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Competéncias individuais. Gestdao por competéncias no setor publico.
Mapeamento de competéncias no setor publico.

A percepcao de que o alcance de resultados pelas empresas depende
do adequado gerenciamento de certos recursos, entre eles os conhecimentos e
as habilidades de seus individuos e equipes, vem conduzindo as organiza¢des
a implantacdo da gestdo por competéncias. A despeito da auséncia de um
modelo de gestdo por competéncias no Senado Federal até o presente
momento, por meio desta pesquisa descritiva se propbés o mapeamento de
competéncias técnicas e comportamentais da unidade de auditoria daquela
Casa Legislativa. Para coleta de dados foi selecionada uma amostra nao
aleat6ria por conveniéncia de 8 servidores, sendo 4 auditores e 4 coordenadores
de auditoria, os quais participaram de entrevista semi-estruturada com
preenchimento de 2 formuldrios, um para levantamento de competéncias
técnicas e o outro para levantamento de competéncias comportamentais. Os
dados coletados foram submetidos a analise de conteudo e geraram a Matriz de
Competéncias Técnicas, vinculadas a 17 atribuicbes afetas a atividade de
auditoria, organizadas em 4 categorias, e o Inventario Comportamental, com 30
indicadores de comportamento agrupados em 9 categorias. Percebeu-se que as
competéncias técnicas e as competéncias comportamentais sao
complementares e que a avaliacdo delas podera proporcionar clareza quanto a
necessidades de treinamento e estimular a criagao de cultura de feedback.



1. Introducao

No ambiente empresarial, a busca por vantagem competitiva impulsiona
as organizagdes a promoverem constantes transformagdes para preservarem a
sustentabilidade de seu negécio. Inovagcées em produtos € processos ocorrem
dinamicamente visando ao continuo aprimoramento do desempenho
organizacional. Essa caracteristica da iniciativa privada influenciou a adaptacao,
a par e passo, dos modelos de gestdo ao longo dos anos, agregando aspectos
que os transformassem em modelos cada vez mais abrangentes para garantir o

maior alinhamento possivel as estratégias empresariais.

Diante desse contexto, nos ultimos trinta anos veio ganhando forga a
gestdo estratégica de pessoas com base em competéncias, a partir da
percepcao de que o alcance de resultados pelas empresas depende do
adequado gerenciamento de certos recursos, entre eles os conhecimentos e as
habilidades de seus individuos e equipes (BRANDAO; PUENTE-PALACIO;
BORGES-ANDRADE; 2008).

Apesar de a competitividade ndo ser uma caracteristica de servicos
publicos, a administracao publica gerencial conduz os modelos de gestdao a
movimento semelhante de inovagbes para garantir melhor atendimento ao
cidadao e viabilizar mecanismos de controle social mais efetivos. Nesse sentido,
a gestao por competéncias vem conquistando espaco também no setor publico,
ainda que de forma mais timida e tardia que no setor privado.

Dutra (2017) explica que um sistema estratégico e integrado de gestéao
de pessoas com base em competéncias tem trés pressupostos. Um deles é a
integracdo com a estratégia organizacional, ou seja, o alinhamento entre o
conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas e 0s objetivos da
organizacao, seus valores e missdo. Outro pressuposto diz respeito a integragéao
entre aquele conjunto de praticas e politicas e as expectativas das pessoas, para
sua legitima efetividade.

A terceira propriedade desse tipo de sistema segundo o autor € a
integracdo mutua entre todos os aspectos da gestdo de pessoas dentro da
organizagao, o que permite ao gestor avaliar, por exemplo, os desdobramentos

de uma decisdo relativa a remuneragcdo de uma pessoa no conjunto de
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remuneracoes do 6rgao, no sistema de carreira, nos sistemas de valorizagao, de

movimentagao, de desenvolvimento de pessoas etc.

No ambito do Senado Federal, organizacao onde foi realizado o presente
trabalho, a gestao por competéncias estd dando seus primeiros passos. Criou-
se recentemente no organograma da Secretaria de Gestao de Pessoas o Servigco
de Gestao de Competéncias, Desempenho e Politicas de Desenvolvimento de
Pessoal, vinculado a Coordenacao de Politicas de Pessoal, porém o modelo de
gestao por competéncias a ser adotado ainda nao se encontra formalizado em
norma ou politica publicada.

No que se refere ao desenvolvimento de pessoas, ndo se tem
conhecimento da existéncia de um processo formalmente instituido, amparado
em metodologia especifica para o diagnostico confiavel e objetivo das
necessidades de treinamento, que permita o planejamento das acdes de
capacitagdo de modo sistematico e padronizado entre as diversas areas do
6rgao, bem como a avaliacdo do impacto dessas acées no desempenho dos

servidores.

Assim, tomando-se como foco o processo de desenvolvimento de
pessoas, este trabalho se propde a mapear as competéncias individuais dos
servidores do 6rgao de auditoria do Senado Federal, a fim de subsidiar o
levantamento setorial de necessidades de capacitacao anualmente solicitado a
unidade.

Para isso, é necessaria a compreensdo do conceito de competéncias
adotado nesta pesquisa, a descricdo do processo de gestao por competéncias e
a etapa desse processo que sera desenvolvida neste trabalho, 0 mapeamento

de competéncias.

2. Referencial Teérico
2.1.Importancia e principais conceitos de competéncia

Segundo Dutra (2017), a medida que o ambiente empresarial brasileiro
foi se tornando competitivo, no final dos anos 1980 e inicio dos anos 1990,

observou-se uma tendéncia clara de destacar as pessoas que mais agregavam
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valor para as organizacoes e a competéncia se sobressaiu como o melhor critério
de valorizacao das pessoas.

O debate sobre o tema se iniciou em 1973, com a publicacdo dos
resultados do trabalho de David McClelland na revista American Psychologist,
sobre mensuracao de competéncias e inteligéncia com a finalidade de selecionar
pessoas para as organizacoes (GRAMIGNA, 2007). Na concepcao de
McClelland apud Fleury e Fleury (2001), a competéncia é uma caracteristica
subjacente a uma pessoa que é casualmente relacionada com desempenho

superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situagao.

A partir de experiéncias em que obteve resultados satisfatorios,
McClelland apresentou a proposta de investigar fatores determinantes do
sucesso das pessoas em suas ocupagoes ou cargos e verificar até que ponto
esses fatores poderiam ser ensinados. Em termos praticos, a aplicagdo do
conceito do autor, propfe: a identificagcdo do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) diferenciadores para cada cargo ou grupos de
cargo da organizacao; o confronto entre o perfil ideal e o perfil real do ocupante
de cada cargo; e, por fim, a identificacdo dos pontos a desenvolver, também
chamados de lacuna ou “gap”, para estruturar acées de desenvolvimento
individual ou coletivo (DUTRA, 2017).

Carbone et al (2005) explicam que o conhecimento se refere as
informacgdes retidas, aos saberes acumulados pelo individuo ao longo de toda
sua vida, que causam impacto sobre seu julgamento ou comportamento. A
habilidade, por sua vez, corresponde a aplicacao produtiva do conhecimento, ou
seja, a capacidade da pessoa de instaurar conhecimentos armazenados em sua
memb©ria e utiliza-los em uma acéo. Trata-se do saber fazer algo. Gagné et al
(1988) apud Carbone et al (2005) salientam que as habilidades podem ser
classificadas como intelectuais ou cognitivas, quando abrangem essencialmente
processos mentais, € motoras ou manipulativas, quando exigem coordenacao
neuromuscular. A atitude, segundo Carbone et al (2005), diz respeito a um
sentimento ou pré-disposicao da pessoa que influencia sua conduta em relacao

aos outros, ao trabalho ou a situacdes. E o querer fazer algo.
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O modelo de competéncias chegou a pauta das discussdes académicas
e empresariais brasileiras na década de 1990, inicialmente com base na
literatura americana (GRAMIGNA, 2007). Além de McClelland, autores como
Boyatzis (1982), Spencer e Spencer (1993) e Mirabile (1997) também compdem
a corrente americana segundo a qual competéncia se relaciona ao estoque de
recursos que o individuo detém, ao “repertério individual” de conhecimentos,
habilidades e atitudes que proporcionam a pessoa performance superior em um
trabalho ou situacao (FLEURY e FLEURY, 2001; ROCHA, 2016).

As discussdes sobre competéncia na Franga emergiram do interesse em
compatibilizar a capacitacdo dos trabalhadores a qualificacdo real exigida por
pequenas e médias empresas do setor moveleiro nos anos 1985/86 (ZARIFIAN,
2008). Zarifian (2001, apud Rocha, 2016) direcionou a “evolugao” da abordagem
americana para uma “gestao da e pela competéncia”, pensando na combinagao
de conhecimentos (aptiddo), experiéncias (acdo), analise e avaliacdo da
organizagao (resultados). Sob essa 6tica, competéncia é compreendida como a
assuncao de responsabilidades e o desenvolvimento de atitude reflexiva sobre

o trabalho.

Le Boterf (1995, apud Rocha, 2016) propde a énfase no “saber agir”, ou
seja, na forma como o individuo mobiliza seu repertério de conhecimentos e
habilidades em determinado contexto, de modo que agregue valor ao meio
social. Brandao e Bahry (2005) destacam que, na mesma perspectiva, outros
autores descrevem as competéncias humanas sob a forma de comportamentos
observaveis, uma vez que a aplicacao de conhecimentos, habilidades e atitudes
no trabalho gera um desempenho, que por sua vez é expresso pelos
comportamentos do individuo em termos de resultados, de entregas.

De acordo com a concepcao trazida pela corrente europeia
(francesa/inglesa), competéncia é colocar em pratica o que se sabe em
determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes de trabalho, cultura
da empresa, imprevistos, limitacdes de tempo e de recursos etc. (DUTRA, 2017).

Rocha (2016) menciona haver ainda uma corrente sul-americana
(brasileira), que, a partir da juncao das concepgdes das correntes americana e

europeia, compreende a competéncia do individuo como um saber agir
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responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econbémico a
organizacao e valor social ao individuo. (FLEURY e FLEURY, 2001).

Carbone et al (2005), nessa perspectiva integradora, conceituaram
competéncias como combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
atitudes, evidenciadas pelo desempenho do individuo em seu contexto
profissional. Esta é a conceituacao mais aceita para competéncias individuais,
uma vez que nela sédo consideras diversas dimensdes do trabalho (cognitiva,
psicomotora e afetiva) e os atributos individuais (conhecimentos, habilidades e
atitudes) sao associados ao contexto em que sao aplicados e ao desempenho
decorrente dessa aplicagcdo (BRANDAO, 2017).

2.2.Tipologias de Competéncias

E importante explicar que a literatura apresenta varias tipologias de
competéncias, das quais se destacam as competéncias nos niveis individual e
organizacional. Brandao (2017) esclarece que as competéncias individuais sao
aquelas relacionadas aos profissionais, ao passo que as competéncias
organizacionais se referem aos atributos ou capacidades da organizagdao em sua
totalidade, de suas unidades produtivas e de suas equipes. Destaca ainda que
os trés niveis influenciam um ao outro reciprocamente e sdo influenciados por
componentes da organizacao como estratégia, cultura e clima organizacional.
Por essa razado, é um grande desafio compreender e gerenciar 0s processos
pelos quais a expressao das competéncias se propaga do individuo aos niveis

superiores.

No mesmo sentido, Carbone et al (2005) também categorizam as
competéncias em competéncias organizacionais e individuais. Entendem serem
as competéncias organizacionais aquelas que agregam valor a organizagcao
como um todo, enquanto as competéncias individuais sdo compreendidas como
aquelas necessarias a cada servidor ou equipe, que refletem o desempenho

esperado deles pela organizagao.

Zarifian (1999) apud Fleury e Fleury (2001) subdivide as competéncias
organizacionais em competéncias sobre processos (sobre o processo de

trabalho), competéncias técnicas (conhecimentos especificos sobre o trabalho a
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ser realizado), competéncias sobre a organizacao (no sentido de organizar fluxos
de trabalho), competéncias de servigo (competéncias aliadas ao valor gerado ao
cliente) e competéncias sociais (autonomia, responsabilizacdo e comunicacgao;

saber ser).

Nao €& possivel tragar um paralelo entre as classificacbes acima
apresentadas e a proposta por Prahalad e Hamel (2005, apud BRANDAO, 2017).
Segundo os autores, competéncias essenciais (core competence) correspondem
a um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos,
gerenciais e de valores que garantem vantagem competitiva para a organizagao,
enquanto competéncias organizacionais sao aquelas fundamentais ao
funcionamento da organizacdo de um modo geral, ndo pertencendo a equipes
ou empregados isoladamente.

Em contrapartida, Leme (2011) subdivide as competéncias individuais
em competéncias técnicas e competéncias comportamentais. De acordo com
essa classificagdo, as competéncias técnicas correspondem a todos o0s
conhecimentos especificos e ferramentas que o servidor precisa conhecer e
dominar para realizar suas atribuicbes. Tratam-se do CH do CHA
(conhecimentos e habilidades). As competéncias comportamentais, também
denominadas pelo autor de competéncias organizacionais, se referem a

expressao das atitudes, ou seja, comportamentos.

O autor agrupa os conhecimentos e habilidades como elementos das
competéncias técnicas por entender ser desnecessario e, em varios casos,
impossivel avaliar o conhecimento desassociado da habilidade necessaria para
aplicagdo do conhecimento envolvido. Quanto as competéncias
comportamentais, Leme (2011) esclarece que as atitudes nao sao observaveis,

mas orientam o comportamento, que é observavel.

Leme (2011) considera a competéncia matéria-prima para o
desempenho. Nesse sentido, propde a ampliacdo do conceito de competéncias,
elevando-o a um patamar pragmatico que permita clara integracdo com os
objetivos da organizagéo e que possibilite a comprovacao dos beneficios de uma
gestao estratégica de pessoas.
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by

A Otica apresentada pelo autor agrega aspectos a avaliacdo de
competéncias, apoiando-se em quatro perspectivas para mensurando o
desempenho do servidor: além das competéncias comportamentais e técnicas,

acrescentam-se resultados e complexidade.

A perspectiva Resultados trata-se das metas e objetivos estabelecidos
para o servidor e busca garantir o alinhamento entre a gestdo de pessoas € a
estratégia organizacional (LEME, 2011).

A perspectiva Complexidade, por sua vez, refere-se a qualidade com que
o servidor realiza suas atribuicbes. Corresponde a um qualificador do
desempenho do servidor e visa a identificar o grau de complexidade (de
responsabilidades) que o servidor esta apto a exercer.

No contexto da administra¢do publica, o Guia da Gestao da Capacitagao
por Competéncia, elaborado pelo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento
e Gestao, também propde uma classificacao.

Com base no referido documento, as competéncias podem ser
classificadas como competéncias transversais governamentais (competéncias
individuais gerais, comuns a todos servidores da administracédo publica federal);
competéncias transversais organizacionais (competéncias individuais comuns a
todos os servidores em exercicio em determinado 6rgao); competéncias setoriais

(competéncias individuais comuns aos servidores de uma unidade de um 6rgao.

Estas ultimas se ramificam em competéncias individuais técnicas
(conjunto de competéncias individuais técnicas dos servidores das equipes de
uma unidade setorial) e competéncias individuais gerenciais (conjunto de

competéncias gerenciais dos gerentes de equipes ou de uma unidade setorial).

O mapeamento realizado almejou identificar competéncias individuais
técnicas (também denominadas competéncias individuais ao longo deste
trabalho), de acordo com a abordagem proposta por Leme (2011). Assim foram
mapeadas competéncias comportamentais e competéncias técnicas da auditoria

do Senado Federal.

10
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2.3.Gestao por Competéncias

Muitas empresas tém implantado o modelo de gestao por competéncias
como modelo de gestdo de pessoas, visando a orientar seus esforgos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis (individual, grupal e
organizacional), as competéncias necessarias para a consecug¢do de seus
objetivos (BRANDAO, 2017).

Isso porque o modelo propde a integracdo das diversas fungdes de
gestédo de pessoas, como o planejamento da for¢a de trabalho, a avaliacdo de
desempenho, a educacéao corporativa, a identificacdo e alocagao de talentos, a
melhoria da remuneracao e a obtencao de beneficios, bem como a qualidade do

trabalho e a exceléncia, segundo Mello (2010) apud Pantoja e Iglesias (2013).

A gestdo por competéncias constitui um processo continuo, como
descrevem Brandao e Bahry (2005).

FORMULACAOD DIAGNOSTICO DE
DA ESTRATEGIA COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAL =
CAPTAGAOD DE ACOMPANHAMENTO ’IETRIBUICE&D
Definir Missfo, Tdentificar as COMPETENCIAS E AVALIACAOD
Wigdo de Future competé
PeELENClas . Adl'nltlr
£ Ubjetives necessarias \ Mapear Selemorjar L . ;
Estratégicos o gap de competfncias ocar &
N externas integrar Acompanhar
,L f H competeEncias e \ & apurar o5
lanejar a
Estabelecer Tnwentariar as plang resultades
: captagio efon o
wndicaderes de competéncias 71 ders)en;volvimento Definir | Disponibilizar /‘ alcangados
desempenho e existentes mecanismo de e orientar o 17 Teconhecer e
metas 1 desenvolvimento| |aproveitament Cotmparar premiar o botn
h
DESENVOLVIMENTO resultados | [ desempenho
DE COMPETENCIAS aleangados
com resultados [ L Eemunerar por
esperados competéncias ‘

Figura 1: Etapas de um modelo de Gest&o por Competéncias (BRANDAO e BAHRY, 2005)

No modelo prescrito pelos autores, o ciclo se inicia com a formulacéo da
estratégia organizacional, etapa em que séo definidos missao, visao de futuro e
objetivos estratégicos e também sao estabelecidos indicadores de desempenho

e metas.

Na etapa seguinte, o mapeamento de competéncias, devem-se
identificar as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos delineados,
inventariar as competéncias existentes na organizagao e mapear a lacuna (gap)
entre as competéncias almejadas e as disponiveis. O mapeamento representa

etapa fundamental da gestao por competéncias, uma vez que nele se baseia a

11
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tomada de decisdes que encaminhara os individuos para o fortalecimento das
competéncias e a consequente implementacao da estratégia. Se 0 mapeamento
for impreciso ou equivocado, ficardo prejudicadas as etapas seguintes
(BRANDAO, 2017).

Posteriormente, deve ocorrer o planejamento para a captacdo de
competéncias externas, com admissdo, alocagdo e integragdo de novos
profissionais, e/ou o desenvolvimento de competéncias, ou seja, o incremento
ou aprimoramento interno das competéncias. O desenvolvimento de
competéncias pode ser feito por meio de processos de aprendizagem formais —
acOes planejadas e estruturadas de capacitacdo — ou informais — intercambio
informal de conhecimento entre colegas, por exemplo — (BRANDAO, 2017).

Em seguida, procede-se ao acompanhamento e a avaliagdo dos
resultados, comparando-se 0s resultados alcancados com os resultados
esperados, para, entao, reconhecer e premiar o bom desempenho e remunerar
por competéncias. Isso consiste em retribuir pessoas, equipes e unidades de
trabalho por sua maior produtividade, o que serviria de estimulo a manutencao
de competéncias desejadas e a corregcdo de eventuais desvios, conforme
explicita Brandao (2017).

No servigo publico, a gestao por competéncias foi instituida pelo Poder
Executivo Federal a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP
— por meio do Decreto 5.707/2006 (BRASIL, 2006). A norma determinou a
adocao do modelo de gestao por competéncias no ambito do Poder Executivo,
definindo gestéo por competéncias como “gestédo da capacitacao orientada para
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da instituicdo”. Como se vé, o objetivo da politica foi alinhar as
competéncias dos servidores publicos ao alcance das estratégias

organizacionais.

Contudo, segundo avaliagdo da Organizacdo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico — OCDE — em 2010, as praticas de gestdo de

pessoas no governo federal aquela época ainda se encontravam centradas no

12
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controle do cumprimento de normas e regulamentos, em detrimento da gestao

estratégica com foco em competéncias e resultados.

Ainda em 2010, o Conselho Nacional de Justica publicou a Resolugao n.
111, criando o Centro de Formacéao e Aperfeicoamento de Servidores do Poder
Judiciario — CEAJud —, com atribui¢cdes de identificar as competéncias funcionais
a serem desenvolvidas nos servidores do Judiciario, identificar os instrumentos
de capacitacdo necessarios ao desenvolvimento de tais competéncias e
promover agdes de educacao corporativa.

Posteriormente, o Ac6rdao 3.023/2013 — Plenario, do Tribunal de Contas
da Uni&o, representou marco acelerador da implementagcdo da gestao por
competéncias por meio do fortalecimento da governanca e da gestao de pessoas
na administragdo publica federal (PANTOJA et al, 2015). Entre as medidas
fixadas pelo acérddo, determinou-se aos 6rgaos jurisdicionados que
formalizassem objetivos, metas e mecanismos de monitoramento do
desempenho da gestdo de pessoas; estabelecessem comité estratégico de
gestao de pessoas; fundamentassem os processos de recrutamento e selecao
em perfis de competéncias, assegurando concorréncia e transparéncia nos

processos.

Em face dessas determinagdes, o Conselho Nacional do Ministério
Pubico produziu, em 2014, a Acao Nacional Estruturante — Multiplicando a
Estratégia: Gestao por Competéncias do CNMP. O CNJ, dando continuidade ao
desenvolvimento de pessoas no Judiciario, lancou a Politica Nacional de
Formacdo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario (Resolugéo
192/2014) e, em 2016, o Guia de Gestao por Competéncias do Poder Judiciario,
considerando as experiéncias de diversos érgaos federais na implantacdo da

gestao por competéncias.
2.4.Interfaces da Gestao por Competéncias

A reflexdo de Prahalad e Hamel (1990) apud Fleury e Fleury (2001)
demonstra que a competitividade de uma organizagcédo seria determinada pela
inter-relacdo dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia.
Assim, o foco nas competéncias como recursos diferenciais para a organizacao

faz com que o processo de formulacdo da estratégia e a formacdo de

13
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competéncias formem um circulo que se retroalimenta, proporcionando
“consisténcia interna” & estratégia (TILLES, 1997, apud BRANDAO e
GUMARAES, 2001). Nesse sentido, a gestdo por competéncias faz parte de um

sistema maior de gestao estratégica organizacional.

Brandao e Guimaraes (2001) asseveram ser temerario afirmar que o
processo de gestdo de competéncias seria do tipo top-down, em que as
competéncias organizacionais determinam as competéncias individuais, ou o
contrario, que esse processo seria do tipo bottom-up, em que estas determinam
aquelas. A gestao de competéncias deve ser tratada como um processo circular,
perpassando os diferentes niveis da organizagdo e sintonizando as

competéncias com a estratégia.

E importante destacar ainda que Brandao e Guimaraes (2001) apontam
um carater de complementaridade e interdependéncia entre competéncia e
desempenho. Os autores visualizam a gestdao de competéncias e a gestao de
desempenho como instrumentos que fazem parte de um mesmo movimento.
Para eles, a competéncia e o desempenho do individuo exercem influéncia na
competéncia ou desempenho da organizacao e sao influenciados por ela, de
modo que tanto a gestdo do desempenho quanto a gestdo de competéncias
estejam inseridas em um contexto de gestao estratégica de pessoas.

Os autores acrescentam que ambas as tecnologias (gestdo de
competéncias e gestdo de desempenho) podem empregar indicadores
relacionados tanto ao comportamento ou processo utilizado para alcangar o
resultado do trabalho quanto ao resultado em si. Portanto, o desempenho obtido

representa, em Ultima instancia, a propria competéncia do individuo.

Ha ainda estudos que revelam que o diadlogo entre a gestdo por
competéncias e a gestdo por processos pode produzir resultados notaveis.

A gestao por processos abrange o planejamento, a organizacao, o
acompanhamento e o monitoramento das atividades, de forma sistémica e
integrada, resultando em um modelo organizacional que possibilite a qualquer
individuo envolvido no processo uma visao global e a total compreensao do fluxo
de trabalho (HAMMER, 1998).
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Os processos sao ativos da organizacao que sincronizam outros ativos
e aspectos de mudancas, funcionando como um framework para os demais
componentes organizacionais (PAIM, 2007, apud VACCARI et al, 2008), a
exemplo da gestdo por competéncias. Mas a inter-relacdo entre a gestao por
processos e a gestao por competéncias vai além.

O mapeamento de processos de negdcio possibilita a padronizacao de
procedimentos internos e documentos, a elaboracdo de manuais e a
uniformizagdo da linguagem, o que facilita a comunicagdo e a integragéo de
processos transversais (NARCIZO; JANUARIO; MINUZZI, 2016).

Além disso, a reflexdo sobre o processo de trabalho por ocasido do
mapeamento de suas atividades oportuniza a posterior reflexao sobre o perfil e
o nivel de qualificacdo necessarios para a execugdo dessas atividades pelo
individuo que ocupara cada posto ao longo do processo mapeado, facilitando a
definigdo de competéncias.

2.5.Experiéncias de outros 6rgaos no mapeamento de competéncias

A propésito da integracdo entre processos e competéncias, cabe
mencionar o caso da Agéncia Nacional de Aviacao Civil (ANAC), relatado por
Narcizo, Januario e Minuzzi (2016).

Nos anos de 2011 e 2012, a agéncia reguladora passou pelo processo
de mapeamento de competéncias organizacionais e individuais. Com as
alteragbes no regimento interno da instituicdo em 2012 e 2013, a estrutura do
o6rgao foi modificada, tornando necessaria a atualizacdo das competéncias
mapeadas. Nesse novo momento, decidiu-se que o mapeamento e a validacao

de competéncias na ANAC seriam feitos a partir dos processos mapeados.

Na ocasiao do mapeamento, 0 mapeador e membros da area técnica
responsavel pelo processo selecionavam as atividades que, por sua relevancia,
teriam competéncias criadas para elas ou atribuidas a elas (dentre as que ja

constavam do banco de competéncias anteriormente mapeadas).

O esforgo conjunto das areas de gestdo de pessoas e de planejamento
institucional da ANAC rendeu resultados positivos, com a adicdo de
funcionalidades ao gerenciamento de fluxo de trabalho relacionadas ao
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mapeamento de competéncias, a integracdo das competéncias aos processos
de trabalho e ao célculo da lacuna de competéncia.

A trajetéria do Superior Tribunal de Justica (STJ) na gestdao por
competéncias comegou um pouco antes, no inicio dos anos 2000. O tribunal
vivenciou a implantacao de trés metodologias distintas, que caracterizaram trés
fases complementares entre si no amadurecimento do tema na instituicao.
Embora ndo tenha havido finalizagdo de nenhuma das fases anteriores, o érgao
relata uma série de licbes aprendidas para a implantacdo da quarta fase, que
esta em andamento desde 2013 (CNJ, 2017).

Da primeira a terceira fase, o STJ empregou metodologias que,
inicialmente, visavam a avaliagdo da evolugdo do comportamento do servidor,
posteriormente, trabalhavam o desdobramento do CHA, com foco na
mensuracao das agdes de treinamento, e, por ultimo, inseriam o conceito de
entrega por espaco ocupacional focada em trajetdérias de desenvolvimento
profissional, com competéncias atreladas. A quarta fase foi estruturada em

quatro projetos, descritos a seguir.

No primeiro projeto, realizado em 2013/2014, definiu-se 0 modelo a ser
implantado apds analise documental e benchmarking. Os principais produtos
entregues foram as competéncias comportamentais e as responsabilidades-
padrao e competéncias técnicas, mapeados segundo o método da Leme

Consultoria, contratada para treinamento com resultados.

O segundo projeto teve como escopo a consolidacdo da ferramenta de
mapeamento de atribuicbes por produtos (MAP), em que constam as
competéncias técnicas dos setores, iniciando em seguida a sua aplicacdo, em
2015/2016.

O terceiro, previsto para 2017/2018, portanto em andamento, objetiva
consolidar o dicionario de produtos, atribuicbes e competéncia do Tribunal, e
elaborar um curso a distancia de gestdo por competéncias, em modulos

introdutorios, intermediarios e avancados.
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O quarto projeto pretende iniciar o alinhamento dos subsistemas de
gestdo de pessoas, em 2019/2020, iniciando pela selecao interna e

movimentacao de pessoas.

A visdo da instituicdo é de que o modelo podera contribuir para politicas
de recompensas e beneficios, politicas de sucessao e de lideranca, politicas de
meritocracia, gestdo de talentos, estudos de remuneracdo e carreira,
desenvolvimento organizacional, governanga de pessoas, gestdo do
conhecimento e inclusive para concurso publico (CJN, 2017).

3. Contexto organizacional
3.1.0 Senado Federal

Atualmente, o Senado Federal ainda ndo adota um conjunto de
ferramentas, instrumentos e processos metodologicos voltados para a gestao
estratégica de pessoas que caracterizam a gestdo por competéncias
(GRAMIGNA, 2017). Mas as alteragdes promovidas em 2016 no Regulamento
Administrativo do Senado Federal (RASF) demonstram uma importante acao no
sentido de adotar o modelo, conforme ja mencionado: a criacdo do Servico de
Gestao de Competéncia, Desempenho e Politicas de Desenvolvimento de

Pessoal, na estrutura da Coordenacao de Politicas de Pessoal.

Outra iniciativa que sugere o caminhar do 6rgado para a gestdo por
competéncias no curto prazo é a diretriz de “alinhar a capacitagdo a estratégia”,
que consta do rol das Diretrizes Estratégicas do Senado para o Biénio de 2017-
2019.

Atualmente, a identificacdo das necessidades de capacitacdo dos
servidores é feita pelo Instituto Legislativo Brasileiro (ILB), que possui status de
Escola de Governo do Senado Federal desde 2013, e a atribuicdo de executar a
politica de capacitacao dos servidores da organizacdo. Para cumprir essa
missao, o ILB deve elaborar o Plano de Capacitacdo Anual dos Servidores do
Senado Federal apdés o levantamento de necessidades de treinamento feito

anualmente.

O levantamento realizado nos ultimos anos consistiu na consulta aos

gestores titulares de todas as unidades do 6rgao sobre as a¢des de capacitagao
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pretendidas e a quantidade de servidores da area a serem capacitados no tema
solicitado. Estas informacbes eram divididas nas categorias de treinamento
externo e treinamento interno e consolidadas para inclusdo nas previsdes
orcamentarias do ano seguinte e elaboracédo do PCASF (Plano de Capacitacao
Anual do Senado Federal).

3.2. A Auditoria

A Secretaria de Controle Interno — SCISF — tem a atribuigéo de “avaliar
a regular e efetiva aplicacao dos recursos publicos do Senado Federal”, por

meio, principalmente, de auditorias e consultorias.

Uma vez que a atividade de auditoria representa o principal processo de
negécio da Secretaria, a SCISF promoveu o mapeamento e a padronizacao
deste processo para as quatro areas técnicas tematicas que a compdem, quais
sejam: auditoria de contratacdes, auditoria contabil, auditoria de pessoal e
auditoria de tecnologia da informacdo. O 6rgao possui 15 auditores e 4
coordenadores de auditoria, que supervisionam o processo e também atuam no

processo de auditoria.

O referencial normativo basico da area abrange as competéncias
previstas no Regulamento Administrativo do Senado Federal (RASF), bem como
as normas internacionais de auditoria exaradas pelo Instituto dos Auditores
Internos (The Institute of Internal Auditors — 1l1A) e as normas e padrdes de
auditoria elaborados pelo Tribunal de Contas da Unido (instrugbes sobre
técnicas e procedimentos de auditoria, levantamento, monitoramento e

atividades correlatas, conforme a pertinéncia).
4. Metodologia

Diante do contexto organizacional exposto, o escopo do presente
mapeamento compreende as competéncias técnicas e comportamentais
necessdarias para a execucdo do processo de auditoria pelos servidores da
Secretaria de Controle Interno.

A presente pesquisa, de abordagem qualitativa, pode ser classificada
como descritiva. S&o incluidas neste grupo as pesquisas que tém por objetivo
levantar as opinides, atitudes e crencas de uma populacdo. As pesquisas
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descritivas sdo as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais
preocupados com a atuacéo pratica (GIL, 2014).

Conforme ja esclarecido, 0 mapeamento de competéncias tem o objetivo
de identificar as competéncias necessarias a consecucdo da estratégia
organizacional para se avaliar a discrepancia entre elas e as competéncias
internas existentes na organizagdo e, assim, se propor agdes de
desenvolvimento de pessoas.

Leme (2011) afirma que “a teoria ndo tem como plano de carreira se
tornar a pratica”, ressaltando o valor da teoria ao nos conduzir a reflexao, a fazer
comparacoes entre 0s conceitos e definicdes existentes e, principalmente, a
analisar a realidade em face da teoria para, entdo, encontrar solucdes praticas e
aderentes a necessidade vivenciada.

Sob esta perspectiva, utilizou-se neste trabalho a metodologia proposta
por Leme (2011) com adaptagdes diante do contexto da Secretaria de Controle
Interno do Senado Federal, considerando o objetivo de fundamentar as
demandas de treinamento da area em técnicas objetivas de levantamento de
necessidades.

O modelo de Avaliacdo de Desempenho com Foco em Competéncias de
Leme (2011) é composto pela avaliacdo das Competéncias Técnicas e
Comportamentais mapeadas, avaliacdo da qualidade (Complexidade) dos
resultados pactuados entre gestor e subordinados e apuracédo de Resultados em

si (atingimento de metas estabelecidas para o servidor).

P Complexidade
Comportamental Resultados Reepet cabiliades)

Entrega do Servidor

Figura 2: Conceito de entrega e a Ampliagdo do Conceito de Competéncias (LEME, 2011)
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A etapa de mapeamento das competéncias técnicas e comportamentais
fornece os insumos relativos a estas duas perspectivas da avaliacdo. Ja as
outras duas dimensdes devem ser definidas posteriormente de forma individual.

Nesta metodologia, Leme (2011) esclarece que néo se adotam titulos e
descricao para competéncias por nao representarem a linguagem do dia a dia.
Por exemplo, ndo se costuma descrever uma pessoa como alguém com “foco
em resultados”. Dessa forma, as competéncias técnicas correspondem aos
préprios conhecimentos e habilidades diagnosticados. No caso das
competéncias comportamentais, ha um agrupamento dos indicadores por

categorias, mas sem a formulagcao de uma descrigao para estas.
4.1.Procedimentos de coleta de dados

Para o mapeamento das competéncias, optou-se por amostragem nao
aleatdria por conveniéncia, com base em caracteristicas dos integrantes das
equipes, de modo que o grupo fosse composto por pessoas-chave da SCISF,
tornando-se assim representativo. Foram convidados 2 representantes de cada
area tematica de auditoria — o coordenador da area e um auditor experiente —,

totalizando 8 servidores.

Area Tematica Amostra (%)

Auditoria Contabil,

Financeira e Patrimonial

Equipe (total)
Coordenador (1)
Auditores (3

Participantes

Coordenador (1)
Auditor (1)

50%

Coordenador (1)

Coordenador (1)

Auditoria de Contratacées ] ) 28,6%
Auditores (6 Auditor (1)
o Coordenador (1)
Auditoria de Pessoal ) ) 50%
Auditores (3 Auditor (1)

Auditoria de Tecnologia da

Informagao

)

(

)

Coordenador (1)

)

Coordenador (1)
)

Auditores (3

Coordenador (1)
Auditor (1)

50%

Tabela 1 — Composi¢édo da amostra

Leme (2011) aponta a importdncia de haver a contextualizacao
conceitual e a sensibilizacdo dos servidores quanto a importancia e as
finalidades da gestdo por competéncias previamente as atividades propostas.
Conforme recomenda o autor, os participantes receberam os esclarecimentos

necessarios sobre o tema gestdo por competéncias, suas etapas e a
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metodologia proposta, bem como sobre o atual contexto do Senado Federal em

relacdo ao assunto.

Em seguida, a coleta de dados foi feita mediante a realizacdo de
entrevista semi-estruturada dividida em dois momentos. Cada servidor recebeu
dois formularios para preenchimento individual de suas respostas, sendo um
para a atividade de levantamento das competéncias técnicas e outro, das
competéncias comportamentais, a seguir relatadas.

4.1.1. Competéncias Técnicas

O mapeamento de competéncias técnicas delineado por Leme (2011) se
baseia em seu conceito de funcao e demanda a construcdo de um Inventario de

Atribuicdes por Produto.

Para o autor, funcdo €é o0 conjunto de atribuicbes a serem
desempenhadas no dia a dia do servidor, determinada a partir da juncao entre
as atribuicdes do cargo e as atribuicdes relacionadas a area de atuacao.

Leme (2011) explica que, quanto maior a segmentacao e especificacdo
das atividades, maiores serdo 0s agrupamentos com poucas atribuicoes,
resultando num maior nimero de funcdes. No caso da SCISF acontece o
contrario, pois a atividade selecionada para o mapeamento, a auditoria, € um
processo de trabalho mapeado e padronizado no ambito da Secretaria para que
haja uniformidade na atuagéo das quatro areas técnicas. Assim, ha basicamente
uma fungéo a ser considerada: a fungao de auditor.

Identificada a funcdo, a construcdo do Inventario de Atribuicbes por
Produto se inicia. Nesta etapa, os participantes seriam conduzidos a raciocinar
sobre o trabalho em forma de processos, buscando identificar cada entrega
gerada pela SCISF para a instituicdo e as atribuigdes relacionadas ao alcance

desse objetivo.

Considerando que a area procedeu a essa reflexdo por ocasidao do
mapeamento do processo de auditoria validado no final de 2017, fez-se apenas
a revisao e complementacao da descricdo das atribuicdes ja levantadas a fim de
garantir-lhes completa compreenséo quando visualizadas individualmente, fora
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do fluxo do processo de auditoria. Assim, o préprio processo de auditoria
representou o Inventario de Atribuicdes por Produto.

O formulario aplicado continha, em sua primeira coluna, as atribuicées
do processo de auditoria. Na segunda coluna, os participantes poderiam sugerir
a complementacao da redacéao original das atribuicoes e, na terceira coluna, eles
deveriam inserir as competéncias técnicas necessarias para a realizagao de
cada atribuicao.

4.1.2. Competéncias Comportamentais

Para o mapeamento das competéncias comportamentais, Leme (2011)
propde a construcao do Inventario Comportamental, baseado em indicadores de
competéncias. O objetivo é diagnosticar as competéncias comportamentais
organizacionais, que neste caso correspondem as competéncias
comportamentais da Secretaria de Controle Interno, ja que este é o recorte da

presente pesquisa.

Preliminarmente, fez-se a sensibilizacdo dos participantes quanto a
missao, visao de futuro e valores da SCISF, que se encontram alinhadas ao
mapa estratégico da organizacdo. Em seguida, os servidores receberam
orientagbes para o preenchimento do formulario com trés colunas intituladas,
respectivamente, GOSTO, NAO GOSTO e O IDEAL SERIA.

Eles deveriam pensar em pessoas com quem se relacionam no 6rgao
(pares, superiores, subordinados, clientes). Ao pensar na primeira pessoa,
deveriam escrever, na coluna GOSTO, comportamentos dessa pessoa que sao
admirados por ele e que contribuem para a organizacao a seu ver. Em seguida,
deveriam listar, na coluna NAO GOSTO, comportamentos dessa mesma pessoa
considerados inadequados. E na coluna O IDEAL SERIA, comportamentos que
precisam ser desenvolvidos para que aquela pessoa contribua mais

efetivamente para o alcance dos objetivos institucionais.

Ao final da analise de conteudo dos formuléarios, detalhada no tdpico a
seguir, a Matriz de Competéncias Técnicas do Auditor e o Inventario
Comportamental foram submetidos a validacao, feita por outros trés servidores

da SCISF, incluindo o diretor da Secretaria.
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5. Analise de dados e Resultados

Os dados coletados foram submetidos a andlise de conteudo para
construgao das competéncias técnicas e comportamentais com base no método
proposto por Bardin (2011): a pré-analise, a exploracdo do material (andlise

propriamente dita) e o tratamento dos resultados.

A pré-analise consiste na selecao e organizacao propriamente dita dos
documentos a serem estudados. Preliminarmente, identificou-se como
pertinente 0 mapa do processo de auditoria, de onde se extrairam as atribuicées
que vieram a compor o Inventario de Atribuicées por Produto, para construcao
do formulario de suporte ao mapeamento das competéncias técnicas. No caso
das competéncias comportamentais, ndo houve documentacdo analisada
previamente a analise das informacdes coletadas nos formularios

correspondentes.

Foram listadas 17 atribuicGes relacionadas a 5 produtos da atividade de

auditoria:

Produtos Atribuicoes

Comunicar inicio da auditoria as areas auditadas

Realizar levantamento de informagdes e documentos preliminares
para o planejamento da auditoria

Planejamento Definir componentes basicos do planejamento da auditoria,
consubstanciados no Plano de Auditoria

Definir componentes especificos do planejamento da auditoria,
consubstanciados na Matriz de Planejamento

Coletar informagdes necessarias para avaliagcao do objeto de
auditoria

Processar informagdes coletadas visando a obtengao de conclusdes
sobre os achados de auditoria

Submeter achados de auditoria a equipe para analise

Elaborar Matriz de Achados

Apresentar achados ao auditado para oportunizar o conhecimento
da situagdo encontrada previamente a elaboracao do Relatério de
Auditoria

Solicitar comentarios ao auditado acerca dos achados de auditoria
Comunicacao dos | Redigir e encaminhar Relatério de Auditoria ao auditado

Execucao

resultados Apresentar resultados da auditoria ao auditado
Verificar recebimento de manifestacao do auditado em face do
Avaliacdo da Relatorio de Auditoria para tomar as providéncias necessarias em
manifestacao do caso de ndo recebimento
auditado Avaliar manifesta¢do do auditado no que se refere as

recomendacdes de auditoria constantes do Relatério
Acompanhamento do | Avaliar status do tratamento dado as recomendagdes de auditoria

tratamento das Analisar objeto auditado, em caso de necessidade de confirmagéo
recomendacoes do status informado
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Produtos Atribuicoes

Manter atualizado o status das recomendacdes na Matriz de
Monitoramento

Tabela 2: Produtos da Auditoria e atribuicbes relacionadas

Em seguida, as informagbes constantes dos formularios recolhidos
foram tabuladas em planilha eletrénica para a analise e tratamento dos dados,
que visou aos seguintes objetivos: agrupamento das respostas (R) por
similaridade semantica; proposi¢ao de redacao Unica que represente cada grupo
de respostas para gerar o inventario de competéncias; categorizacao das

competéncias.

O trecho abaixo exemplifica a analise de algumas das competéncias
técnicas levantadas para a atribuicdo “Realizar levantamento de informacdes e

documentos preliminares para o planejamento da auditoria”:

Atribuicao: Realizar levantamento de informacoes e documentos preliminares para o
planejamento da auditoria

Freq Redacéao

R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 o) proposta

Boa
comunica | Comuni- | Boa reda- 375 Producéo de
-¢cao cagao cao ™ | Texto
escrita

Mapea- Mapea- Mapea- Proces- Atividade/

mento de | mento de | mento de sos  de |Processo | o, g Mapeamento

processo | proces- processo trabalho de traba- ™~ | de processos

S S0S S lho

. Técnicas .
i i .

e e | Gppecite

. analise . '~ | analitica

tica de dados andlise

Nocgdes
Normati- Legisla- | prévias ) =

Legisla- | zagéo Legisla- |cao/me- |do objeto Ijng(;frlﬁg: Normas/Me-
Critérios | ¢ao sobre | aplicavel | Normati- | ¢éo perti- | lhores (teoria/ Ihores prati-
de audito- | 0 objeto | ao vos do | nente ao |praticas | normas/ Framewo 100 | cas afetas ao
ria de processo | objeto objeto afetas ao | referenci- k  afeto tema audita-

auditoria | de audi- auditado | objeto de | ais/juris- a0 objeto do

toria auditoria | prudéncia
)

Tabela 3: Tabulagao e andlise de dados — Competéncias Técnicas

No total, foram diagnosticadas 30 competéncias técnicas. Embora néo
previsto no método de mapeamento aplicado, as competéncias técnicas
inventariadas foram agrupadas em 4 categorias para proporcionar uma
organizagao légica e facilitar a andlise para validacao e avaliagdo. Observaram-
se, para tanto, os principios de categorizagdo, quais sejam: exclusao mutua
(cada competéncia s6 pode pertencer a uma categoria); homogeneidade (as

categorias devem compor uma unica dimensao de analise); pertinéncia (as
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categorias devem corresponder as caracteristicas dos elementos abrangidos);

objetividade (ndo subjetividade) e produtividade.

A seguir, apresenta-se o rol de competéncias técnicas:

Competéncias Técnicas - Auditor

Categoria

Comunicacao

Competéncias Técnicas
Producéo de Texto

Redacéo Oficial

Oratéria

Técnica de reunidao

Ferramentas Digitais

Editor de texto

Editor de planilha eletrbnica

Editor de apresentacdo de slides

Software de correio eletronico e calendario

Sistemas informatizados institucionais

Softwares colaborativos

Analise de dados de alto volume

Mapeamento de processos

Gestao de projetos

Normas de Auditoria

Normas internas de auditoria

Normas Internacionais de Auditoria Interna (IPPFs - 11A)

Normas de Auditoria do Tribunal de Contas da Unido (NAT)

Frameworks aplicaveis

Auditoria baseada em riscos (ABR)

Legislacdo basica/Normas/Melhores praticas afetas ao tema

auditado

Aptidoes de Suporte a
Auditoria

Nocdes juridicas

Nocdes de Administracdo

Nocdes de probabilidade e estatistica

Capacidade analitica

Técnica de pesquisa

Negociacao

Governanca e Gestao de Riscos

Gestao do tempo

Gerenciamento de conflitos

Gestao do Conhecimento

Tabela 4: Competéncias Técnicas do Auditor

O conteudo foi disposto em forma de matriz para a visualizacdo do

diagnéstico e também para a posterior avaliagdo de competéncias, conforme

trecho abaixo:

Aptidoes de Suporte a Auditoria

Nocdes de . Governanca | «. .
o » Capacidade ~ Técnica de I
Atribuicoes probabilidade - e Gestao de . Negociacao
‘s analitica : pesquisa
e estatistica Riscos
Comunicar inicio da
auditoria as  areas
auditadas
Realizar levantamento
de informacbes e X X X X X
documentos
preliminares para o
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Aptidoes de Suporte a Auditoria

Nocoes de c . Governanca Técnica d
Atribuicoes probabilidade apaqlt_jade e Gestdo de | ' concade Negociacao
-~ analitica . pesquisa
e estatistica Riscos
planejamento da
auditoria
Definir  componentes
basicos do
planejamento da X x X X
auditoria,
consubstanciados  no
Plano de Auditoria
Definir  componentes
especificos do
planejamento da X X X X
auditoria,
consubstanciados na
Matriz de Planejamento

Tabela 5: Trecho da Matriz de Competéncias Técnicas do Auditor

Do resultado da coleta de dados, pode-se inferir que os participantes
consideram de grande importancia as competéncias técnicas relacionadas a
comunicacao, pois o0 dominio da producéao de texto, redacao oficial e oratéria foi
mencionado por todos como necessario para mais da metade das atribuicoes
afetas a auditoria.

Evidenciaram-se ainda mais relevantes, naturalmente, as competéncias
referentes as normas de auditoria, citadas por pelo menos 50% dos participantes
como essenciais para 14 das 17 atribui¢gdes listadas.

A competéncia de negociagdo foi a competéncia técnica mais citada
dentre as aptiddes de suporte a auditoria, sendo considerada essencial por pelo
menos 3 respondentes para o desempenho de atribuicbes relacionadas ao

planejamento e & comunicac¢ao dos resultados de auditoria.

No rol de competéncias relacionadas a ferramentas digitais, nota-se a
juncao de conhecimentos e habilidades na formacao da competéncia técnica de
mapeamento de processos, por exemplo, pois subentende-se o conhecimento
da teoria sobre gestdo de processos, mais especificamente o mapeamento,
vinculado ao dominio da ferramenta digital adotada para que se possa realizar
adequadamente a modelagem de processos.

Na andlise de conteudo para construgédo do Inventario Comportamental,
os indicadores de comportamentos listados no formulario pelos participantes na
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coluna GOSTO foram consolidados, agrupando-se os indicadores semelhante
para eliminar duplicidades e refinar a redacdo. Em seguida, os comportamentos
descritos na coluna NAO GOSTO foram convertidos em comportamentos
proporcionalmente opostos, positivos, também se agrupando os itens repetitivos
apds a conversao. O mesmo agrupamento se fez com os indicadores de
comportamentos descritos na coluna O IDEAL SERIA e, por fim, agruparam-se
todos os indicadores semanticamente semelhantes das trés colunas. Todas as
respostas foram consideradas para a elaboracdo de indicadores de

comportamento. Na figura abaixo, demonstra-se a evolugéo da analise descrita:

~ NAO GOSTO O IDEAL .
GOSTO NAO GOSTO . Redacao proposta
(Conversao) SERIA

Feedback Comunicar o
R1 | sobreo resultado dos Fornecer feedback a
desempenho trabalhos equipe quanto ao
Comunicagdo | desempenho nos
Falta de
R2 Feedback clara sobre o trabalhos
feedback
trabalho
. Demonstrar-se receptivo
Apego a Receptividade | Estar aberto a
a mudancgas e ao
modelos a mudancas novas )
R3 ) ) aprendizado de novas
antigos de nos modelos metodologias )
metodologias de
trabalho de trabalho de trabalho

trabalho

Tabela 6: Construgao do Inventario Comportamental

Na sequéncia, os indicadores de comportamento correlacionados foram
agrupados por categoria de competéncia com base na similaridade semantica,
observando o0s mesmos critérios respeitados na categorizagdo das
competéncias técnicas e buscando inspiracao na literatura para denominar as

categorias.

Foram identificadas 9 competéncias comportamentais, as quais foram
associados 30 indicadores:

Competéncias Comportamentais - Auditor

Categoria Indicadores
Adotar e manter atualizados padrées técnicos de trabalho de acordo
com as melhores praticas

Cultura de qualidade | Entregar trabalhos de gqualidade confiavel

e Profissionalizacao | Atuar de forma ética, imparcial e independente ao expressar
posicionamentos, de modo que interesses institucionais prevalegcam
sobre interesses pessoais de agentes e parlamentares
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Competéncias Comportamentais - Auditor
Indicadores

Categoria

Esforcar-se para aplicar no contexto de trabalho os conhecimentos
adquiridos em acdes de treinamento

Motivacao e
comprometimento

Demonstrar responsabilidade e zelo com as tarefas executadas

Demonstrar pro-atividade quanto a busca de novos conhecimentos

Inspirar as pessoas, nutrindo motivagdo quanto a relevancia dos
trabalhos

Demonstrar interesse pelas atividades que executa e propésito de
contribuir com seu trabalho

Apresentar-se disponivel para novos projetos

Trabalho em equipe
e Compartilhamento

Demonstrar receptividade para o compartiihamento de conhecimento
e informacdes

Demonstrar espirito colaborativo de trabalho

Visao sistémica e
Tomada de decisao

Manter-se atento as possiveis falhas nos processos de trabalho, de
modo a perceber e relatar oportunidades de melhoria a execugéo do
trabalho

Possuir visdo de longo prazo no planejamento e na previsdo dos
resultados dos trabalhos

Direcionar esforcos com objetividade, a fim de garantir entregas
efetivas

Considerar as necessidades particulares de cada area a fim de
melhorar as condicées de trabalho

Demonstrar equilibrio na tomada de decisdes, considerando os riscos
envolvidos e as limitacbes que podem impactar o desempenho da
equipe

Propor  solugdes praticas para problemas encontrados,
compreendendo o contexto e as dificuldades do cliente (auditado)

Comunicacao

Expressar entendimentos e posicionamentos com transparéncia e
clareza

Participar do planejamento de atividades de sua equipe, oferecendo
contribuigdes solicitadas

Demonstrar-se receptivo a ouvir
independentemente da hierarquia

a opiniao dos colegas,

Prezar pelo didlogo e pela impessoalidade na interagdo com a equipe

Fornecer feedback a equipe quanto ao desempenho nos trabalhos

Planejamento e
organizacao

Promover adequadamente a gestdo do tempo, atendendo aos prazos
e preservando a qualidade do trabalho

Manter a organiza¢ao na producao e no armazenamento dos trabalhos

Conceber solucdes inovadoras, viaveis e adequadas para as situacoes

Criatividade e apresentadas
inovacao Buscar transcender paradigmas e referéncias tradicionais na
proposigao de inovagdes para o trabalho quando possivel
Capacidade de Demonstrar-se receptivo a mudancas e ao aprendizado de novas
adaptacao metodologias de trabalho

Relacionamento
interpessoal

Agir com respeito, cordialidade e lisura no trato com os colegas de
trabalho

Demonstrar presteza e disponibilidade para ajudar

Demonstrar empatia as necessidades individuais dos colegas

Tabela 7: Competéncias Comportamentais do Auditor

Na construcdo dos indicadores de competéncias comportamentais, foi

possivel verificar angustias compartilhadas pelo grupo de forma geral, a exemplo

da percepcao de falta de foco, mencionada por 5 dos 8 participantes como um

comportamento negativo (coluna NAO GOSTO), que contribuiu para a
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construcao do indicador “direcionar esforcos com objetividade, a fim de garantir
entregas efetivas”.

A criatividade e a inovacéo foram atributos comportamentais positivos
bastante citados, na maioria dos casos em contraponto aos comportamentos
negativos de falta de flexibilidade e de resisténcia a mudancas, que geraram o
indicador da categoria “capacidade de adaptacao”.

Pbdde-se observar, também, que as competéncias técnicas e as
competéncias comportamentais compartiiham de uma categoria denominada
“‘comunicacao”. Verifica-se no entanto que as competéncias técnicas e 0s
indicadores comportamentais relacionados a categoria sdao complementares,
pois estes caracterizam a postura desejavel para os servidores ao se
comunicarem, enquanto aquelas tratam de conhecimentos e habilidades que se

espera que eles dominem.

Enquanto 62,5% demonstraram preocupacdo em relacdo a
comunicacao, quase 75% e 90% dos participantes mencionaram aspectos
comportamentais, de forma positiva, relacionados a motivacdo e cultura de
qualidade e profissionalizacao.

6. Consideracoes Finais

O presente trabalho buscou identificar as competéncias técnicas e
comportamentais necessarias para a realizacdo da atividade de auditoria, por
meio da aplicacao de metodologia que permitiu 0 uso do processo de auditoria
mapeado como insumo para o diagnostico de competéncias técnicas,
demonstrando, indiretamente, o possivel didlogo entre mapeamento de
processos e mapeamento de competéncias. Permitiu também a participagéao
direta de servidores da area de auditoria na identificacdo das competéncias

técnicas e comportamentais percebidas por eles como necessarias.

Percebeu-se que as competéncias técnicas e as competéncias
comportamentais sdao complementares e que a avaliacdo delas podera
proporcionar clareza quanto ao que se precisa aprimorar por meio de acdes de
desenvolvimento € 0 que se pode melhorar com por meio da instituicao de

avaliagbes regulares e criagédo de cultura de feedback.
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Com os resultados obtidos, espera-se contribuir efetivamente para o
diagnéstico de lacunas de competéncia dos auditores da Secretaria de Controle
Interno do Senado Federal. Espera-se que o resultado deste diagnostico possa
estimular a avaliacado de competéncias, favorecer o feedback entre as equipes
de trabalho e, de fato, subsidiar as demandas de acdes de desenvolvimento de
pessoas do setor.

Além disso, espera-se contribuir, por meio da demonstracdo da
aplicagdo de um método pragmatico de mapeamento de competéncias, para 0s
estudos e a implantacdo da gestdo por competéncias no ambito do Senado
Federal.
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