° 5.707/2006.

Compreendeu-se, frente as experiéncias praticas apresentadas nesse evento, que uma
cultura organizacional flexivel tende a acolher mais facilmente as iniciativas de gestdo
estratégica de pessoas do que uma cultura organizacional tradicional e conservadora, e que a
formacgédo das equipes responsaveis pela implementacdo da gestdo por competéncias nos
Orgdos publicos deve considerar profissionais que, efetivamente, tenham dedicagéo exclusiva

ao tema e estejam dispostos ao enfrentamento de desafios no seu contexto institucional.
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Dentre os desafios apontados pelo debate promovido ao final do Seminéario, 0 maior
destaque foi para a descontinuidade na gestdo dos Orgdos publicos federais, o0 que,
prioritariamente, foi considerado como motivo para a baixa adesdo dos proprios 6rgdos
ministeriais a implementacdo da gestdo por competéncias no decorrer da Gltima década. No
mais, também, foram destacados como fatores criticos de sucesso: 0 apoio da administracéo
superior; a necessidade de ser uma construcéo coletiva - uma vez que o trabalho em conjunto
gera sentimento de pertencimento em todo o quadro funcional - e a importancia de sensibilizar

0 quadro de pessoal das instituicoes.

Outra medida muito enaltecida no debate foi a necessidade de ampliar e dar
continuidade a formacao de redes no ambito da administracdo publica, uma vez que as redes
ttm o papel, ainda que informal, de fomentar a integracdo, 0 comprometimento e a
aprendizagem, além de estarem se apresentando como uma alternativa eficaz e promissora na
implementacao de politicas publicas, ja comprovada, inclusive, em literatura e estudos sobre o
tema (NEIVA; PANTOJA, 2008; NEIVA; CORRADI, 2010).

Por fim, no debate concluiu-se que, apds dez anos de publicacdo do Decreto n°
5.707/2006, e ainda, somado a edicdo do Acdrddo n° 3.023/2013 do TCU, a PNDP deixou de
ser uma demanda espontanea das unidades de gestdo de pessoas para ser uma recomendacéo
emitida pelo 6rgdo de controle da APF visando o seu cumprimento e atendimento legal por
todas as unidades organizacionais do setor publico federal.
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5. CONCLUSAO

A presente pesquisa foi motivada pelas dificuldades observadas quando da
implantacdo do sistema de gestdo por competéncias para o setor publico federal, no decorrer
dos dez anos de publicagdo do Decreto n° 5.707/2006, que incluiu esse sistema como um dos
instrumentos da politica nacional de desenvolvimento de pessoal — PNDP.

Para realizar este estudo foi feito um recorte, observando-se o caso do Instituto de
Pesquisas Jardim Botanico do Rio de Janeiro, que iniciou o seu trabalho de mapeamento de
competéncias organizacionais e individuais em 2010, através de uma consultoria
especializada, mas ndo implantou desde entdo. A razdo existente para 0 gap entre 0 processo
de mapeamento de competéncias e a sua implantacdo ainda ndo ocorrida € objeto de interesse
desta pesquisa, uma vez que outros 6rgdos publicos tem passado por dificuldades semelhantes

guando se engajam nessa iniciativa.

Nesse recorte também foram consideradas as dificuldades relacionadas pelos
representantes de dezesseis instituicdes publicas que participaram da mesa-redonda de
pesquisa-acdo em 2004, organizada pela ENAP, compiladas e adaptadas para a edicdo do
livro “Gestao por competéncias em organizagdes de governo” em 2009, e que fundamentaram
0 conteddo das assercdes integrantes da segunda parte do questionario aplicado. Para
categorizar as afirmativas foi utilizada como fonte o brainstorming realizado na Oficina,
coordenada pelo MP em 2014, que totalizou participantes de trinta e trés instituices publicas,

dentre eles a propria autora, bem como o estudo da literatura examinada.

Apos a compilagdo e anélise, sob diversos olhares, dos resultados obtidos dos doze
questionarios aplicados ao grupo de profissionais e gestores presentes na experiéncia de 2010
do JBRJ, observa-se que mais de 90% dos respondentes identifica como sendo relevante
implantar um modelo de gestdo por competéncias para o instituto, justificando seu
entendimento, primeiro por considerar que a ferramenta contribui para o fortalecimento
institucional e, em seguida, porque a ferramenta atribui maior sustentabilidade a instituicao e,

igualmente, contribui para gerar valor para a sociedade.

Quanto as dificuldades encontradas na implementacdo da inciativa de mapeamento

das competéncias do JBRJ, resume-se, apds as diferentes analises realizadas que, das oito
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categorias observadas, as duas categorias de Despreparo técnico dos profissionais e Fatores
adversos relativos a mudancas de orientacdo ou de estrutura foram as que obtiveram 0s
maiores graus de concordancia, seguida pela categoria Auséncia de patrocinio da alta direcéo
que, também pontuou mais elevado para a maioria dos perfis respondentes. Quanto a
categoria Descrenca quanto a aplicabilidade no servico publico, esta foi a inica ndo percebida
como dificuldade pelos cinco grupos de perfis, desmistificando a crenga existente na
administracdo publica quanto a aplicabilidade do tema gestdo por competéncias em seu

contexto.

O resultado obtido na presente pesquisa coaduna com o que, ainda nos dias atuais,
foi identificado no recente debate que ocorreu ao final do Seminério “Gestdo de Pessoas:
experiéncias praticas na implantagdo da gestdo por competéncias no setor publico”, também
organizado pela ENAP no altimo dia 28 de abril de 2016, como sendo desafio e fatores
criticos de sucesso, a saber: a descontinuidade na gestdo dos érgdos publicos federais e a
necessidade de apoio da administracdo superior, de sensibilizacdo de todo o quadro de pessoal

e de construcao coletiva do processo, respectivamente.

Complementarmente, com relacdo a pesquisa bibliogréfica realizada pelo presente
estudo, observou-se um acumulo de saber tedrico sobre o tema gestdo por competéncias, tanto
no ambito da iniciativa privada, quanto da administracdo publica, despertando a atencao,
especialmente no caso do ultimo segmento, de que as dificuldades encontradas estavam
relacionadas ao periodo que se estabelecia entre a decisdo pela aplicagdo do conhecimento

armazenado e a sua praxis.

De fato, observa-se que a gestdo publica, ainda que de modo insuficiente, tende a
atuar, junto as diferentes realidades institucionais, com maior énfase nas estratégias, nos
processos e na estrutura, mantendo pouco foco no desenvolvimento de agOes que fortalegam a

praxis e contribuam para o incremento da capacidade de mobilizag&o das pessoas.

Sendo assim, pode-se afirmar, até aqui, que a atitude do profissional em se mobilizar
frente aos eventos para produzir resultados organizacionais é fator preponderante junto ao
conjunto de outros saberes capazes de promover o éxito, como neste caso, na implantacdo de
modelos de gestdo por competéncias para o setor publico federal. A tdo referenciada

competéncia, formada a partir da alquimia existente na interdependéncia das trés dimensoes:
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conhecimento, habilidades e atitudes, fica, assim, comprometida na manifestacdo de todo o
seu potencial.

Quanto aos objetivos, entende-se que, da mesma forma que ocorreu com o objetivo
geral, os objetivos especificos nesta pesquisa, também, foram alcangados. Para o primeiro
deles, os resultados da visita a outros temas que interagem com gestao estratégica de pessoas
— gestdo do conhecimento, sustentabilidade e responsabilidade social — ratificaram a
importancia de correlaciona-los com o tema principal gestdo por competéncias, de modo a
preservar a interface natural que estabelecem entre si e ampliar a contextualizac¢éo atribuida a

andlise e discussao dos resultados finais da pesquisa.

O segundo e o terceiro objetivos especificos foram atendidos a partir das observacdes
extraidas de dois eventos em 2004 e 2014, coordenados pela ENAP e pelo MP,
respectivamente, que totalizaram a participacdo de quarenta e nove instituicdes publicas.
Neles, o tema gestdo por competéncias na esfera publica foi debatido a luz de fundamentacdes
teoricas, legislacdes, normas e orientacGes vigentes, bem como troca de relatos de acdes ja
realizadas, dificuldades enfrentadas, estados atual e desejado de cada ciclo de gestdo e
identificacdo dos proximos passos para a efetivacdo do sistema de gestdo por competéncias na
APF.

Como a presente pesquisa mostra, e que, também, confirmou-se no terceiro e recente
evento, organizado pela ENAP em abril de 2016, a implantacdo da gestdo por competéncias
ainda é um desafio para o setor publico brasileiro e a sua superacdo estd um pouco distante.
Pesquisas futuras podem investigar com mais profundidade cada dificuldade aqui observada e

propor iniciativas para resolugdo ou neutralizacdo de cada uma delas.

Ao presente extrato, cumpre observar, entdo, as especificidades do JBRJ, instituicdo
bicentenaria, e sugerir como politica para promover maior efetividade ao seu processo de
implantacdo do Sistema de Gestdo por Competéncias, a criagdo de contextos capacitantes que
sensibilizem e estimulem o desenvolvimento da terceira dimensdo da competéncia através do
“saber ser”. A instituicdo de um programa de coaching, por exemplo, pode vir a determinar a
aquisicdo de competéncias comportamentais junto ao quadro de pessoal atual e assegurar
atitudes que promovam o fortalecimento institucional e a longevidade organizacional por

outros 200 anos.
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O produto dessa viagem exploratéria viabiliza pensar na adequacdo dos caminhos
para a organizacdo do conhecimento existente na realidade publica, de modo a preservar a
sustentabilidade das instituicdes na prestacdo de seus servigos junto a sociedade e promover a
responsabilidade social frente a formacdo humana dos profissionais publicos, tanto através de
incentivo ao autodesenvolvimento, quanto a colaboracéo ao desenvolvimento coletivo de suas

organizagoes.

Por fim, espera-se que, se a implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias
para o setor publico federal ocorre sem um preparo prévio da ambiéncia organizacional ideal
para acolhé-la, o modelo per si é capaz de impulsionar a mudanca cultural necessaria, quando

de sua implementacao e implantacéo.
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APENDICE A
CARTA DE AUTORIZAGCAO PARA COLETA DE DADOS

TARDI GOTANED
[0 10 DE JANEIR
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TERMO DE A ZACAQ DE DIVULGACAO DE DADOS DE PESQUISA

Eu. Samyra Crespo, Presidente do Instituto de Pesquisas Jardim Botanico do Rio de
Janeiro- JBRJ, autorizo a divulgagio dos dados da pesquisa coletados no Instituto pela
servidora de seu quadro de pessoal e mestranda em Sistemas de Gestdo pela
Universidade Federal Fluminense, Célia Cristina Pecini von Kriiger, para elaboragdo da
dissertacdio, cujo titulo preliminarmente é: “Desafios & implantagdo de modelos de
gestdo por competéncias no setor publico federal: o caso. do Instituto de Pesquisas
Jardim Boténico do Rio de Janeiro — JBRJ”, para fins académicos.
S

A mestranda assegurou o anonimato das pessoas entrevistadas, e garantiu que a
divulgagdo nfo trard prejuizo a imagem do JBRJ.

Rio de Janeiro, 04 de novembro de 2015.

i

Jardiaf Botanico do Rio de Janeiro
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APENDICE B )
CARTA - CONVITE PARA COLETA DE DADOS E QUESTIONARIO

QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS 2
PESQUISA DE DISSERTACAQ DE MESTRADO EM SISTEMAS DE GESTAO
UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE

Titulo da Pesquisa: “Desafios a implantagdo de modelos de gestdo por competéncias no setor pablico
federal: o caso do Instituto de Pesquisas Jardim Botinico do Rio de Janeiro — JBRJ”

Prezado Servidor/Colaborador,

Convidamos a responder esta pesquisa que visa compreender a experiéncia vivida por ocasido do
mapeamento de competéncias organizacionais e individuais no JBRJ, realizado através de uma
consultoria técnica especializada. A inciativa ocorreu em 2010, ndo sendo até a presente data
implantada. O seu objetivo € descobrir o grau de alinhamento das dificuldades entio encontradas

com aquelas que vem sendo experimentadas por outras organizagdes da esfera publica.
O presente questionario foi estruturado em duas partes ou blocos, conforme exposto a seguir:

O Bloco 1 do questionario € formado por duas questdes de miltipla escolha. A primeira de
alternativa (nica, na qual o respondente afirma perceber ou nZo a relevincia da implantacio de um
modelo de gest¥o por competéncias para o instituto pesquisado, no caso o JBRJ. E a segunda
questdo, onde o respondente justifica, em ambos 08 casos positivo ou negativo, a sua resposta a
pergunta anterior, escolhendo a opg@io que melhor represente a sua percepgio,

Em seguida, o respondente prossegue ao Bloco 2 da pesquisa, onde responderd 4 quarenta questoes
relacionadas a sua percepcdo sobre as dificuldades encontradas quando da implementagio da
inciativa. As alternativas de respostas estdo bascadas na escala tipo Likert, que contém variagdo de 1
a S e permite especificar o nivel de concordincia ou nZo do respondente & afirmacglio apresentada.

Para cada uma das quarenta questdes foram propostos cinco graus de avaliagio, sendo: (4) concordo
totalmente, (3) concordo parcialmente, (2) nio concordo nem discordo (1) discordo parcialmente e
(0) discordo totalmente, onde dever ser registrado pelo respondente o escore apontado para cada
questio.

Esse questiondrio esta sendo aplicado aos profissionais que participaram do Grupo de Trabalho,
instituido a época do trabalho desenvolvido pela consultoria contratada, bem como aos dirigentes de
cada unidade do JBRIJ, que exerciam a fungdo correspondente ao cargo de confianga de Diretor e,
ainda, a equipe técnica de RH (Recursos Humanos) ¢ TI (Tecnologia da Informagio), responsavel
pelu desenvolvimento e nnplantagao do modelo de sislema de gestEo por compeléncias proposto pela
consultoria,

Caso haja diavida ou necessidade de outros esclarecimentos, pode ser realizado contato com a
mestranda {celia/@jbri gov.br).

Agradecemos antecipadamente a sua colaboragio. i
Cordialmente, Vs ;
Oz vew ¥

ucl

f
Célia Cristina Pecini von Krrger Prof. Dr. Em Paiva de Andrade
Mestranda ¢em Sistemas de Gestao Professor Orientador
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BLOCO 1 - PERCEPCOES QUANTO A RELEVANCIA

Considerando a sua experiéncia na inciativa de
mapeamento das competéncias do JBRJ em
2010, vocé considera relevante a implantacao
de um modelo de gestdo por competéncias para
o Instituto? Responda SIM ou NAO.

SIM

Qual a afirmacéo ao lado que melhor expressa a
sua opinido acerca de um modelo de gestéo por

Ferramenta
néo
contribui
com nada

Ter ou ndo
ter
ferramenta
é
indiferente

Ferramenta
contribui para
0
fortalecimento
institucional

Ferramenta
atribui maior
sustentabilidade
a instituicdo

Ferramenta
contribui
para gerar
valor para
a sociedade

competéncias para 0 JBRJ? Assinale com um
“X” a melhor resposta.

BLOCO 2 - PERCEPCOES QUANTO AS DIFICULDADES ENCONTRADAS

Na sua percepcdo, que fatores mais dificultaram a inciativa de implementar o mapeamento
das competéncias do JBRJ realizado em 2010, considerando-se o contexto do servico

publico federal?

Informe o seu grau de concordancia com cada

uma das afirmativas abaixo, assinalando com um
“x” a que melhor se aproxima da sua percepgao,
considerando para (4) concordo totalmente, (3)| O 1
concordo parcialmente, (2) ndo concordo nem
discordo (1) discordo parcialmente e (0) discordo

totalmente.

1 Os profissionais do JBRJ diretamente
envolvidos na implementagdo néo estavam
suficientemente preparados tecnicamente.

2 Existiam poucas pessoas qualificadas para
“tocar” o projeto dentro da instituig&o.

3 A metodologia adotada néo era apropriada
a realidade do JBRJ.

4 Existiam  dificuldades operacionais
ligadas a infraestrutura (quantidade de
pessoal, logistica, distancia entre as
unidades etc) que comprometiam a
implementacao na instituicéo.

Despreparo técnico dos profissionais

5 Havia pouca experiéncia na
implementacdo de projetos dessa natureza
para o instituto.
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8 O desafio € geral, se considerarmos
que foram poucos 0s 6rgéos publicos que
conseguiram implantar e implementar em sua
realidade institucional.

9 As acOes de RH nunca ddo em nada, ndo
terminam.

10 O Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo quer dificultar com mais uma
ferramenta de gesté@o de pessoas para a
administracao publica.

Auséncia de patrocinio da alta direcdo

11 Faltou apoio da dire¢do do JBRJ para
acontecer.

12 A auséncia de uma efetiva comunicagédo
interna comprometeu o prosseguimento da
iniciativa.

13 SO ia dar certo se os lideres “comprassem”
a ideia e participassem junto a seus
servidores.

14 Os dirigentes ndo acreditavam que a
inciativa melhorasse o desempenho
institucional.

15 A rotatividade por critérios politicos de
altos dirigentes comprometeu a continuidade
do apoio ao projeto.

O desafio da cultura organizacional em diferentes

estagios na area publica

16 A diferenga de cultura entre as diversas
unidades do JBRJ dificultou a implantacao.

17 Faz parte: no servico publico nada tem
fim mesmo.

18 O problema estava em resistir a mudanca
e a0 que é novo.

19 Como a iniciativa geraria input para a
capacitacdo de pessoal, esperava-se milagres
imediatos.

20 Ndo tem jeito: o servico publico sé vai
melhorar se houver mudancas na sua base.

Conhecimento acumulado desestruturado sistematicamente

21 O conhecimento “espalhado”, sem um
ordenamento, dificultou o processo de
organiza-lo em competéncias

22 A dificuldade estava na natureza
complexa e inovadora do projeto de
identificar o conhecimento disponivel.

23 O desafio estava no quadro de pessoal
diversificado, que nem sempre esta alinhado
aos objetivos institucionais.

24 A dificuldade aumentou porque os
sistemas governamentais néo se falam entre
Si.

25 A falta de estrutura de Tl comprometeu a
implantacdo da iniciativa.




114

Auséncia de autoconhecimento sobre o que “sabe” e sobre o “como faz”

26 E fato que o servidor publico ndo sabe o
que sabe (desconhece 0 conhecimento que
possui).

27 E fato que o servidor publico n3o sabe
como faz o que habitualmente faz
(desconhece a habilidade que possui).

28 A multiplicidade de objetivos finalisticos
do JBRJ prejudicou a identificacdo das
proprias competéncias.

29 Tem-se que a capacitacao de pessoas
serve para treinar pessoas pontualmente e ndo
para desenvolver suas competéncias
continuamente.

30 E utopia querer que o servidor reconheca
as suas competéncias e seja o0 responsavel
pelo seu autodesenvolvimento.

Problema atitudinal vinculado ao querer fazer

31 No servi¢co publico manda quem pode e
obedece quem tem juizo, onde a obrigacdo se
sobrepde a motivacao.

32 Os projetos na administracdo publica nao
tem principio, meio e fim, pois falta
mobilizacéo.

33 Conhecimento existe, mas falta vontade
de querer fazer.

34 N&o ha comprometimento no servigo
publico e ninguém cumpre prazos.

35 Ha uma grande distancia entre o ‘“falar
que vai fazer” e o “fazer acontecer”.

Fatores adversos relativos a mudanga de orientagdo ou de estrutura

36 No servi¢co publico ocorrem mudancas de
orientagdo  normativa com  bastante
frequéncia.

37 A falta de planejamento na introducdo de
mudancas estruturais no servico publico
malogram as iniciativas.

38 A auséncia de diretrizes no servico
publico  inviabiliza o processo de
implantacdo, ndo havendo amparo normativo
para a execucao.

39 Além de a legislacdo gerar inumeras
interpretagdes que ndo se alinham, ha muita
legislacdo dispondo sobre um mesmo tema, o
que dificulta saber o que precisa ser atendido.

40 O rigor da lei estabelece a implantacao,
mas nao considera a auséncia de estrutura.
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APENDICEC
PROTOCOLO DO QUETIONARIO

Este questionario visa compreender a experiéncia vivida por ocasido do mapeamento
de competéncias organizacionais e individuais no JBRJ, realizado através de uma consultoria
técnica especializada. A inciativa ocorreu em 2010, ndo sendo até a presente data implantada.
Através de suas questdes, pretende-se descobrir o grau de alinhamento das dificuldades entéo
encontradas com aquelas que vem sendo experimentadas por outras organizagdes da esfera

publica.

Tem-se que a auséncia de diagnosticos e da socializacdo de aprendizados é uma das
causas a provocar entraves no processo de implantacdo do Sistema de Gestdo por
Competéncias, o que promove a formulagdo da questdo principal da presente pesquisa de
como preparar a ambiéncia para a implantacdo do Sistema de Gestdo por Competéncias no

JBRJ e habilitar os atores atuais envolvidos neste processo.

O questionario a seguir foi estruturado em dois blocos, conforme a sequéncia:

- O Bloco 1, equivalente a primeira parte do questionario, é formado por duas
questBes de maltipla escolha. A primeira de alternativa Gnica, na qual o respondente afirma
perceber ou ndo a relevancia da implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias para o
instituto pesquisado, no caso o JBRJ. E a segunda questdo, onde o respondente justifica, em
ambos 0s casos positivo ou negativo, a sua resposta a pergunta anterior, escolhendo a opgéo
que melhor represente a sua percepcdo, dentre elas: Ferramenta ndo contribui com nada; Ter
ou nao ter ferramenta é indiferente; Ferramenta contribui para o fortalecimento institucional;
Ferramenta atribui maior sustentabilidade a instituicdo ou Ferramenta contribui para gerar

valor para a sociedade.

- O Bloco 2, segunda parte do questionario, o respondente dispora de quarenta
questBes relacionadas a sua percepcdo sobre as dificuldades encontradas quando da
implementacdo da inciativa. As alternativas de respostas estdo baseadas na escala tipo Likert,
que varia de 1 a 5 e permite especificar o nivel de concordancia ou ndo do respondente a

afirmacéo apresentada.
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Para cada uma das quarenta questfes foram propostos cinco graus de avaliagéo,
sendo: (4) concordo totalmente, (3) concordo parcialmente, (2) ndo concordo nem discordo
(1) discordo parcialmente e (0) discordo totalmente, onde dever ser registrado pelo

respondente o escore apontado para cada questao.

A partir do brainstorming realizado na “Oficina de Mapeamento de Competéncias
nas Organizagdes Publicas”, evento ocorrido em Brasilia em novembro de 2014, sob a
organizacdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, onde participaram cerca de
50 servidores representantes de 33 instituicdes publicas, identificou-se sete fatores causadores
ou explicativos do problema, e que definiram sete das oito categorias que foram construidas

para agrupar as quarenta afirmativas que compdem o Bloco 2, conforme a seguir:

- Despreparo técnico dos profissionais; Descrenca quanto a aplicabilidade no
servico publico; Auséncia de patrocinio da alta diregdo; O desafio da cultura organizacional
em diferentes estagios na darea publica; Conhecimento acumulado desestruturado
sistematicamente; Auséncia de autoconhecimento sobre o que “sabe” e sobre o “como faz” e

Problema atitudinal vinculado ao querer fazer.

A oitava categoria discriminada no questionario, diz respeito a “Fatores adversos
relativos a mudancas de orientacdo ou de estrutura” e recebeu essa denominagédo pela autora,

inspirada no trabalho desenvolvido por Lemos e Cario (2014).

Com relacdo ao conteudo das quarenta afirmativas elaboradas, este foi extraido das
dificuldades apontadas nas discussdes realizadas entre o periodo de novembro de 2004 a
marco de 2005, por um grupo de trabalho, constituido por iniciativa da ENAP — Escola
Nacional de Administracdo Publica. O grupo era composto por gestores publicos e
especialistas de 16 instituicGes publicas, que debateram o tema gestdo por competéncias em
organizagOes do governo, e cujos relatos foram compilados, originando a publicacdo de um
livro sob esse titulo (PIRES et al., 2009, p. 65-90).

Tem-se por objetivo aplicar o questionario aos profissionais que participaram do
Grupo de Trabalho, instituido a época do trabalho desenvolvido pela consultoria contratada
pelo JBRJ, bem como aos dirigentes de cada unidade do JBRJ, que exerciam a funcao

correspondente ao cargo de confianca de Diretor e, ainda, a equipe técnica de RH (Recursos
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Humanos) e Tl (Tecnologia da Informac&o), responsavel operacionalmente pela implantacéo

do modelo de sistema de gestdo por competéncias proposto pela consultoria, totalizando doze

respondentes e, que foram os atores da inciativa, naquele periodo.

contribui para
gerar valor para a
sociedade

PERCEPCAO
da relevancia do g
or competéncias ~

O F|)oara umpa gestao QUESTOES QUESTOES OBSERVAR

C estratégica de

o pessoas no JBRJ.

1 : Fonte: Fonte:
ch?rzg'no 5D$8;e;t2% 8:5 Noticias Portal MP,
5.707/2006 ' AU

Considera Positiva (sim)/ A percepcao da
relevante a Negativa (nao) relevancia da
implantacédo de implantacéo de
um modelo de 01 um modelo de
gestéo por gestéo por
competéncias competéncias
(ferramenta) para (ferramenta) para
0 JBRJ 0 JBRJ
Qual a afirmacédo A ferramenta ndo | A justificativa
ao lado que contribui com que melhor
melhor expressa a nada/ Ter ou ndo | suscita a
sua opinido ter a ferramenta é | percepcdo acima
acerca de um indiferente /
modelo de gestéo Ferramenta
por competéncias contribui para o
para 0 JBRJ? fortalecimento
Assinale com um 02 institucional/
“X” a melhor Ferramenta
resposta atribui maior

sustentabilidade a

instituicao/

Ferramenta
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PERCEPCAO

das dificuldades
na implantacéo de um
modelo de gestdo por
competéncias no
Servico
publico federal, a
partir da experiéncia
do JBRJ

Referencial:
- Fatores
causadores ou
explicativos do
problema
(brainstorming
Oficina de
Mapeamento das
Competéncias nas
Organizag6es
Publicas - MP,
2014)

- Capitulo Onde
esta sendo adotada
a gestéo por
competéncias?
(questdo 5 — Cite as
principais
dificuldades
enfrentadas e
possiveis quebras
de continuidade no
projeto - Pires et
al., 2009, p. 65-90)

CATEGORIAS
DAS
QUESTOES

Referencial:
- 12 3 72 Categorias
Fatores causadores
ou explicativos do
problema
(brainstorming
Oficina de
Mapeamento das
Competéncias nas
Organizag0es
Publicas - MP,
2014)

- 82 Categoria
Lemos e Cério
(2014)

CONTEUDO
DAS
QUESTOES

Referencial:
- Capitulo Onde
esta sendo adotada
a gestéo por
competéncias?
(questdo 5 — Cite as
principais
dificuldades
enfrentadas e
possiveis quebras
de continuidade no
projeto - Pires et
al., 2009, p. 65-90)

O QUE SE
ESPERA
OBSERVAR

Referencial:
- Fatores
causadores ou
explicativos do
problema
(brainstorming
Oficina de
Mapeamento das
Competéncias nas
Organizag0es
Publicas - MP,
2014)

- Capitulo “Onde
esta sendo adotada
a gestéo por
competéncias?”
(questdo 5 — Cite as
principais
dificuldades
enfrentadas e
possiveis quebras
de continuidade no
projeto - Pires et
al., 2009, p. 65-90)

Despreparo
técnico dos
profissionais que
compbem o
quadro e atuam
diretamente com
0 tema

1a
DESPREPARO
TECNICO DOS
PROFISSIONAIS

1 Os

profissionais do
JBRJ diretamente
envolvidos na
implementacéo
nao estavam
suficientemente
preparados
tecnicamente.

2 Existiam poucas
pessoas
qualificadas para
“tocar” o projeto
dentro da
instituicao.

Se 0s servidores
que trabalham
com o tema estéo
preparados para a
utilizacdo da
ferramenta
(quanto ao
conhecimento,
experiéncia e
disponibilidade de
recursos)
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3 A metodologia
adotada ndo era
apropriada a
realidade do
JBRJ.

4 Existiam
dificuldades
operacionais
ligadas a
infraestrutura
(quantidade de
pessoal, logistica,
distancia entre
as unidades
etc) que
comprometiam
a implementacao
na instituigéo.

5 Havia pouca
experiéncia na
implementacao de
projetos dessa
natureza para o
instituto.

Descrenca quanto
a aplicabilidade
da ferramenta no
ambito do servico
publico

2a
DESCRENCA
QUANTO A
APLICABILIDADE
NO SERVICO
PUBLICO

6 As
tecnologias
disponiveis de
informatica eram
incipientes para
abarcar um
sistema de
gestdo por
competéncias
para o contexto da
gestdo publica.

7 Projetos como
esse sao para a
realidade da
iniciativa privada
e ndo para o
servico publico.

8 O desafio é
geral, se
considerarmos
que foram
poucos 0s 6rgaos
publicos que
conseguiram
implantar e
implementar em

Se existe descrenca
quanto a
aplicabilidade da
ferramenta no
servico publico
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sua realidade
institucional.

9 As acles de
RH nunca dao
em nada, ndo
terminam.

10 O Ministério
do Planejamento,
Orgamento e
Gestdo quer
dificultar com
mais uma
ferramenta de
gestdo de pessoas
para a
administracao
publica.

Auséncia de
patrocinio da alta
direcao

3a
AUSENCIA DE
PATROCINIO DA
ALTA DIRECAO

11 Faltou apoio
da direcdo do
JBRJ para
acontecer.

12 A auséncia de
uma efetiva
comunicacéo
interna
comprometeu 0
prosseguimento
da iniciativa.

13 S¢ ia dar certo
se os lideres
“comprassem’ a
ideia e
participassem
junto a seus
servidores.

14 Os dirigentes
ndo acreditavam

gue a inciativa
melhorasse 0
desempenho

institucional

Se a alta direcéo
demonstra apoio a
implementagéo da
ferramenta
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15 A rotatividade
por critérios
politicos de altos
dirigentes
comprometeu  a
continuidade do
apoio ao projeto.

A cultura
organizacional dos
6rgdos publicos se
apresenta em
diferentes estagios
de sensibilizacdo
para a
modernizagdo da
gestdo publica

42
O DESAFIO DA
CULTURA
ORGANIZACIONAL
EM DIFERENTES
ESTAGIOS NA AREA
PUBLICA

16 A diferenca
de cultura entre as
diversas unidades
do JBRJ

dificultou a
implantacéo.

17 Faz parte: no
servico  publico
nada tem fim
mesmo.

18 O problema
estava em resistir
a mudanca e ao
gue € novo.

19 Como a
iniciativa geraria
input para a
capacitacdo  de
pessoal, esperava-
se milagres
imediatos.

20 Ndo tem jeito:
0 servico publico
s6 vai melhorar se
houver mudancas

Se existe
receptividade na
cultura
organizacional para
a modernizacdo
atraves dessa
ferramenta

na sua base.
O acumulo de 21 O Se o conhecimento
conhecimentos no conhecimento na administragdo
ambito da “espalhado”, sem | PUblica esta
administragdo um ordenamento, | Organizado
pUblica federal dificultou o sistematicamente
para coleta,

esta
desestruturado
sistematicamente,
0 que dificulta a
sua coleta,
organizacéo,
compartilhamento
e analise

5a
CONHECIMENTO
ACUMULADO
DESESTRUTURADO
SISTEMATICAMENTE

processo de
organiza-lo em
competéncias.

22 A dificuldade
estava na natureza
complexa e
inovadora do
projeto de
identificar o
conhecimento
disponivel.

compartilhamento e
analise
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23 O desafio
estava no quadro
de pessoal
diversificado, que
nem sempre esta
alinhado aos
objetivos
institucionais.

24 A dificuldade
aumentou porque
0s sistemas
governamentais
nao se falam entre
Si.

25 A falta de
estrutura de TI
comprometeu  a
implantacdo  da
iniciativa.

Auséncia de
autoconhecimento
que, baseado no
acrénimo do
CHA, refere-se,
especificamente,
a auséncia de
conhecimento de
cada servidor
sobre o que
“sabe” e sobre o
“como faz”

6a
AUSENCIA DE
AUTOCONHECIMENTO
SOBRE “O QUE SABE”
E SOBRE “O COMO
FAZ”?

26 E fato que o
servidor publico
ndo sabe o que
sabe (desconhece
0 conhecimento
que possui).

27 E fato que o
servidor publico
ndo sabe como
faz 0 que
habitualmente faz
(desconhece a

habilidade  que
possui).

28 A
multiplicidade de
objetivos

finalisticos do
JBRJ prejudicou
a identificagéo
das proprias
competéncias.

Se o servidor
publico é
consciente
(autoconhecimento)
do conhecimento e
habilidade que
possuli,
considerando “o
que sabe”
(conhecimento) e
“o como faz”
(habilidade) de
forma a facultar o
mapeamento de
suas competéncias

122



29 Tem-se que a
capacitacdo  de

pessoas serve
para treinar
pessoas

pontualmente e
néo para

desenvolver suas
competéncias
continuamente.

30 E utopia
querer que O
servidor

reconheca as suas
competéncias e
seja o responsavel
pelo seu
autodesenvolvime
nto.

O problema da
atitude,
caracterizado por
um conjunto de
circunstancias,
valores,
disposicdes, que
passa pelo
comprometimento
organizacional,
pelo alinhamento
com a cultura
institucional e que
acaba levando
cada servidor a
“guerer fazer”,
em uma medida
ou intensidade
que é funcéo
desse conjunto de
circunstancias

73
PROBLEMA
ATITUDINAL
VINCULADO AO
QUERER FAZER

31 No
publico
quem pode e
obedece guem
tem juizo, onde a
obrigacao se
sobrepde a
motivacao.

Servico
manda

32 Os projetos na
administracao
publica ndo tem
principio, meio e
fim, pois falta
mobilizacdo.

33 Conhecimento
existe, mas falta
vontade de querer
fazer.

34 Né&o ha
comprometimento
no servico
publico e
ninguém cumpre
prazos.

35 Ha uma grande
distancia entre o
“falar que vai
fazer” e o “fazer
acontecer”.

Se o “querer fazer”
esta expresso na
atitude do servidor
que trabalha com o
tema, considerando
circunstancias,
valores,
disposicoes,
comprometimento
organizacional e
alinhamento com
a cultura
institucional
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Fatores adversos,
tais como
mudancas de
orientagdo ou de
estrutura nas
instituicoes
publicas também
podem resultar na
ndo continuidade
da implementacdo

8a
FATORES
ADVERSOS
RELATIVOS A
MUDANCAS DE
ORIENTACAO OU
DE ESTRUTURA

36 No servico
publico ocorrem
mudancas de
orientagéo
normativa  com
bastante
frequéncia.

37 A falta de
planejamento na
introducao de

mudancas
estruturais no
servico  publico
malogram as
iniciativas.

38 A auséncia de

diretrizes no
servico  publico
inviabiliza 0
processo de

implantacdo, néo
havendo amparo
normativo para a
execucao.

39 Além de a
legislacdo  gerar
inimeras

interpretacfes que
nao se alinham,

ha muita
legislagéo
dispondo  sobre

um mesmo tema,
0 que dificulta

saber 0 que
precisa ser
atendido.

40 O rigor da lei
estabelece a

implantacdo, mas
ndo considera a
auséncia de
estrutura.

Se existem fatores
externos que
impactem na
implementagéo da
ferramenta. (ex:
mudanca de atores
através da
movimentagéo
natural -
transferéncia de
area/érgao,
designacdo para
outra atividade e
alta direg&o sujeita
a livre nomeacéo
politica — mudanca
no desenho
estrutural
organizacional —
disponibilidade
orcamentaria,
contingenciamento,
etc)

124



APENDICE D
TABELAS 1a40
(Consolidacéo das Questdes 1 a 40 — Bloco 2 do questionario)
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Questdo 1 - Os profissionais do JBRJ diretamente envolvidos na implementacdo estavam suficientemente
preparados tecnicamente.

Frequéncia Frequéncia 12 Frequéncia 02 | Frequéncia 06 Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG 5 Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R%) |GC|A|R®%) |GC|A| R®%) | GC|A|R®%) | GC|A|R®%) | GC
DT 0|0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DP 113 25 0 0 2 | 33,33 1] 50 0 0
NCND 211]833 |25|1| 5 [25]|0 0 23 1|0 0 2010 0 3,5
CP 3175833 1| 50 4 | 66,67 1] 50 1| 50
CT 4111 833 0 0 0 0 0 0 1| 50

Tabela 1 — Consolidacdo da Questédo 1
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se, através dos valores de moda superiores a 50%, que para a populacéo do

perfil “Geral” e, especialmente, do perfil “GT”, h4a uma concordancia maior de que havia
preparo técnico suficiente por parte dos profissionais envolvidos na implementacéo do projeto
no JBRJ. Ressalta-se que o perfil “GT” foi o grupo de profissionais designado e treinado para

exercer a interface entre a Consultoria e 0 JBRJ no periodo de realizacdo do projeto.

H&, também, a concentracdo de 100% das respostas nas escalas de concordancia
para o perfil “TI”, indicando autoconfianga de parte da equipe técnico-operacional junto ao

tema gestao por competéncias e, portanto, o cémputo do maior grau de concordancia para este

perfil.
Questdo 2 - Existiam poucas pessoas qualificadas para “tocar” o projeto dentro da instituigao.
Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG p | Geral Gestor GT RH Tl
Likert A]R%) [GC|A[R%) [GC |A]R®) [GC |A|JR®) [ GC | A]R®%) | GC
DT 00 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DP 111 833 1 50 0 0 0 0 0 0
NCND 211|833 |30(0]|0 2511 1]1667|30|01(0 35|00 3,0
CP 3|7 5833 010 4 | 66,67 1| 50 2 1 100
CT 413 25 1 50 1| 16,67 1 50 0 0

Tabela 2 — Consolidacdo da Questéo 2
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Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se, através dos valores de moda superiores a 50%, que tanto no perfil
“Geral”, quanto no perfil “GT”, manteve-Se a mesma concordancia parcial da questdo
anterior, sendo que a percepcdo sobre o fato de existirem poucas pessoas qualificadas para
“tocar” o projeto dentro da instituigdo, obteve uma concentracdo de 100% de respostas na
escala de concordancia parcial para o perfil “TI” e, uma concentra¢do de 100% de respostas

em ambas as escalas de concordancia para o perfil “RH”.

H4&, também, uma frequéncia maior no nimero de respostas obtido para a escala de
concordancia total nesta questdo, o que indica preocupacao por parte de todos os perfis com a
aplicacdo do conhecimento (execucdo do projeto) em detrimento ao que se sabe teoricamente
(planejamento do projeto), refletindo-se no maior computo do grau de concordancia para o

perfil “RH” e, em seguida, para os perfis “GT” e “TI”.

Questdo 3 - A metodologia adotada era apropriada a realidade do JBRJ.

Ffequsgffiﬁ Frequéncia 12 Frequéncia 02 | Frequéncia 06 Frequéncia 02 | Frequéncia 02
Geral Gestor GT RH Tl

Eflﬁg:ﬁ Pl A R(%) | GC | A | R(%) | GC | A| R®%) | GC | A| R(%) | GC | A | R(%) | GC

DT 0|0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

DP 1|2 16,67 0 0 1 | 16,67 1| 50 0 0

NCND | 2|3 25 25 |0 0 30|12 (3333|26 |0 0 20| 1] 5 |25

CcpP 3|5 | 4167 2 | 100 1 | 16,67 1| 50 1| 50

CT 412 | 16,67 0 0 2 | 33,33 0 0 0 0

Tabela 3 — Consolidacdo da Questdo 3
Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Destaca-se que somente o perfil “Gestor” obteve valor de moda superior a 50%, o
que reflete, também, o resultado méximo alcancado para o grau de concordancia em relagéo a
adequacdo da metodologia adotada a realidade do JBRJ. O fato do perfil “Gestor” perceber o
patrocinio da alta direcdo ao projeto na terceira categoria pesquisada, coaduna com este
resultado no sentido da metodologia proposta ter recebido o apoio deste perfil.
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Questdo 4 - Existiam dificuldades operacionais ligadas a infraestrutura (quantidade de pessoal, logistica,
distancia entre as unidades etc) que comprometiam a implementac@o na institui¢do.
requéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02

NG 5 Geral Gestor GT RH Tl

Likert A| R%) |GC|A|R®%) | GC|A|R®%)|GC|A|R®%) |GC|A|R%) | GC

DT 0|1] 833 1] 50 0 0 0 0 0 0

DP 111 833 0 0 0 0 1] 50 0 0

NCND 2|0 0 25|10 0 2010 0 350 0 2510 0 3,0

Ccp 3|5 41,67 0 0 3| 50 0 0 2 | 100

CT 4 |5 | 41,67 1| 50 3| 50 1] 50 0 0
Tabela 4 — Consolidacdo da Questéo 4

Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que os perfis “GT” e “TI” obtiveram frequéncia concentrada, para o valor
de moda, na escala de concordancia em relacdo as dificuldades operacionais ligadas a
infraestrutura, proprio do “olhar” especifico, inerente, respectivamente, aos profissionais que
foram treinados pela Consultoria e aqueles que possuem a formacdo tecnoldgica. 1sso se
reflete, também, no maior cémputo do grau de concordancia observado para o perfil “GT” e,

em sequéncia, para o perfil “TI”.

Questdo 5 - Havia pouca experiéncia na implementacdo de projetos dessa natureza para o instituto.
Frequencia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02

e | p | Geral Gestor GT RH Tl

Likert A | R®%) |GC |A|R®%)|GC|A|R®%) |GC|A|R%) |GC |A|R®%) | GC
DT 0|0 0 0| O 0| O 0| O 0| O

DP 1|1 833 1| 50 0| O 0| O 0| O

NCND 2|0 0O [35/0| O |20|0| O |[40(0| O |40|0| O 35
CpP 3 2 | 16,67 1| 50 0 0 0 0 1| 50

CT 4 9 75 0 0 6 | 100 2 | 100 1| 50

Tabela 5 — Consolidacdo da Questio 5

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacdo

Observa-se que os perfis “GT” e “RH”, para o valor de moda, obtiveram escala de
concordancia concentrada no resultado maximo quanto a questdo de haver pouca experiéncia
na implementacédo de projetos dessa natureza no instituto, proprio do “olhar” técnico, inerente,
respectivamente, aos profissionais que foram treinados pela Consultoria e aqueles que atuam

em area especifica ao tema gestdo por competéncias. Isso se reflete, também, no maior
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computo do grau de concordancia observado para os perfis “GT” e “RH” e, em sequéncia,

para os perfis “Geral” e “TI”.

Questdo 6 - As tecnologias disponiveis de informatica eram incipientes para abarcar um sistema
de gestdo por competéncias para o contexto da gestdo publica.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG 5 Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R®%) | GC|A|R%)|GC|A|R%)|GC|A|R®%)|GC|A|R®%)|GC
DT 0|1 833 0 0 0 0 1] 50 1] 50
DP 1 |4]3333 1| 50 3| 50 0 0 0 0
NCND 2 (1]1833(24|1] 50 |15]0 0 |25]0 0 [15]0 0 (20
CP 3 |11 833 0 0 0 0 1] 50 0 0
CT 4 | 541,67 0 0 3| 50 0 0 1] 50

Tabela 6 — Consolidacdo da Questédo 6

Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se que ndo se obteve valor de moda superior a 50% e que a maioria dos
perfis apresentou grau de concordancia mediano quanto ao fato das tecnologias disponiveis de
informatica serem incipientes para abarcar um sistema de gestdo por competéncias para o
contexto da gestdo publica, proprio do “olhar” especifico, inerente aos profissionais que

foram treinados pela Consultoria e aqueles que possuem a formacéo tecnolégica.

Nota-se que os perfis “Gestor” e “RH”, por ndo atuarem diretamente com tecnologia

da informacéo, apresentaram discordancia em seus respectivos graus para essa questao.

Questdo 7 - Projetos como esse sdo para a realidade da iniciativa privada e ndo para o servigo publico.
Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02

ol > | Geral Gestor GT RH Tl

Likert A|R®%) |GC|A|R%) |GC|A|R®%) |GC|A|R® |GC|A|R®%) | GC

DT 09| 75 2 | 100 3| 50 2 | 100 2 | 100

DP 13| 25 0| O 3| 50 0 0 0| O

NCND 210 0 020 0 0|0 0 050 0 0|0 0 0

CP 310 0 0 0 0 0 0 0 0 0

CT 410 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Tabela 7 — Consolidacdo da Questéo 7

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao
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Observa-se que ndo ha nem frequéncia modal nem grau que indique concordancia
quanto a questdo de projetos como esse serem para a realidade da iniciativa privada e ndo para
0 servico publico, o que descaracteriza uma “crenga” muito comum no servi¢o publico em

torno da ferramenta ser invidvel para a administracdo publica.

Questdo 8 - O desafio é geral, se considerarmos que foram poucos os érgdos publicos que
conseguiram implantar e implementar em sua realidade institucional.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
o 5 Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R%) |GC |A|R®%)|GC|A|R®%) |GC|A|R®%)|GC|A|R%®% | GC
DT 0|0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DP 110 0 0 0 0 0 0 0 0 0
NCND 21413333 (32|0 0 |40]2(3333(33|1| 5 |30|1| 5 | 25
CcP 3/1] 833 0 0 0 0 0 0 1] 50
CT 4|7 |5833 2 | 100 4 | 66,67 1| 50 0 0

Tabela 8 — Consolidacéo da Questéo 8

Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que ha grau de concordancia com resultado maximo no perfil “Gestor”
para o fato do desafio ser geral, se considerarmos que foram poucos 0s 6rgdos
publicos que conseguiram implantar e implementar o projeto em sua realidade institucional, o

que caracteriza uma visdo de gestdo mais sistémica, propria da competéncia gerencial deste

perfil.
Questdo 9 - As acdes de RH nunca ddo em nada, ndo terminam.
Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG p | Geral Gestor GT RH T
Likert A|R®%) |GC|A|R®%) |GC|A| R®%) |GC|A|R® | GC|A|R®%) | GC
DT 09 75 1 50 4 | 66,67 2 | 100 2 | 100
DP 13| 25 1| 50 2 | 3333 0 0 0 0
NCND 2|0 0 0210 0 05|0 0 030 0 0|0 0 0
CP 3|0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
CT 410 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Tabela 9 — Consolidacdo da Questédo 9

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo
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Observa-se que ndo ha nem frequéncia modal nem grau que indique concordancia
quanto a questdo das agdes de RH nunca darem em nada e ndo terminarem, o que
descaracteriza uma ‘“‘crenca” muito comum no servigo publico em torno das areas de RH nao

serem efetivas em suas iniciativas.

Nota-se que os perfis “RH” e “TI”, para o valor de moda, obtiveram escala de

discordancia concentrada no resultado maximo.

Questdo 10 - O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo quer dificultar com mais uma ferramenta de
gestdo de pessoas para a administracdo publica.

P Frequéncia 12 Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
B Geral Gestor GT RH TI

Facala A | R%) |GC|A|R®%) |GC|A|R®% [GC|A|R®%) |G |A|R® | GC

DT 0| 10 | 83,33 1] 50 5 | 83,33 2 | 100 2 | 100

DP 1| 2 | 16,67 1 50 1| 16,67 0 0 0 0

NCND 210 0 0110 0 0510 0 01]0 0 0 0 0 0

CP 310 0 0 0 0 0 0 0 0 0

CT 410 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Tabela 10 — Consolidacéo da Questéo 10

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se que ndo ha nem frequéncia modal nem grau que indique concordancia
quanto ao fato de “o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo dificultar com a
criacdo de mais uma ferramenta de gestdo de pessoas para a administragdo publica”, o que
descaracteriza uma ‘“crenca” muito comum no servigo publico em torno das areas de

planejamento pensarem distantes das areas de execucao.

Nota-se que os perfis “RH” e “TI”, para o valor de moda, obtiveram escala de

discordancia concentrada no resultado méaximo.
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Questéo 11 - Faltou apoio da direcdo do JBRJ para acontecer.
Ffqusgcilia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
Geral Gestor GT RH TI

Efﬁea:f P A| R%) |GC |A|R®%) | GC|A|R%) |GC|A|R®%) |GC|A|R®%) | GC
DT 02| 16,67 0| O 2 | 3333 0| O 0| O

DP 13 25 1] 50 2 | 33,33 0 0 0 0

NCND 213 25 1910 0 2010 0 1512|100 (20 (|1]| 50 3,0
CpP 31| 2| 16,67 1] 50 1| 16,67 0 0 0 0

CT 4|2 | 16,67 0| O 1| 16,67 0| O 1| 50

Tabela 11 — Consolidagéo da Questéo 11

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordéncia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se que somente o perfil “RH” obteve valor de moda superior a 50%,
apresentando toda a sua frequéncia concentrada na concordancia mediana sobre a questdo de
ter faltado apoio da direcdo do JBRJ para acontecer o projeto. E que, juntamente, com 0s

perfis “Geral” e “Gestor”, seu grau de concordancia, também, foi na escala mediana.

Entretanto, nota-se que o perfil “TI” foi o Unico que apresentou um grau de

concordancia maior, indicando perceber como dificuldade o que a questao apontou.

Questdo 12 - A auséncia de uma efetiva comunicacéo interna comprometeu o prosseguimento da iniciativa.
fequggffiﬁ Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 Frequéncia 02
Esca p Geral Gestor GT RH Tl

Likert A| R®%) | GC |A|R%) |GC|A| R®%) |GC| A |[R®%) | GC | A | R®%) | GC
DT 0|1 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0

DP 1|2 16,67 0 0 2 | 33,33 0 0 0 0

NCND | 2|1 833 |26 |0 0 35| 0 0 20| 0 0 40 | 1 50 |25
CpP 3|4 |3333 1 50 2 | 33,33 0 0 1 50

CT 4|4 | 3333 1 50 1| 16,67 2 100 0 0

Tabela 12 — Consolidacéo da Questéo 12

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que somente o perfil “RH” obteve valor de moda superior a 50%,
apresentando toda a sua frequéncia concentrada no resultado maximo de concordancia sobre o
fato da auséncia de uma efetiva comunicacgdo interna ter comprometido o prosseguimento da
iniciativa. Seu grau de concordancia, também, alcangcou grau maximo, seguido aos graus de

concordancia obtidos pelos perfis “Geral”, “Gestor” ¢ “TI”.
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Nota-se que o perfil “GT” foi o Unico que apresentou um grau de concordancia

mediano, indicando menor clareza em identificar como dificuldade o que a questdo apontou.

Questéo 13 - S6 ia dar certo se os lideres “comprassem” a ideia e participassem junto a seus servidores.
Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02

NG p | Geral Gestor GT RH Tl

Likert A| R®) |GC|A|R%) |GC|A|R®%) |GC|A|R®) |GC|A|R®%) | cC

DT 0]0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

DP 110 0 0 0 0 0 0 0 0 0

NCND 212)1667|33|0 0 35(12(3333|310 0 3510 0 3,5

CP 3|4 3333 1| 50 1| 16,67 1| 50 1| 50

CT 416 50 1| 50 3| 50 1| 50 1| 50

Tabela 13 — Consolidacéo da Questdo 13
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que ndo houve computo de valores de moda superiores a 50% em relacéo

a questdo de que s6 ia dar certo se os lideres “comprassem” a ideia e participassem junto a

seus servidores.

Contudo, nota-se maiores e iguais graus de concordancia junto aos perfis “Gestor”,

“RH” e “TI”, cujos “olhar” gerencial por um lado e, “olhar” técnico por outro, coadunam

igualmente na percepcéo da dificuldade.

Questéo 14 - Os dirigentes ndo acreditavam que a inciativa melhorasse o desempenho institucional.
Ffe‘:;frff‘iclia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
Geral Gestor GT RH Tl
Eisl‘(’gjf i A|R%) |GC|A|R®%) |GC|A|R®%) |GC|A|R%) | GC|A|R®%) |GC
DT 0|1] 833 0 0 1 | 16,67 0 0 0 0
DP 11413333 2 | 100 2 | 33,33 0 0 0 0
NCND 2|5|4167 17| 0 0 10|1|1667 18| 2| 100 | 2,0 |2 | 100 | 2,0
CP 3|11 833 0 0 1 | 16,67 0 0 0 0
CT 411 833 0 0 1 | 16,67 0 0 0 0

Tabela 14 — Consolidacéo da Questdo 14
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo
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Observa-se valores de moda superiores a 50%, junto aos perfis “Gestor” ¢ “RH” ¢
“TT”, concentrados com resultado maximo nas escalas de discordancia parcial e mediana,
respectivamente, para o fato dos dirigentes ndo acreditarem que a inciativa melhorasse o

desempenho institucional.

Nota-se, além disso, grau de concordancia mediano junto a maioria dos perfis,
havendo somente grau de discordancia para o perfil “Gestor”, o que indica, pela propria
natureza de atuacdo deste perfil, que esteja mais consciente para uma autoavaliacdo em

relagdo a percepcéo da dificuldade mensurada.

Questdo 15 - A rotatividade por critérios politicos de altos dirigentes comprometeu a continuidade do apoio
ao projeto.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG 5 Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R®%) | GC |A|R%) |GC |A| R®%) | GC |A|R®%) | GC | A| R®%) | GC
DT 0| 2] 16,67 0 0 2 | 33,33 0 0 0 0
DP 1|2 1667 0 0 0 0 2 | 100 0 0
NCND 2121|1667 |22|1| 5 [25]|0 0 2810 0 10| 1| 50 |30
CP 313 25 1] 50 2 | 33,33 0 0 0 0
CT 413 25 0 0 2 | 33,33 0 0 1| 50

Tabela 15 — Consolidacdo da Questdo 15

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se valor de moda superior a 50% somente junto ao perfil “RH”, com
concentracdo de resultado maximo na escala de discordancia parcial para a questdo da
rotatividade por critérios politicos de altos dirigentes ter comprometido a continuidade do

apoio ao projeto.

Nota-se para o perfil “Gestor” e “GT”, graus de concordancia maiores, o que indica,
pela propria natureza de atuagdo destes perfis, com “olhar” gerencial e sistémico, que estejam
mais conscientes para uma autoavaliacdo em relacdo a percepcdo da dificuldade mensurada.
Contudo, o grau de concordancia que obteve maior computo foi o do perfil “TI” que, por sua
formacdo tecnologica e mais proxima da operacionalizacdo do projeto, identificou como

dificuldade nesta questao.
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Questéo 16 - A diferenca de cultura entre as diversas unidades do JBRJ dificultou a implantacéo.

Ffequggrcfiial Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
Escal Geral Gestor GT RH Tl

Likert PIATR®) [GC|A|R®) |GC|A| R®) |GC|A|R®) |GC|A]|R® |GC
DT 01| 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0

DP 110 0 0 0 0 0 0 0 0 0

NCND |2 |3 25 | 27]0 0 350 0 28 1| 5 |25|2 | 100 |20
Ccp 3|5 | 4167 1| 50 3 50 1| 50 0 0

CT 4|3 25 1 50 2 | 33,33 0 0 0 0

Tabela 16 — Consolidacéo da Questéo 16

Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se valor de moda superior a 50%, somente junto ao perfil “TI”, com
concentracdo de resultado maximo na escala de concordancia mediana para a questdo que
avalia se a diferenca de cultura entre as diversas unidades do JBRJ dificultou a implantacédo
do projeto. Com relacdo ao grau de concordancia, este é o Unico que, também, se apresenta

mediano para o perfil “TI”.

Nota-se que todos os demais perfis apresentam graus de concordancia com cémputo
maior, destacando-se, neste caso, a graduacdo do perfil “Gestor”, o que indica, pelo proprio

“olhar” gerencial e sistémico, uma maior percep¢do da dificuldade mensurada nesta questéo.

Questdo 17 - Faz parte: no servico publico nada tem fim mesmo.
Ffequs(glffiﬁ Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
Geral Gestor GT RH Tl

Fecaa P A R%) | GC |A|R®%) | GC | A| R®%) | GC | A| R(%) | GC | A | R(%) | GC
DT 0| 7| 5833 2 | 100 3 50 2 | 100 0 0

DP 113 25 0 0 2 | 3333 0 0 1| 50
NCND 2|0 0 0710 0 0|0 0 0810 0 0|0 0 2,0
CP 3| 2| 16,67 0 0 1 | 16,67 0 0 1 50

CT 410 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Tabela 17 — Consolidacéo da Questéo 17
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo
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Observa-se que ha frequéncia modal superior a 50% e concentrada no grau de
discordancia maior para os perfis “Gestor” ¢ “RH” e, também, “Geral”, ndo havendo grau
que indique concordancia quanto a questdo de que “faz parte: no servigo publico nada tem fim
mesmo”, descaracterizando a ‘“crenca” muito comum em torno da descontinuidade de

iniciativas no @mbito da administracéo publica.

Questdo 18 - O problema estava em resistir a mudanca e ao que é novo.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG o | Geral Gestor GT RH T
Likert A| R®%) | GC |A|R%) | GC |A| R®%) | GC | A|R(%) | GC | A | R(%) | GC
DT 0|1] 833 0 0 0 0 1| 50 0 0
DP 1| 2| 16,67 0 0 2 | 33,33 0 0 0 0
NCND 211|833 |25]|0 0 3011667 |23|0 0 2010 0 3,5
CP 3|5 41,67 2 | 100 2 | 33,33 0 0 1 50
CT 4|3 25 0 0 1| 16,67 1 50 1 50

Tabela 18 — Consolidacdo da Questéo 18

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se que ha frequéncia modal superior a 50% e concentrada no grau de
discordancia maior para os perfis “Gestor” e “RH” e, também, “Geral”, ndo havendo grau
que indique concordancia quanto a questdo de que “faz parte: no servico puablico nada tem fim
mesmo”, descaracterizando a “crenga” muito comum em torno da descontinuidade de

iniciativas no ambito da administracdo publica.

Questdo 19 - Como a iniciativa geraria input para a capacitacdo de pessoal, esperava-se milagres imediatos.
Ffequggffiﬁ Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
Geral Gestor GT RH Tl
E;g::ta i A| R®%) | GC|A | R®%) | GC |A| R%) | GC | A | R(%) | GC | A | R(®%) | GC
DT 0|5 | 4167 0 0 4 | 66,67 1 50 0 0
DP 1|5 ] 4167 2 | 100 2 | 33,33 0 0 1 50
NCND 2|0 0 0910 0 100 0 030 0 150 0 2,0
CcpP 3|2 | 16,67 0 0 0 0 1| 50 1| 50
CT 410 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Tabela 19 — Consolidacdo da Questdo 19

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo
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Observa-se valor de moda superior a 50% junto aos perfis “Gestor” ¢ “GT”, sendo
que no primeiro h& concentracdo de resultado maximo na escala de discordancia parcial na
percepcdo da questdo de que como a iniciativa geraria input para a capacitacdo de pessoal,

esperava-se milagres imediatos.

Nota-se para todos os perfis baixos graus de concordancia, excetuando-se o perfil
“TI” que possui grau mediano. Assim a vinculacdo dos temas gestdo por competéncias com
capacitacdo de pessoal, trazida pelo Decreto n° 5.707/2006, ndo é percebida como “crenca”

milagrosa para viabilizar a operacionalizacdo do projeto.

Questdo 20 - Né&o tem jeito: o servico publico s6 vai melhorar se houver mudancas na sua base.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG 5 Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R®%) |GC|A|R%)|GC|A|R®%) |GC|A|R®%)|GC|A|R®%) |GC
DT 0| 2] 16,67 0 0 2 | 3333 0 0 0 0
DP 1111 833 0 0 0 0 1| 50 0 0
NCND 211833 (23]|0 0 [30|1]1667|20]0 0 200 0 |30
CP 3| 7] 5833 2 | 100 2 (3333 1| 50 2 | 100
CT 411 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0

Tabela 20 — Consolidacéo da Questéo 20

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que os perfis “Geral”, “Gestor” e “TI” obtiveram valor de moda superior
a 50%, sendo que os dois Ultimos apresentaram toda a sua frequéncia concentrada no
resultado de concordancia parcial sobre a questdo “ndo tem jeito: o servico publico s6 vai
melhorar se houver mudangas na sua base”. Seus graus de concordancia, também, foram
maiores, seguido aos graus de concordancia medianos obtidos pelos perfis “Geral”, “GT” e

“RH”'



137

Questéo 21 - O conhecimento “espalhado”, sem um ordenamento, dificultou o processo de organiza-lo em
competéncias.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG p | Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R®%) [GC|A|R®) |GC|A|R®%) |GC|A|R%) |GC|A|R%) |GC
DT 01| 2 | 16,67 0 0 1| 16,67 1 50 0 0
DP 111 833 0 0 0 0 0 0 1 50
NCND 211|833 |27]|0 0 3511667 |28 |0 0 200 0 2,5
CP 3|2 | 16,67 1 50 1| 16,67 0 0 0 0
CT 416 50 1 50 3 50 1 50 1 50

Tabela 21 — Consolidacao da Questdo 21

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que todos os perfis obtiveram valor de moda de até 50%, sendo que o
perfil “Gestor” apresentou toda a sua frequéncia concentrada no resultado de concordancia
sobre 0 fato de “o conhecimento “espalhado”, sem um ordenamento, ter dificultado o
processo de organiza-lo em competéncias”, 0 que gerou um grau de concordancia elevado
para o perfil “Gestor”, seguido por outros graus de concordancia, também, maiores, € um

unico mediano, correspondente ao perfil “RH”.

A dificuldade trazida por esta questdo ndo € tdo percebida junto aos profissionais de
RH, uma vez que, naturalmente, pelo exercicio de sua funcéo na gestdo de cada sub-processo
de RH (admisséo, desenvolvimento ou desligamento de pessoas), existe um conhecimento
prévio do conhecimento acumulado por cada profissional nas diferentes areas, enquanto 0s
perfis atuantes em outras areas, tém necessidade pela maior organizacédo e socializa¢do sobre

0 conhecimento acumulado que a questao aponta.

Questdo 22 - A dificuldade estava na natureza complexa e inovadora do projeto de identificar o
conhecimento disponivel.

Frequéncia Frequéncia 12 Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG p | Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R%) | GC|A|R®%) |GC|A| R®%) | GC|A|R®%) |GC|A|R® | GC
DT 01| 833 0 0 0 0 1| 50 0 0
DP 1|2 16,67 0 0 1| 16,67 0 0 1| 50
NCND 2|0 0 2510 0 300 0 2810 0 15|10 0 2,0
CP 3|8 | 66,67 2 | 100 4 | 66,67 1| 50 1| 50
CT 4111 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0

Tabela 22 — Consolidacdo da Questéo 22
Fonte: Dados da Pesquisa
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Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que os perfis “Geral”, “Gestor” e “GT” obtiveram valor de moda superior
a 50%, sendo que o perfil “Gestor” apresentou toda a sua frequéncia concentrada no resultado
de concordancia parcial sobre a questdo de “a dificuldade estar na natureza complexa e
inovadora do projeto para identificacdo do conhecimento disponivel”, 0 que gerou um grau de
concordancia elevado para o perfil “Gestor”, seguido por outros graus de concordancia, sendo
um, também, ainda maior, demais medianos e um Unico abaixo, correspondente ao perfil
“RH”.

A dificuldade trazida por esta questdo ndo € tdo percebida junto aos profissionais de
RH, uma vez que, naturalmente, pelo exercicio de sua funcdo na gestdo de cada sub-processo
de RH (admisséo, desenvolvimento ou desligamento de pessoas), existe um conhecimento
prévio do conhecimento acumulado por cada profissional nas diferentes areas, enquanto os
perfis atuantes em outras areas, ttm necessidade pela maior identificacdo do conhecimento

disponivel que a questdo aponta.

Questdo 23 - O desafio estava no quadro de pessoal diversificado, que nem sempre esta alinhado aos objetivos
institucionais.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG p | Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R%) | GC|A|R®%) |GC|A| R%) | GC|A|R®) |GC|A|R% | GC
DT 01| 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0
DP 12| 16,67 0 0 1| 16,67 0 0 1| 50
NCND 2| 2| 16,67 24 0 0 3,0 1| 16,67 21 1] 50 25 0 0 25
CP 3|5 | 4167 2 | 100 2 | 33,00 1] 50 0 0
CT 41 2| 16,67 0 0 1| 16,67 0 0 1| 50

Tabela 23 — Consolidacdo da Questdo 23

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se gue o unico perfil que obteve valor de moda superior a 50% foi o perfil
“Gestor”, apresentando toda a sua frequéncia concentrada no resultado de concordéancia
parcial sobre o fato de “o desafio estar no quadro de pessoal diversificado, que nem sempre
estd alinhado aos objetivos institucionais”. Contudo, quanto aos graus de concordancia, ndo
somente o perfil “Gestor” obteve grau de concordancia maior, mas, também, os perfis “RH” e

“TI”, apresentando classificagdo mediana para os demais perfis.
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Tem-se que a dificuldade promovida por um quadro de pessoal diversificado, nem
sempre alinhado aos objetivos institucionais é menor percebida pelos perfis atuantes em
outras areas gque, necessariamente, estdo mais distantes da necessidade de canalizar esforcos

para a execucao de tarefas ou projetos.

Questdo 24 - A dificuldade aumentou porgue os sistemas governamentais ndo se falam entre si.

Ffequgggiﬁ Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02

Geral Gestor GT RH Tl

E;gg:f P1A R(%) | GC | A | R(%) | GC | A| R(®%) | GC | A | R(%) | GC | A | R(%) | GC
DT 0|1] 833 0 0 0 0 1 50 0 0
DP 13 25 0 0 0 0 1 50 2 | 100
NCND 2|2]1667 | 21|0 0 3012|3333 |28|0 0 050 0 1,0
CcP 3|5 | 4167 2 | 100 3 50 0 0 0 0
CT 411 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0

Tabela 24 — Consolidacéo da Questdo 24

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se que dois perfis obtiveram valor de moda superior a 50%, apresentando
frequéncia méxima concentrada no resultado de concordancia parcial, perfil “Gestor”, e,
frequéncia maxima concentrada no resultado de discordancia parcial, perfil “TI”, quanto a
questdo de “a dificuldade ter aumentado porque os sistemas governamentais ndo se falam

entre si”.

Também somente dois graus de concordancia foram maiores, tanto para o perfil
“Gestor” quanto para o perfil “GT”, apresentando classificacdo mediana para o perfil “Geral”,
mas discordancia para os perfis “RH” e “TI”, o que demonstra que, pela natureza mais técnica
de suas funces e competéncia operacional sobre o projeto, ndo identificam a dificuldade

trazida pela questdo como um desafio especifico para o tema.
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Questdo 25 - A falta de estrutura de T1 comprometeu a implantacédo da iniciativa.

fequﬁgff:f Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 Frequéncia 02 Frequéncia 02
Geral Gestor GT RH TI

Efﬁea:f 2 A| R®%) | GC | A|R®%) | GC | A| R(%) | GC | A| R(%) | GC | A | R(%) | GC

DT 03| 25 0| O 1| 16,67 1| 50 1 50

DP 1|6 50 2| 100 3| 50 1| 50 0 0

NCND | 2 |0 0 14 (0| O 10 |0 0 16 |0 0 0510 0 2,0

CpP 3 11| 833 0 O 1| 16,67 0 0 0 0

CT 4 | 2| 16,67 0| O 1| 16,67 0| O 1 50

Tabela 25 — Consolidacéo da Questdo 25

Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que o unico perfil que obteve valor de moda superior a 50% foi o perfil
“Gestor”, embora toda a sua frequéncia esteja concentrada no resultado de discordancia
parcial sobre o fato de “a falta de estrutura de TI ter comprometido a implantacdo da

iniciativa”.

Quanto aos graus de concordéancia, somente os perfis “Geral”, “GT” e “TI”
indicaram alguma concordancia a dificuldade que a questdo afere, mas ndo o suficiente para
elevar o grau de concordancia que permaneceu mediano apenas para o perfil “TI”, enquanto

todos os demais foram baixos.

Nota-se que o perfil “RH” foi o que apresentou o mais baixo grau de concordancia da
questdo, seguido pelo perfil “Gestor”, 0 que acentua uma tendéncia natural dos perfis com

formacédo tecnoldgica incluirem-se dentre seus desafios a auséncia de estrutura de TI.

QuestAo 26 - E fato que o servidor plblico nio sabe o que sabe (desconhece o conhecimento que possui).
fequggffiial Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02

Escal p Geral Gestor GT RH Tl

Likert A| R®%) |GC|A|R®%) |GC|A|R®%) |GC|A|R®)|[GC|A|R%) | GC

DT 0|1/ 833 0| O 1] 16,67 0| O 0| O

DP 1|2] 16,67 0| O 0 0 2 | 100 0| O

NCND |2|4(3333|20(1| 5 |25|3| 50 [20(0| O |10|0]| O 3,0

CcpP 3|5 |4167 1| 50 23333 0| O 2 | 100

CT 410 0 0| O 0 0 0| O 0| O

Tabela 26 — Consolidacdo da Questao 2
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
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Tecnologia da Informacéo

Observa-se valor de moda superior a 50%, somente junto aos perfis “RH” ¢ “TI”,
contudo, com concentragdo de resultado maximo na escala de discordancia parcial para o
primeiro perfil e na escala de concordancia parcial para o segundo, quanto a questdo que
avalia se “¢ fato que o servidor publico ndo sabe o que sabe (desconhece o conhecimento que
possui)”. Com relagdo ao grau de concordancia, este ¢ maior para os perfis “Gestor” e “T1”,

mediano para o0s perfis “Geral” ¢ “GT” e baixo para o perfil “RH”.

Nota-se que os perfis que apresentam graus de concordancia com computo maior,
perfis “Gestor” e “TI”, indicam uma maior percepcdo da dificuldade mensurada nesta
questdo, pela necessidade que tém de dispor desse conhecimento de forma estruturada,
viabilizando o alinhamento da gestdo das pessoas a gestdo dos processos institucionais, bem

como a tecnologia disponivel.

Questdo 27 - E fato que o servidor pablico ndo sabe como faz o que habitualmente faz (desconhece a
habilidade que possui).

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
e | p | Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R®%) |GC|A|R®%) |GC|A| R®%) |GC|A|R%)|GC|A|R%) | GC
DT 0| 2| 16,67 0 0 1 | 16,67 1] 50 0 0
DP 113 25 0 0 2 |3333 1] 50 0 0
NCND 2|3 25 [18|1| 5 |25]2]3333|15]|0 0 05]|0 0 3,5
CP 33 25 1| 50 1 | 16,67 0 0 1| 50
CT 41| 833 0 0 0 0 0 0 1| 50

Tabela 27 — Consolidacéo da Questéo 2

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se que ndo houve computo de valores de moda superiores a 50% em relagéo
a questdo de que ‘¢ fato que o servidor publico nao sabe como faz o que habitualmente faz

(desconhece a habilidade que possui).”

Contudo, nota-se maiores graus de concordancia junto aos perfis “Gestor” e “TI”,
grau de concordancia mediano junto aos perfis “Geral” e baixos graus de concordancia junto

aos perfis “GT” e “RH”, destacando-se a necessidade que tém os primeiros de dispor desse
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conhecimento de forma estruturada, viabilizando o alinhamento da gestdo das pessoas a

gestdo dos processos institucionais, bem como a tecnologia disponivel.

Questdo 28 - A multiplicidade de objetivos finalisticos do JBRJ prejudicou a identificacdo das proprias
competéncias.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG 5 Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R%) | GC|A|R%) | GC|A| R®%) | GC|A|R®%) |GC|A|R®% |GC
DT 0| 2| 16,67 1| 50 1| 16,67 0 0 0 0
DP 111 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0
NCND 2121667 | 250 0 15| 1| 1667 |23]|0 0 35|11 5 |30
CP 313 25 1| 50 1| 16,67 1| 50 0 0
CT 4| 4] 3333 0 0 2 | 33,33 1| 50 1| 50

Tabela 28 — Consolidacéo da Questéo 28

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informagao

Observa-se que ndo houve computo de valores de moda superiores a 50% em relacéo
ao fato da “multiplicidade de objetivos finalisticos do JBRJ ter prejudicado a identificagcdo

das proprias competéncias”.

Nota-se, contudo, para os perfis “Geral”, “RH” e “TI”, graus de concordancia
maiores, 0 que indica, por sua formacdo técnica e mais proxima da operacionalizacdo do
projeto, percepcdo sobre a dificuldade mensurada pela questdo. Também ha graus de
concordancia mediano para o perfil “GT” e baixo para o perfil “Gestor”, demonstrando que o
“olhar” dos perfis de gestdo mais sist€émica ndo entendem a dimensdo multifuncional do JBRJ

como um desafio ao projeto gestdo por competéncias.

Questdo 29 - Tem-se que a capacitacdo de pessoas serve para treinar pessoas pontualmente e ndo para
desenvolver suas competéncias continuamente.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG 5 Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R®%) | GC |A|R®%) |GC|A| R%) | GC|A|R®%) | GC|A|R®%) | GC
DT 03 25 0 0 1| 16,67 1 50 1| 50
DP 111 833 1 50 0 0 0 0 0 0
NCND 211|833 |23]|0 0 20| 1| 1667 |28 |0 0 200 0 15
CP 313 25 1 50 1| 16,67 0 0 1 50
CT 4|4 | 3333 0 0 3 50 1 50 0 0

Tabela 29 — Consolidacdo da Questdo 29
Fonte: Dados da Pesquisa
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Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que ndo houve computo de valores de moda superiores a 50% em relagéo
a questdo de que “tem-se que a capacitagdo de pessoas serve para treinar pessoas

pontualmente e ndo para desenvolver suas competéncias continuamente”.

Nota-se, também, que somente o perfil “GT’ apresenta grau de concordancia com
computo maior, enquanto os perfis “Geral”, “Gestor” e “RH” demonstram grau de
concordancia mediano e o perfil “TI” baixo grau de concordancia, indicando menor percepgao

sobre a dificuldade mensurada por esta questéo.

Isso descaracteriza 0 mito que existe em outras areas de atuacdo profissional tanto na
administracdo publica quanto privada, , diferentes do RH, de que a capacitacdo opera
milagres, quando, em verdade, ela representa um instrumento de processo continuo para o

desenvolvimento das competéncias individuais, objeto do Decreto n° 5.707/2006.

Questdo 30 - E utopia querer que o servidor reconheca as suas competéncias e seja o responsavel pelo seu
autodesenvolvimento.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
e | p | Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R%) |GC |A|R®%) |GC |A| R%) |GC|A|R®%) | GC|A|R®) | GC
DT 0|6 50 1] 50 3 50 1] 50 1| 50
DP 1143333 1] 50 2 | 33,33 1] 50 0 0
NCND 210 0 0810 0 05|10 0 080 0 0510 0 1,5
CP 3|2 16,67 0 0 1| 16,67 0 0 1| 50
CT 410 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Tabela 30 — Consolidacdo da Questdo 30

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que ndo houve computo de valores de moda superiores a 50% em relacdo
ao fato de “ser utopia querer que o servidor reconheca as suas competéncias e seja 0

responsavel pelo seu autodesenvolvimento™.

Nota-se, também, que todos os perfis obtiveram baixo grau de concordancia,

indicando ndo haver percepcao sobre a dificuldade mensurada por esta questdo, mas sim o
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reconhecimento de que responsabilizar-se pela trilha do prdprio autodesenvolvimento é um
caminho alternativo para desenvolver competéncias e multiplicar conhecimento no dmbito

institucional, sem depender tanto da institucionalizacao de acOes de capacitacdo de pessoal.

Questdo 31- No servico publico manda quem pode e obedece quem tem juizo, onde a obrigacdo se sobrepde a
motivacao.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG 5 Geral Gestor GT RH TI
Likert A| R%) |GC |A|R®%) |GC|A| R®%) | GC|A|R®%) |GC|A|R®% | GC
DT 013 25 0 0 1| 16,67 1| 50 1| 50
DP 113 25 2 | 100 1| 16,67 0 0 0 0
NCND 213 25 150 0 1023333 |20|1| 5 |100 0 1,5
CP 312 16,67 0 0 1| 16,67 0 0 1| 50
CT 4111 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0

Tabela 31 — Consolidacéo da Questdo 31
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao
Observa-se que o unico computo de valor de moda superior a 50% foi apresentado

pelo perfil “Gestor”, que concentrou o resultado maximo de sua frequéncia na escala de
discordancia parcial em relacdo a questdo de “no servi¢co publico manda quem pode e

obedece quem tem juizo, onde a obrigacdo se sobrepde a motivagdo.”

Nota-se, ainda, a predominancia de baixo grau de concordancia junto aos perfis,
indicando n&o haver percep¢do sobre a dificuldade mensurada pela questdo, excetuando-se
somente o perfil "GT”, cujo grau de concordancia ¢ mediano. Isso descaracteriza uma
“crenga” muito comum no servigo publico que permeia a cultura da administragdo publica de
que “no servigo publico manda quem pode e obedece quem tem juizo, onde a obrigagdo se

sobrepde a motivagao”.

Questdo 32 - Os projetos na administracdo publica ndo tem principio, meio e fim, pois falta mobilizacéo.

Frequéncia Frequéncia 12 Frequéncia 02 Frequéncia 06 Frequéncia 02 | Frequéncia 02

Esca P . Geral Gestor GT RH TI

Likert A| R%) |GC|A|R®%) | GC|A| R®) |GC|A|R®) |GC|A|R®% | GC
DT 0|1 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0

DP 11| 4] 3333 2 | 100 1| 16,67 1 50 0 0
NCND 211] 833 (200 0 10| 0 0 2111 50 15| 0 0 3,0
CP 3|6 50 0 0 4 | 66,67 0 0 2 | 100

CT 410 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Tabela 32 — Consolidacao da Questdo 32
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Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se computo de valor de moda superior a 50% nos perfis “Gestor”, “GT” e
“TI”, havendo concentragao de resultado com frequéncia maxima em discordancia parcial
para o perfil “Gestor” e em concordancia parcial para o perfil “TI” em relacdo ao fato de “os

projetos na administracdo publica ndo tem principio, meio e fim, pois falta mobilizago.”

Nota-se, ainda, que somente o perfil “TI” apresenta grau de concordancia maior para
a dificuldade mensurada pela questdo, enquanto os perfis “Geral” e “GT” apresentam graus
medianos e os perfis “Gestor” ¢ “RH” graus baixos, o que mostra que a “crenga” de que “0s
projetos na administragdo publica ndo tem principio, meio e fim, pois falta mobilizagdo” é

melhor percebida pelos profissionais que atuam na area de tecnologia.

Questdo 33 - Conhecimento existe, mas falta vontade de querer fazer.

Frequencia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG o | Geral Gestor GT RH T
Likert A| R®%) [GC |A|R®) |[GC |A| R®%) |GC|A|R®% |GC|A|R% |GC
DT 0|0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DP 110 0 0 0 0 0 0 0 0 0
NCND 211] 833 |30]|0 0 30| 1| 16,67 | 28| 0 0 350 0 3,5
CpP 319 75 2 | 100 5 | 83,33 1 50 1 50
CT 4| 2| 16,67 0 0 0 0 1| 50 1| 50

Tabela 33 — Consolidacdo da Questdo 33

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se valor de moda superior a 50% junto aos perfis “Geral”, “Gestor” ¢ “GT”,
contudo, com concentragdo de resultado de frequéncia maxima na escala de concordancia
parcial somente no perfil “Gestor”, quanto a questdo que avalia o0 aspecto de que o
“Conhecimento existe, mas falta vontade de querer fazer.”. Com relagdo ao grau de
concordancia, este € maior e igual para os perfis “RH” e “TI”, seguido dos demais perfis
“Geral”, “Gestor” e “GT”.

Nota-se que todos os perfis apresentam graus na escala de concordancia, indicando

unanimidade na percepcao da dificuldade mensurada por esta questdo. Tem-se que os perfis
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“RH e “TI”, pela natureza do seu “olhar” técnico e proximidade com a operacionalizagdo do

projeto, percebem a dificuldade na mesma intensidade e acentuadamente.

Questdo 34 - Ndo ha comprometimento no servico publico e ninguém cumpre prazos.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG o | Geral Gestor GT RH Tl
Likert A| R®%) [GC|A|R®%) [GC|A| R®%) | GC|A|R®%) |GC|A|R®% | GC
DT 03 25 0 0 3 50 0 0 0 0
DP 113 25 2 | 100 1 | 16,67 0 0 0 0
NCND 2111833 |17]|0 0 10| 0 0 1110 0 35| 1| 50 |25
CP 34| 3333 0 0 2 | 33,33 1 50 1 50
CT 41| 833 0 0 0 0 1 50 0 0

Tabela 34 — Consolidacéo da Questéo 34
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se computo de valor de moda superior a 50% somente no perfil “Gestor”,

havendo concentracdo de resultado com frequéncia maxima na escala de discordancia parcial
em relacdo ao fato de “ndo haver comprometimento no servi¢o publico e ninguém cumprir

prazos.”

Nota-se, ainda, que os perfis “RH” e “TI” apresentam graus de concordancia maiores
para a dificuldade mensurada pela questdo, enquanto os perfis “Geral”, “Gestor” e “GT”
apresentam graus baixos, 0 que mostra que a “crenga” de que “ndo ha comprometimento no

servico publico e ninguém cumpre prazos.” € melhor percebida pelos profissionais que atuam

mais diretamente com a operacionalizacéo do projeto.

Questdo 35 - Ha uma grande distancia entre o “falar que vai fazer” e o “fazer acontecer”.

Frequéncia Frequéncia 12 Frequéncia 02 Frequéncia 06 Frequéncia 02 Frequéncia 02
- Perfil Geral Gestor GT RH Tl
Likert PIATR®) [GC|A|R®) |GC|A] RO) | GC | A|R®%) | GC | A | R®%) | GC
DT 0|0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DP 11| 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0
NCND 211 833 [33]0 0 40|11 |1667 | 300 0 35|10 0 3,5
CP 313 25 0 0 1| 16,67 1 50 1 50
CT 4|7 | 58,33 2 | 100 3 50 1 50 1 50

Tabela 35 — Consolidacdo da Questdo 35
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
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Tecnologia da Informacéo

Observa-se valor de moda superior a 50%, com concentracdo do resultado de
frequéncia méaxima na escala de concordancia total somente no perfil “Gestor”, quanto a
questdo que avalia o aspecto de que “ha uma grande distancia entre o “falar que vai fazer” e o
“fazer acontecer”. Com relacdo ao grau de concordancia, este, também, € maior para esse

perfil, sequido dos graus maiores e iguais para os perfis “RH” e “T1.

Nota-se que todos os perfis apresentam graus na escala de concordancia, indicando
unanimidade na percepc¢éo da dificuldade mensurada por esta questdo. Tem-se, contudo, que
os perfis “RH e “TI”, pela natureza do seu “olhar” técnico e proximidade com a
operacionalizacdo do projeto, percebem a dificuldade na mesma intensidade e

acentuadamente, enquanto, o perfil “Gestor” se destaca em sua percepcao.

Questéo 36 - No servico publico ocorrem mudangas de orientacdo normativa com bastante frequéncia.
Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02

NG p | Geral Gestor GT RH Tl

Likert A| R%) |GC |A|R®%) |GC |A| R%) | GC|A|R®%) | GC | A| R®%) | GC

DT 0|0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

DP 1|5 41,67 1 50 1| 16,67 1 50 2 | 100

NCND 211|833 |23]|0 0 20| 0 0 31|1] 5 |15|0 0 1,0

cpP 313 25 1| 50 2 | 33,33 0 0 0 0

CT 413 25 0 0 3 50 0 0 0 0

Tabela 36 — Consolidacéo da Questdo 36

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se que o unico computo de valor de moda superior a 50% foi apresentado
pelo perfil “TI”, que concentrou o resultado maximo de sua frequéncia na escala de
discordancia parcial em relacdo ao fato de que “no servigo publico ocorrem mudancas de

orientacdo normativa com bastante frequéncia.

Nota-se, ainda, que o grau de concordancia maior foi demonstrado somente pelo
perfil “GT”, enquanto os demais perfis “Geral” e “Gestor”, apresentaram graus de
concordancia mediano e os perfis “RH” e “TI” graus baixo. Isso indica ndo haver tanta

percepcéo sobre a dificuldade mensurada pela questdo, exceto para o perfil "GT”.
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Questdo 37 - A falta de planejamento na introducdo de mudancas estruturais no servico publico malogram as
iniciativas.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG 5 Geral Gestor GT RH TI
Likert A| R%) |GC |A|R®%) |GC|A| R®%) |GC|A|R®%) |GC|A|R% | GC
DT 0|0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DP 111 833 1| 50 0 0 0 0 0 0
NCND 210 0 3210 0 2010 0 33|10 0 3510 0 4,0
CP 3|6 50 1] 50 4 | 66,67 1] 50 0 0
CT 4| 5| 41,67 0 0 2 | 33,33 1] 50 2 | 100

Tabela 37 — Consolidacao da Questdo 37

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se valor de moda superior a 50%, com concentracdo do resultado de
frequéncia maxima na escala de concordancia total no perfil “TI” e, em seguida, na escala de
concordancia parcial para o perfil “GT”, em relagdo a questdo que avalia 0 aspecto de que “a
falta de planejamento na introducdo de mudancas estruturais no servigo publico malogram as
iniciativas”. Em se tratando do grau de concordancia, este, também, é maior para esse perfil,
seguido dos graus identificados como maiores ¢ quase iguais para os perfis “Geral”, “GT” e

“RH”, respectivamente.

Nota-se que a maioria dos perfis, entdo, apresenta graus maiores na escala de
concordéncia, indicando perceber como dificuldade o que esta questdo afere e, somente o
perfil “Gestor”, apresenta grau de concordancia mediano na sua percep¢ao. Novamente, tem-
se, profissionais que atuam na area tecnoldgica, ou seja, perfil “TI”, se ressentindo mais

diretamente do impacto causado por uma dificuldade.

Questdo 38 - A auséncia de diretrizes no servigo publico inviabiliza o processo de implantacéo, ndo havendo
amparo normativo para a execucao.

Tequércia Frequéncia 12 Frequéncia 02 Frequéncia 06 Frequéncia 02 | Frequéncia 02
g Geral Gestor GT RH Tl

o A| R%) |GC|A|R®) |GC|A| R%) |GC|A|R® | GC | A | R®%) | GC
DT ol|1l 833 010 1 | 16,67 010 010

DP 1|5 | 41,67 1 |50 3 |50 1 |50 1 |50

NCND | 2|2 | 16,67 | 1,8 | O 0 2011667 |13]|0 0 2510 0 2,0
Ccp 313 (25 1|50 1 | 16,67 010 1 |50

CT 4|1 (833 010 010 1 |50 0|0

Tabela 38 — Consolidacdo da Questdo 38
Fonte: Dados da Pesquisa
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Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacao

Observa-se que ndo ha cobmputo de valor de moda superior a 50% junto aos perfis,
em relacdo ao fato que avalia se a auséncia de diretrizes no servico publico inviabiliza o

processo de implantacdo, por ndo haver amparo normativo para a execucao.

Nota-se que somente o perfil “RH” apresenta grau de concordancia maior, indicando
perceber como dificuldade o que esta questdo afere, e os perfis “Geral”, “Gestor” e “TI”
apresentam graus de concordancia medianos e quase iguais na sua percepcao, engquanto o

perfil “GT” apresenta grau baixo.

Questdo 39 - Além de a legislacdo gerar inumeras interpretacdes que nao se alinham, ha muita legislacéo
dispondo sobre um mesmo tema, o que dificulta saber o que precisa ser atendido.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG 5 Geral Gestor GT RH Tl
Likert A|R®%) |GC |A|R®%) |GC |A| R%) | GC |A|R®%) | GC|A|R®) | GC
DT 0[1] 833 0 0 0 0 1] 50 0 0
DP 11| 833 0 0 1| 16,67 0 0 0 0
NCND 2111833 (27|0 0 3011667 | 28 |0 0 15| 0 0 3.5
CP 316 ] 50 2 | 100 2 | 33,33 1] 50 1| 50
CT 4 13| 25 0 0 2 | 33,33 0 0 1| 50

Tabela 39 — Consolidacdo da Questéo 39
Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: GC = Grau de Concordéancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se que computo de valor de moda superior a 50% junto ao perfil “Gestor”,
com resultado de frequéncia maxima na escala de concordéncia parcial, em relacdo a questdo
de “além de a legislacdo gerar inUmeras interpretacbes que ndo se alinham, ha muita
legislagdao dispondo sobre um mesmo tema, o que dificulta saber o que precisa ser atendido.”

Com relacdo ao grau de concordancia, o perfil “TI” apresenta o maior, seguido dos perfis

“Gestor”, “GT” e “Geral”, respectivamente.
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Nota-se que somente o perfil “RH” apresenta grau de concordancia baixo, indicando

n&o perceber como dificuldade o que esta questéo afere.

Questdo 40 - O rigor da lei estabelece a implantagdo, mas ndo considera a auséncia de estrutura.

Frequéncia Frequéncia 12 | Frequéncia 02 | Frequéncia 06 | Frequéncia 02 | Frequéncia 02
NG o | Geral Gestor GT RH Tl
Likert A|R®%) |GC|A|R%) |GC|A|R®%) |GC|A|R%) |GC|A|R%) |GC
DT 0|0 0 0 0 0 0 0 0 0
DP 111 833 0 0 0 0 1 50 0 0
NCND 2|0 0 3410 0 300 0 38| 0 0 20| 0 0 4,0
CcpP 3|4 13333 2 | 100 0 | 16,67 1| 50 0 0
CT 4|7 | 5833 0 0 0 | 8333 0 0 2 | 100

Tabela 40 — Consolidacéo da Questdo 40

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl =
Tecnologia da Informacéo

Observa-se computo de valores de moda superior a 50% junto ao perfis “Geral”,
“Gestor”, “GT” e “TI”, com resultado de frequéncia maxima na escala de concordancia
parcial para o perfil “Gestor”, em relacdo ao fato de “o rigor da lei estabelece a implantacéo,
mas ndo considera a auséncia de estrutura.” Com relacdo ao grau de concordancia, o perfil
“TI” apresenta o maior, seguido dos perfis “GT”, “Geral” e “Gestor”, respectivamente,

enquanto o perfil “RH” apresenta grau mediano.

Nota-se que somente o perfil “RH” apresenta grau de concordancia mediano,

indicando nédo perceber como dificuldade o que esta questdo afere.



