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RESUMO

O presente estudo propde um modelo para a aplicagao dos conceitos de gestao por competéncias
em trés setores administrativos (Or¢amento e Finangas, Gestdo de Pessoas e Compras e
Suprimentos) da Embrapa Pesca e Aquicultura. A pesquisa tem como objetivo principal o
desenvolvimento de um modelo de gestdo por competéncias adaptado a realidade da unidade,
melhorando o desempenho organizacional e preenchendo as lacunas nas competéncias dos
empregados. Para atingir esse objetivo, foram utilizadas metodologias de mapeamento e analise
de competéncias, seguidas pela identificacdo das lacunas de competéncias e pela proposi¢ao de
uma matriz especifica para cada setor selecionado. O modelo desenvolvido foi construido com
base em um estudo de caso, utilizando questionarios aplicados aos gestores e equipes ¢ analise
documental dos processos internos da organizacao. A adaptagdo do modelo teve como
fundamento as necessidades estratégicas da unidade estudada. Os resultados demonstram a
implementa¢do de um modelo de gestdo por competéncias que se alinha as particularidades da
empresa publica de pesquisa. Além disso, a andlise apontou que os setores avaliados possuem
lacunas especificas em competéncias técnicas e comportamentais, o que reforga a relevancia de
um processo continuo de capacitagdo e orientacdo entre competéncias individuais e os objetivos
organizacionais, além de um modelo de matriz de competéncias para os setores. Conclui-se que
o modelo proposto contribui significativamente para o aprimoramento da gestdo de pessoas na
Embrapa Pesca e Aquicultura, fornecendo um caminho estruturado para o desenvolvimento de
competéncias essenciais ao cumprimento das metas estratégicas. O trabalho também abre
perspectivas para pesquisas futuras, incluindo o acompanhamento da aplicacdo pratica do

modelo e a analise de seus resultados.

Palavras-chave: Gestdo por competéncia; modelo de gestdo; desempenho organizacional;

matriz de competéncias.



ABSTRACT

This study proposes a model for the application of competency-based management concepts in
three administrative sectors (Finance, Human Resources, and Procurement) of Embrapa Pesca
e Aquicultura. The main objective of the research is to develop a competency-based
management model adapted to the unit's reality, improving organizational performance and
filling competency gaps among employees. To achieve this objective, methodologies for
mapping and analyzing competencies were used, followed by the identification of competency
gaps and the proposal of a specific matrix for each trained sector. The developed model was
built based on a case study, using questionnaires applied to managers and document analysis of
the organization's internal processes. The adaptation of the model was based on the strategic
needs of the studied unit. The results demonstrate the implementation of a competency-based
management model that aligns with the particularities of the public research company.
Additionally, the analysis showed that the assessed sectors have specific gaps in technical and
behavioral competencies, which reinforces the relevance of a continuous process of training
and guidance between individual competencies and organizational objectives, as well as a
competency matrix model for the sectors. It is concluded that the proposed model contributes
significantly to the improvement of human resources management at Embrapa Pesca e
Aquicultura, providing a structured path for the development of competencies essential to
achieving strategic goals. The work also opens up perspectives for future research, including

monitoring the practical application of the model and analyzing its results.

Keywords: Competency-based management; management model; organizational performance;

competency matrix.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes estdo passando por profundas mudangas, inclusive em relagdo ao
processo de gestdo de pessoas. A teoria do capital humano tem dominado a literatura,
sistematizando praticas que demandam cada vez mais eficiéncia e foco nos resultados, o que
leva as empresas a redefinirem seus processos de gestdo de pessoas.

Bahry e Tolfo (2004) apontam que a teoria do capital humano transformou o
gerenciamento da mao de obra em meio de obtengao de vantagem competitiva. Por isso, cada
vez mais estdo sendo demandados novos formatos de gestdo, sempre em busca de uma maior
produtividade e melhor aproveitamento dos empregados, tanto em empresas privadas quanto
empresas publicas (Montenegro; Pinho; Tupinamba, 2022).

Com o aumento da cobranca de maior eficiéncia e produtividades dos servidores e
empregados publicos, esse tema comegou a chamar a atengdo dos detentores do poder do alto
escaldo da gestdo e comecou-se a discutir formas de aplicar os conceitos na administracao
publica brasileira, visando absorver os beneficios de uma gestdo por competéncias eficiente,
aumentando a percep¢do de uma gestao publica inovadora (Montenegro; Pinho; Tupinamba,
2022). E no contexto dessas mudangas que precisamos olhar para as estratégias de gestdo de
pessoas no setor publico atualmente.

No ambito publico brasileiro, a gestdo de pessoas ¢ um tema que vem sendo discutido
desde a década de 30, com a reforma da administragao publica feita por Vargas (Santos, 2018).
Nesse momento, o foco era burocratizar a gestdo publica brasileira, colocando de lado as
praticas patrimonialistas. Contudo, o foco nos processos e na burocracia como estratégias de
poder subestima a perspectiva do desempenho e do resultado, definindo regras que apenas tém
um fim em si mesmas. Diante desse cenario, nas ultimas décadas pudemos perceber mudancas
ocorrendo. Essa transformagdao de perfil em referéncia a gestdo de pessoas ¢ fruto da
implementa¢do do new public management, desde a década de 90 (Pereira; Ckagnazaroft,
2021).

Santos (2023) discute que a gestdo de pessoas no setor publico enfrenta transformacdes
estruturais com a reforma da administracdo publica, denominada new public management.
Assim, atualmente, no servigo publico, parte-se da potencialidade de se adotar as estratégias de
gestdo de pessoas do setor privado, porque sdo inspiradas na mentalidade empresarial, que
favorece uma abordagem pautada pelo desempenho e no alcance de resultados. Entre essas
estratégias, podemos destacar o decreto n® 9.991/2019, que estabelece a politica nacional de

desenvolvimento de pessoas (PNDP), com foco na gestdo das habilidades dos funcionarios. Em
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meio as reformas no estado brasileiro e a discussdo no congresso da proposta de emenda a
constitui¢do n°® 32/2020, conhecida como reforma administrativa, juntamente com outras
medidas legislativas.

Freitas e Odelius (2018) apontam que a gestdo de pessoas no setor publico adotou os
principios gerenciais do setor privado, modificando a ideia de bem coletivo e impondo medidas
de controle rigorosas aos trabalhadores, que sdo constantemente avaliados pela sua capacidade
de fazer entregas, resultados e cumprir metas. Nesse contexto, a gestdo por competéncia ganha
destaque, no sentido de aprimorar a eficiéncia dos processos publicos e, com isso, atender as
demandas sociais.

Segundo Brandao (2022, p. 8), “a denominada gestdo por competéncias constitui um
modelo de gestdo que se utiliza do conceito de competéncia para orientar diversos processos
organizacionais, em especial os relacionados a gestdo de pessoas.” A ideia de gestdo por
competéncias tem passado por varias mudangas desde o final do século XX, com diversos
autores apresentando diferentes pontos de vista. Isso tem levado a interpretacdes variadas, mas
a maioria concorda que a gestao de competéncias € crucial para obter vantagem competitiva no
ambiente atual das organizagdes, além de ser um guia importante para a administracdo de
recursos humanos.

Segundo Barros et al. (2023), a administracdo estratégica define competéncia como um
conjunto de habilidades, conhecimentos, tecnologias e sistemas gerenciais fisicos e valores que
asseguram um desempenho superior para as organizagdes. Portanto, as competéncias estdo
diretamente relacionadas a estratégia e, consequentemente, ao desempenho. Nesse sentido, a
gestdo por competéncias tem sido cada vez mais adotada por governos para identificar e
desenvolver habilidades especificas, visando garantir o sucesso na realizacdo de atividades,
através da aplicagdo em todas as etapas, desde a contratagao até o desenvolvimento profissional.

Trata-se, portanto, de um tema que abre um leque de possibilidades para a gestdo de
pessoas, visando o atendimento do aumento de cobrancga sobre a eficiéncia e produtividade no
servico publico. Conforme Bitencourt (2002) grande parte das organizagdes sofrem com falta
de mao de obra qualificada e de recursos, sendo cada vez mais importante entender o conceito
de competéncias para aproveitar a sua utilizagdo em suas 4 principais areas de atuacgdo: 1)
dimensionamento de equipes; 2) avaliagdo de desempenho; 3) planejamento de capacitagdes;
4) banco de talentos.

E uma forma inovadora de gestdo de equipes com diversos ganhos para administragio
publica, dentre elas: melhor alocagdo das equipes, identificacdo dos gargalos de capacitagao

baseados nas lacunas de competéncias, definicdo mais clara dos perfis de cada funcdo na
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organizagdo, base para identificagdo das necessidades de transferéncias internas e externas,
auxilio para a avaliacdo de desempenho e feedback para os gestores, apresentagdo de um
caminho para a promog¢ao e progressao na carreira, criagdo de uma trilha de competéncias
necessarias para determinados cargos de gestdo e retencdo de talentos.

Percebe-se que sdo varios os beneficios e pretende-se discuti-las nesse trabalho que sera
dividido da seguinte forma:

Feita a introdugdo, a contextualizagdo e a explanacdo sobre a importancia do tema,
faremos a justificativa do estudo, na qual serd demonstrada a sua importancia, definicao do
objetivo geral e dos objetivos especificos, demonstracdo da metodologia e como sera conduzida
a pesquisa, desenvolvimento do estudo através de uma robusta fundamentagao tedrica em que
serdo discutidos e apresentados os principais pontos para entendimento desse trabalho,
apresentacao da unidade de pesquisa a ser estudada, andlise e discussdo dos resultados
coletados, proposi¢do de uma metodologia de gestdo por competéncias para a empesa, e, para

finalizar, consideragdes finais e trabalhos futuros.

1.1  Problema de pesquisa

O tema central deste estudo ¢ a gestdo e o mapeamento de competéncias em uma
empresa publica de pesquisa, mais especificamente na Embrapa Pesca e Aquicultura. A escolha
desse tema se justifica pela crescente importancia que o gerenciamento estratégico de
competéncias tem assumido no contexto organizacional contemporaneo, especialmente em
institui¢des publicas, que tradicionalmente enfrentam desafios distintos dos observados no setor
privado, tais como uma maior rigidez normativa e or¢amentaria, além de uma dinamica de
gestao de pessoas menos flexivel. Assim, o objetivo do trabalho ¢ estudar e analisar de forma
abrangente o tema, explorando os fundamentos tedéricos que sustentam a gestdo por
competéncias, e culminando na proposi¢ao de um modelo adaptado para a realidade da unidade
de pesquisa em questao.

Atualmente, a empresa estudada carece de um modelo formal de gestdo por
competéncias atualizado e sistematizado, o que pode resultar em dificuldades para a alocagao
eficiente de recursos humanos e a identificagdo de lacunas criticas em seu corpo técnico e
administrativo. A auséncia de um modelo estruturado para o desenvolvimento e a gestao de
competéncias pode indicar que a organizagdo esta em descompasso com as melhores praticas

adotadas no mercado e nas esferas publicas mais avancadas. Tal defasagem compromete a
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capacidade da instituicdo de enfrentar os desafios do ambiente de pesquisa contemporaneo,
além de limitar seu potencial de inovagdo e eficiéncia no cumprimento de sua missao
institucional.

O objetivo principal deste trabalho, portanto, ¢ propor um modelo de gestdo por
competéncias para a Embrapa Pesca e Aquicultura, que atenda as particularidades e
especificidades de uma unidade de pesquisa publica. Para tanto, o estudo inclui a elaboracao de
uma matriz de competéncias, o mapeamento das competéncias dos setores selecionados e a
identificacdo das lacunas de competéncias que possam comprometer o desempenho
organizacional. Com isso, busca-se fornecer uma base solida para que a organizacdo possa
adotar praticas mais eficazes de gestdo de pessoas, alinhadas tanto as demandas operacionais
quanto as estratégicas da instituicao.

Embora o tema da gestdo por competéncias seja amplamente discutido na literatura, ha
uma caréncia de estudos focados em empresas publicas, particularmente no que tange a
proposicao de modelos adaptados as suas especificidades. A maioria dos estudos disponiveis
concentra-se em organizacoes privadas ou aborda aspectos generalistas da gestao de pessoas no
setor publico, sem necessariamente propor solugdes praticas e aplicaveis ao contexto
organizacional. Esse vacuo tedrico e pratico refor¢a a relevancia desta pesquisa, que pretende
ndo apenas preencher uma lacuna académica, mas também oferecer subsidios concretos para a
implementa¢do de uma gestdo de competéncias eficaz em organizagdes publicas de pesquisa.

Além disso, este estudo tem potencial para se tornar uma referéncia para outras
iniciativas de mapeamento e gestdo por competéncias em diferentes instituigdes publicas e
privadas, permitindo a adaptag¢do de seu modelo para realidades diversas. A partir dessa base,
pode-se abrir um caminho para a evolugdo dos processos de gestdo de pessoas no setor publico,
ao contribuir com a construgdo de metodologias que valorizam o capital humano,
potencializando o desempenho organizacional.

Em sintese, a questdo central que este estudo busca responder é: E possivel propor um
modelo de gestdo por competéncias para a unidade de pesquisa estudada que atenda as
suas particularidades e demandas especificas? Ao longo deste trabalho, serdo discutidos os
desafios e as oportunidades que envolvem essa proposi¢ao, com o objetivo de oferecer uma
solucdo robusta, alinhada as melhores praticas de gestdo e adaptada a realidade da Embrapa

Pesca e Aquicultura.
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1.1.1 Delimitag¢ao de escopo

Este estudo se propode a desenvolver um modelo de gestdo por competéncias adaptado
as necessidades e especificidades da Embrapa Pesca e Aquicultura, uma unidade publica de
pesquisa. O foco principal estd na construcdo de um modelo que inclua a identificagdo,
mapeamento e analise das competéncias existentes e necessarias em trés setores-chave da
organizagdo: Gestdo de Pessoas (SGP), Or¢amento e Financas (SOF) e Patriménio e
Suprimentos (SPS). A partir desse mapeamento, busca-se propor uma matriz de competéncias,
mapeamento de competéncias e estratégias para preencher as lacunas identificadas,
promovendo o alinhamento entre as competéncias dos empregados e as demandas estratégicas
e operacionais da instituigao.

Entretanto, algumas limitacdes e delimitagdes precisam ser esclarecidas para a adequada
compreensdo do escopo deste trabalho. Primeiramente, este estudo ndo abrange a totalidade das
areas e atividades da Embrapa Pesca e Aquicultura. A pesquisa seré restrita aos trés setores
administrativos mencionados, o que implica que as conclusodes e proposigdes feitas ao longo do
trabalho podem ndo ser diretamente aplicaveis a outras areas da unidade, como os setores
técnico-cientificos. Embora o modelo proposto possa servir de referéncia para futuras
expansodes, ndo ha garantia de que ele possa ser generalizado sem adaptacdes especificas a
outras partes da organizacao.

Além disso, a presente pesquisa limita-se ao contexto atual da Embrapa Pesca e
Aquicultura, considerando sua estrutura organizacional, suas politicas de gestdo de pessoas
vigentes € o cenario normativo atual do setor publico. Aspectos relacionados a mudancgas
futuras na legislacdo, estrutura organizacional ou no cendrio econdémico ndo serdo abordados
em profundidade. Dessa forma, o modelo proposto reflete uma adaptacao a realidade presente
e pode necessitar de revisdes ou ajustes com o passar do tempo.

Outro ponto importante ¢ que o trabalho se concentra no mapeamento de competéncias
e na proposi¢cdo de um modelo de gestdo, mas ndo abrange a implementagdo pratica e efetiva
desse modelo na instituicdo. A aplicagdo das solug¢des sugeridas, bem como a analise de seus
resultados, ndo faz parte do escopo deste estudo. O presente trabalho limita-se a propor um
referencial tedrico e uma metodologia adaptada a realidade da empresa, deixando para estudos
futuros a avaliagdo do impacto e da eficacia da implementagdo do modelo na pratica.

Adicionalmente, o estudo ndo se propde a desenvolver ferramentas de avaliagdo
especificas para medir a eficiéncia do modelo de gestao por competéncias proposto. Embora

sejam indicadas diretrizes para acompanhamento e melhoria continua, a cria¢do e a validacao
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de instrumentos de avaliacdo de desempenho, treinamento ou gestdo de talentos ficam fora do
escopo deste trabalho.

Por fim, ¢ importante destacar que o presente estudo também nao aborda de maneira
detalhada as questdes relacionadas a legislacdo de pessoal aplicavel ao setor publico, como
planos de carreira e politicas salariais. A proposta de gestdo por competéncias sera feita com
base na realidade administrativa e organizacional da empresa, sem entrar nos aspectos juridicos
€ normativos que regem a gestao de pessoas no servico publico.

Dessa forma, o trabalho delimita seu escopo a proposicao de um modelo tedrico e
metodologico de gestdo por competéncias, com foco nos setores administrativos selecionados
da Embrapa Pesca e Aquicultura. O estudo reconhece suas limitagdes em termos de abrangéncia
setorial, implementacdo pratica e desenvolvimento de ferramentas especificas, estabelecendo

claramente as fronteiras de sua contribuicao tedrica.

1.1.2 Justificativa

A ideia central deste estudo ¢ perceber as lacunas das formas de gestao de pessoas
atualmente adotadas na unidade de pesquisa escolhida e apresentar uma metodologia
potencialmente mais eficaz: a Gestao por Competéncias. O objetivo ¢ demonstrar as vantagens
e desvantagens dessa abordagem e explorar como ela pode ser implementada em setores
administrativos especificos da organizagao.

A adogao dessa metodologia e dos conceitos de gestdo por competéncias ficara a cargo
da gestdo da unidade, que decidird sobre sua utilidade e aplicabilidade. Sendo uma empresa
voltada para inovagdo e pesquisa, ¢ imperativo que ela adote os métodos mais avancados de
gestdo e capacitacao de seus colaboradores. A gestdo por competéncias se destaca como uma
dessas metodologias, oferecendo diversas vantagens praticas que podem contribuir
significativamente para a eficécia e eficiéncia organizacional.

Considerando que a administragdo publica brasileira, através de diretrizes como o
Decreto n° 9.991/2019, ja incentiva a adogao da gestao por competéncias, este estudo ¢ nao
apenas relevante, mas necessario. Ele busca preencher a lacuna entre a teoria e a pratica,
oferecendo uma metodologia aplicada e adaptada as necessidades especificas da unidade de
pesquisa. Através de um exercicio pratico e contextualizado, busca-se validar a efetividade da
metodologia proposta e sua viabilidade de implementagao.

Este estudo, ao apresentar uma proposta de metodologia de Gestao por Competéncias

adaptada a realidade da unidade de pesquisa escolhida, contribui para a modernizagao da gestao



21

de pessoas na Administra¢do Publica, impulsionando a eficiéncia, a produtividade e a qualidade
dos servigos publicos, bem como a efetivagdo dos principios constitucionais da administragao
publica. Além disso, a metodologia desenvolvida podera servir como modelo de referéncia para
outras instituigdes publicas que busquem otimizar suas praticas de gestao de pessoas.

Para garantir a robustez da pesquisa, serd realizada uma analise critica da literatura
existente sobre o tema da Gestdo por Competéncias, com foco na sua aplicagdo no ambito da
Administragdo Publica. Adicionalmente, serdo coletados dados através de um questionario
aplicado com as equipes dos setores da unidade de pesquisa escolhida. Esta metodologia mista,
permitird uma compreensao holistica do contexto e a formulagao de uma metodologia de Gestao
por Competéncias adaptada e efetiva.

Espera-se que o presente estudo contribua de forma significativa para:

e Aprimorar a gestao de pessoas na unidade de pesquisa escolhida, por meio da
implementagao (caso a gestao assim o deseje) da metodologia desenvolvida.

e Oferecer um modelo de referéncia para outras instituicoes publicas,
incentivando a adogao da Gestao por Competéncias € a consequente melhoria da
eficiéncia e da qualidade dos servigos prestados.

e Ampliar o conhecimento tedrico-pratico sobre a Gestdo por Competéncias na
Administragdo Publica, fomentando o debate e a producdo de novos estudos na area.

Dessa forma este estudo se justifica pela urgéncia de modernizagdo das praticas de
gestao de pessoas na organizagdo em questao, de forma a cumprir o interesse publico. Ele visa
explorar, de maneira profunda e pratica, como a Gestdo por Competéncias pode ser
implementada, proporcionando um mapeamento e estratégias que podem ser aplicados tanto na
unidade estudada quanto em outras organizagdes publicas que buscam aprimorar suas praticas
de gestao.

Diante do exposto, a presente pesquisa se apresenta como relevante e oportuna,
abordando um tema que carece de pesquisa para a Administragdo Publica. O desenvolvimento
de uma nova metodologia de Gestao por Competéncias, adaptada a realidade da unidade de
pesquisa, tem o potencial de impactar positivamente a gestdo de pessoas no setor publico e
contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade, fica justificado o

presente estudo em um programa de mestrado profissional de Administracao Publica.
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1.2  Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Propor uma metodologia pratica que aplica os conceitos de gestao por competéncias em
3 setores administrativos - Orcamento e Finangas (SOF), Gestao de Pessoas (SGP) e Compras

e Suprimentos (SPS) - da Embrapa Pesca e Aquicultura.

1.2.2  Objetivos Especificos

e Desenvolver uma matriz de competéncias para os setores analisados

e Mapear as competéncias

e Identificar as lacunas de competéncias

Quadro 1 — Mapa metodoldgico

Objetivo geral

Propor uma metodologia pratica que aplica os conceitos de gestdo por competéncias em 3 setores
administrativos - Or¢camento e Financas (SOF), Gestao de Pessoas (SGP) e Compras e
Suprimentos (SPS) - da Embrapa Pesca ¢ Aquicultura.

Objetivos especificos Método/instrumento

e Desenvolver uma matriz de

Especifico I .. Revisdo teodrica, analise documental,
competencias para os setores s
. questionario
analisados
Especifico IT Revisdo tedrica da literatura que traz
e Mapear as competéncias estudos de casos relevantes de entidades do

setor publico que tenham se beneficiado da
gestdo por competéncias, documentos
internos da empresa ¢ questionario.

Especifico III | e Identificar as lacunas de

. Questionario aplicado direcionado aos
competencias

setores envolvidos.

Fonte: elaborado pelo autor
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1.3  Metodologia

Essa ¢ uma pesquisa de natureza qualitativa, exploratéria e descritiva. As pesquisas
qualitativas estdo focadas em criar conceitos novos ao invés de utilizar conceitos ja existentes,
analisar casos especificos ao invés de abranger grandes populacdes, e explicar os significados
das agodes para os individuos ao invés de simplesmente registrar eventos (Zanelli, 2002). No
nosso caso especificamente, trata-se de analisar a gestdo por competéncias em uma Unica
organizagao.

Além disso, segundo Zanelli (2002), os pesquisadores qualitativos tendem a valorizar a
compreensdo da experiéncia subjetiva em vez de testar hipdteses, a logica comparativa ao invés
da logica de probabilidades, os estudos de caso ao invés de estudos experimentais ou quase
experimentais, a analise interpretativa ao invés da manipulagdo estatistica de dados, e a coleta
de dados em formato de texto ao invés de dados numéricos (com classificagio nominal ou
ordinal).

Em relacao a pesquisa, podemos classificar esse estudo como pesquisa descritiva, pois
o objetivo desse estudo foi apresentar e propor uma metodologia que seja mais adequada para
a realidade da empresa analisada dentre os modelos ja testados e analisados nessa dissertagao,
tendo o foco em uma abordagem qualitativa na qual foi preciso entender a percepcao dos
envolvidos (supervisores e empregados) na proposi¢cao do modelo de gestdo por competéncia
mais justo e adaptado.

Em relagdo a abordagem e para alcangar o proposito do trabalho foi utilizado um método
dedutivo, pois analisamos e aprofundamos em modelos de gestdo por competéncias ja
estabelecidos, para propor um modelo singular e mais adequado para a unidade de pesquisa
estudada. Foi realizada uma profunda anélise bibliografica sobre o tema objetivando ter uma
maior quantidade de modelos de gestao por competéncias para facilitar a etapa de comparagao
dos diferentes formatos e selecao.

Como se trata da analise de um caso Unico, essa pesquisa ¢ um estudo de caso. Com
base em Yin (2005), a andlise de caso qualitativa foi selecionada como método de pesquisa,
uma vez que € ideal para estudos que buscam analisar diversos aspectos de um tnico fendmeno.
Além disso, possibilita a investigacdo de diferentes perspectivas de um objeto em particular,
permitindo uma andlise profunda de suas interagdes por meio de uma abordagem complexa.
Nossa unidade de observacao, como ja mencionado, ¢ a Embrapa, especificamente na unidade

de Pesca e Aquicultura.
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Sobre os procedimentos adotados, foi utilizado o comparativo, por meio do qual foram
verificados e estudados diferentes modelos de gestdo por competéncias para selecionar os que
podem ser utilizados para trazer mais eficiéncia na empresa analisada, tentando extrair aquilo
que ¢ mais adequado de cada modelo com objetivo de propor uma nova metodologia adaptada
para a Embrapa Pesca e Aquicultura.

A técnica utilizada foi a consulta de arquivos, sistemas eletronicos e documentos da
empresa para a coleta de dados. Ainda, foi realizada uma entrevista baseada em um grupo focal,
considerada uma forma de interagao social em que uma das partes busca coletar dados e a outra
se apresenta como fonte de informacdes (Gil, 1999). Foram escolhidos 3 setores administrativos
da unidade onde foram implementados conceitos de gestdo e mapeamento de competéncias.
Nestes setores selecionados, foi feito um diagnodstico completo das atividades e processos
envolvidos. As respectivas equipes foram entrevistadas em grupo para levantamento das
atividades realizadas e as competéncias técnicas e comportamentais e ferramentas necessarias
que o empregado ideal do setor devera possuir. Isso resultou numa matriz de competéncias de
cada setor. Alinhado a isso foi feito um estudo acerca dos objetivos e da missdo de cada setor,
além da sua vinculagdo com o planejamento estratégico da unidade. A escolha desses setores
se deu pela possibilidade de aplicar e observar a metodologia de forma mais clara e pratica.
Conforme explica Zanelli (2002), durante a comunicacdo na entrevista, a linguagem ¢
considerada como uma forma de agdo - uma série de atos. O entrevistador busca incentivar o
entrevistado a expressar verbalmente seus pensamentos em relacdo aos assuntos € suas
interpretagdes.

As areas-fim (P&D) apresentam maior dificuldade devido a especificidade e
complexidade das suas fung¢des e podemos destacar alguns fatores dificultadores desse
mapeamento:

Competéncias Especializadas: As areas de pesquisa frequentemente exigem

conhecimentos e habilidades altamente especializados que sdo dificeis de definir e

mapear. As competéncias necessarias podem variar amplamente dependendo do campo

de pesquisa e dos projetos especificos em andamento.

Evolucio Rapida do Conhecimento: O conhecimento em areas de pesquisa avanga
rapidamente, o que torna desafiador manter um mapeamento atualizado das
competéncias necessarias. Novas técnicas, tecnologias e descobertas podem exigir a

constante atualizacdo e requalificagdo dos pesquisadores.
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Originalidade e Criatividade: A pesquisa exige muita originalidade e criatividade, que
sdo competéncias mais subjetivas e dificeis de avaliar e desenvolver de forma

padronizada.

Depois, definiu-se um questionario padrao que foi aplicado em cada setor para definicao
das competéncias necessarias e conhecimento técnico minimo estabelecido e definicdo de um
plano de capacitagdo para suprir as lacunas de competéncias identificadas. “Construir um
questionario consiste basicamente em traduzir objetivos da pesquisa em questdes especificas.”
(Gil, 1999, p. 122). Para isso, foi feita uma anélise documental de questionarios e relatorios que
serviu como base para o entrega pretendida nessa dissertacdo. Nosso questionario foi
estruturado em 5 partes, que estdo descritas nos quadros 2,3 e 4 e 5.

A primeira parte aborda apenas a identificagdo do setor respondente e a segunda parte

tem como objetivo avaliar as Competéncias Técnicas (quadro 2).

Quadro 2 — Perguntas da parte 2 do questionario — avaliacdo das competéncias técnicas

Quais siio as competéncias técnicas essenciais para o bom desempenho das atividades no
seu setor?

Competéncias técnicas essenciais:
Competéncias técnicas essenciais:

Competéncias técnicas essenciais:

Quais ferramentas e tecnologias sao utilizadas no seu setor?

Ferramenta/Tecnologia 1: Competéncias técnicas necessarias:

Ferramenta/Tecnologia 2: Competéncias técnicas necessarias:

Ferramenta/Tecnologia 3: Competéncias técnicas necessarias:

Fonte: elaborado pelo autor.

A terceira parte do questiondrio tem a proposta de avaliar sobre as competéncias

comportamentais, conforme mostra o quadro 3:
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Quadro 3 — Perguntas da parte 3 do questiondrio — avaliagdo das competéncias

comportamentais

Quais sdo as competéncias comportamentais essenciais para o bom desempenho das
atividades no seu setor?

Avalie a importancia das seguintes competéncias comportamentais no seu setor
(Classifique de 1 a 5):

Comunicagao eficaz:
Trabalho em equipe:
Lideranga:
Flexibilidade/Adaptabilidade:
Solucdo de problemas:

Etica profissional:
Iniciativa/Proatividade:
Inovagao

Cordialidade e Educacao

Além dessas competéncias citadas, ha alguma ou algumas competéncias que vocé acha
importante no desenvolvimento das atividades do setor?

Descreva situagdes em que as competéncias comportamentais foram cruciais para o sucesso
das atividades do setor:

Fonte: elaborado pelo autor.

A quarta parte do questionario tem como objetivo avaliar as Lacunas de Competéncias,

conforme apresentado no quadro 4.

Quadro 4 — Perguntas da parte 4 do questionario — avaliacao das lacunas de competéncias

Quais siio as principais lacunas de competéncias que vocé observa no seu setor?

Quais agoes de capacitacdo e desenvolvimento vocé acredita serem necessarias para
preencher essas lacunas de competéncias?

Como vocé sugere que essas agdes de capacitacido sejam implementadas?

Fonte: elaborado pelo autor.

Por sua vez, a quinta parte do questionario pergunta sobre os desafios para

desenvolvimento e aplicacdo de competéncias, conforme mostra o quadro 5.
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Quadro 5 — Perguntas da parte 5 do questiondrio — avaliagdo sobre os desafios no

desenvolvimento e aplicacdo de competéncias

Quais sao os principais desafios enfrentados pelo seu setor em relacio ao
desenvolvimento e aplicacio de competéncias?

Quais sugestdes vocé tem para melhorar a gestdo de competéncias no seu setor?

Outras observacoes relevantes:

Fonte: elaborado pelo autor.

Como pode ser observado nas questdes supramencionadas, temos aqui um questionario
com perguntas abertas e fechadas, que nado foi respondido individualmente, mas por setor. Para
a analise de dados obtidos por meio de questdes fechadas, utilizamos uma analise de regressao
estatistica simples. Na estatistica, a regressdo ¢ uma técnica que possibilita a quantificagdo e
inferéncia da relacdo entre uma variavel dependente (variavel de resposta) e variaveis
independentes (variaveis explicativas). A analise de regressao pode ser empregada como uma
abordagem descritiva da analise de dados (por exemplo, na adequacdo de curvas).

A andlise estatistica foi combinada com a andlise de conteudo (Bardin, 2011), para
avaliacdo das respostas das questdes abertas. A analise de contetdo, conforme essa autora, ¢
uma metodologia qualitativa que visa interpretar e extrair significados de dados textuais.
Aplicada a uma pesquisa em uma organizagao publica como a Embrapa, essa abordagem
permite uma compreensao das comunicagdes internas e das percepcdes dos colaboradores sobre
diversos aspectos organizacionais, inclusive sobre as competéncias.

Para iniciar uma andlise de conteido em um contexto empresarial como esse aqui
proposto, o pesquisador define os objetivos da investigacdo e seleciona o material. No nosso
caso, o corpus da pesquisa sdo as respostas das entrevistas.

A etapa seguinte envolveu a exploracdo do material coletado. O contetido ¢ decomposto
em unidades de andlise, como palavras, frases ou temas, permitindo a identificagao de padrdes
e categorias significativas. Nesse processo, palavras-chave e frases recorrentes sao destacadas,
e categorias relacionadas ao tema de interesse sdo criadas. No caso dessa proposta, as categorias
analiticas serdo definidas a posteriori, ou seja, depois que o corpus for selecionado.

Depois de categorizar o material, a anélise avangou para o tratamento dos resultados.
Nesta fase, os dados foram interpretados para responder as perguntas da pesquisa. Aqui, as
respostas nos ajudaram a mapear as competéncias para a Embrapa e nos ajudou a formular
nosso mapa de competéncias, a matriz de competéncias e identificar as lacunas de

competéncias.
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14 Estrutura da dissertacio

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos correlacionados, que abordam de
maneira estruturada o desenvolvimento e a proposta de um modelo de gestdo por competéncias
para a Embrapa Pesca e Aquicultura, uma empresa publica de pesquisa.

O Capitulo 1, intitulado Introducdo, apresenta a contextualizagao do tema de estudo,
explicando a relevancia da gestdo por competéncias no cendrio de organizagdes publicas, com
énfase na Embrapa Pesca e Aquicultura. Dentro deste capitulo, foram abordados os itens que
sustentam o desenvolvimento da pesquisa: o problema de pesquisa, a delimitacao do escopo, a
justificativa do estudo, o objetivo geral e os objetivos especificos, além da metodologia
utilizada. O capitulo também estabelece os resultados esperados, fornecendo uma visdo clara
sobre o escopo e as limitagdes do trabalho.

O Capitulo 2 trata da Fundamentagao Teoérica e aborda os principais conceitos e teorias
relacionados a gestdo por competéncias. Sao explorados topicos como o histérico € o
surgimento da gestdo por competéncias no ambito da administragdo publica e privada, as
principais leis € mecanismos que incentivam a adog¢ao dessa pratica na administracdo publica,
além de conceitos-chave sobre competéncias e sua evolucido ao longo do tempo. O capitulo
ainda apresenta a mudanca de paradigma na gestdo de pessoas, destacando as vantagens e
desvantagens da implantagdo da gestdo por competéncias, o planejamento estratégico
organizacional e diferentes modelos de gestdo por competéncias aplicaveis a realidade das
organizagdes publicas.

O Capitulo 3 oferece uma apresentagdo da Embrapa Pesca e Aquicultura, a empresa
publica de pesquisa estudada neste trabalho. Sao fornecidas informagdes gerais sobre a unidade,
permitindo ao leitor conhecer e entender o contexto organizacional em que o estudo esta
inserido. Sao detalhados também os trés setores administrativos analisados: Gestao de Pessoas
(SGP), Orgamento e Finangas (SOF), e Patrimdnio e Suprimentos (SPS). Esses setores foram
escolhidos por sua relevancia na estrutura organizacional e por serem representativos da
necessidade de um modelo de gestdo por competéncias eficaz e adaptado as peculiaridades da
empresa.

O Capitulo 4 apresenta os Resultados e Analises, detalhando a construgao e a proposicao
do modelo de gestao por competéncias desenvolvido para a Embrapa Pesca e Aquicultura. O

capitulo comeca com a descri¢do das etapas que foram seguidas para a constru¢do do modelo,
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a partir do levantamento teorico e pratico. Cada etapa do modelo ¢ cuidadosamente discutida,
desde o planejamento estratégico da unidade até o mapeamento das competéncias técnicas e
comportamentais necessarias para os setores analisados.

Ao longo deste capitulo, sdo identificados os processos e as praticas de gestdo adotados
atualmente pela empresa, destacando as lacunas de competéncias existentes nos setores de
Gestao de Pessoas (SGP), Or¢amento e Finangas (SOF), e Patrimonio e Suprimentos (SPS). A
partir dessa analise, sao apresentados os resultados do diagnéstico das competéncias € como
essas informagdes foram utilizadas para a criagdo de uma matriz de competéncias, que reflete
as necessidades especificas da organizacao.

O capitulo também aborda a metodologia utilizada para comparar as competéncias
identificadas com as competéncias necessarias, propondo solucdes para as incongruéncias €
sugerindo possiveis agrupamentos de competéncias comuns entre os setores. Isso resulta em
um mapa completo das competéncias técnicas e comportamentais, que serve como base para a
elaboracdo de planos de capacitacdo e desenvolvimento dos colaboradores.

Além disso, o capitulo oferece uma andlise critica sobre a aplicabilidade do modelo
proposto na pratica, destacando os principais desafios e oportunidades. Cada uma das etapas do
modelo ¢ discutida detalhadamente.

Por fim, sdo analisados os beneficios potenciais do modelo em termos de eficiéncia
operacional, desenvolvimento de capital humano e alinhamento estratégico com os objetivos
organizacionais da Embrapa Pesca e Aquicultura. O capitulo conclui sobre como a adogao desse
modelo pode auxiliar o fortalecimento da gestdo de pessoas na empresa, tornando-a mais
preparada para enfrentar os desafios do setor de pesquisa e inovagao.

Para finalizar, o Capitulo 5 traz as Considerag¢des Finais, onde ¢ realizada uma sintese
do trabalho desenvolvido. Neste capitulo, sdo discutidos os resultados obtidos, analisando o
cumprimento dos objetivos estabelecidos e a verificagdao da hipotese de pesquisa inicial. Cada
objetivo ¢ revisto, identificando-se o grau de atendimento, as dificuldades encontradas e as
solugdes adotadas. Além disso, sdo discutidas as principais contribui¢des técnico-cientificas da
dissertacdo, considerando o impacto que o trabalho pode ter, quando aplicavel. Por fim, sdo
propostas oportunidades para futuros estudos e desdobramentos a partir da pesquisa realizada,

que poderdo servir como base para novos avangos no campo da gestdo por competéncias.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo do trabalho, foram apresentados os fundamentos teéricos que embasam a
pesquisa sobre Gestdo por Competéncias. O objetivo € proporcionar uma compreensao
aprofundada e contextualizada do tema, explorando sua evolugdo historica, relevancia
contemporanea e aplicacdo pratica, especialmente no contexto da administracdo publica.

Inicialmente, foi tracado um historico do surgimento da Gestdo por Competéncias,
destacando os marcos que contribuiram para o desenvolvimento e a consolidacdo dessa
abordagem nas organizagdes. Em seguida, foram discutidos os incrementos da sua importancia
ao longo dos anos, evidenciando como as mudangas no ambiente organizacional e as exigéncias
do mercado de trabalho impulsionaram a adogao dessa metodologia.

A analise também contemplou as leis e decretos que abordam a tematica, com destaque
para a legislacdo brasileira que incentiva a implementagao da Gestao por Competéncias no setor
publico. Esses dispositivos legais sdo fundamentais para entender o contexto normativo e os
direcionamentos politicos que sustentam a pratica da Gestao por Competéncias no Brasil.

Os principais conceitos relacionados a Gestao por Competéncias foram detalhados,
incluindo defini¢des de competéncia e gestdo por competéncias. Essa base conceitual ¢
essencial para clarificar os elementos que compdem a abordagem e sua aplicagdo pratica.

Em seguida, foi abordada a evolucdo da Gestdo por Competéncias, analisando como a
metodologia se transformou e adaptou as necessidades das organizagdes ao longo do tempo.
Essa evolucdo foi contextualizada no ambito da administragdo publica, destacando as
especificidades e desafios enfrentados pelo setor na implementacdo de praticas de gestdo
baseadas em competéncias.

A secdo também discutiu a mudanca de paradigma na gestao de pessoas, evidenciando
como a Gestdo por Competéncias representa uma transformagdo significativa em relacao as
abordagens tradicionais de gestao de recursos humanos. Foram exploradas as implica¢des dessa
mudanca para as organizagdes € para os colaboradores, incluindo aspectos como motivagao,
desenvolvimento profissional e alinhamento estratégico.

Foram analisadas as principais vantagens e desvantagens da Gestdo por Competéncias,
proporcionando uma visdo equilibrada sobre os beneficios e os desafios associados a sua
implementagdo. Essa andlise critica ¢ fundamental para entender as potencialidades e as
limitagdes da metodologia, bem como para identificar as melhores praticas e estratégias para

sua adocao.
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Nesta parte do trabalho, foi discutido o planejamento estratégico organizacional,
destacando suas etapas fundamentais, como a analise situacional, definicdo de missdo, visao e
valores, formulagdo de objetivos e metas, desenvolvimento de estratégias, implementagao de
planos de agdao e monitoramento continuo. O planejamento estratégico ¢ crucial para alinhar as
competéncias dos colaboradores com os objetivos organizacionais, permitindo identificar e
desenvolver as competéncias necessarias para o sucesso da organizagao.

Por fim, foram apresentados os principais modelos de Gestdo por Competéncias,
destacando as abordagens mais influentes e reconhecidas na literatura e na pratica
organizacional. Essa revisdo de modelos forneceu uma base solida para a proposi¢do de uma
metodologia adaptada a realidade da unidade de pesquisa escolhida.

Esta se¢do tedrica, portanto, tem o objetivo de oferecer um arcabougo abrangente e
aprofundado, capaz de fundamentar de maneira solida as andlises e proposigdes que serdo
desenvolvidas nas se¢des subsequentes deste trabalho. Ao explorar conceitos-chave, modelos
relevantes e suas aplicagdes praticas, busca-se garantir que o leitor do estudo entenda todos os

pontos abordados e como esse trabalho aborda cada um deles.

2.1  Breve historico do surgimento do tema e o incremento da sua importancia na

gestio de organizacdes publicas e privadas

O primeiro passo para entender o surgimento do termo gestdo por competéncias, ¢
compreender o conceito mais amplo no qual estd inserido: a Gestdo de Pessoas. Podemos
entender o primeiro como um subprocesso do segundo.

Gestao de Pessoas ¢ a fungdo gerencial que visa a cooperacao das pessoas que atuam
nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais (Gil,
2007, p. 17).

A partir dessa defini¢do, entendemos que ¢ a funcdo responsavel por alcangar os
objetivos organizacionais por meio do desenvolvimento dos colaboradores. Com isso, podemos
inferir que a organizagao sempre buscara novas formas de gerir as pessoas. Uma dessas formas,
que vamos apresentar em um breve historico, ¢ a Gestdo por Competéncias, desde o seu
surgimento até a crescente importancia que vem adquirindo com o aumento dos estudos na area.

O conceito de Gestao por Competéncias comecgou a ganhar destaque a partir da década
de 1970. Estudiosos entendem que a primeira grande publicacao sobre o tema foi um artigo de

autoria de McClelland, em 1973, intitulado "Testing for Competence rather than Intelligence".
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Nesse artigo, o autor defende que a competéncia ¢ uma qualidade que pode estar diretamente
relacionada a realizagdo de uma atividade com uma qualidade superior. McClelland (1973)
tenta demonstrar que os testes de inteligéncia tradicionais, embora validados, t€ém evidéncias
fracas de que garantem o sucesso pessoal e profissional, e que o papel das competéncias pode
ser relevante nesse sucesso.

Posteriormente, Richard Boyatzis, em 1982, em seu livro "The Competent Manager: A
Model for Effective Performance", apresentou 21 atributos necessarios para a formacgdo
gerencial e relacionou o termo competéncia a um desempenho superior no desenvolvimento de
determinada atividade. Boyatzis (1982) argumenta que a competéncia envolve um conjunto de
caracteristicas subjacentes a um desempenho superior em um cargo especifico.

Prahalad ¢ Hamel (1990) contribuiram significativamente para esse conceito ao
definirem as competéncias essenciais (core competence). Para eles, a competitividade da
organizac¢do ¢ determinada pela relacdo entre suas competéncias essenciais. Eles destacam que
as competéncias essenciais sdo aquelas que proporcionam uma vantagem competitiva
sustentavel e sdo dificeis de serem imitadas pela concorréncia (Prahalad; Hamel, 1990).

Spencer e Spencer (1993) resumem em sua obra centenas de estudos realizados por mais
de 20 anos em 24 paises. Esses autores prescrevem como se devem conduzir entrevistas com
vistas a avaliacdo das competéncias de um individuo para um determinado cargo. Eles
classificam as competéncias em dois tipos ou niveis: visiveis ou ocultas. As competéncias
visiveis sdo aquelas que podem ser observadas diretamente, como o conhecimento e as
habilidades, enquanto as competéncias ocultas referem-se a caracteristicas mais dificeis de
serem medidas, como tracos de personalidade e motivos (Spencer; Spencer, 1993).

Para Le Boterf (2003 apud Pereira, 2005, p. local. 3), “[...] a competéncia ¢ constituida
de trés elementos principais: a formacao profissional, as caracteristicas pessoais (biografia e
socializagdo) e a experiéncia profissional.” O autor traz uma defini¢do de competéncia como
“saber-agir (ou reagir), responsavel e validado”, caracterizado por “saber mobilizar, saber
integrar e saber transferir recursos (conhecimentos, capacidades etc.) em um contexto
profissional”. (Le Boterf, 2003 apud Pereira, 2005, p. local. 4).

Durand (1999 apud Pereira, 2005) apresenta 3 dimensdes para o conceito de
competéncia, muito utilizadas por muitos autores em suas analises e estudos até os dias atuais.

Durand (1999),
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[...] propde um conceito de competéncia baseado em trés dimensdes — conhecimentos,
habilidades e atitudes — associando aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos
vinculados ao trabalho. Para ele, competéncia ‘¢ o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes interdependentes e necessarias ao desenvolvimento de um
objetivo especifico. (Durand, 1999 apud Pereira, 2005, local. 12).

As organizacgdes foram descobrindo as vantagens desse modelo, buscando se diferenciar
em relagcdo a concorréncia cada vez mais acirrada com a globaliza¢do e comecaram a adotar e
implementar a gestao por competéncias.

A gestdo por competéncias tornou-se um processo “[...] de enorme impacto nos
resultados organizacionais e, apos 25 anos desde a sua génese, vem comprovando sua
eficiéncia. J& ndo pode ser considerada “modismo, inven¢do da area de Recursos Humanos ou
mais um plano da diretoria”. (Gramigna, 2002, p. 13).

Analisando a evolugdo do estudo do tema, € possivel perceber duas abordagens que
podem ser classificadas como funcional e social. A funcional teve sua origem nos EUA e esta
relacionada a vinculagdo da competéncia as trés dimensdes apresentadas no estudo de Durand
(1998): conhecimento, habilidades e atitudes, podendo ser resumidas em um viés mais ligado
as qualificacdes técnicas e profissionais dos colaboradores. A social, com origem na Franca,
amplia e contextualiza o processo em um ambito mais coletivo e no ambiente social em que
esté inserido, relacionando o desempenho organizacional ao desempenho dos grupos internos.
Diferente da perspectiva funcional, onde os resultados estdo mais diretamente relacionados aos
desempenhos individuais.

Fleury e Fleury (2001 apud ) “[...] conceituam competéncia como um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos
e habilidades, agregando valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo.

A analise do historico da gestao por competéncias revela a evolugdo de um conceito que
comegou como uma critica aos métodos tradicionais de medi¢ao de inteligéncia e desempenho,
e se transformou em uma abordagem ampla que abrange diversas dimensdes do comportamento
e das habilidades humanas. Desde McClelland (1973), que desafiou os testes de QI
convencionais, até a integracao de competéncias essenciais de Prahalad ¢ Hamel (1990), e a
identificacao detalhada de competéncias visiveis e ocultas por Spencer ¢ Spencer (1993), a
gestao por competéncias se consolidou como uma pratica essencial para o desenvolvimento
organizacional. A visdo de Durand (1998), ao incorporar conhecimentos, habilidades e atitudes,
juntamente com a perspectiva de Le Boterf (2003) sobre a integragdo e mobilizacao de recursos,

refor¢a a complexidade e a importancia do tema. A distingdo entre abordagens funcionais e
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sociais, conforme identificado por autores como Fleury e Fleury (2001), sublinha a necessidade
de considerar tanto o desenvolvimento individual quanto o coletivo no contexto organizacional.

Dessa forma, a gestdo por competéncias ndo so6 oferece um modelo para o
desenvolvimento de talentos, mas também se configura como um fator critico para a

competitividade e a sustentabilidade das organizacdes no cenario global contemporaneo.

2.2 Principais leis e mecanismos de incentivos para a adocao de Gestao por

Competéncias na Administraciao Publica

Mendes (2001) discute que, na gestdao publica, diversas inovagdes gerenciais tém sido
implementadas em varios paises e nas diferentes esferas de governo. Essa inovagao gerencial
estd ligada a mudangas institucionais e organizacionais, tornando-se assim uma questdo
importante de politica publica. A necessidade de tratar reformas administrativas como uma
questdo de politica esta associada a diminui¢do da confianga da sociedade nas instituigdes
publicas e ao aumento da demanda por reformas nas organizagdes. No setor publico, as
inovagdes trazem consigo uma estratégia governamental e uma expectativa de comportamento
dos envolvidos, ou seja, dependem das interagdes entre o estado e a sociedade civil. Portanto,
o sucesso de uma inovagdo nesse setor depende da habilidade de gerenciamento para
implementa-la, além de ser crucial a compatibilidade entre as expectativas sociais e os valores
predominantes entre usuarios e prestadores de servigos. A incorporagdo de inovagdes gerenciais
na administrag¢do publica inclui o cidaddo como um sujeito ativo e consciente de seus direitos.
No Brasil, isso implica em aprender a exercer a cidadania e desempenhar novos papéis.

No contexto dessa investigagdo, importante entender que a inovacdo gerencial tem
ocorrido por meio de leis e decretos, que modificam a gestdo de pessoas, definindo metas e
resultados, sempre voltados para o interesse publico.

Feito essa breve apresentagdo, faremos uma linha temporal para apresentar as principais
leis e decretos que direta ou indiretamente tiveram um papel importante na evolucao de gestao
por competéncias na administragdo publica e comentar brevemente o objetivo de cada uma
dessas leis/decretos que formaram o arcabougo legal do tema.

Para facilitar a compreensdo, o quadro 6 apresenta as principais leis que incentivaram o

tema abordado nesse estudo.
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Quadro 6 — Principais leis e decretos contribuintes para a evolugdo da gestdo por competéncias na administragdo publica

Leis e Decretos

Lei n° 284 de 28 de
outubro de 1936

Decreto-Lei n° 579,
de 30 de julho de
1938

Decreto-Lei n°® 1.713,
de 28 de outubro de
1939

Decreto-Lei n° 200,
de 25 de fevereiro de
1967

Lei n° 6.871 de 3 de
dezembro de 1980

Lei n° 8.112, de 11 de
dezembro de 1990

continua

Resumo

Estruturacao do quadro de pessoal para oferecer servigos de qualidade para o cidaddo, denota uma primeira tentativa do governo de
melhor os servigos publicos prestados;

Criaco do Departamento Administrativo do Servigo Publico — DASP, cujo objetivo era determinar, do ponto de vista da economia
e eficiéncia, as modificacdes a serem feitas na organizagdo dos servigos publicos, sua distribuicdo e agrupamentos, dotagdes
orgamentarias, condigdes e processos de trabalho, relagdes de uns com os outros € com o publico. Cita ainda como competéncia o
aperfeicoamento dos funcionarios civis da Unido, inspecionar os servicos publicos e apresentar, anualmente, relatorio dos trabalhos
realizados e em andamento. Demonstra conceitos rudimentares, mas importantes, indicando uma mudanga de percep¢do em busca
de uma melhoria continua dos servidores;

Regulamentagdo entre o Estado e o servidor publico. Esta lei regula as condigdes de provimento dos cargos publicos, os direitos e
vantagens, os deveres e responsabilidades dos funcionarios civis da Unido, dos Territdrios e, no que couber, dos da Prefeitura do
Distrito Federal, dos Estados e dos Municipios. E um importante avango da determinagao do esclarecimento das formas de atividades
publicas e seu acesso;

Criagdo da administracdo indireta e instauracdo dos principios fundamentais de planejamento, coordenacdo, descentralizagao,
delegagdo de competéncia e controle. Esclarece diretrizes da reforma administrativa que ¢ a base para busca da maior eficiéncia e
eficacia do servigo publico brasileira. Mudanga no enfoque da administrag@o burocratica para uma visdo mais gerencial;

Criagdo da FUNCEP, Fundacdao Centro de Formacao do Formagdo do Servidor Pubico que foi a base da Escola nacional da
administracdo publica, ENAP, que ¢é responsavel pelas diretrizes e cursos de aprimoramento dos empregados e servidores publicos.
E um importante catalizador dos principais temas. Tem cursos de gestio, pos-graduacio e financia diversos estudos, inclusive sobre
gestdo por competéncias;

Regulamenta as atividades do servidor publico e institui o Regime Juridico dos Servidores Publicos Civis da Unido, das autarquias,
inclusive as em regime especial, e das fundagdes publicas federais. Versa sobre o regramento de como se d& o acesso a carreira
publica por meio do concurso publico, posse, exercicio, estabilidade, transferéncia, remuneracdo, vantagens e direitos. Abrange
todos os servidores puiblicos e esta ativa até os dias atuais;
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Quadro 6 — Principais leis e decretos contribuintes para a evolugdo da gestdo por competéncias na administragdo publica

Leis e Decretos

Plano Diretor da
Reforma do
Aparelho do Estado —
1995

Decreto n° 2.029, de
11 de outubro de
1996

Decreto n° 2.794, de
11 de janeiro de 1998

Decreto n° 5707, de
23 de fevereiro de
2006

continua

Resumo

Procura criar condi¢des para a reconstrugdo da administragao publica em bases modernas e racionais. Como importante evolucao
cita a reorganizagdo das estruturas da administragdo com énfase na qualidade e na produtividade do servigo publico, na verdadeira
profissionalizagdo do servidor, dar um salto adiante no sentido de uma administragdo publica gerencial baseada em conceitos atuais
para a época focada no controle de resultados e na descentralizacdo introduzindo o conceito de cliente ao pagador de imposto e
usuario do servico publico. Nesse ponto, comega-se a discutir importantes conceitos que culminardo na possibilidade adogdo de
novas formas de gestdo de pessoa, inclusive a gestdo por competéncias;

Processo de desenvolvimento continuo do servidor publico, dispde sobre a participagdo de servidores publicos federais em
conferéncias, congressos, treinamentos ou outros eventos similares que se realizem no Pais, versando sobre temas de cunho
cientifico, técnico, artistico, cultural ou equivalente;

Relagdo do desenvolvimento do servidor publico com a melhoria da qualidade do servico, instituiu a Politica Nacional de
Capacitagdo dos Servidores para a Administragdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional visando um aumento da eficiéncia
do servigo publico, maior valorizagdo do servidor, adequacdo do quadro, divulgacdo e controle de resultados além de racionalizac¢do
e efetivacdo dos gastos com capacitagao. Foi revogada pelo decreto n® 5.707 de 2006;

Considerado um marco para a gestao por competéncia na administracao publica, pois € a primeira vez que € abertamente discutido
topicos ¢ temas diretamente relacionados a gestdo por competéncia. Serviu como documento orientador e indutor de adogdo de
praticas de gestdo. E um comunicado oficial de direcionamento do governo para todos os demais érgdos e empresas com rebatimento
claro no estudo e na aplicabilidade de seus termos. Esse decreto instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal
da administragdo publica federal direta, autarquica e funcional e regulamentou dispositivos da lei n° 8.112 de 11 de dezembro de
1990. Suas principais finalidades perpassam pelos seguintes pontos:

I - Melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao;

II - Desenvolvimento permanente do servidor publico;

III - adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituigdes, tendo como referéncia o plano plurianual;
IV - Divulgagdo e gerenciamento das acoes de capacitacao; e

V- Racionaliza¢ao e efetividade dos gastos com capacitacao.

Recentemente foi revogado pelo decreto n® 9.991 de 28 de agosto de 2019, mas ndo retira o seu pioneirismo ¢ importancia;
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Quadro 6 — Principais leis e decretos contribuintes para a evolugdo da gestdo por competéncias na administragdo publica

conclusdo
Leis e Decretos Resumo

Politica Nacional de
Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP)

Ampliar e detalhar as diretrizes para a capacitacdo e desenvolvimento de competéncias no setor publico, visando aumentar a
eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados.

LRIty ETiVZl Estabelecer normas para a implementag@o de programas de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal, com foco na Gestdo por
n’ 03/2013 Competéncias, fortalecendo a capacidade institucional dos 6rgéos publicos.

Este Decreto dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP, com o objetivo de promover o
desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecugdo da exceléncia na atuacdo dos orgdos e das
entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Foca no desenvolvimento de competéncias através de
acoes de desenvolvimento visando a melhoria do servigo publico prestado, denotando a percepgdo, por parte da administragao
publica, a importancia do tema e do seu uso. Cita o seguinte nos paragrafos 2 e 3:

§ 2° A elaboragdo do PDP sera precedida, preferencialmente, por diagndstico de competéncias.

§ 3° Para fins do disposto neste Decreto, considera-se diagnodstico de competéncias a identificacdo do conjunto de conhecimentos,
habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da fungao.

Introduz o mapeamento de competéncias e sua utilizagdo como base para a melhoria continua dos servidores/empregados publicos.
Néo basta apenas desenvolver, é importante se ater as lacunas de competéncias levantadas que servirdo como o direcionamento na
trilha de aprendizagem que deve ser aplicada pelo 6rgao ou empresa;

Decreto n° 9991, de
28 de agosto de 2019

SO W (TGN Altera o Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019, que dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da
(| 20 R T L OBG E administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de
2020 1990, quanto a licengas e afastamentos para agdes de desenvolvimento (Brasil, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Cada uma dessas leis e decretos desempenhou um papel fundamental na evolucdo e
consolidacao da Gestao por Competéncias na Administragdo Publica. A criagdo do DASP, em
1938, marcou o inicio da modernizagao da gestao publica no Brasil, estabelecendo as bases para
uma administracdo mais organizada e eficiente. O Decreto n°® 5.707/2006, por sua vez, foi um
marco importante ao instituir o Plano Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, incentivando
diretamente a adocao de praticas de Gestao por Competéncias (Brasil, 2006).

Costa e Costa (2016) discutem que, sob uma perspectiva historica, ¢ importante salientar
que o Estado brasileiro moderno nao surgiu de repente nos anos 1930, apesar de ter passado por
processos de modernizagdo e burocratizagdo desde entdo. Sua origem remonta ao periodo
colonial, tendo como marco inicial a vinda da familia real portuguesa para o Brasil em 1808.
Esse evento, conhecido na historiografia atual como "inversao metropolitana", representou a
transi¢ao do aparato estatal portugués para o territorio brasileiro, assumindo as fungodes de
metrépole e, consequentemente, do Estado nacional.

Os autores destacam a importancia das referéncias estruturais para entender a historia
da administracdo publica brasileira, mas ressalta que as mudangas "revoluciondrias" muitas
vezes nao ocorrem de forma abrupta. Estas mudangas costumam ser construidas ao longo do
tempo e levam um tempo consideravel para se consolidar, o que acaba por deixar de lado a
analise das transformagdes que ocorreram entre esses momentos-chave. Ele sugere uma nova
divisdo em sete periodos, que vao desde a vinda da Corte portuguesa para o Rio de Janeiro até
o inicio do governo petista em 2003. Cada um desses periodos ¢ marcado por mudangas
institucionais, influenciados por eventos historicos ou marcos ja estabelecidos pela
historiografia. Sua divisdo temporal divide-se em etapas autoexplicativas, conforme segue: de
1808 a 1840, ocorreu a constru¢do do Estado nacional brasileiro; durante o periodo de 1840 a
1889, o governo era caracterizado pela monarquia representativa; de 1889 a 1930: o Papel do
Governo durante a Primeira Republica; de 1930 a 1945: a "institucionalizacao" do Governo
Nacional; de 1945 a 1964: a fase nacionalista do Estado desenvolvimentista, de 1964 a 1989:
O governo e o processo de modernizac¢ao de forma autoritaria e de 1990 a 2002: A gestao estatal
em tempos de gerencialismo.

No contexto do gerencialismo, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), ampliou as diretrizes para a capacitagdo e desenvolvimento de competéncias,
promovendo um ambiente de aprendizado continuo no setor publico. A Instru¢do Normativa n°
03/2013 estabeleceu normas especificas para a implementacao de programas de capacitagao,

refor¢ando a necessidade de uma gestao de pessoas baseada em competéncias.
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Por fim, o Decreto n°® 9.991/2019 consolidou a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas, destacando a importancia da Gestao por Competéncias na formulagao de programas
de capacitacao e avaliagao de desempenho dos servidores publicos. O Decreto n° 10.506/2020
ajustou as normas, reafirmando o compromisso com o desenvolvimento continuo dos
servidores (Brasil, 2020).

Esta linha do tempo e o quadro apresentado demonstram a evolucdo normativa que
incentivou a adocao da Gestao por Competéncias na Administracao Publica, evidenciando a
importancia de um arcabouco legal robusto para a efetivacao de praticas modernas e eficientes

de gestdo de pessoas.

2.3 Principais conceitos acerca de competéncias e gestio por competéncias

Para facilitar a compreensao e entendimento do estudo proposto, ¢ de suma importancia
apresentar os principais conceitos relacionados a competéncias e gestdo por competéncias.
Conhecendo esses conceitos € seus principais autores, o leitor terd maior familiaridade com o
tema e auxiliard no entendimento completo do estudo.

Tendo isso em vista e entendendo a importancia dessa apresentacdo, as proximas

subsecdes apresentam os principais conceitos identificados na pesquisa bibliografica analisada.

2.3.1 Competéncias

Conforme Carbone, Brandao, Leite e Vilhena (2009 apud Brandao, 2007, p. 150),
competéncias podem ser entendidas como ‘“combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de um contexto
organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagdes’.

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das
fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo (Brasil, 2006).

Conjunto de conhecimentos, habilidades, “atitudes que afetam a maior parte do trabalho
de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho no trabalho, a competéncia pode ser
mensurada, quando comparada com padrdes estabelecidos e desenvolvida por meio do

treinamento” (Parry, 1996 apud Fleury; Fleury 2001, p. 27).
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Conforme Dutra, Fleury e Ruas (2012 apud Silva et al., 2014, p. 103), competéncia ¢
“um conjunto de qualificagdes que permite ao individuo um desempenho superior em
determinado trabalho, alinhando competéncias as necessidades de determinado cargo.” Para
Fleury e Fleury (2001 apud Silva et al., 2014, p. 104), “uma competéncia pode ser entendida
como um conjunto de aprendizagens sociais ¢ de comunicagdo, que sdao subsidios para
aprendizagem e formagao”.

Werner (2010, p. 39 apud Queiroz, 2020, p. 50) apresenta a definicao de Zarafian que
entende a competéncia como “[...] a inteligéncia pratica para situagdes que se apoiam sobre 0s
conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais for¢a, quanto mais aumenta a
complexidade das situagdes [...].”

Competéncia ¢ “um saber agir responsavel e que ¢ reconhecido pelos outros. Implica
saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num
contexto profissional determinado (Le Boterf, 1995 apud Gongalves; Andrade; Corréa; Ribeiro,
2017, p. 117).

Para Fleury e Fleury (2001 apud Gongalves; Andrade; Corréa; Ribeiro, 2017, p. 117),
“Competéncia ¢ um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao
e valor social ao individuo.” Por fim, Meddeb (1998 apud Gongalves; Andrade; Corréa;
Ribeiro, 2017, p. 117) apresenta Competéncia como “[...] uma combinagdo de conhecimentos,

de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso.”

232 Gestao por competéncias

Gestao de Pessoas por Competéncias, segundo Carvalho, Nascimento e Serafin

[...] € uma ferramenta que identifica conhecimentos e habilidades importantes para
eficiéncia e eficacia no desempenho de suas atividades, podendo também identificar
déficits de qualificacdo para elaboragdo de servigos especiais, contribuindo para que
a organizacdo possa identificar quais aspectos deve aprimorar. (Carvalho;
Nascimento; Serafin, 2012 apud Silva et al., 2014, p. 104).

Segundo Leme (2010), a gestdo por competéncias ¢ o processo de conduzir os
colaboradores com a finalidade de que eles possam atingir as metas e os objetivos da

organizagdo por meio de suas competéncias técnicas € comportamentais.
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A gestdo por competéncias ¢ um conjunto de 17 ferramentas, instrumentos e processos
metodoldgicos que sdo voltados para a gestdo estratégica de pessoas (Gramigna, 2002).

De acordo Brandao e Guimaraes (2001 apud Brandao; Bahry, 2005, p. 180), “A gestao
por competéncias propde-se a orientar esforgos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos
diferentes niveis da organizacdo — individual, grupal e organizacional, as competéncias
necessarias a consecu¢ao de seus objetivos [...]”.

A gestdo por competéncias, muito mais do que uma forma de gerir, ¢ uma filosofia de
desenvolvimento de talentos nas empresas. Através dela podemos orientar as agdes das pessoas
com o intuito de construir uma organizagdo eficaz, ou seja, aquela que atinge as suas metas e
objetivos (Ceitil, 2007, p. 110).

A gestao por competéncia pode ser definida, de um modo geral, como um modelo de
gestao que propoe alinhar esforcos para que as competéncias humanas possam gerar e sustentar
as competéncias organizacionais necessdrias para o alcance dos objetivos estratégicos das

organizagodes (Carbone; Brandao; Leite; Vilhena, 2009).

2.4 A evolucio da tematica gestao por competéncias

No contexto da gestdo de pessoas, o modelo fordista-taylorista tinha como pressuposto
o sujeito da obediéncia e o trabalhador era aquele que cumpria regras. A insuficiéncia desse
paradigma € que traz a necessidade de novos olhares sobre a gestao de pessoas. Fernandes e
Fleury (2007) afirmam que, nos ultimos tempos, tem havido um crescente interesse pelo tema
habilidades no campo organizacional. Esse aumento de interesse se deve a busca por novos
paradigmas que vao além do tradicional modelo de gerenciamento de pessoas baseado na
abordagem taylorista, que consiste em encontrar a pessoa certa para a funcao correta e colocar
o controle no cerne das relagdes entre individuos e a organizagdo. Nessa busca, a ideia de
competéncia surge como uma alternativa. Em vez de focar na descri¢do de cargos, que tem uma
abordagem tradicional e taylorista, os defensores dessa nova abordagem recomendam que os
gestores adotem o conceito de competéncias, que prioriza o individuo e seu desenvolvimento.
Nessa nova perspectiva, o termo competéncia € eleito como o novo foco das praticas de gestao
de pessoas, conhecidas como modelos de gestdo por habilidades.

Ainda segundo Fernandes e Fleury (2007) que, na evolugao da gestao por competéncias,
se pensava primeiro em competéncias individuais e, depois, em competéncias organizacionais.

Os autores explicam que, o fato de alguém possuir um conjunto de competéncias,
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conhecimentos e atitudes ndo garante o beneficio para a organizagdo, por isso, ¢ importante a
entrega. Outra diferenca crucial esta entre entrega e resultado. Resultado ¢ algo especifico,
mensuravel e com prazo determinado. Pode ser afetado por fatores externos, como sorte ou
esforco, sendo mais temporario. Ja a entrega ¢ mais duradoura: esta relacionada a capacidade e
contribui¢do. Nesse contexto, os autores ressaltam que a competéncia agrega valor tanto para o
negocio quanto para o individuo. A defini¢ao de competéncia que eles propdem considera esses
dois aspectos: Um conjunto de agdes responsaveis e reconhecidas, que envolvem a mobilizagao,
integragdo e transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidades, gerando valor econdmico

para a organizagao e valor social para o individuo.

2.5 Gestao por competéncias na Administracao Publica

Este trabalho visa analisar uma empresa publica de pesquisa, discutindo a
implementacgao e a evolucado da gestdo por competéncias na administracdo publica brasileira. A
administracao publica, em busca constante de eficiéncia, transparéncia e melhoria na prestagao
de servigos, promoveu diversas praticas de gestdo ao longo dos anos. A gestdo por competéncias
emergiu como uma estratégia fundamental para alinhar o desempenho dos servidores publicos
aos objetivos estratégicos das instituicdes governamentais (Fleury; Fleury, 2001).

Na administragdao publica brasileira, a gestdo por busca de competéncias ndo apenas
aprimora a capacidade técnica e profissional dos servidores, mas também promove uma cultura
organizacional voltada para resultados e inovagdo (Gramigna, 2004). Este modelo de gestao foi
introduzido como parte das reformas administrativas e da moderniza¢do do setor publico,
enfrentando os desafios de um ambiente em constante mudan¢a e¢ atendendo as demandas
crescentes da sociedade por servigos publicos de qualidade (Bresser-Pereira, 1996).

Desde a década de 1990, com o inicio das reformas gerenciais e a introdugdo do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, a administrac¢@o publica brasileira tem se esforcado
para incorporar praticas de gestdo que priorizem o desenvolvimento de competéncias
essenciais. Essas reformas buscaram substituir o modelo burocratico tradicional por um modelo
gerencial, mais flexivel e focado no desempenho (Bresser-Pereira, 1996). A gestdo por
competéncias passou a ser vista como uma ferramenta indispensavel para alcangar esses
objetivos, promovendo a valorizagdo dos servidores, a melhoria do desempenho organizacional

e a eficiéncia na prestacao de servigos (Barbosa; Rodrigues, 2014).
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Segundo Paz (2009, p. 28), o mercado de trabalho do setor publico sofre alteragcdes
significativas nos regimes de emprego, no perfil profissional e nos métodos de gerenciamento
de pessoas. A prestacdo de um servico de qualidade ¢ cada vez mais aplicada, demonstrando a
importancia do desenvolvimento dos colaboradores. Isso se aproxima da cobranga que ja existia
no setor privado, entendendo que todos os servigos sdo custodiados por dinheiro publico e
exigem maior eficiéncia na sua execucao na prestacao de contas.

Conforme apresentado no quadro 06 da fundamentagdo tedrica deste estudo, a legislacao
tem tentado estimular a¢des para direcionar e ampliar o desenvolvimento técnico dos servidores
publicos. Desde 1936, o governo apresenta leis e decretos para promover a melhoria dos
servigos prestados. Em 1938, foi criado o DASP (Departamento Administrativo do Servigo
Publico), que, de forma rudimentar, tentou implementar mudangas na organizacao dos orgaos
publicos, aumentando a eficiéncia. Na administragdo publica, para que as mudangas ocorram,
¢ importante a oficializac¢do do ato através de leis, decretos ou portarias.

Outro marco importante foi a publicacdo da Lei 8.112/1990, que regulamenta as
atividades dos servidores publicos, conferindo-lhes vantagens e direitos, mas também
responsabilidades e cobranga pela prestacao de servigos eficientes.

Com a implantacdo do Plano Diretor da Reforma do Estado, houve uma ruptura da
administragdo publica racional para uma administragdo publica gerencial, introduzindo
conceitos de gestao empresarial nas reparti¢des, mudando o foco do controle dos processos para
o controle dos resultados e introduzindo praticas de eficiéncia, eficicia e efetividade no uso dos
recursos publicos. Esse novo modelo visava aproximar-se da administragcdo publica das praticas
do setor privado, com o objetivo de melhorar a qualidade dos servicos prestados ao cidadao,
fomentar a inovagdo e estabelecer uma cultura de responsabilizagdo pelos resultados
alcancados, buscando sempre maior transparéncia e eficiéncia na gestao publica.

Com esse arcabougo legal estruturante e a ampliacdo dos estudos de gestdo por
competéncias, criou-se um ambiente propicio para a implementacao de nogdes mais profundas
de gestdo por competéncias no setor publico. Em 2006, foi publicado o Decreto 5.707, que
claramente introduz e induz conceitos de gestao por competéncias como diretriz para todos,
promovendo a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos prestados, o
desenvolvimento continuo do servidor e a adequacdo das competéncias requeridas para exercer
as fungdes, entre outros pontos. Este decreto orientou a administragao publica a adotar o modelo
de competéncias.

Nesse cenario de aumento de competitividade e cobranga, ¢ imperativo que ocorra uma

mudanca na forma de gerenciar as pessoas. As tentativas de inovagao na administracdao publica
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significam a busca pela eficiéncia e qualidade na prestagdo de servigos publicos. Para tanto, ¢
necessario romper com os modelos tradicionais de administragdo dos recursos publicos e
introduzir uma nova cultura de gestao (Guimaraes, 2000, p. 127).

Com base no exposto, fica evidente que a administra¢do publica brasileira passou por
significativas transformacgdes ao longo das ultimas décadas, especialmente no que se refere a
adocdo da gestdo por competéncias. Esse modelo de gestdo, introduzido em resposta as
demandas de maior eficiéncia e qualidade nos servicos publicos, busca alinhar as competéncias
dos servidores aos objetivos estratégicos das instituigdes governamentais (Fleury; Fleury,
2001). As reformas administrativas, iniciadas na década de 1990, marcaram a transi¢ao de um
modelo burocratico para um gerencial, incorporando praticas de gestdo empresarial e
enfatizando o desenvolvimento continuo dos servidores (Bresser-Pereira, 1996).

A criacao de leis e decretos, como a Lei 8.112/1990 e o Decreto 5.707/2006, construiu
um arcabouco legal que direciona e incentiva a gestdo por competéncias, promovendo a
valorizacdo dos servidores e a melhoria do desempenho organizacional (Barbosa; Rodrigues,
2014). Esse processo foi fundamental para enfrentar os desafios de um ambiente em constante
mudancga e atender as demandas crescentes da sociedade por servigos publicos de qualidade
(Gramigna, 2004).

Assim, a melhoria da gestdo por competéncias na administragdo publica brasileira
representa um avango significativo na busca por uma administracdo mais eficiente, transparente
e orientada para resultados. A evolu¢dao continua dessa pratica, aliada a uma cultura
organizacional voltada para a inovacdo, ¢ essencial para garantir a prestacdo de servigos

publicos de exceléncia e para atender as expectativas da sociedade (Guimaraes, 2000).

2.6 Mudanca de paradigma na gestiao de pessoas

Ramos e Januario (2013) apontam que a gestdo de pessoas parece refletir as contradigdes
e os desafios organizacionais. As influéncias culturais e sociais que afetam o ambiente de
trabalho, considerado como um sistema, tornam-se especialmente evidentes nos processos que
dizem respeito as politicas de gestdo de recursos humanos.

Tradicionalmente, segundo os autores, as origens da gestao de pessoas possuem enfoque
mecanicista. Nota-se que, apesar da introducao de novos modelos de gestdao, surgem angustias
e ansiedades que afetam o comportamento e as decisdes dos colaboradores em diferentes areas

de atuacdo. Diante desse cendrio de instabilidade e perigos, as proprias empresas falham em
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oferecer seguranca, tornando os funcionarios suscetiveis as pressdes do mercado e
comprometendo a lealdade para com as organizagdes. As praticas relacionadas a gestdo de
recursos humanos formam um quadro diversificado. Essa diversidade nao ¢ novidade na analise
organizacional, uma vez que abordagens técnicas e cientificas convivem com interpretacdes
compreensivas. No entanto, a énfase parece ser nas orientagdes prescritivas € nos aspectos
praticos. A gestdo de recursos humanos, também chamada de gestdo de pessoas, se apoia em
métodos, ferramentas e modelos que seguem uma abordagem funcionalista alinhada ao discurso
gerencial. Desse modo, a disciplina “gestdo de recursos humanos” se desenvolve como um
campo tedrico e pratico orientado por uma visdo racional, objetiva e normativa dos
colaboradores dentro das organizagdes. Uma alternativa ao enfoque instrumental seria
considerar as dimensdes fisicas, emocionais e espirituais dos individuos, compreendendo a
natureza humana em um contexto mais amplo.

Ramos e Januario (2013) discutem que ¢ possivel notar, dentro das empresas, a
consolidacdo de uma mentalidade que enfatiza a competi¢do, a conquista e o aprimoramento
constante. Os colaboradores sdo incentivados a alcangar seu maximo potencial, ndo s6 no
trabalho, mas também em areas como saude, sexualidade e aparéncia fisica. Uma busca
incansavel por alto desempenho passa a fazer parte do dia a dia, tanto na vida pessoal quanto
no ambiente profissional. Expressdes vazias ganham destaque no discurso do gerenciamento,
como exceléncia, qualidade total, zero defeitos, satisfagdo do cliente e competéncia. A cultura
da vitdria e a obsessao pelo desempenho acabam priorizando o tempo dedicado ao trabalho em
detrimento dos valores fundamentais da condicdo humana. Com a disseminacao desse enfoque
na eficdcia, as expectativas e as insegurangas relacionadas ao trabalho se intensificam. O
individuo, vista como referéncia, passa a buscar reconhecimento externo, o que aumenta a
ansiedade de forma previsivel. As empresas correm para avaliar rapidamente o clima
organizacional, buscando melhor gerenciar um comportamento humano permeado por temores
e incertezas.

Uma outra questdo importante a ser destacada, segundo Ramos e Januario (2013), ¢ a
introducao de uma nova ideia nas teorias de gestdo a partir dos anos 1980: a empresa como
fonte de conhecimento. Segundo o autor, o ponto central ¢ que o conhecimento acumulado na
empresa vem das experiéncias compartilhadas por todos os membros da organizacdo, € nao
apenas das liderangas. No entanto, ¢ fundamental ressaltar que, para que haja a troca desses
conhecimentos de forma bidirecional, com a empresa e os trabalhadores se beneficiando

mutuamente, ¢ necessario reduzir os formalismos administrativos. Com a empresa
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disseminando conhecimento e os trabalhadores criando uma cultura interativa e compartilhando
informagdes, temos, entdo, a definicdo da empresa que estd em constante aprendizado.

Nesse contexto, considerando a empresa como campo de conhecimento, cabe olhar para
as competéncias trazidas por cada individuo no sentido de trazé-los em toda a sua
potencialidade para a empresa.

Por sua vez, Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2006) a evolugdo da gestao de
pessoas na empresa resultou em uma profunda mudanca no modelo de trabalho. Através da
participagdo de todos os stakeholders nos processos de planejamento e execucgao, foi possivel
criar significados para o trabalho na area de RH, significados estes que representaram um
avanco significativo em relagdo ao passado. Abandonando a imagem operacional e burocratica,
os profissionais de recursos humanos conquistaram uma nova posi¢ao na empresa baseada na
oferta de servicos especializados. Passaram a inovar e contribuir de maneira eficaz para as
dinamicas organizacionais, sendo valorizados por suas agdes.

Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2006) apontam que a mudanga gradual de
um sistema social ¢ um processo que acontece ao longo do tempo. Com o avanco da pratica e
a consolidacdo de um novo sistema social — e as empresas publicas sdo sistemas sociais -
ocorrem rupturas com o sistema anterior, o que leva a novas contradi¢des e divisdes nas
percepcoes das pessoas envolvidas em diferentes niveis desse sistema. Por exemplo, quando
uma nova competéncia técnica passa a ser valorizada em uma organiza¢do, enquanto a
competéncia anterior ¢ negada, surgem ambiguidades nas percepgdes. O grupo que antes
detinha a habilidade valorizada e agora considerada obsoleta muitas vezes enxerga a
organizagdo, durante a transi¢ao do sistema antigo para o novo, como um ambiente onde sua
habilidade ainda ¢ reconhecida e ao mesmo tempo negada. Nesse sentido, essa competéncia &
associada tanto ao progresso e futuro da organizacado, quanto ao seu passado e decadéncia.

Portanto, entendemos que a adaptacao da Embrapa — compreendida como sistema social
— a gestdo de competéncias ndo ¢ algo simples, mas pode ser consolidada a medida que o

tradicional e o inovador se equilibram na organizagao.

2.7 Vantagens e desvantagens da implantacio da gestao por competéncias

A implementagao da gestdo por competéncias ¢ um processo que visa alinhar as

habilidades e conhecimentos dos colaboradores com os objetivos estratégicos da organizagao.

Este modelo de gestdo busca ndo apenas aumentar a eficiéncia operacional e a qualidade dos
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servicos, mas também fomentar um ambiente de trabalho mais motivador e engajador. No
entanto, assim como qualquer mudanga significativa, a gestdo por competéncias apresenta tanto
vantagens quanto desafios que precisam ser cuidadosamente considerados e gerenciados. Nesta
secdo, serdao discutidos os principais beneficios e as dificuldades associadas a adogdo desse
modelo, destacando a importancia de um planejamento estratégico e do envolvimento de todos
os niveis hierdrquicos da organizagdo para garantir seu sucesso.

Bahry e Tolfo (2004) discutem as vantagens da gestao por competéncia, especialmente
com foco no aprendizado organizacional. Este investimento no desenvolvimento dos
colaboradores mostra o comprometimento das organizacdes em fornecer oportunidades de
aprendizado continuo e crescimento profissional, que se reflete na qualidade dos servicos
prestados e na satisfagdo dos clientes.

Segundo os autores, adquirir habilidades, conhecimentos ou competéncias requer um
esforco de aprendizado e engajamento pessoal. O progresso das pessoas envolve operagdes
cognitivas especificas, reestruturacdo de suas proprias ideias, ampliagdo das habilidades
técnicas e integracao de conhecimentos e aptidoes. Nas organizagdes, o desenvolvimento de
competéncias por meio da aprendizagem acontece em dois niveis: 1) O particular ¢ aquilo que
surge inicialmente, manifestando-se através das diferentes jornadas percorridas pelo sujeito em
sua vivéncia individual; 2) O trabalho em equipe ¢ um processo social compartilhado pelos
individuos do grupo, exigindo uma gestao apropriada.

Bahry e Tolfo (2004) argumenta que a organizagao se desenvolve através dos processos
anteriores, resultando em diferentes elementos organizacionais, como estrutura, normas, entre
outros. O aprendizado ndo se resume apenas ao aprimoramento da capacidade analitica, mas
também abrange processos, valores e atitudes. Assim, ¢ importante fortalecer os processos que
permitam o desenvolvimento de habilidades tinicas por parte dos times. As empresas que estao
sempre buscando conhecimento estao constantemente ampliando sua habilidade de moldar seu
proprio destino. Para elas, ndo ¢ suficiente apenas sobreviver, mas sim cultivar a capacidade de
aprender para sobreviver, também conhecida como aprendizagem adaptativa ou generativa, que
promove a capacidade de inovacao. Os autores também destacam que o sucesso futuro das
empresas estara diretamente ligado a mobilizacdo do engajamento e capacidade de
aprendizagem das pessoas em todos os niveis da organizagao.

Segundo os autores, na Otica da Aprendizagem Organizacional, o processo de
aprendizagem esta associado a capacidade continua de transformacao oriunda de processos
individuais e organizacionais complexos, de forma que a aprendizagem em grupo ¢

impulsionada pela interacdo entre os colaboradores. Sendo assim, a competéncia de uma
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empresa ndo se resume simplesmente a soma das competéncias individuais de seus integrantes.
O desenvolvimento das competéncias coletivas ¢ fruto das interagdes e trocas baseadas nas
competéncias individuais, o que faz com que a organizagdo e o desempenho empresarial sejam
influenciados pela combinagdo da rede de competéncias de seus colaboradores. O aprendizado
em grupo ¢ um processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um grupo de
alcangar os resultados que seus membros realmente desejam.

De acordo com Bahry e Tolfo (2004), a formacao de competéncias decorre da criacao
de cenarios propicios para o saber agir, o poder agir e o desejo de agir. A formagao de
habilidades ndo ¢ responsabilidade exclusiva do individuo, mas sim compartilhada entre trés
agentes: o proprio individuo, o gestor e o responsavel pelo desenvolvimento de recursos
humanos. A organizagdo, ao promover o desenvolvimento do saber agir, estimular o desejo de
agir e oferecer oportunidades para que o funcionario coloque em pratica suas habilidades,
propicia a constru¢do de competéncias, contribuindo para o desenvolvimento pessoal dos
colaboradores e auxiliando-os na conexao e aplica¢do de seus conhecimentos. Essa combinacao
de elementos aumenta a capacidade de aplicar os conhecimentos adquiridos, seja na formagao
ou no ambiente de trabalho.

Ubeda e Santos (2008), em estudo sobre gestdo de competéncias em uma empresa

publica, definem que:

A gestdo de competéncias é realmente uma pratica estratégica adotada pelas empresas
em busca de vantagem competitiva a fim de atender rdpida e eficientemente o
consumidor final, frente ao cenario atual de volatilidade, de necessidade crescente por
inovacdo tecnoldgica e de concorréncia acirrada por novas fatias de mercado.
Evidencia-se a busca de alinhamento entre as praticas de recursos humanos e as
estratégias empresariais, enfatizando as pessoas como recurso diferencial para o
sucesso. (Ubeda; Santos, 2008, p. 196).

No entanto, Ubeda e Santos (2008) apontam que a rotina da gestdo de competéncias

humanas em institutos ptblicos de pesquisa e desenvolvimento enfrenta varios desafios:

a) mudanga na cultura organizacional historicamente estabelecida a fim de criar
mecanismos apropriados ao novo contexto volatil do mercado, foco nos clientes e na
criac¢do de parcerias de trabalho e de financiamento

b) incentivo de novos valores culturais a respeito da maior necessidade de ampliar e
diversificar as fontes de captagdo e geracdo de recursos, criando maior cooperagao
com o setor privado;

c) integracdo entre os objetivos estratégicos e a profissionalizagdo gerencial dos
empregados em exercicio de fungdes administrativas a fim de melhorar o controle dos
resultados alcangados;

d) flexibilizag@o de estruturas centralizadas com o intuito de desvincular a gestao de
recursos humanos da visdo baseada nos cargos e nas tarefas, e vinculando-a a uma
visdo baseada em competéncias humanas;

e) uso de sistemas de avaliagdo de desempenho consistentes e capazes de avaliar as
competéncias de cada empregado; reconhecendo na avaliagdo do desempenho
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humano o ambito das atitudes (querer fazer), além do dmbito das habilidades (saber
como fazer), do conhecimento (informagdes e experiéncias) e da produgdo
(resultados);

f) inser¢d@o no sistema de avaliagdo de uma abordagem coletiva e social da gestdo de
competéncias, privilegiando o feedback dos dados levantados e a reciclagem dos
processos da organizacdo. A avaliagdo de desempenho néo tem a dimensdo de equipe
nem o conceito de feedback estruturado da avaliagdo 360 graus;

g) utilizacdo dos resultados da avaliagdo de desempenho na formulacdo do
planejamento estratégico. Nao ha nenhum mecanismo de avaliagao dos funcionarios
em relagdo & empresa, aos seus superiores ou ao clima organizacional,

h) conscientizagdo da importancia dos sistemas de avaliagdo de desempenho a fim de
amenizar a grande resisténcia e descrenca cultural com o desenvolvimento de
competéncias humanas; e

i) refor¢o do papel do aprendizado no processo de inovagdo e criagdo de vantagens
competitivas duradouras focando a clientela, ou seja, focando-se 'o que inovar' e ndo
6 'o como inovar'. (Ubeda; Santos, 2008, p. 196).

Em suma, a gestdo por competéncias, embora apresente numerosas vantagens, exige um
planejamento cuidadoso e o envolvimento de toda a organizagdo para que suas praticas sejam
efetivas e seus beneficios maximizados. E essencial contar com o apoio decisivo da alta direcio
e com a colaboracdo de todas as equipes para superar os desafios e aproveitar plenamente as

oportunidades oferecidas por esse modelo de gestao.

2.8 Planejamento Estratégico Organizacional

O planejamento estratégico ¢ uma ferramenta essencial para o sucesso organizacional
em um ambiente cada vez mais competitivo e dinamico. Entender como se d& a estratégia
organizacional e o que ela envolve ¢ crucial para a aplicagdo de modelos de gestao por
competéncias, como o proposto neste estudo. Esse modelo ¢ derivado de uma anélise cuidadosa
dos componentes da estratégia organizacional da Embrapa, especificamente na unidade de
Pesca e Aquicultura, e se reflete nos objetivos delineados para os setores administrativos
analisados.

O conceito de planejamento, segundo Rezende (2008, p. 18), pode ser definido como
um “processo dinamico, sistémico, coletivo, participativo e continuo para determinagdo dos
objetivos, estratégias e agdes da organizagdo”. Esse processo permite a organizagao decidir o
caminho a ser seguido para alcangar seus objetivos, sendo o ponto de partida para a formulagao
da estratégia organizacional. Segundo Certo (2003, p.1 49), “Planejamento ¢ o processo de
determinar como a organiza¢do pode chegar, onde deseja, e o que fara para executar seus

objetivos”
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A estratégia, conforme Motta (2002, p. 82), € “o conjunto de decisdes inseridas em um
plano ou emergente do processo organizacional, que integra missdo, objetivos e sequéncias de
acOes administrativas num todo interdependente”. Essa defini¢do destaca a importancia da
estratégia como um meio de concretizar o planejamento, alinhando a missao e os objetivos da
empresa com agdes coordenadas. De acordo com Maximiano (2006, p. 51) “A estratégia define
a direcdo da empresa e a forma de competir com outras empresas”

Unindo esses conceitos, chega-se a definicdo de planejamento estratégico. Drucker
(1974 apud Oliveira, 2005) descreveu o planejamento estratégico como um processo continuo
que, com o maior conhecimento possivel sobre o futuro, permite tomar decisdes presentes que
envolvem riscos, organizar as atividades para a execugdo dessas decisdes e medir os resultados
em relacdo as expectativas iniciais. Complementando essa visdo, Oliveira (2005) define o
planejamento estratégico como um procedimento administrativo que orienta a empresa na busca
pela melhor direcdo, otimizagdo da interacdo com o ambiente e atuagdo inovadora. De acordo
com Bulgacov, Santos e May (2012), o planejamento estratégico pode ser explicado por
diferentes praticas que constituem e buscam as formas de definicao da estratégia, as praticas de
apoio a estratégia e o modelo preponderante de planejamento estratégico.

Segundo Kotler (1992, p. 63), “planejamento estratégico ¢ definido como o processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequagao razoavel entre os objetivos e recursos da
empresa e as mudancas e oportunidades de mercado.”

Para estabelecer uma identidade organizacional clara, Oliveira (2012) ressalta a
necessidade de definir de forma precisa os conceitos, objetivos, metas e aspiracdes da empresa.
Isso envolve um processo estruturado em cinco etapas: elaboragdo da missdo, visdo e valores
da empresa; andlise dos ambientes interno e externo; definicdo de metas e objetivos; criagdo de
um plano de a¢do; e mensuracao dos resultados.

Sao pilares fundamentais do planejamento estratégico a missdo, visao e valores. A
missdo, conforme Oliveira (2012), representa a razao de ser da empresa, delineando o proposito
central e o foco das atividades futuras. Costa (2007) complementa ao definir a visdo como a
idealizagdo do futuro desejado pela empresa, um estado aspiracional que guia suas acdes €
motiva seus colaboradores. Os valores, por sua vez, representam os principios inegociaveis da
organiza¢do, moldando seu comportamento e cultura (Oliveira, 2012).

Oliveira (2002, p. 249) conceitua plano de a¢do como um “[...] conjunto das partes
comuns dos diversos projetos, quanto ao assunto que estd sendo tratado (recursos humanos,

tecnologia, etc.)”. Almeida (2001, p. 39) ensina que “€ necessario que se estabelega um
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cronograma, no qual as datas estabelecidas servirdo de controle para que as agdes sejam
efetivamente realizadas”.

O controle e a avaliagdo, de acordo com Lopes (1978, p. 181 apud Farias; Neves Junior,
2017, local. 12) “trata-se de comparar a formulagdo estratégica, via planejamento, a sua
implementag¢do tentando tirar as conclusdes necessarias no que tange ao redirecionamento dos
planos adotados, bem como corre¢des das ideias originais”.

Realizar uma andlise minuciosa do ambiente interno da empresa ¢ crucial para
identificar seus pontos fortes e fracos. Costa (2007) compara esta analise a construgao de um
prédio, onde ¢ essencial conhecer as dreas mais solidas para sustentar a estrutura. Da mesma
forma, as estratégias organizacionais devem ser construidas sobre pontos fortes, enquanto as
fraquezas precisam ser planejadas e corrigidas antes de serem integradas ao planejamento.

Além disso, a analise do ambiente externo ¢ igualmente importante. Oliveira (2012)
destaca que esta andlise visa identificar as oportunidades e ameagas que a empresa enfrenta,
posicionando-a de maneira a aproveitar as forcas desenvolvidas e mitigar os impactos das
desfavoraveis. Andrade (2016) complementa afirmando que os objetivos estratégicos devem
orientar a alocacdo de recursos organizacionais para cumprir a missao da empresa,
considerando tanto as oportunidades externas quanto as capacidades internas. Pereira (2010),
afirma que o planejamento estratégico ¢ um processo que consiste na analise sistemdtica dos
pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades de melhorias) da
organizacdo, ¢ das oportunidades e ameagas do ambiente externo, com o objetivo de formular
estratégias e agdes estratégicas com o intuito de aumentar a competitividade e seu grau de
resolutividade.

O planejamento estratégico ¢ mais do que um simples exercicio administrativo, ¢ um
processo vital que define o rumo da organizacao em um mercado competitivo. Como argumenta
Masiero (2012), uma estratégia empresarial consiste em um conjunto de politicas e planos que
permitem a empresa evoluir e prosperar. A importdncia da mensura¢do dos resultados,
conforme Lucena (2012), ndo pode ser subestimada, pois ¢ através dela que se verifica se as
metas estdo sendo atingidas de acordo com os indicadores estabelecidos.

Ao longo deste capitulo, foram apresentados os conceitos fundamentais que sustentam
o planejamento estratégico organizacional. Compreender e aplicar esses conceitos ¢ crucial para
o desenvolvimento de uma gestdo eficiente e alinhada com os objetivos de longo prazo da
empresa. Dessa forma, a organizacao estara mais bem preparada para enfrentar os desafios do

mercado e alcancar um crescimento sustentavel e serve como base para aplicacdo dos modelos
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de gestdo por competéncias apresentados nesse estudo e no modelo adaptado que ¢ o resultado

apresentado na parte pratica do trabalho.

2.9 Modelos de gestao por competéncias

A gestdo por competéncias € uma abordagem estratégica que busca alinhar as
capacidades dos colaboradores com os objetivos organizacionais, promovendo um desempenho
superior € uma vantagem competitiva sustentavel. Essa pratica tem se consolidado como um
elemento crucial no desenvolvimento de recursos humanos, destacando-se pela sua capacidade
de identificar, desenvolver e gerenciar as habilidades e conhecimentos necessarios para que os
colaboradores contribuam efetivamente para o sucesso da organizacao.

De acordo com Dutra (2001, p. 9), um modelo de gestdo de pessoas “trata-se de uma
formulagdo bastante abrangente, cuja missdo ¢ dar nome e identidade ao resultado de um
intenso processo de mudanga que vem se desenvolvendo nas politicas, nas praticas € nos
processos de gestao”

Diferentes modelos de gestao por competéncias foram desenvolvidos ao longo dos anos,
cada um oferecendo perspectivas e metodologias Uinicas para a implementagdo e gestdo dessas
competéncias. Esses modelos variam em termos de fundamentos tedricos, componentes e
métodos de aplicacdo, mas todos compartilham o objetivo comum de melhorar a eficiéncia
organizacional por meio do desenvolvimento direcionado de competéncias.

A seguir, serdo apresentados alguns dos principais modelos de gestao por competéncias,
incluindo suas caracteristicas, componentes ¢ metodologias. Compreender esses modelos ¢
fundamental para selecionar e adaptar a abordagem mais adequada as necessidades especificas
de cada organizagdo, garantindo assim uma aplicagdo eficaz da gestao por competéncias. Em
um primeiro momento, foi colocado um quadro resumo com algumas abordagens de autores e
em um segundo momento, foram destacados 5 modelos de gestdo por competéncias onde foram

discutidos com maior nivel de detalhe visando o aprofundamento da analise.



Figura 1 — Quadro de modelos de gestao por competéncias

Autores

Comentarios sobre seus modelos

Boyatzis
(1982)

O modelo proposto por esse autor fundamenta-se nas seguintes premissas: as fungdes
e responsabilidades do cargo revelam primeiramente o que se espera da pessoa
contratada ou designada para alguma ocupag¢ido; o ambiente organizacional apresenta
aspectos indispensaveis para o ocupante de um cargo gerencial, tal como esse
individuo respondera a demandas especificas; e, as competéncias individuais refletem
a capacidade do individuo de responder a diferentes adversidades enfrentadas nos
mais diversos cenarios.

Kochanski
(1997)

O autor propde um modelo envolvendo um processo continuo de descoberta. As
competéncias ndo podem ser criadas de fora para dentro. E aconselhavel usar uma
estratégia de aproximagdo que envolva muitas pessoas, tal como grupo de foco. Esse
envolvimento ajuda na velocidade de implanta¢do do processo e reduz o elitismo ¢ a
exclusdo. Comunicagdes regulares sobre o andamento do projeto também aumentam
o envolvimento. Todos devem ter acesso ao modelo, inclusive por meio eletrénico.

Spencer;
Spencer

(2003)

Os autores elaboraram um modelo em que as competéncias sdo trabalhadas como
caracteristicas estruturais ou estruturantes de motivagdes, tracos, autoconhecimento e
habilidades que sustentam o desempenho diferenciado de um individuo em situagdes
particulares de servigo.

Dubois;
Rothwell
(2004)

Conceituam a modelagem das competéncias como uma definigdo escrita de
competéncias requeridas para funcionarios exemplares e de sucesso diferenciado que
participam de determinado cargo, equipe, divisdo ou organiza¢do. A descri¢dao das
competéncias essenciais e de sua estrutura operacional por meio de um modelo pode
ser o ponto inicial para o desenvolvimento do planejamento estratégico, o qual devera
estar alinhado as necessidades organizacionais ¢ as perspectivas pessoais.

Grigoryev
(2006)

Para o autor, um modelo efetivo de competéncias deve ser desenvolvido a partir da
analise critica dos componentes de uma atividade ou trabalho diretamente
relacionados aos objetivos organizacionais. Essa analise exige distingdo cuidadosa e
posicionamento das competéncias técnicas e sociais. Isso exige experts para
identificar quais as competéncias essenciais para uma atividade em particular.

Fonte: Munck, Munck e Souza (2001, p. 10-11).

2.9.1 Modelo de gestao por competéncia — Brandao e Guimaraes
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O primeiro modelo a ser analisado nesse estudo foi apresentado por Brandao e

Guimardes em um artigo publicado no ano de 2001 que versava sobre analisar a relagdo entre a

gestdo por competéncias e a gestdo do desempenho. Ao concluir que uma etapa ¢

interdependente da outra, sugeriram um modelo que abarcasse essas etapas no processo de

gestdao. Esse modelo pode ser resumido na figura 2.



Figura 2 — Modelo de Brandao e Guimaraes (2001) de relagdo entre a gestao por

competéncias e a gestdo do desempenho
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Fonte: adaptag@o de Guimaraes et al. (2000).

Na vis@o dos autores, todo o processo de gestdo por competéncias deve estar
integralmente alinhado a estratégia organizacional. Este alinhamento comega com a formulagao
da estratégia organizacional, que estabelece a dire¢do e os objetivos a longo prazo da
organiza¢do. Uma vez definida a estratégia, a organizacao delineia a sua visdo de futuro, o
negdcio principal € o modelo de gestao a ser adotado.

Com essas diretrizes claras, a organizagdo pode entdo proceder a identificagdo e ao
diagnodstico das suas competéncias essenciais. De acordo com Brandao (2001), competéncias
essenciais organizacionais sao aquelas que conferem uma vantagem competitiva significativa,
geram valor distintivo percebido pelos clientes e sdo dificeis de serem imitadas pela
concorréncia. Estas competéncias sdo fundamentais para a sustentabilidade e o crescimento da
organiza¢ao no mercado.

Na etapa subsequente, a organizacdo define os seus objetivos estratégicos € 0s
indicadores de desempenho, que servirdo como parametros para medir 0 progresso € o sucesso
das suas iniciativas. Esses objetivos e indicadores sdo criticos para orientar as a¢des € assegurar
que todos na organizagdo estejam trabalhando em direcdo as mesmas metas.

Baseado nesse cenario estratégico, ¢ crucial realizar um diagnostico das competéncias

humanas. Este diagndstico permite identificar as competéncias internas existentes e aquelas que
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precisam ser desenvolvidas, assim como determinar quais competéncias externas devem ser
adquiridas ou fortalecidas. O desenvolvimento de competéncias internas pode incluir
treinamentos, programas de desenvolvimento e oportunidades de aprendizagem continua,
enquanto a selecdo e o desenvolvimento de competéncias externas podem envolver a
contratacdo de novos talentos ou a formagao de parcerias estratégicas.

Com base nesse diagnostico, sdo formulados planos operacionais de trabalho e gestao.
Esses planos detalham as agdes especificas a serem tomadas, os recursos necessarios € os
cronogramas para implementacao. Além disso, sao definidos os indicadores de desempenho e
os sistemas de remuneragdo para equipes e individuos, assegurando que as recompensas €
incentivos estejam alinhados com os objetivos estratégicos e os desempenhos esperados.

Todo esse processo ¢ continuo e ciclico. Acompanhamento e avaliacao sao realizados
de forma regular para monitorar o progresso ¢ fazer ajustes conforme necessario. Esse
monitoramento permite a identificagdo de desvios e a implementacdo de agdes corretivas
oportunas, garantindo a melhoria continua de cada etapa do processo.

Depreende-se desse modelo que a gestao por competéncias nao ¢ uma atividade isolada,
mas sim um componente integrado e dinAmico da estratégia organizacional. E um processo que
envolve a definicdo clara de objetivos, a identificacdo e desenvolvimento de competéncias
essenciais, a formulacao de planos operacionais detalhados, e 0 acompanhamento continuo para
assegurar que a organizagdo esteja sempre preparada para enfrentar desafios e aproveitar

oportunidades no ambiente competitivo.

2.9.2 Modelo de Gestdo por Competéncia — Brandao e Bahry

Para Brandao (2022), um modelo de gestao por competéncias deve alicergar-se no
conceito de competéncia para orientar € conduzir os diversos processos organizacionais, com
énfase particular na gestdo de pessoas. Nesse contexto, competéncias sdo entendidas como um
conjunto integrado de conhecimentos, habilidades e atitudes que, quando aplicados de forma
eficiente, promovem o alcance dos objetivos organizacionais.

A implementacao desse modelo de gestdo por competéncias requer a utilizagdo de
diversas estratégias e instrumentos que permitam mapear, desenvolver e reter as competéncias
necessarias para o sucesso organizacional. A primeira etapa envolve a formulagado da estratégia
organizacional que define os objetivos organizacionais ¢ suas metas e indicadores de
desempenho. O mapeamento de competéncias envolve a identificacao precisa das competéncias

requeridas em cada func¢do ou cargo dentro da organizacdo, além de uma avaliacdo das
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competéncias atuais dos colaboradores. Esse diagnostico ¢ essencial para identificar lacunas e
oportunidades de desenvolvimento.

O desenvolvimento de competéncias, por sua vez, envolve a elaboragdo e execucgao de
programas de treinamento e desenvolvimento que visem a capacitacdo dos colaboradores,
promovendo o aprimoramento continuo de suas habilidades e conhecimentos. Além disso,
estratégias de desenvolvimento podem incluir o mentoring, coaching e a criagdo de
oportunidades para aprendizagem no trabalho, tais como projetos desafiadores e rodizio de
fungdes.

A retencdo de competéncias ¢ igualmente crucial e exige a implementacdo de politicas
e préaticas de gestdo de talentos que valorizem e incentivem os colaboradores a permanecerem
na organizacao. Isso pode incluir sistemas de recompensas e reconhecimento, planos de carreira
bem definidos, e a promoc¢dao de um ambiente de trabalho que favorega o engajamento ¢ a
satisfacdo no trabalho.

A figura 3 ilustra esse processo de forma objetiva, destacando as etapas fundamentais e
as inter-relagdes entre os diversos componentes do modelo de gestdo por competéncias. A
figura serve como um guia visual que facilita a compreensao das diferentes fases do processo,
desde o mapeamento até o desenvolvimento e a retencdo de competéncias, mostrando como
esses elementos se interconectam para suportar a estratégia organizacional.

Esse enfoque sistémico e integrador € vital para garantir que a organiza¢ao ndo apenas
adquira, mas também mantenha e utilize de forma eficaz as competéncias necessarias para
atingir seus objetivos estratégicos € se manter competitiva no mercado. A gestdo por
competéncias, portanto, emerge como uma ferramenta estratégica essencial para a gestdo de
pessoas, alinhando o desenvolvimento de capital humano com as metas e desafios

organizacionais.
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Figura 3 — Modelo de Gestao por Competéncia sugerido por Brandao e Bahry
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Fonte: Brandao e Bahry (2005).

2.9.3 Modelo de Gestao por Competéncia da Administragdo Publica de Portugal

A figura 4 ilustra um modelo de gestdo por competéncia aplicado na Administragdo
Publica de Portugal, conforme delineado por Munck, Galleli e Souza (2014, p. 37). Este modelo
destaca a importancia de alinhar as competéncias dos colaboradores com os objetivos

estratégicos da organizacao através de um processo sistematico e ciclico.

Figura 4 — Fluxograma do modelo de Gestao por Competéncia da Administracdo Publica de
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Fonte: Munck, Galleli e Souza (2014, p. 37).

Fonte: Munck, Galleli e Souza (2014, p. 37).

A primeira etapa do modelo envolve o estudo das fungdes. Este passo crucial visa

sincronizar os objetivos individuais dos funcionarios com os objetivos estratégicos da
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organizacdo. A andlise detalhada das fungdes permite identificar as necessidades de
competéncias especificas para cada papel dentro da organizagao.

Ap0s o estudo das fungdes, o proximo passo ¢ a defini¢ao das competéncias necessarias.
Esta fase compreende trés sub-etapas: designacdo, definicdo e operacionalizagdo das
competéncias. A designacdo envolve a identificagdo das competéncias necessarias, a defini¢ao
esclarece os critérios e niveis dessas competéncias e a operacionaliza¢do estabelece como essas
competéncias serao implementadas e avaliadas.

Com as competéncias definidas, o modelo avanga para a criagdo de um perfil de
competéncias. Este perfil detalha as habilidades, conhecimentos e atitudes requeridos para cada
fun¢do, servindo como uma referéncia para o desenvolvimento e avaliacdo dos funcionarios.

A partir do perfil de competéncias, ¢ estabelecido o perfil profissional ideal para cada
posi¢do dentro da organizagdo. Este perfil inclui ndo apenas as competéncias técnicas, mas
também as comportamentais, necessarias para o desempenho eficaz das fungdes.

A seguir, o modelo enfatiza a avaliagdo continua das competéncias dos funciondrios.
Este processo envolve a identificacdo de lacunas de competéncias e a implementagdo de
programas de desenvolvimento para suprir essas lacunas. A avaliacdo periddica das
competéncias garante que os funcionarios estejam constantemente melhorando e alinhados com
0s objetivos organizacionais.

Finalmente, o modelo inclui uma avaliagdo periddica geral, que ndo s6 revisa o
desempenho individual e organizacional, mas também a eficacia do proprio modelo de gestao
por competéncias. Esta etapa ¢ essencial para assegurar que o modelo continua a ser relevante
e eficaz, permitindo ajustes e melhorias continuas.

Todo o processo ¢ ciclico e incorpora uma revisdo periddica, garantindo que as
mudangas nas fungdes, competéncias e necessidades organizacionais sejam continuamente
integradas no modelo. Esta abordagem dindmica assegura que a gestdo por competéncia se
adapte as evolugdes internas e externas, mantendo-se sempre alinhada com a estratégia
organizacional.

O modelo de gestdao por competéncia da Administragao Publica de Portugal, conforme
descrito por Munck, Galleli e Souza, apresenta uma abordagem estruturada e sistematica para
alinhar as competéncias dos funcionarios com o0s objetivos organizacionais. Através de um
processo continuo de estudo, definicdo, avaliagdo e desenvolvimento de competéncias, o
modelo garante que a organizagdo possa responder eficientemente as suas necessidades

estratégicas, promovendo o crescimento e a eficacia tanto individual quanto institucional.
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2.9.4 Sistema de Gestdo por Competéncias (SGC) — Freitas

De acordo com Freitas (2023), o Sistema de Gestdo por Competéncias (SGC) visa
provocar uma transformacao significativa na tradicional "fun¢do de RH", que era focada em
tarefas e controles, para uma atuagdo sistémica que privilegie o desenvolvimento profissional
dos colaboradores e a medi¢ao de seu desempenho. Este sistema parte da andlise do processo
estratégico organizacional para definir os processos de trabalho, as atribuicdes e os objetivos
de cada Unidade Organizacional. Com base nisso, define-se as competéncias requeridas, e em
que grau, para que os colaboradores possam realizar suas atividades com eficiéncia e eficacia.

E importante destacar que essa metodologia aborda principalmente as competéncias
individuais, deixando de lado as competéncias organizacionais. As competéncias individuais
podem ser divididas em técnicas e comportamentais.

Segundo Freitas (2023), o SGC ¢ composto de cinco moddulos inter-relacionados e
interdependentes, que sdo estruturados em trés focos: pessoas/equipes realizando certos
processos em determinadas unidades organizacionais. A seguir, detalham-se os modulos

citados:

1) Médulo 1: Matriz de Competéncias (MDC): A partir das atribuigdes e
responsabilidades das equipes de trabalho nas diferentes unidades organizacionais, sdo
definidos os requisitos de competéncias técnicas e comportamentais, bem como seus
graus de exigéncia necessarios para a realizagao eficiente dos processos de trabalho.
Com base nisso, sdo estruturadas as Matrizes de Competéncias. Essa etapa fornece
informagdes para a melhor alocagdo e aproveitamento da equipe de trabalho. Realiza-
se uma comparagao das competéncias requeridas e as evidenciadas, visando identificar
as lacunas de competéncias.

2) Modulo 2: Avaliacdo de Desempenho por Competéncias (ADC): Nesse momento,
compara-se o desempenho esperado com o avaliado, baseado nas métricas e objetivos
definidos pela organizagdo. A aplicagao periddica da avaliagao de desempenho, aliada
ao acompanhamento da evolucao das competéncias individuais, demonstra as lacunas
identificadas, servindo como base para a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
Profissional por Competéncias (PDC).

3) Médulo 3: Banco de Talentos (BDT): E a ferramenta tecnolégica utilizada para

gerenciar esses modulos. Funciona como um repositorio de todas as competéncias
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individuais dos colaboradores, permitindo o cruzamento e acesso a essas informagoes
para suporte a decisao.

4) Moédulo 4: Recrutamento, Selecio e Movimentacdo com base em Competéncias
(RSC): Trata-se da possibilidade de realizar processos de recrutamento, selecdo e
contratacdo mais precisos, objetivando encontrar profissionais com as competéncias
requeridas para determinadas atividades.

5) Maoddulo 5: Plano de Desenvolvimento Profissional por Competéncias (PDC): Parte
do resultado identificado no médulo ADC, onde se desenha o perfil de desempenho do
colaborador, para organizar e implementar acdes de capacitacio e desenvolvimento com
base nas lacunas de competéncias observadas, oferecendo ao profissional oportunidades

de aperfeicoamento ¢ movimentagao interna.

O autor destaca alguns principios norteadores dessa metodologia, como legalidade,
objetividade, ponderagdo, impessoalidade, isencdo, clareza, embasamento conceitual
consistente, universalidade, eficiéncia e eficacia.

A implementagao dessa metodologia ¢ um desdobramento da estratégia da organizagao,
onde sdo definidos a missao, visdo, valores e objetivos organizacionais, que posteriormente sao
desmembrados em macroprocessos € depois em processos com seus objetivos e metas das
unidades organizacionais. Estes sdo a base para a estipulagdo dos subprocessos de trabalho,
requisitos de competéncias e atribui¢des dos colaboradores. Todos devem conter indicadores
de desempenho. Com os processos de trabalho definidos, parte-se para o mapeamento completo
desses processos, pois a metodologia parte dos processos para as pessoas, um fator critico de
sucesso desse método. Em seguida, realiza-se o mapeamento das competéncias individuais e a
avaliacdo de desempenho.

A comparacdo entre as competéncias requeridas e as evidenciadas, bem como os
resultados requeridos e os obtidos, por meio do processo de avaliagdo de desempenho, expde
os gaps de desempenho, tanto de competéncias quanto de resultados. A andlise desses gaps
orienta a elaboracao do PDC, e a utilizagao dos indicadores de desempenho realimenta o

Processo.
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2.9.5 Modelo de Gestao por Competéncias — Dutra

Para Dutra (2004),

os componentes do modelo de gestdo por competéncias comecam pela nogdo dos
requisitos (inputs) e entrega (outputs). Segundo fator ¢ o aumento de
responsabilidades e o desenvolvimento de atribui¢des mais complexas, 8 medida que
isso ocorre, aumenta o nivel de exigéncia de competéncias individuais e o valor que
o individuo entrega a organizagdo. Terceiro ponto € o fato que o espago ocupado pelo
individuo em uma organizacdo ¢ em func¢do de sua competéncia e das demandas
organizacionais. Com isso, a medida que o individuo cresce a nivel organizacional e
assim aumentando a complexidade de suas atribuigdes, ele se desenvolve e aumenta

sua remuneragdo. (Dutra, 2004 apud Silva et al., 2014, p. 111).

A figura 5 apresenta esse fluxo.

Figura S — Fluxograma de gestao por competéncia conforme Dutra
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Fonte: Dutra (2004 apud Silva et al., 2014, p. 107).

Este modelo ilustra a importancia da rela¢do entre as competéncias dos individuos e as
necessidades da organizacdo para o desenvolvimento de carreira, mostrando como essas

competéncias sao valorizadas em diferentes niveis dentro da organizacao.
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3 EMPRESA PUBLICA DE PESQUISA - EMBRAPA PESCA E AQUICULTURA

A Embrapa Pesca e Aquicultura ¢ a unidade de pesquisa onde foi aplicada a metodologia
proposta nesse estudo. Por isso, faz-se necessario aprofundar na sua apresentacao, objetivando
facilitar o entendimento do estudo e conhecimento das suas caracteristicas por parte do leitor
desse trabalho.

Foi criada em agosto de 2009 na cidade de Palmas/Tocantins como uma resposta
estratégica do Brasil a demanda por solugdes cientificas e tecnoldgicas no setor aquicola e
pesqueiro do Pais, visando mitigar o atraso em pesquisas que envolvam a cadeia produtiva de
pesca e aquicultura e reforgar o avanco na qualidade de agdes de pesquisa que envolvam
sistemas agricolas (Embrapa Pesca e Aquicultura, 2023).

Conforme definido em regimento interno, sua missao institucional passa por viabilizar,
por meio de pesquisa, desenvolvimento e inovagao, solugdes para sustentabilidade de cadeias
produtivas da pesca e da aquicultura e dos sistemas agricolas em beneficio da sociedade e tem
como visdao ser reconhecida pela geragdo de conhecimento e tecnologias para a agricultura
continental e por atuar de forma integrada com sistemas agropecuarios sustentaveis (Embrapa
Pesca e Aquicultura, 2023).

Atualmente, conta com 77 empregados que sdo alocados nos diferentes que compdem

o organograma da unidade apresentado na figura 6.
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Figura 6 — Organograma da Embrapa Pesca e Aquicultura unidade de Palmas, Tocantins
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Fonte: intranet da Embrapa Pesca e Aquicultura.
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Para fins desse estudo, foram selecionados 3 (trés) setores para servirem como base para

aplicagdo da metodologia atuando como um projeto piloto interno que podera ser expandido

para as demais areas de atuagdo. Todos eles compdem a chefia adjunta de administragdo e foram

escolhidos baseados numa mais avancada descricdo de processos, atividades e fungdes ja

realizados que balizaram o estudo e facilitaram a aplicacdo da metodologia escolhida. Sao

setores menores, que possuem fungdes e atividades bem definidas que facilitardo a coleta de

dados junto a equipe e ao supervisor da area.

Sdo eles:

Setor de Gestao de Pessoas, atualmente, possui 2 empregados, sendo um supervisor e

um técnico que sdo responsaveis pelas seguintes atividades:

(@)

planejar, executar e organizar programas, projetos, processos € informacoes
relacionados ao quadro de pessoal e gestdo das pessoas no ambito da Unidade,
visando garantir a implementacdo do modelo de gestdo de pessoas aplicado pela
Embrapa;

estruturar e supervisionar a implementagdo das politicas e praticas necessarias
para conduzir os processos relacionados com a gestao de pessoas na Unidade,
incluindo recrutamento, sele¢do, treinamento, atividades de bem-estar,

recompensas e avaliagdo de desempenho

Setor de Gestao de Patrimonio e Suprimentos — SPS, conta com 4 empregados, sendo

3 analistas e 1 supervisor e € responsavel pelas seguintes atividades:

(@)

planejar, executar e organizar programas, processos € informacdes relacionados
ao suprimento dos materiais e servicos necessarios ao bom funcionamento da
Unidade;

executar as atividades relativas a licitagdes para compras de materiais para
pesquisa ¢ manutengdo da Unidade, contratos de prestagdo de servigos

terceirizados, obras, comodatos etc.;

Setor de Gestao Or¢camentaria e Financeira — SOF, possui 4 empregados distribuidos

na realizacao das seguintes atividades:

o

©)

planejar, executar e organizar programas, processos € informagdes relacionados
a gestdo dos recursos or¢amentarios e financeiros da Unidade;

realizar as atividades de execucao dos recursos or¢amentarios e financeiros; da
area fiscal tributdria; da gestao do sistema de viagens; da emissao de notas fiscais

e do controle dos cartdes corporativos.
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Foi realizado um levantamento de dados, buscando encontrar o mapeamento de cada
processo envolvido nas atividades desses setores, a aplicagdo de um questiondrio com as
equipes visando entender a natureza das atividades e das necessidades envolvidas para um bom
desenvolvimento das atividades e esses foram os principais insumos para o inicio do
mapeamento das competéncias envolvidas e o formato de gestdo a ser desenvolvido para esses
setores na unidade.

A unidade ¢ o foco desse estudo, pois ndo possui uma gestdo e mapeamento de
competéncias implementado, facilitando uma aplicagdo conceitual e praticas dos conceitos
envolvidos e podendo gerar um importante comparativo do antes e depois da gestao de pessoas.
Se for aplicado com sucesso, podera se tornar uma importante vantagem competitiva.

As atividades estardo descritas, os processos mapeados, as competéncias mapeadas, as
lacunas identificadas, as matrizes de competéncias construidas e isso sendo bem realizado,

poderd gerar as seguintes vantagens:

e Empregados alocados corretamente

e Maior produtividade

e Equipes dimensionadas de acordo com as suas atividades
e Lacunas de competéncias identificadas

e (estdo de avaliagdao de desempenho mais eficiente

e Criacao de um banco de talentos

e Movimentagao interna baseada em competéncias

Analisar os desafios e como a gestdo de competéncias poder ser util nesse contexto
potencializando as vantagens competitivas da unidade.

Este contexto detalhado da Embrapa Pesca e Aquicultura proporcionou uma base solida
para a proposi¢ao da metodologia de gestao por competéncias, destacando a importancia de um
entendimento profundo das caracteristicas organizacionais e operacionais da unidade de

pesquisa.
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4 RESULTADOS E ANALISE

Ap6s um estudo detalhado e uma analise aprofundada de diferentes modelos de gestao
por competéncias apresentados no item 2.9 da fundamentagao tedrica, este capitulo tem como
objetivo propor um modelo adaptado de gestdo por competéncias especifico para a unidade de
pesquisa estudada. A constru¢do desse modelo leva em consideracdo as caracteristicas e
particularidades identificadas pelo pesquisador como cruciais e passiveis de implementacao
pela gestao da unidade.

Ao definir o modelo adaptado, foram destacados os elementos e praticas que podem ser
integrados de forma eficaz para otimizar a gestdo por competéncias na unidade de pesquisa. Em
seguida, foi conduzida uma andlise nos setores selecionados, com o intuito de verificar a
aplicabilidade e a eficacia do modelo proposto. Essa andlise visa ndo apenas alcancar os
objetivos estabelecidos para este trabalho, mas também fornecer insights valiosos que possam
contribuir para a melhoria continua dos processos de gestdo de competéncias na unidade de
pesquisa.

O modelo adaptado proposto inicia, assim como a maioria dos modelos apresentados,
com a defini¢do do modelo de planejamento estratégico organizacional, entendendo a missao,
visdo, valores, ambiente interno e externo, seus objetivos estratégicos, tudo isso ird permear a
defini¢do do planejamento estratégico da unidade descentralizada escolhida para esse estudo.
Apos o detalhamento e aprofundamento da estratégia organizacional da unidade, temos um
escopo do que foi necessario para definicdo da melhor adaptacdo do modelo de gestdao por
competéncias proposto.

Com a estratégia conhecida, foi necessario destrinchar esse modelo para as diferentes
unidades organizacionais analisadas para entender os objetivos para que cada uma existe e
entender seu papel definido na organizagao, visando atender os objetivos estratégicos definidos.

Entendendo o papel de cada unidade organizacional, nesse modelo proposto, entendo
que a melhor possibilidade ¢ a de mapear as competéncias técnicas e comportamentais exigidas
para o desenvolvimento das fungdes e das atividades de cada setor. Nesse modelo teremos as
matrizes de competéncias de cada setor, que foi retirada da aplicagao de um questiondrio para
as equipes e do levantamento realizado com documentos internos da unidade que aborda as
diferentes atividades e exigéncias de cada setor, facilitando a identificacdo das diferentes
competéncias técnicas e comportamentais exigidas dos respectivos empregados para o

desenvolvimento das atividades de cada setor.
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Ao mesmo tempo, ¢ preciso realizar um levantamento das competéncias que os
trabalhadores ja possuem atualmente e comparar as competéncias mapeadas na etapa anterior.
Isso resultard em lacunas de competéncias que irdo balizar o desenvolvimento do plano de
capacitacdo da unidade, visando o desenvolvimento dessas competéncias identificadas. Nesse
momento foi realizada uma proposta de como sera possivel identificar as competéncias atuais
de cada empregado e identificar os gaps e tracar planos de desenvolvimento individuais visando
mitigar essas lacunas.

Nessa proposta, entendendo o modus operandis da unidade e a interrelacdo dos setores
e das formagdes técnicas e comportamentais exigidas para o desenvolvimento das atividades
dos 3 setores (SPS, SGP, SOF), vem a grande adapta¢do do modelo proposto, pois a ideia ¢é
unificar as matrizes de competéncias em uma so, visando que a gestdo tenha uma visao geral
do que pode ser um analista administrativo da unidade, que devem apresentar as competéncias
para as atividades dos setores em geral. Inclusive os empregados poderdo fluir entre esses
setores visando atender demandas especificas de cada um deles, pois essa demanda de
atividades pode variar com o passar dos meses do ano. Para facilitar o entendimento dessa
questdo, podemos apresentar alguns exemplos dessas demandas sazonais: Ja € de conhecimento
de todos os envolvidos na gestdo dos setores, que no final do ano, em dezembro, temos uma
demanda crescente das atividades dos setores financeiro e de compras, pois nessa €poca € que
recursos que foram retidos sdo liberados novamente e com um prazo muito curto para realizag¢ao
dos processos de licitagao e empenho. Também ¢ de conhecimento que no comeco de cada més
o setor de gestdo de pessoas ¢ afetado, pois temos alguns processos sensiveis como o
processamento de folha de pagamento e gestdo da frequéncia de todos os empregados da
unidade.

Tendo essa matriz unificada, a gestdo tera um importante mecanismo para 0 manejo €
acompanhamento dessas equipes.

Para o desenvolvimento de uma abordagem sistematica e estruturada no que tange a
gestdo por competéncias, ¢ fundamental delinear um modelo que ndo apenas capture as etapas
essenciais do processo, mas que também oferega uma visao clara e objetiva dos passos a serem
seguidos. Nesse contexto, o quadro resumo apresentado a seguir constitui uma sintese dos
passos e etapas criticas do modelo proposto, que visa alinhar as competéncias organizacionais
as demandas estratégicas e operacionais da Embrapa Pesca e Aquicultura.

O modelo estd dividido em passos sequenciais e etapas, cada uma com objetivos
especificos que, em conjunto, visam promover a identificacao, o desenvolvimento, € a aplicagao

eficaz das competéncias necessarias para alcangar os objetivos estratégicos da instituicdo. Cada
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fase ¢ projetada para abordar aspectos distintos do modelo de gestdo por competéncias proposto
nesse estudo, desde a andlise inicial do contexto organizacional até a avaliagdo e o ajuste
continuo do plano de alocagdo de competéncias.

Essa abordagem estruturada nao apenas facilita a compreensao do processo como um
todo, mas também permite a adaptagdo do modelo a diferentes cendrios e necessidades
organizacionais. Assim, apresentamos o quadro resumo abaixo que representa um mapa
orientador para a implementacao do modelo de gestdo por competéncias proposto, servindo
como uma ferramenta estratégica para o alinhamento das competéncias as metas e aos desafios

organizacionais.

Quadro 7 — Quadro resumo orientador para a implementagao do modelo de gestao por

competéncias na Embrapa Pesca e Aquicultura de Palmas

Quadro resumo — modelo de gestio de competéncias

Passo 1 Planejamento estratégico da Embrapa — missao, visdo e valores.

Passo 2 Definicdo dos objetivos organizacionais da Embrapa

Planejamento estratégico da Embrapa Pesca ¢ Aquicultura — missdo, visdo e

Passo 3
valores

Passo 4 Definicdo dos objetivos organizacionais da Embrapa Pesca e Aquicultura

Passo 5 Defini¢ao dos objetivos dos setores analisados

Passo 6 Processos dos setores mapeados

Diagnéstico das competéncias técnicas e comportamentais definidas pelo Passo
4

Diagnostico das competéncias técnicas e comportamentais definidas pelo
Passo 6

Passo 7

Passo &

Passo 9 Mapa completo das competéncias técnicas e comportamentais

Passo 10 Analise e comparagdo das competéncias ndo existentes com as identificadas

Passo 11 Identificag@o das lacunas de competéncias

Passo 12 Desenvolvimento de plano de capacitagdo

Passo 13 Avaliagdo de desempenho baseada em competéncias

Desenvolvimento do plano de alocagdo dos empregados baseado em

Etapa Geral N
competencias

Comparagdo das competéncias necessarias entre os setores e fim verificar
Congruéncias e possibilidades de agrupamento

Etapa Geral

I ERO I Revisdo periodica e continua dos passos € etapas

Fonte: elaborado pelo autor.



69

Dando continuidade a estrutura¢do do processo de gestdo por competéncias, 0 modelo
proposto ¢ ilustrado na imagem a seguir. Este modelo foi desenvolvido com base nas diretrizes
e necessidades especificas da Embrapa Pesca e Aquicultura, e tem como objetivo fornecer um
fluxo claro e detalhado das etapas envolvidas na identificagcdo, desenvolvimento, e alocacao de
competéncias.

O diagrama evidencia a sequéncia logica dos passos, comecando pelo alinhamento
estratégico com a missdo, visao e valores da Embrapa, seguido pela definicdo dos objetivos
organizacionais e especificos da Embrapa Pesca e Aquicultura. A partir dai, o modelo avanga
para o diagnostico das competéncias técnicas e comportamentais, permitindo uma visao
abrangente das capacidades necessarias para o cumprimento dos objetivos tragados.

Uma caracteristica central deste modelo € o processo continuo de revisao e adaptagao,
refletido nas revisdes periddicas previstas ao longo do ciclo de gestao. Essa abordagem garante
que o modelo permaneca dindmico e responsivo as mudangas no ambiente interno e externo da
organizacao.

Ao seguir este modelo (figura 7), a Embrapa Pesca e Aquicultura podera nao apenas
identificar e desenvolver as competéncias criticas para seus colaboradores, mas também criar
um ambiente propicio para o crescimento e a sustentabilidade organizacional, alinhando

competéncias individuais e coletivas aos objetivos estratégicos da instituicao.
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Figura 7 — Fluxograma do modelo de Gestao por Competéncias proposto para a Embrapa Pesca e Aquicultura - Unidade de Palmas
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Apoés a apresentacdo do modelo de gestdo por competéncias proposto, ¢ essencial
explorar e compreender cada uma das etapas e passos que o compdem. No decorrer deste
trabalho, cada fase sera abordada e analisada de maneira detalhada, com o objetivo de elucidar
0s processos envolvidos e as interagdes necessarias para a implementagao eficaz do modelo.

Inicialmente, discutiremos o alinhamento estratégico da Embrapa e da Embrapa Pesca
e Aquicultura, uma fase crucial para garantir que o modelo esteja em sintonia com a missao,
visdo e valores da organizacdo. Em seguida, passaremos a definicdo dos objetivos
organizacionais € setoriais, que orientam todo o processo de gestdo por competéncias.

Prosseguiremos com o diagnodstico dos processos de trabalho envolvidos e das
competéncias técnicas e comportamentais, uma etapa fundamental para identificar as
capacidades existentes e as lacunas que precisam ser preenchidas. A andlise dessas
competéncias permitira a elaboragao de um plano de desenvolvimento alinhado as necessidades
da organizagao.

Cada uma dessas etapas serd desmembrada em passos especificos, nos quais serdo
detalhados os procedimentos, as ferramentas e as metodologias a serem utilizadas para atingir
0s objetivos propostos. Ao longo dessa andlise, serd enfatizada a importancia da revisao
periddica e continua, que garante a adaptacdo e a atualizacdo do modelo em resposta as
mudancas no ambiente organizacional.

Este aprofundamento permitird uma visao clara e estruturada de como o modelo pode
ser aplicado na pratica, oferecendo um caminho s6lido para a gestao eficiente das competéncias

na Embrapa Pesca e Aquicultura.

4.1 Passo 1 — Planejamento Estratégico da Embrapa

Na empresa analisada tem uma particularidade, pois se trata de uma organizagdo com
uma sede que delimita o planejamento estratégico organizacional geral e suas demais 43
unidades descentralizadas, com base no plano diretor da Embrapa (PDE), ¢ destrinchado em
outras 43 estratégias organizacionais que devem seguir o documento proposto pela sede. Assim,
nesse estudo, como inicio do modelo, € preciso conhecer o planejamento estratégico da empresa
como um todo e assim entender e conhecer sua missdo, visao, valores, ambiente externo e
interno e objetivos organizacionais.

Analisando o documento organizacional, Plano Diretor da Embrapa 2020-2030,

podemos extrair os seguintes dados da estratégia organizacional:
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Missdo: Viabilizar solugdes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a
sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira.

Visdo: Ser protagonista e parceira essencial na geracdo e no uso de conhecimentos
para o desenvolvimento sustentavel da agricultura brasileira até 2030 (Embrapa, 2024,
p. 24).

A missdo e os valores sdo constituidos como os pilares base, que guiam para a
estruturacao dos valores que “[...] balizam as praticas e os comportamentos da Embrapa e de

seus integrantes [...]” (Embrapa, 2024, p. 24). Seus valores balizadores sdo:

Confianca e integridade: Somos confiaveis porque cultivamos e praticamos o
comportamento ético e moral em todas as nossas a¢des, garantindo integridade a nossa
empresa.

Respeito: Somos abertos ao novo e acreditamos tanto no crescimento pessoal quanto
no crescimento profissional a partir do respeito a diversidade de pessoas e opinides.
Conectividade: Buscamos interagir com todos os estratos geradores de conhecimento
e de tecnologia e com todos os beneficidrios a partir da geragdo de impacto por meio
das tecnologias desenvolvidas por nds e nossos parceiros.

Inovagdo: Buscamos solugdes criativas e inovadoras que agreguem valor aos
produtos e servigos que desenvolvemos.

Exceléncia: Somos comprometidos com a realizacdo do nosso trabalho e empenhados
em entregar os melhores resultados com alto grau de qualidade.

Sustentabilidade: Buscamos alavancar o bem-estar socioeconémico em harmonia
com o meio ambiente por meio de conhecimentos e solugdes inovadoras que
contribuam para o alcance dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel. (Embrapa,
2024, p. 24).

Segundo o Plano Diretor da Embrapa:

A estratégia representada pelo conjunto de Objetivos Estratégicos (OEs) selecionados
¢ influenciada por politicas nacionais e globais em vigéncia, assim como pela agao e
estratégias dos parceiros e outros atores envolvidos nos ecossistemas de inovagao,
além das demandas dos beneficiarios. Por sua vez, a estratégia da Embrapa, embasada
por sua missdo, visdo e valores, também vai influenciar politicas, parceiros e
beneficiarios, contribuindo para resiliéncia e prontiddo para desafios futuros.
(Embrapa, 2024, p. 26).

Este conjunto de OE’s devem ser compreendidos na perspectiva de interdependéncia e
transversalidade entre eles. Extraido do mesmo documento, a imagem da figura 8 apresenta o

mapa da estratégia definida pela empresa no periodo de 2020-2030.
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Figura 8 — Mapa estratégico da Embrapa — periodo de 2020-2030
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Fonte: PDE Embrapa 2020-2030 (Embrapa, 2024)

E o resumo da estratégia definida, com a missdo, visao e valores como base, tendo os
objetivos estratégicos finalisticos e de gestdo orbitando e se relacionando com os valores e a
missdo da empresa, gerando os impactos de agregagdo de valor, aumento de produtividade,
inclusdo produtiva, reducdo de custos e sustentabilidade da agricultura como resultados diretos.

O mapa estratégico da Embrapa ¢ uma representacao robusta e multifacetada da visao
estratégica da organizacdo. Ele demonstra como a Embrapa estd preparada para enfrentar os

desafios do futuro, utilizando inovagdo e sustentabilidade como alicerces. O equilibrio entre os
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objetivos de gestdo interna e os objetivos finalisticos voltados para o impacto externo mostra
uma organizacdo que esta ndo apenas focada em seu proprio crescimento, mas também em
contribuir significativamente para a sociedade e o meio ambiente. A clara articulagdo entre
missdo, valores, objetivos e impactos reflete uma organizagdo que compreende seu papel no
ecossistema agropecuario global e estda comprometida com o desenvolvimento sustentavel,

servindo com uma guia de orientacdo das ac¢des a serem tomadas e desenvolvidas pela empresa.

4.2 Passo 2 — Defini¢cdo dos objetivos organizacionais da Embrapa

Podemos citar os seguintes objetivos estratégicos finalisticos e um breve resumo de cada

um, retirados na integra do PDE da Embrapa, dispostos no quadro abaixo:

Quadro 8 — Objetivos estratégicos finalisticos conforme PDE da Embrapa

Objetivos estratégicos finalisticos

Sustentabilidade e Competitividade: Gerar solugdes tecnologicas e oportunidades de inovagdo para
promover a sustentabilidade, a produtividade e a competitividade da agropecuaria nacional.
) Dados e informagdes dos recursos naturais: Ampliar e qualificar a base de dados e informagdes sobre
recursos naturais do territorio nacional.
Novas Tendéncias de Consumo e Agregacao de Valor: Gerar conhecimentos e tecnologias que promovam
KRB a agregacdo de valor e a diversificagdo de produtos, processos e servicos oriundos das cadeias
agropecudrias, florestais e agroindustriais, explorando as novas tendéncias de consumo.
Seguranca e defesa zoofitossanitaria: Promover e fortalecer PD&I para seguranga e defesa zoofitossanitaria
na cadeia agropecuaria.
Biomassa, residuos, bioinsumos e energia renovéavel: Desenvolver tecnologias e conhecimentos que
(M contribuam para a bioeconomia por meio da utilizagdo de recursos de base bioldgica para a geracdo de
bioprodutos, bioinsumos e energia renovavel.
Desenvolvimento regional sustentavel e inclusdo produtiva: Gerar e disponibilizar conhecimento, praticas
YA produtivas e alternativas tecnologicas sustentaveis voltadas para o desenvolvimento regional sustentavel e
a inclusdo produtiva.
Enfrentamentos de mudanga do clima na agropecuaria: Desenvolver informagao, conhecimento e tecnologia
para o enfrentamento dos efeitos da mudanga do clima na agropecudria.
Os objetivos estratégicos de gestdo: Automacgao de processos, agricultura de preciso e digital: Otimizar os
LA sistemas produtivos agropecuarios e agroindustriais por meio da automagdo de processos e da agricultura
de precisdo e digital.
Fonte: adaptado do PDE Embrapa.

De acordo com o PDE da Embrapa, os objetivos estratégicos de gestdo sao:

1. Racionalizagdo de recursos e diversificacdo de fontes: Racionalizar o uso de
recursos or¢amentarios e financeiros, buscar sua ampliagdo e a diversificagdo de
fontes, visando a eficiéncia operacional e a sustentabilidade institucional.

2. Exceléncia na gestdo e governanga: Fortalecer ¢ consolidar a exceléncia na
governanga e na gestdo institucional.
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3. Transformagdo digital: Ampliar a transformagao digital da Embrapa, estruturando
a tecnologia da informagao, a governanga ¢ a gestdo de dados e promovendo a
transferéncia e o uso do conhecimento digital. (Embrapa, 2020, p. 26).

Derivado do PDE da Embrapa, temos a plano de execucdo da unidade (PEU) Embrapa

Pesca e Aquicultura, nesse topico, como segunda etapa do modelo, faz-se necessario verificar

a estratégia da Embrapa Pesca e Aquicultura como unidade de pesquisa descentralizada,

verificando sua missdo, visao, valores e objetivos estratégicos.

4.3

Missao: viabilizar, por meio de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, solugdes para a
sustentabilidade de cadeias produtivas da pesca e da aquicultura e dos sistemas agricolas
em beneficio da sociedade. (Embrapa, 2020).

Visao: Ser reconhecida pela geragdo de conhecimento e tecnologias para a aquicultura
continental e por atuar de forma integrada com sistemas agropecuarios sustentaveis.
(Embrapa, 2020).

Valores: Como se trata da mesma, sendo a Embrapa Pesca e Aquicultura apenas uma
unidade descentralizada, os valores da Embrapa como um todo sdo unicos e devem ser
seguidos por todas as unidades. Entao, deve-se considerar os valores apresentados para
a Embrapa na primeira etapa desse modelo. (Embrapa, 2020).

Objetivos Finalisticos: Os objetivos da Embrapa Pesca e Aquicultura devem estar
relacionados aos objetivos estratégicos do PDE da Embrapa, sendo o papel da unidade

auxiliar a empresa a atingir os objetivos propostos. (Embrapa, 2020).

Passo 3 e Passo 4 — Planejamento Estratégico da Embrapa Pesca e Aquicultura e

Defini¢do dos Objetivos Organizacionais da Embrapa Pesca e Aquicultura

Neste topico, abordaremos os compromissos estabelecidos pelo Plano de Execugdo da

Unidade (PEU) da Embrapa Pesca e Aquicultura de forma ilustrativa. Embora sejam numerosos

e intricados, esses compromissos estdo profundamente alinhados com a estratégia global da

unidade. No entanto, por se tratar de um trabalho especifico, optamos por nao os detalhar

exaustivamente, pois essa exposi¢cdo poderia desviar o foco central deste estudo. Além disso, a

auséncia de detalhes ndo compromete o objetivo desta se¢cdo, que ¢ demonstrar como a

estratégia ¢ tracada e como ela impacta o mapeamento de competéncias nos setores envolvidos.

E importante ressaltar que os compromissos delineados no PEU estio diretamente

relacionados aos processos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Contudo, o foco deste
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estudo ¢ analisar os setores administrativos de apoio, que desempenham um papel fundamental
ao sustentar as atividades-fim, auxiliando a area de P&D a alcangar seus objetivos estratégicos.

Diante disso, apresentaremos alguns compromissos especificos, vinculados a objetivos
estratégicos selecionados, com o intuito de ilustrar como o planejamento estratégico da unidade
¢ formulado e implementado. Esses exemplos nos ajudardo a idealizar a interagdo entre os
setores de apoio e as metas de P&D, destacando a importancia do alinhamento entre a estratégia
organizacional e o mapeamento de competéncias. Em negrito estdo os objetivos estratégicos e

abaixo as metas organizacionais.

Sustentabilidade e Competitividade (Embrapa, 2020):

e Aumentar a produtividade, eficiéncia de uso de agua de sistemas de producdo
agropecuaria na area de abrangéncia do MATOPIBA.

e Desenvolver metodologias de identificacdo de genes e rotas metabodlicas e pelo menos
uma tecnologia de edi¢cdo génica que permita a melhoria no desempenho zootécnico,
rendimento e qualidade de carcaca em tambaqui ou tilapia, até¢ 2025.

e Qarantir a conservacdo in situ de pelo menos 40 espécies/racas com 100% das
informacgdes e acesso disponibilizados e identificar pelo menos um potencial ativo

tecnologico em 40% dos Nucleos de Conservagdo e Colecdes de Germoplasma até

2024.

Dados e informacgoes dos recursos naturais (Embrapa, 2020):
e Desenvolver, atualizar e aperfeicoar o sistema de inteligéncia territorial estratégica para

aquicultura (Site Aqui), ampliando os canais de acesso (app ou mobile) até 2025

Novas Tendéncias de Consumo e Agregacio de Valor (Embrapa, 2020):

e Aumentar, até 2025, a seguranga alimentar de comunidades vulneraveis ligadas a pesca,
aquicultura ou da regido de cerrados de baixa altitude, através de tecnologias da
Embrapa.

e Promover a adocdo de solugdes inovadoras para a pesca e sistemas agricolas, visando o

desenvolvimento regional, inclusao produtiva e seguranga alimentar, até 2025.
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Seguranca e defesa zoofitossanitaria (Embrapa, 2020):
Contribuir para a geracdo de ao menos uma tecnologia possa reduzir a incidéncia de
enfermidades em organismos aquaticos, como por exemplo monogeneose,

acantocefalose, streptococose e franciselose, até 2025.

Biomassa, residuos, bioinsumos e energia renovavel (Embrapa, 2020):
Estabelecer parcerias para validar, at¢ 2025, em ambiente proximo ao operacional

bioprodutos para controle de patdgenos em organismos aquaticos

Desenvolvimento regional sustentavel e inclusdao produtiva (Embrapa, 2020):
Desenvolver e viabilizar a ado¢ao de um sistema de producao de organismo aquatico

orientado pela eficiéncia produtiva, demanda comercial e viabilidade econdmica até

2025.

Enfrentamentos de mudanca do clima na agropecuaria (Embrapa, 2020):
Promover a adogao de solugdes tecnoldgicas para producao de leite intensiva a pasto
promovendo o efeito poupa-terra de 2.100 ha até 2025.

Gerar e disponibilizar conhecimento, alternativas tecnoldgicas e sistemas de manejo

para espécies nativas em plantagdes até 2030

Automacio de processos, agricultura de precisio e digital (Embrapa, 2020):

Desenvolver e promover a adog@o de pelo menos dois ativos tecnoldgicos baseados em
tecnologias digitais, para auxiliar na tomada de decisdo e na gestao de propriedades de

pecudria de corte, até 2025.

Objetivos de gestao

Racionalizacio de recursos e diversificaciao de fontes (Embrapa, 2020):

Mapear os custos de processos para racionalizacdo dos recursos na Embrapa Pesca e
Aquicultura até 2024

Ampliar, at¢ 2025, a captacao de recursos via fontes alternativas de financiamento,
dando énfase a inovacgdo aberta, ao desenvolvimento sustentdvel e a otimizagdo de

recursos através de redes colaborativas de PD&I.
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e Implementar, até¢ 2030, estratégias para viabiliza¢do e otimiza¢do do funcionamento de
Campos Experimentais e Laboratérios, visando o atendimento das demandas de

pesquisa e desenvolvimento da Embrapa Pesca e Aquicultura.

Exceléncia na gestao e governan¢a (Embrapa, 2020):

e Aprimorar, até 2023, as praticas de comunicagao e o relacionamento entre a Unidade e
seus publicos estratégicos

e Aperfeicoar a avaliagao de impactos das tecnologias geradas pelo CNPASA, até¢ 2030,
através da capacitagao para a coleta de dados e aumento da visibilidade das informagdes
obtidas.

e Aumentar a capacidade operacional das equipes, por meio de estratégias de
mapeamento, atragdo, capacitacdo e qualificacio de profissionais e académicos

envolvidos em ac¢des da Embrapa Pesca e Aquicultura até 2030.

Transformacao digital Embrapa, 2020):

e Desenvolver competéncias, sistemas, aplicativos e solugdes em TI para atendimento das

demandas internas e acompanhamento de solug¢des para publico parceiro até 2030.

Além disso, conforme consta no seu plano de execucao da unidade (PEU, 2020) os focos
de atuacdo da Embrapa Pesca e Aquicultura sdo: pesca em pequena escala e aquicultura em
ambito nacional e sistemas agricolas integrados na regido de fronteiras agricolas no centro
norte. A unidade priorizou em seu planejamento as seguintes espécies aquicolas nao limitadas
a: tambaqui, tilapia, camarao, pirarucu, garoupa (PEU, 2020).

O CNPASA apresenta mandato nacional para pesca e aquicultura e regional para
sistemas agricolas, portanto, a fim de se identificar os principais sinais e tendéncias da pesca,
aquicultura e sistemas agricolas integrados nos proximos 10 anos, bem como direcionar as suas
acoes de PD&I, foram consultados diversos atores da cadeia produtiva, dentre eles institui¢des
de pesquisa, universidades, empresas/produtores, consultores, técnicos, cooperativas,
associacoes, entre outros (PEU, 2020).

Todas essas informacgdes constituem a base fundamental para a distribuigdo estratégica
dos processos de trabalho entre os diversos setores da unidade. Cada setor, com suas fungdes
especificas e competéncias distintas, ¢ cuidadosamente alinhado para garantir um suporte eficaz

a alta gestao no alcance dos objetivos e metas estabelecidos.
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Essa distribuicdo ndo ¢ aleatoria, mas sim, fruto de uma analise detalhada das
necessidades organizacionais e das capacidades de cada setor. Ao definir as responsabilidades
€ 0s processos, busca-se assegurar que todos os setores estejam integrados e trabalhando de
forma coesa, promovendo sinergias que potenciem a eficiéncia operacional € o sucesso
estratégico da unidade como um todo.

Em ultima anélise, o objetivo ¢ criar um ambiente de trabalho harmonioso e altamente
coordenado, onde cada setor contribua de maneira significativa para o cumprimento da missao
organizacional, facilitando a tomada de decisdes pela alta gestdo e garantindo que as metas
sejam atingidas de forma eficaz e eficiente. Dessa forma, a estrutura organizacional se torna
ndo apenas um suporte, mas um verdadeiro motor impulsionador do desempenho e da
competitividade da unidade.

Essa analise preliminar estabelece uma base teodrica soélida para o desenvolvimento
subsequente do estudo. Ao identificar e mapear as competéncias existentes, bem como ao
detectar eventuais lacunas de competéncias, estamos criando os alicerces para uma gestao mais
eficaz e estratégica do capital humano na Embrapa Pesca e Aquicultura. O modelo de gestao
por competéncias proposto visa nao apenas otimizar a alocacao dos empregados, mas também
garantir que cada colaborador esteja posicionado da melhor forma possivel para contribuir com
seus talentos e habilidades.

O principal objetivo desse modelo ¢ fortalecer a capacidade da unidade em cumprir
integralmente as metas e diretrizes estabelecidas em seu plano de execucao. Em um nivel mais
amplo, essa abordagem também visa alinhar as agdes da Embrapa Pesca e Aquicultura com os
objetivos estratégicos tragados no plano diretor da Embrapa como um todo. Dessa forma, ao
consolidar a gestdo por competéncias como uma pratica central, a unidade ndo apenas
potencializa seu desempenho, mas também refor¢a seu papel no cumprimento das metas
organizacionais globais.

Em ultima instancia, essa abordagem integrada e fundamentada na andlise de
competéncias sera crucial para garantir que a Embrapa Pesca e Aquicultura esteja preparada
para enfrentar desafios futuros, inovar em suas praticas e, assim, contribuir de maneira efetiva
para o sucesso da Embrapa em sua missdo de promover avangos significativos na pesca e

aquicultura no Brasil.
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4.4  Passo 5 — Definicdo dos objetivos dos setores analisados

Com isso, avancamos para o quinto passo do modelo de gestdo proposto, onde
delinearemos, de maneira detalhada, os objetivos estratégicos especificos para os trés setores
selecionados: o Setor de Gestdo de Pessoas (SGP), o Setor de Gestdo de Patrimonio ¢
Suprimentos (SPS) e o Setor de Gestao de Or¢camento e Finangas (SOF). Esses objetivos foram
apresentados com base nas diretrizes estabelecidas no Plano Diretor da Embrapa (PDE) e no
Plano Estratégico da Unidade (PEU) da Embrapa Pesca e Aquicultura.

Neste estagio, nosso foco serd identificar como cada setor pode contribuir de forma
unica e decisiva para o alcance dos objetivos globais da organizagdo, a0 mesmo tempo em que
atende as suas metas especificas. O Setor de Gestao de Pessoas (SGP) desempenhara um papel
crucial na atracao, desenvolvimento e retencao de talentos, garantindo que a forca de trabalho
da unidade esteja alinhada com as demandas estratégicas. O Setor de Gestdo de Patrimdnio e
Suprimentos (SPS) serd fundamental na otimizagao dos recursos materiais e na garantia de que
0S INSumos necessarios para as operacoes sejam geridos com eficiéncia e transparéncia. Por sua
vez, o Setor de Gestdo de Orgcamento e Finangas (SOF) estara no centro da gestdo financeira,
assegurando que os recursos sejam alocados de forma estratégica para sustentar as iniciativas
da unidade.

Cada um desses setores foi escolhido pela sua relevancia e impacto direto na
implementa¢ao do modelo de gestao por competéncias, € os objetivos delineados para eles serdo
cruciais para fortalecer as operagdes internas e assegurar que a Embrapa Pesca e Aquicultura
esteja bem posicionada para atingir suas metas estabelecidas no PEU e contribuir
significativamente para o cumprimento das diretrizes do PDE da Embrapa.

Ao concluir este passo, ndo apenas detalharemos os objetivos propostos para cada setor,
mas também exploraremos como esses objetivos se interconectam e refor¢am o alinhamento
estratégico global da unidade. Isso permitirda uma visdo clara de como cada setor pode
maximizar sua contribui¢do para o sucesso organizacional, consolidando a eficacia do modelo
de gestao implementado.

De acordo com o Regimento Interno da Embrapa Pesca e Aquicultura, o Setor de Gestao
de Pessoas (SGP) tem como objetivos definidos no regimento interno da unidade planejar,
executar e organizar programas, projetos, processos e informagdes relacionados ao quadro de
pessoal e gestdo das pessoas no ambito da Unidade, visando garantir a implementacao do
modelo de gestdo de pessoas aplicado pela Embrapa e estruturar e supervisionar a

implementag¢ao das politicas e praticas necessarias para conduzir os processos relacionados com
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a gestao de pessoas na Unidade, incluindo recrutamento, sele¢do, treinamento, atividades de
bem estar, recompensas e avaliagdo de desempenho.

Setor de Gestao de Patrimdnio e Suprimentos (SPS) tem como objetivos definidos no
regimento interno da unidade: planejar, executar e organizar programas, pProcessos €
informagdes relacionados ao suprimento dos materiais e servicos necessarios ao bom
funcionamento da Unidade e executar as atividades relativas a licitacdes para compras de
materiais para pesquisa e manutencdo da Unidade, contratos de prestagdo de servigos
terceirizados, obras, comodatos (Regimento Interno Embrapa Pesca e Aquicultura).

Setor de Gestdo Or¢camentéria e Financeira (SOF) tem como objetivos definidos no
regimento interno da unidade: planejar, executar e organizar programas, processos e
informacdes relacionados a gestdo dos recursos orgamentarios e¢ financeiros da Unidade e
realizar as atividades de execuc¢do dos recursos or¢amentarios ¢ financeiros; da area fiscal
tributaria; da gestdo do sistema de viagens; da emissdo de notas fiscais e do controle dos cartdes
corporativos (Regimento Interno Embrapa Pesca e Aquicultura).

Sendo assim, esses sdo os processos de trabalhos dos setores definidos nesse estudo que
apoiardo a gestao da unidade na execugdo da sua estratégia organizacional € no cumprimento
dos seus objetivos. E de suma importancia conhecer essas fungdes, pois elas servirdo de base
para defini¢ao dos processos de trabalho dos setores, pois cada fungdo desempenhada deve estar
vinculada a um desses objetivos estipulado e consequentemente, os empregados devem possuir
as devidas competéncias para o desenvolvimento das suas fungdes.

Tendo em vista tudo o que foi abordado e o que foi apresentado, j& conhecemos a
estratégia organizacional da Embrapa, a estratégia organizacional da Embrapa Pesca e
Aquicultura, seus objetivos vinculados, seus compromissos e isso ¢ destrinchado nas atividades

que devem ser desenvolvidas pelos setores estudos.

4.5 Passo 6 — Processos de Trabalho dos setores mapeados

Com todas as informagdes e diretrizes estratégicas em maos, estamos prontos para
iniciar o levantamento detalhado dos processos de trabalho de cada um dos trés setores
escolhidos. Nesta etapa crucial, apresentaremos uma analise minuciosa dos processos
operacionais de cada setor, baseando-nos no levantamento realizado e documentado no relatério
institucional intitulado: “Gestdo por Processos: Implantacio da Metodologia de Analise e

Melhoria de Processos”, publicado em 2023.
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Este relatdrio serve como uma referéncia fundamental para entender como os processos
sdo estruturados e operados dentro dos setores selecionados. Ele inclui um levantamento
abrangente de todas as atividades realizadas pelo Setor de Gestdao de Pessoas (SGP), Setor de
Gestao de Patrimonio e Suprimentos (SPS) e Setor de Gestao de Or¢camento e Finangas (SOF),
permitindo-nos identificar pontos fortes, areas de melhoria e oportunidades para otimizar o
desempenho de cada setor.

A apresentacao dos resultados foi feita de maneira clara e organizada, com os processos
de cada setor sendo dispostos em quadros especificos, facilitando a visualizacdo e a andlise
comparativa. Cada quadro refletiu as atividades-chave, proporcionando uma visao holistica do
funcionamento de cada setor dentro do contexto organizacional da Embrapa Pesca e
Aquicultura.

Além disso, essa analise permitiu identificar como os processos de cada setor se alinham
com o0s objetivos estratégicos previamente estabelecidos, contribuindo para a implementacao
eficiente do modelo de gestdo por competéncias. Ao detalhar esses processos, buscamos nao
apenas documentar as operacgdes atuais, mas também oferecer insights valiosos para futuras
melhorias e inovagdes que possam fortalecer ainda mais o alinhamento estratégico da unidade.

Com essa abordagem, criamos um mapa detalhado das operagdes internas, que servirad
como base para a tomada de decisdes estratégicas e para o aprimoramento continuo dos

processos de trabalho nos setores analisados.
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Quadro 9 — Mapeamento de processos do Setor de Gestdo de Pessoas — SGP

MAPEAMENTO DE PROCESSOS
SETOR DE GESTAO DE PESSOAS - SGP
NUMERO NOME DA ATIVIDADE RESUMO DO PROCESSO
1 Reembolso do Auxilio Creche o empregadc? envia o requerimento eja documentacéo via ERP, em seguida o SGP
confere e orienta sobre a comprovagdo mensal.
— empregado envia declaragéo solicitando a aquisigao de vale transporte, o SGP verifica e
2 Aquisicéo de vale transportes A T = - .
existéncia de auséncias justificadas ou ndo, afastamentos ou gozo de férias no periodo
3 Alteragdo na forma de empregado solicita via ERP ao SGP forma de divis&o do ticket, que faz o langcamento da
recebimento do vale-refeicdo solicitacdo no sistema
Solicitagdo de pagamento de SGP monta o processo de acordo com o tipo de sinistro, encaminha ao DGP, que
4 ) = . . R
seguro de vida confere toda a documentacéo, tira copia do processo, lanca no SIGED a solicitacdo de
Planejamento e Execucgéo das
5 atividades previstas para os elabora plano de agdo anual com a descricdo das atividades previstas, baseado no
programas da area de resultado de pesquisa corporativa recebida pelo DGP.
bem estar
. ~ identifica o empregado ou recebe indicagdo via chefe imediato, identifica a agdo mais
Planejamento e execugéo do . ) h . )
6 . adequada, informa o supervisor e a chefia administrativa. Entra em contato com o
Saber Viver )
empregado e apresenta a proposta do Programa Saber Viver
7 Execugéo preparagéo para acompanha tempos de servigo e identifica empregados potenciais para a agdo. Elabora
aposentadoria projeto com agdes preparatérias, de acordo com o perfil dos empregados identificados
Planejamento e e.xe C uga}o do identifica empregado a ser contratado, orienta o supervisor imediato sobre
8 programa de socializagéo e X ~ X ~ . o
; ~ procedimentos de recepgéo e integragéo, entregando a cartilha especifica.
integracdo de novos empregados
identifica empregados para o exame periédico, com vencimento nos préoximos 90 dias,
9 Acompanhamento e controle da |via
realizagao de exame periédico CITSAUDE. Encaminha convite para o empregado, orientando sobre a marcagéo do
exame periodico
10 Aquisicédo de EPIs e entrega de |faz o levantamento das necessidades de EPI's com as especificagdes dos produtos e
EPI's gere a entrega e o estoques dos equipamentos para os empregados
Eleicdo da Comissao Interna de prepara edital de eleicdo, monta a cédula eleitoral, acompanha as candidaturas e
11 = . =
Prevensado de Acidentes (CIPA) |[prepara o curso de formagdo dos membros
Planejamento, execugéo e recebe do CTI o resultado final do processo seletivo e submete para homologagéo da
acompanhamento dos programas |Chefia Geral da Unidade. Informa aos candidatos o resultado da selecdo e devolve os
12 . . . . ) .
Lato e Stricto documentos aos candidatos selecionados. Orienta os candidatos selecionados sobre as
Sensu: providéncias que dever&o ser tomadas para incorporagdo ao programa
13 Adicional de titularidade ref:(::‘t?e do empr‘egado’a solicitacdo de Adicional de ﬁtglarldafie, anall§§ documentos,
critérios normativos e areas da Embrapa e processa a inclusdo do adicional
14 Idenuf!ca9~ao de necessidade de realiza anualmente a identificacdo de necessidade de capacitacdo
capacitacao
15 Solicitagdo, andlise e aprovagdo (recebe do empregado o formulario de capacitagao individual preenchido e autorizado
de treinamento individual pela chefia imediata e chefia geral
16 Gestao do Programa de Estagio e [Recrutamento, selegc&o e contratagao, frequéncia e pagamento, langamentos, renovagéo
Bolsas da Unidade e desligamento e formalizagéo de convénio com instituicdes de ensino e de fomento
17 Processamento da folha de realiza o langamento no ERP e roda os calculos individuais e faz a conciliagdo com os
pagamento lancamentos que aparecem no SIAPE
18 Langamento de penséo recebe o Oficio do juiz estabelecendo o modo de calculo da PA, verifica em qual
alimenticia categoria se enquadra a pensao alimenticia, realiza o langcamento no ERP
~ - confere o BCA para verificar se houve designacées ou exoneragdes de funcdo
19 Lancamento de funcdo gratificada gratificada, faz o langamento da data de inicio ou término da fungéo gratificada no ERP
20 Rescisao de contrato recebe a solicitagao, faz os calculos, atualizagdo da carteira, distrato
21 Transferéncia de empregados Orientar o empregado sobre o preenchimento da solicitagdo, acompanhar a tramitacédo
entre Unidades do processo no SEI e realizar os langcamentos e ajustes do ERP
22 Langcamento de licenga recebe o atestado médico do empregado, langa o afastamento no ERP de acordo com a
maternidade quantidade de dias declarada e arquiva o processo na pasta funcional do empregado
23 Lan¢camento de licenga médica Receber o atrstado, langar em planilha de controle e registrar a auséncia no sistema
24 Gerir o processo de férias Verificar mensalmente os langcamentos e pagamentos das férias do periodo
25 Langamento de licenga especial ;/egrcl)lezaéemdeizzalmente os langamentos e pagamentos dos pedidos de licenca em pecunia

Fonte: Autor adaptado do documento Gestao por Processos: Implantacdo da Metodologia de Analise e Melhoria

de Process

0S.
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Quadro 10 — Mapeamento de processos do Setor de Gestao de Or¢amento e Finangas — SOF

MAPEAMENTO DE PROCESSOS
SETOR DE GESTAO DE ORGCAMENTOE FINANGCAS - SOF
NUMERO NOME DA ATIVIDADE RESUMO DO PROCESSO
1 Gestao Orgamentaria e consiste no gerenciamento dos recursos
Financeira orcamentarios e financeiros recebidos pela Unidade
Acompanhamento e controle dos . . .
. . monitoramento dos valores inscritos
saldos dos empenhos inscritos ) . =
2 em restos a pagar, com vistas a garantir que a execugé&o ocorra dentro dos
em restos a pagar referente a ] : ~ .
. . prazos legais previstos e que ndo haja perda de recursos
exercicios anteriores
Acompanhamento e controle monitoramento do orgamento da Unidade, desde a sua liberagao, execugéo,
3 orgamentario do exercicio controle e disponibilizagao de saldos por célula orcamentaria, com vistas a
corrente embasar a chefia e o corpo técnico para a tomada de decisdes.
langamento de reserva orgamentaria e emissao de
- empenho, por meio do qual é garantido ao fornecedor ou prestador de servigos,
4 Emissdo de empenhos o ~ ~ -
com base em autorizagdo e dedugao da dotacao respectiva, de que o
fornecimento ou o servico contratado sera pago
- ~ : langamento de documento habil nos sistemas, que precede a fase
5 Liquidacéo
de pagamento
o . envio semanal de solicitagao de recurso
Programagéo Financeira de . . . ) - -
6 RECUrSO financeiro, visando dispor de saldo em conta de limite de saque que possibilite a
quitacdo dos processos recebidos e liquidados
P, t f d o - .
7 di?/grasrgzn 0s a fornecedores emissdo de ordem bancaria em favor do fornecedor ou prestador do servigo.
P, t lizagdo d - - ) . . . f s
‘agamentos para a realizagao e transagdes orgamentarias, financeiras e contabeis relacionadas as viagens dos
8 viagens(adiantamentos,ressarcim
= empregados e colaboradores da Embrapa.
ento, reembolso e devolugao)
procedimentos diversos, relacionados a recursos que sao objeto de recebimento por
9 Recebimento de recursos parte da Embrapa (ex.: emisséo, envio e controle de GRUs referente a multas,
ressarcimento ao erario, leildes, etc.)
acompanhamento e fiscalizagdo dos pagamentos efetuados por terceiros conveniados a
10 Prestacéo de contas de convénio |Embrapa, visando certificar-se de que estdo sendo realizados em consonancia com as
leis, regulamentos e normas pertinentes
11 Gestao Fiscal e Tributaria andlise e acompanhamento da situagao fiscal e tributaria da Unidade
12 Emissdo de Nota Fiscal docu’mento glaborado sempre que necessario, a fim de garantir as operagdes de entrada
€ saida realizadas pela Embrapa.
rocesso pelo qualtodos os pagamentos sao submetidos, para garantir a correta retencao
13 |Anlise fiscal e tributaria P 0 pe‘o quattodos os paga parag ¢
e recolhimentos dos tributos devidos.
Escritt do d tas fiscai . . - .
14 ser! gragao ) ?s notas fiscals controle e registro das movimentagbes de entradas e saidas de documentos da empresa
recebidas/emitidas
Cumprimento das obrigagdes elaboracao e envio das declaragdes fiscais obrigatdrias a que a empresa esta
15 principais e acessorias juntos aos |submetida, regularizacéo das areas da Unidade juntos aos 6rgéos competentes, entre
entes governamentais outros
anélise, conciliagao e ajuste das contas contdbeis da Unidade a fim e garantir a
16 Gestao Contabil confiabilidade das demonstragdes contabeis e a conformidade dos atos e fatos realizados.
Engloba as seguintes atividades
17 Andlise da conformidade dos acdo a que séo submetidos todos os processos recebidos pelo setor, visando detectar
processo recebidos pelo SOF eventuais falhas ou ndo-conformidades
Registro da conformidade didria processo de confirmagao formal aser Ian?:ac?a‘ no SIAFI, por meio do.qual o responsavel
18 - garante que os processos realizados no dia util anterior foram submetidos aos
de gestao . o
procedimentos de controle cabiveis
Registro da conformidade contabil processo de confirmagéo formgl a ser IangAada no SIAFI, por meio qo qual o responsavel
19 garante que os processos realizados no més anterior foram submetidos aos
mensal . Lo
procedimentos de controle cabiveis.
Elab a io d o .
a oragaq € envio do documento elaborado conforme solicitagéo da sede, englobando as contas contabeis
20 demonstrativo de contas da . .
; previamente estabelecidas.
Unidade
Conciliagdo mensal das contas de| . - [ - . .
21 fhag . emisséo, analise e conciliagdo dos relatérios de estoque e patriménio da unidade.
estoque e patriménio

Fonte: Autor adaptado do documento Gestdo por Processos: Implantacdo da Metodologia de Analise ¢ Melhoria
de Processos.
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Quadro 11 — Mapeamento de processos do Setor de Gestao de Patrimonio e Suprimentos —

SPS

MAPEAMENTO DE PROCESSOS

SETOR DE GESTAO DE PATRIMONIO E SUPRIMENTOS - SPS
NUMERO NOME DA ATIVIDADE RESUMO DO PROCESSO
Instrugdo de todos os documentos obrigatérios do processo no SEI: cotagdo de pregos,
autorizag@o de abertura do processo, termo de referéncia, mapa comparativo de pregos,
Gestao dos processos de declaragao de disponibilidade, ato de autorizagdo da dispensa, autorizagéo da
compras via dispensa de licitagdo | contratagéo, atestado de conformidade, solicitagdo de nota de empenho, autorizagéo de
fornecimento ou servigo e justificativa legal para adesdo a essa modalidade. Definigao se
vai ser eletrénica.
Instrugéo de todos os documentos obrigatérios do processo no SEI: autorizagao de
abertura do processo, nota técnica de inexigibilidade, termo de referéncia, declaragéo
Gestao dos processos de de exclusividade, notas fiscais de referéncia, declaragao de disponibilidade, parecer
compras via inexigibilidade técnico, solicitagao de parecer juridico, autorizagao de inexigibilidade, autorizagcao da
contratagao, ato de ratificagao, solicitagdo de nota de empenho, autorizagdo de
fornecimento ou servico e justificativa legal para adesdo a essa modalidade.
Instrugéo de todos os documentos obrigatérios do processo no SEI: autorizagao de
abertura do processo, cotagéo de pregos, termo de referéncia, justificativa técnica,
edital, langamento no comprasnet, ordem de servigo, atestado de conformidade, ato de
autorizagao de licitagdo, publicagdo no comprasnet, acompanhamento e julgamento das
propostas via sistema, habilitagdo do fornecedores, adjudicacdo e homologacao do
pregdo, preenchimento e liberagdo para assinatura do contrato ou atas de registro de
preco, indicac&o dos gestores.
Gestéo de contratos em todas as suas etapas: registro do contrato no sistema,
acompanhamento da vigéncia, valores e empenhos envolvidos, cobranga de deveres dos
forncedores, acompnhamanto do cumprimento correto do contrato. Publicagédo no Diario
oficial e aplicagdo de multas e penalidades.
Ao solicitar o empenho, inicia o processo de pagamento da licitagdo que deve seguir os

Gestao dos processos de
compras via pregao eletrénico

4 Gestao de Contratos

5 Gestao dos processos de seguintes passos: abertura de processo especifico no SEl, liberagao do atesto para os
pagamento gestores, preenchimento da autorizagdo de pagamento e acompnhamento da sequéncia
do processo até o efetivo pagamento.
Instrugéo de todos os documentos obrigatérios do processo no SEI: autorizagao de
- abertura do processo, nota técnica da importagdo, termo de referéncia, declaracéo de
Gestao dos processos de ' - . N o R
6 L - disponibilidade, conferéncia da invoice profroma parecer técnico, solicitagéo de parecer
compras via importagéo direta S o ) . . . =
juridico, solicitagao de nota de empenho com o ddlar do dia, solicitagdo de importacao,
ato de ratificagcdo e ato de autorizagdo da modalidade.
As compras normalmente geram estoque que sdo armazenados em diferentes
= . almoxarifados e o setor faz a gestao desses locais, fazendo a verificagdo continua dos
7 Gestao do almoxarifado

estoques, das validades do produtos, do tipo de acomodagéo de cada item e é
responsavel pela entrega d itens para interessados.

Os itens adquiridos precisam ser registrados e recebem um placa com a informagao do
seu numero patrimonial, o setor é responsavel pela gestdo desse patriménio,

8 Gestao do patrimonio identificando onde cada item se localiza, em qual situacéo esta e quem é o responsavel.
Anualmente faz a verificagao de todos os itens patrimoniados e busca e responsabiliza,
caso 0s mesmos ndo sejam encontrados.

Fonte: Autor adaptado do documento Gestdo por Processos: Implantacdo da Metodologia de Analise ¢ Melhoria
de Processos.

A analise dos processos mapeados nos trés setores da unidade — Setor de Gestao de
Pessoas (SGP), Setor de Gestdo de Orgamento e Financas (SOF) e Setor de Gestdo de
Patrimonio e Suprimentos (SPS) — ¢ essencial para compreender o papel de cada um na
implementa¢ao eficaz das competéncias organizacionais. Ao desvendar os processos de
trabalho, podemos aprofundar nosso entendimento sobre as competéncias necessarias para o
desenvolvimento de cada setor, e, a0 mesmo tempo, conectar essas atividades ao planejamento
estratégico da unidade.

Conhecer detalhadamente os processos de trabalho de cada setor permite ndo apenas

identificar as competéncias essenciais que devem ser desenvolvidas, mas também avaliar como



86

essas competéncias podem ser aprimoradas para atender as demandas estratégicas da Embrapa
Pesca e Aquicultura. Esse conhecimento ¢ vital para garantir que as metas e os objetivos
estabelecidos no planejamento estratégico sejam alcancados de maneira eficiente e eficaz.

O mapeamento dos processos oferece uma visualizacao clara e detalhada do fluxo de
atividades em cada setor, evidenciando como as tarefas se inter-relacionam e como contribuem
para o objetivo maior da organizagdo. Com essa visualizagdo, torna-se possivel alinhar de forma
mais precisa as necessidades estratégicas da unidade com as capacidades e habilidades dos
colaboradores. Esse alinhamento ¢ fundamental para assegurar que os setores analisados,
operem de maneira coesa e orientada para o sucesso organizacional.

Além disso, o mapeamento refor¢a a importdncia de uma gestdo orientada por
processos, em que o foco ndo estd apenas na execucdo das tarefas diarias, mas também no
desenvolvimento continuo de competéncias que garantam a sustentabilidade e a
competitividade da unidade a longo prazo. A integracdo entre os processos mapeados € o
desenvolvimento das competéncias organizacionais fortalece a capacidade da Embrapa Pesca e
Aquicultura de se adaptar as mudancas e de inovar continuamente, mantendo-se alinhada com
os objetivos estratégicos da Embrapa.

Em suma, o mapeamento dos processos de trabalho nos setores SGP, SOF e SPS nao
apenas oferece uma ferramenta para a analise operacional, mas também serve como base para
a implementacao de uma gestao estratégica de competéncias, essencial para o cumprimento das
metas estabelecidas pela unidade e pelo plano diretor da Embrapa.

Com a conclusdo da analise do mapeamento dos processos de cada um dos setores,
avancamos para a sétima etapa do modelo de gestdo por competéncias proposto neste estudo,
que se concentra no levantamento e na identificagdo das competéncias técnicas e
comportamentais necessarias para o desenvolvimento eficaz das atividades desses setores. Esta
etapa ¢ crucial, pois ao aprofundarmos e destrincharmos os processos mapeados, temos a
oportunidade de analisar ndo apenas o "o qué" ¢ feito, mas principalmente "como" essas
atividades sdo realizadas, o que nos permite determinar com precisdo as competéncias exigidas

para o sucesso operacional.
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4.6  Passo 7 e Passo 8 — Diagnostico das competéncias técnicas e comportamentais
definidas pelo passo 4 e diagnéstico das competéncias técnicas e comportamentais

definidas pelo passo 6

Brandao e Bahry (2022) afirmam que a gestdo por competéncias tem sido reconhecida
como uma alternativa aos modelos tradicionais de gestdo empregados nas organizagdes,
conforme ja demonstramos até aqui. Contudo, ¢ fundamental entender que a gestao de
competéncia se propde a direcionar esfor¢os para o planejamento, identificagdo,
desenvolvimento e avaliagdo das competéncias necessarias em diferentes niveis da organizagao,
visando o alcance de seus objetivos. E isso que chamamos de diagnéstico ou mapeamento das
competéncias.

Com base nos autores, partimos da ideia de que o dominio de determinadas habilidades
¢ crucial para um desempenho superior de individuos e organizagdes, esse modelo se propde a
administrar a lacuna de competéncias, buscando minimizar a diferenca entre as competéncias
essenciais para atingir os objetivos organizacionais ¢ aquelas que ja estdo disponiveis. A
identificacdao e mitigacao de eventuais lacunas de competéncias dependem do mapeamento das
habilidades necessarias a implementagdo da estratégia organizacional. Para realizar este
mapeamento, a organizagdo pode empregar varias abordagens e técnicas de pesquisa social, que
auxiliam no diagnoéstico, permitindo ndo apenas a detec¢do da lacuna de competéncias, mas
também o planejamento de acdes relacionadas a recrutamento, selegdo e desenvolvimento
profissional, por exemplo. A metodologia que utilizamos para fazer o diagndstico ja foram
mencionadas.

A identificacdo dessas competéncias ¢ um passo estratégico, uma vez que elas
representam as habilidades, conhecimentos e atitudes que os colaboradores precisam dominar
para executar suas fungdes com exceléncia e alinhamento aos objetivos organizacionais. Neste
contexto, as competéncias técnicas referem-se as habilidades especificas e ao conhecimento
necessario para a execucdo de tarefas especializadas, enquanto as competéncias
comportamentais englobam aspectos como trabalho em equipe, lideranga, comunicacdo e
capacidade de adaptagdo, que sdo igualmente essenciais para o desempenho eficiente.

Brandao e Bahry (2022) explicam que o mapeamento de competéncias visa identificar
lacunas nas habilidades, ou seja, a diferenca entre as competéncias necessarias para
implementar a estratégia da empresa € as que ja existem internamente. O primeiro passo nesse
processo ¢ determinar quais competéncias (tanto organizacionais quanto profissionais) sao

imprescindiveis para atingir os objetivos da organizacdo. Para isso, inicia-se frequentemente
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com uma andlise documental, que envolve a revisdo da missdo, visdo, metas e outros
documentos que tratam da estratégia organizacional. Em seguida, sdo coletados dados junto a
colaboradores-chave da organizagao, com a finalidade de comparar essas informagdes com a
analise anterior.

Com base nos estudos dos autores, outros métodos e técnicas de pesquisa também
podem ser aplicados, como observagao, grupos focais e questiondrios estruturados com escalas
de avaliacao, justamente como nos propomos a fazer aqui. Os autores recomendam apresentar
as competéncias profissionais como referéncias de desempenho, o que significa descrever
comportamentos objetivos que podem ser observados no ambiente de trabalho. Quando essa
descricao ndo ¢ precisa, as pessoas tendem a interpretar cada competéncia de acordo com suas
proprias perspectivas. Assim, a descrigdo de uma competéncia deve refletir um desempenho ou
comportamento esperado, indicando com clareza o que o profissional deve ser capaz de realizar.
Essa descri¢do deve incluir um verbo e um objetivo de acdo. Sempre que viavel, pode-se
adicionar uma condi¢do em que se espera que o desempenho ocorra. Também € possivel incluir
um critério que estabeleca um padrao de qualidade desejado.

O pesquisador deste estudo, com 15 anos de experiéncia atuando diretamente nos setores
analisados, traz uma perspectiva Unica e aprofundada para esta etapa. Essa experiéncia pratica,
aliada ao conhecimento adquirido ao longo deste trabalho, permite uma andlise detalhada e
criteriosa das competéncias requeridas. A vivéncia no dia a dia das atividades e aplicagdo de
um questionario nos setores escolhidos para o estudo, observando os desafios e as demandas de
cada processo, fornece um arcabouco solido para a identificagdo das competéncias técnicas e
comportamentais necessarias.

Assim, a partir da combinacdo entre a andlise dos processos e a experiéncia pratica
acumulada, este estudo busca listar e apresentar cada competéncia identificada, oferecendo uma
base solida para a implementacdo de um modelo de gestdo por competéncias que possa
efetivamente apoiar os objetivos estratégicos da Embrapa Pesca e Aquicultura.

Aqui também importa pensar como propor na Embrapa Pesca e Aquicultura esse novo
modelo de gestao. Bahry e Tolfo (2004) estudaram que a implementagao das competéncias dos
individuos nao pode ser for¢cada ou imposta arbitrariamente, ou seja, a empresa nao tem como
exigir que seus colaboradores sejam competentes ou aprimorem suas habilidades de maneira
autoritdria. A motivacdo ¢ tanto uma condicdo quanto um resultado da utilizacdo e do
aprimoramento das competéncias, @ medida que o individuo as ativa em situagdes de trabalho
reais. Para os autores, a competéncia se manifesta apenas na a¢do, na ativacdo dos

conhecimentos e habilidades individuais em ambientes profissionais. Ainda ressaltam que a
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ativacao das competéncias por parte do trabalhador estd relacionada a um projeto que tem
significado para ele e ao qual ele atribui valor. Nao ¢ surpreendente que haja uma preocupagao
atual na psicologia em relagdo ao significado e ao valor que as pessoas dao ao seu trabalho.
Assim, a compreensao dos comportamentos tanto individuais quanto organizacionais se torna
cada vez mais importante.

Bahry e Tolfo (2004) afirmam que atrair individuos que possuam as competéncias
necessarias nao garante que esses profissionais aplicardo tais competéncias na empresa. O
simples fato de alguém ter conhecimentos, habilidades e atitudes nao assegura que a
organizag¢do colherd frutos a partir disso. Para ele, € essencial que exista comprometimento, ou
seja, que a pessoa tenha a disposicdo de se dedicar e de contribuir com valor para a empresa e
para o negocio. Desta forma, o ato de compartilhar tornou-se uma condigdo essencial para a
obtengdo de resultados empresariais.

Finalmente, os autores sustentam que a obten¢do de habilidades, saberes ou aptiddes
envolve um processo de aprendizado e um comprometimento individual. O progresso dos
individuos requer processos cognitivos variados, uma reorganizacao de suas ideias, uma
expansao do conhecimento pratico e a integracao de saberes e competéncias. Nas organizacoes,

o aprimoramento de habilidades ocorre através do aprendizado.

O citado questionario ¢ subdividido em 5 partes:

Parte 1: Identificacdo do Setor Responsavel pelas respostas
Parte 2: Levantamento das Competéncias Técnicas

Parte 3: Levantamento das Competéncias Comportamentais
Parte 4: Identificagdo das Lacunas de Competéncias

Parte 5: Avaliacao Geral do setor na visdo dos respondentes

Sendo assim foi enviado um e-mail para os representantes de cada setor para que eles
se reunissem com as respectivas equipes para, em conjunto, responderem as perguntas divididas
nas 5 partes do questiondrio.

Como essa resposta, € possivel extrair um panorama, uma visao que as equipes de cada
setor possuem sobre as competéncias técnicas e comportamentais necessdrias para 0s
empregados dos setores, quais as lacunas de competéncias devem ser mitigadas nos planos de
capacitacdo e uma avaliacdo geral com outros pontos importantes a serem abordados.

Na parte abaixo e para fins de esclarecimentos das perguntas realizadas, apresentamos

de forma completa o questionario aplicado.
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Quadro 12 — Questionario aplicado para levantamento de competéncias dos setores

administrativos

(continua

Questionario - Levantamento De Competéncias Dos Setores Administrativos

Mestrado Profissional Em Administracao Publica - PROFIAP/UFT

Parte 1: Informacées Gerais

Setor:

Parte 2: Competéncias Técnicas -

Quais sdo as competéncias técnicas essenciais para o bom desempenho das atividades no
seu setor?

Competéncias técnicas essenciais:

Competéncias técnicas essenciais:

Competéncias técnicas essenciais:

Quais ferramentas e tecnologias sdo utilizadas no seu setor?

Ferramenta/Tecnologia 1: Competéncias técnicas necessarias:

Ferramenta/Tecnologia 2: Competéncias técnicas necessarias:

Ferramenta/Tecnologia 3: Competéncias técnicas necessarias:

Parte 3: Competéncias Comportamentais

Quais sdo as competéncias comportamentais essenciais para o bom desempenho das
atividades no seu setor?

Avalie a importancia das seguintes competéncias comportamentais no seu setor (Classifique
de 1a5):

Comunicagao eficaz:

Trabalho em equipe:

Lideranga:

Flexibilidade/Adaptabilidade:

Solugdo de problemas:

Etica profissional:

Iniciativa/Proatividade:

Inovacgao

Cordialidade e Educagao

Além dessas competéncias citadas, hd alguma ou algumas competéncias que vocé acha
importante no desenvolvimento das atividades do setor?

Descreva situagdes em que as competéncias comportamentais foram cruciais para o sucesso
das atividades do setor:
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Quadro 12 — Questionario aplicado para levantamento de competéncias dos setores

administrativos

conclusdo

Questionario - Levantamento De Competéncias Dos Setores Administrativos

Mestrado Profissional Em Administracao Publica - PROFIAP/UFT
Parte 4: Identificacio de Lacunas de Competéncias

Quais sdo as principais lacunas de competéncias que vocé observa no seu setor?

Quais agdes de capacitagdo e desenvolvimento vocé acredita serem necessarias para
preencher essas lacunas de competéncias?
Como vocé sugere que essas agoes de capacitacdo sejam implementadas?

Parte 5: Avaliacao Geral

Quais sao os principais desafios enfrentados pelo seu setor em relagdo ao desenvolvimento e
aplica¢do de competéncias?
Quais sugestdes vocé tem para melhorar a gestdo de competéncias no seu setor?

Outras observacgdes relevantes:

Fonte: elaborado pelo autor.

4.7 Passo 9 - Mapa Completo das Competéncias Técnicas, Comportamentais e

Ferramentas

Apos tratar as informagdes obtidas através da aplicagdo do questiondrio, foi possivel
realizarmos os mapas completos de competéncias técnicas e comportamentais de cada setor
estudado. Nesses mapas, apresentamos todas as competéncias técnicas € comportamentais que
as equipes levantaram como sendo primordiais para o desenvolvimento dos diferentes
processos de trabalho de cada setor. Esses mapas sdo apresentados em um formato de tabela
especifico para cada setor que facilitara a apresentacdo e a compreensao dessas informacdes

extraidas.
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Quadro 13 — Mapa de Competéncias do Setor de Gestao de Pessoas - SGP

MAPA DE COMPETENCIAS
Setor de Gestao de Pessoas — SGP

e Conhecimento dos sistemas corporativos

e Conhecimento da legislacdo trabalhista e de seguranca do
Competéncias trabalho

técnicas essenciais e Gestao do tempo

e Gestdo de conflitos

Conhecimento em administracdo e folha de pagamento

Comunicagao eficaz
Trabalho em equipe
Lideranga
Flexibilidade/adaptabilidade
Solugdo de problemas
Etica profissional
Iniciativa/proatividade
Inovagao

Cordialidade e educagao
Empatia

Prudéncia

Negociagao

Equilibrio emocional
Aprendizado continuo
Saber escutar

Competéncias
comportamentais

Sistemas corporativos (ERP/SAP, SEI, SIADI, SAIC)
Pacote office (excel, word e powerpoint)

People analytics/analise de dados

Google workspace

Ferramentas
essenciais

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 14 — Mapa de Competéncias do Setor de Gestdo de Patrimdnio e Suprimentos — SPS

continua)

MAPA DE COMPETENCIAS

Setor de Gestao de Patrimonio e Suprimentos - SPS

Conhecimento do arcabouco juridico normativo
Educagao continuada para atualizagdo dos
Empregados do setor

Habilidade em ferramentas digitais

Competéncias
técnicas essenciais
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Quadro 14 — Mapa de Competéncias apresentado ao Setor de Gestdo de Patrimonio e

Setor de Gestdo de Patrimonio e Suprimentos - SPS

Suprimentos — SPS

MAPA DE COMPETENCIAS

Comunicagao eficaz
Trabalho em equipe
Lideranca
Flexibilidade/adaptabilidade
Solugdo de problemas
Etica profissional
Iniciativa/proatividade
Inovacao

Cordialidade e educacio
Empatia

Resiliéncia

Gestao dos riscos

conclusdo)

[}

[}

[}

[}

[}

Competéncias .
comportamentais [
[}

[}

[}

[}

[}

[ ]

Ferramentas o
essenciais .

[ ]

Sistemas corporativos (ERP/SAP, SEI)
Pacote office (excel, word e powerpoint)
Comprasgov

Google workspace

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 15 — Mapa de Competéncias do Setor de Gestao de Orgamento e Finangas — SOF

Competéncias
técnicas essenciais

Setor de Gestao de Or¢camento e Financas - SOF

MAPA DE COMPETENCIAS

Conhecimento do tesouro gerencial
Conhecimento de contabilidade
Conhecimento da legislacdo que trata de retencdes federais

continua)

Competéncias
comportamentais

Comunicagao eficaz
Trabalho em equipe
Lideranca
Flexibilidade/adaptabilidade
Solugdo de problemas
Etica profissional
Iniciativa/proatividade
Inovacao

Cordialidade e educacio
Concentragao
Habilidades matematicas

Quadro 15 — Setor de Gestao de Orgamento e Finangas — SOF

(continua)
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MAPA DE COMPETENCIAS

Setor de Gestao de Or¢camento e Financas - SOF

Sistemas corporativos (ERP/SAP, SEI)
Pacote office (excel, word e powerpoint)
STAFI

Google workspace

Tesouro gerencial

Ferramentas
essenciais

Fonte: Elaborado pelo autor

As tabelas acima apresentam um mapeamento das competéncias essenciais dos setores
de Gestdo de Pessoas (SGP), Gestdo de Patrimoénio e Suprimentos (SPS), e Gestdo de
Orcamento e Finangas (SOF). Para cada setor, foram elencadas as competéncias técnicas,
comportamentais e as ferramentas indispensaveis para o desempenho das fungdes, que foram
obtidas através da analise dos dados obtidos pela aplicagdo do referido questionario.

Em relacdo as competéncias técnicas, cada setor possui um conjunto especifico de
competéncias técnicas diretamente relacionadas as suas atividades-fim. No SGP, destaca-se o
conhecimento em legislagdo trabalhista e sistemas corporativos. O SPS foca em dominio
juridico e uso de ferramentas digitais, enquanto o SOF enfatiza conhecimentos em
contabilidade e legislacdo fiscal. Essas competéncias sdo essenciais para garantir a eficacia das
operagoes e a conformidade com as normas e regulamentos. Ou seja, em comum, € necessario
o devido conhecimento da legislacdo envolvida no trabalho, ainda mais em uma empresa
publica onde o empregado s6 pode realizar aquilo o que a legislagdo envolvida permite, sob
pena de arcar com as consequéncias.

No que tange as competéncias comportamentais, pode-se concluir que comunicagao
eficaz, trabalho em equipe e flexibilidade/adaptabilidade, sdo transversais a todos os setores.
Essas competéncias sdo fundamentais para garantir o bom funcionamento das equipes e a
adaptagdo a mudangas. Adicionalmente, cada setor destaca competéncias comportamentais
especificas, como negociagdo e prudéncia no SGP, resiliéncia e gestao de riscos no SPS, e
habilidades matematicas e concentragao no SOF. Percebe-se pequenas mudangas na percepgao
da importancia de uma ou outra competéncia pela visdo das equipes.

No ambito das ferramentas essenciais para o desenvolvimento dos processos de trabalho
ha um foco comum em ferramentas como sistemas corporativos ERP/SAP e Google Workspace
em todos os setores, o que indica a importancia da tecnologia na execu¢do das tarefas

administrativas. No SOF, hd uma aten¢ao especial a ferramentas financeiras, como Tesouro
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Gerencial e SIAFI, que sdo criticas para a gestdo financeira publica. Nao poderia ser diferente,
pois cada difere nos softwares utilizadas para consecucao das atividades.

O mapeamento de competéncias apresentada nas tabelas de cada setor, demonstra um
alinhamento claro entre as exigéncias técnicas e comportamentais de cada setor, demonstrando
como a combinagdo de conhecimentos especificos e habilidades interpessoais ¢ vital para o
sucesso da operacdo organizacional. O uso de ferramentas tecnoldgicas também ¢ uma
constante em todos os setores, refor¢cando a necessidade de capacitacdo continua para
acompanhar as inovagdes e garantir eficiéncia nas operagoes.

Com essas informagdes compiladas, podemos sugerir uma matriz de competéncias para

cada setor, conforme o quadro 16.
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Quadro 16 — Sugestio de Matriz de Competéncia para os setores da Embrapa Pesca e Aquicultura

A

MATRIZ DE COMPETENCIA - SGP/SPS/SOF
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Explicacio

SETORES

EMPREGADO 1

EMPREGADO 2

EMPREGADO 1

EMPREGADO 2
EMPREGADO 3

EMPREGADO 4

EMPREGADO 1

EMPREGADO 2
EMPREGADO 3

| No caso das co
Fonte: Elaborado pelo autor.

EMPREGADO 4
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A matriz de competéncias atribuidas na quadro 16 contém um conjunto de competéncias
divididas em quatro categorias principais: Formacdo, Técnicas, Comportamentais e
Ferramentas. Cada competéncia ¢ destacada por uma cor, pela sua relagdo com os setores
especificos: SGP (Gestao de Pessoas), SPS (Patrimonio e Suprimentos), SOF (Or¢camento e

Finangas), ou competéncias e ferramentas comuns a mais de um setor.

Passo a passo para o preenchimento correto da matriz:
1. Legenda e Identificacao de Competéncias:
o As ferramentas e ferramentas divididas estdo por ntcleos de competéncias que
indicam o setor ou a area de aplicacdo:
= Vermelho: Competéncias especificas para o SPS.
= Verde: Competéncias especificas para o SOF.
= Amarelo: Competéncias especificas para o SGP.
» Laranja: Competéncias comportamentais comuns a todos os setores.
2. Preenchimento das Colunas:

o Cada competéncia e ferramenta listada na matriz deve ser avaliada pelo gestor,
atribuindo uma nota de 1 a 5 de acordo com a percep¢ao do desempenho do
colaborador ou do candidato:

* 1. Muito Insuficiente: Quando a competéncia estd muito abaixo do

necessario.

2. Insuficiente: Quando ha lacunas importantes a serem especificas.

3. Neutro: Quando a competéncia atende minimamente ao esperado.

4. Suficiente: Quando a competéncia cumpre os requisitos de forma

adequada.

5. Acima da Média: Quando a competéncia estd bem desenvolvida, acima
do esperado.
3. Calculo da Pontuacao Final:
o Apbs o preenchimento das notas para todas as competéncias e ferramentas, o
gestor devera somar as notas atribuidas em cada linha.
o Para que o colaborador ou candidato seja considerado apto, a pontuacdo total

devera atingir 60% do total possivel de pontos.
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4. Avaliacio por Setor:

o A matriz contém trés secdes de avaliagdo, cada uma representando uma area
administrativa (SGP, SPS, SOF). Cada empregado deve ser avaliado
separadamente, conforme as competéncias pertinentes a cada setor.

5. Utilizagdo das Competéncias e Ferramentas:

o No final da avaliacdo, as notas fornecidas devem ser discutidas para
compreender quais competéncias precisam ser desenvolvidas e quais ja estdo em
nivel adequado. A matriz permite identificar claramente as lacunas de
competéncias e propor planos de desenvolvimento ou treinamento especificos

para cada colaborador, conforme os setores indicados.

A matriz tem como objetivo fornecer uma visao clara e detalhada do nivel de preparagao
dos colaboradores, permitindo o desenvolvimento de um plano de capacitagdo baseado em
competéncias, que, ao final, estard alinhado com as necessidades estratégicas e operacionais de

cada setor da Embrapa Pesca e Aquicultura.

4.8 Passo 10 — Analise e Comparacio das Competéncias Existentes com as

Identificadas

Nesta etapa do processo de gestao por competéncias adaptado e proposto, ¢ essencial
realizar um levantamento detalhado e criterioso das competéncias atualmente existentes entre
os empregados alocados em cada setor. O objetivo ¢ identificar quais dessas competéncias,
mapeadas no passo anterior, estdo presentes nos colaboradores, a fim de compreender o nivel
de aderéncia de cada um as exigéncias técnicas € comportamentais necessarias para o
desempenho eficaz de suas fungdes.

Ao conduzir esse levantamento, deve-se utilizar instrumentos precisos, como
entrevistas, avaliagdes de desempenho e autoavaliagdes, para mensurar o grau de proficiéncia
de cada empregado em relacao as competéncias e ferramentas essenciais. O estudo comparativo
entre as competéncias exigidas e aquelas efetivamente identificadas permitira uma analise mais
aprofundada das lacunas existentes.

Essas lacunas de competéncias revelam areas onde o desenvolvimento dos
colaboradores ¢ urgente, uma vez que, para que as atividades do setor sejam realizadas com

exceléncia, ¢ necessario que os empregados possuam, no minimo, um conhecimento basico
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sobre as competéncias e ferramentas criticas. Contudo, reconhece-se que, na pratica, nem
sempre ¢ possivel garantir que todos os colaboradores ou candidatos disponham de todo o
conjunto de competéncias exigidas desde o inicio. Assim, identificar essas deficiéncias ¢
primordial para a implementacao de estratégias que visem suprir tais caréncias.

Para mitigar essas lacunas, ¢ imprescindivel adotar medidas que promovam o
desenvolvimento continuo das competéncias dos empregados. Programas de treinamento e
capacitacdo técnica sdo caminhos eficazes para isso. Além disso, ¢ recomendavel utilizar
praticas de transferéncia de conhecimento, como o apadrinhamento, em que colaboradores mais
experientes, com dominio das competéncias necessarias, assumam o papel de mentores para os
recém-alocados. Este processo facilita o compartilhamento de conhecimento de forma pratica
e eficiente, promovendo a integragdo mais rapida dos novos empregados as exigéncias do setor.

A meta dessa abordagem ¢ garantir que todos os colaboradores estejam alinhados em
termos de conhecimento e habilidades, criando uma forca de trabalho homogénea e preparada
para atender as demandas organizacionais. Além disso, essa estratégia contribui para o
fortalecimento da cultura de aprendizagem continua, que ¢ fundamental para a adaptacdo a

novos desafios e inovagoes.

4.9 Passo 11 — Identificacdo das Lacunas ou Gaps de Competéncias

Conforme Ienaga (1998), gap ou lacuna de competéncias ¢ a discrepancia entre as

competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas

existentes na organizagdo. Podemos resumir graficamente essa defini¢do através da figura 9.
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Figura 9 — Identificagcdo das Lacunas ou Gaps de Competéncias

Visdao dinamica
A

Competéncias

necessarias

Competéncias
atuais

# Tempo

Fonte: lenaga (1998) (adaptado).

Fonte: Adaptado de Ienaga (1998).

e No eixo vertical, temos a escala de competéncias mapeadas, que refletem o nivel de
dominio ou conhecimento dos colaboradores.
e No eixo horizontal, temos o tempo, dividido entre dois momentos: TO (momento inicial)

e T1 (momento futuro).

A curva de competéncias necessarias (parte superior) mostra que, ao longo do tempo,
as demandas de competéncias aumentam. Ja a curva de competéncias atuais (parte inferior)
demonstra que o nivel de competéncias dos colaboradores esta abaixo do necessario.

O espaco entre essas duas curvas € o gap de competéncias, que pode ser identificado em
diferentes momentos (Gapo em TO e Gap: em T1). Esse gap reflete as lacunas que precisam ser
supridas para que os colaboradores possam atender as exigéncias crescentes de suas funcdes.

A imagem destaca a importancia de agdes corretivas, como treinamentos ou
desenvolvimento, para reduzir o gap de competéncias e garantir que os empregados estejam em
sintonia com as necessidades da organizagao ao longo do tempo.

Segundo Brandao e Bahry (2005), o objetivo de entender e gerenciar essas lacunas ou
gaps € conhecé-las e reduzir ao maximo a discrepancia observada entre as competéncias
necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais e aqueles ja disponiveis na organizacao.

No mesmo questiondrio aplicado, foi perguntado aos setores quais sdo, na visdo deles,
as principais lacunas de competéncias apresentadas pelos empregados no desenvolvimento da
rotina de trabalho de setores. Abaixo (quadro 17) apresentamos um quadro com as lacunas

citadas pelos respondentes:
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Quadro 17 — Lacunas citadas pelos respondentes

LACUNAS OU GAPS IDENTIFICADOS

CONHECIMENTO SOBRE O USO DOS SISTEMAS CORPORATIVOS DO SETOR
CONHECIMENTO SOBRE A LEGISLAGAO ENVOLVIDA NO SETOR
DESENVOLVER COMPETENCIAS COMO FLEXIBILIDADE, ADAPTABILIDADE, INICIATIVA E PROAT IVIDADE

Fonte: Elaborado pelo Autor

Com base na tabela apresentada, que mostra as lacunas ou gaps de competéncias
identificados em trés setores — SOF (Setor de Orcamento e Finangas), SGP (Setor de Gestao
de Pessoas), e SPS (Setor de Patrimonio e Suprimentos) — podemos realizar a seguinte analise:

Setor de Orcamento e Financas (SOF):

e Lacuna Identificada: Conhecimento sobre a ferramenta Tesouro Gerencial.

No SOF, foi identificado que os colaboradores carecem de conhecimento adequado
sobre a ferramenta Tesouro Gerencial, essencial para o controle e gestao
orcamentdria. Esta lacuna indica a necessidade de treinamentos especificos para
capacitar os funcionarios no uso dessa ferramenta, garantindo maior precisdo e

eficacia no controle financeiro e na execugao orcamentaria.

Setor de Gestiao de Pessoas (SGP):

e Lacunas Identificadas:
o Conhecimento sobre o uso dos sistemas corporativos do setor.
o Conhecimento sobre a legislagdao envolvida no setor.
o Competéncias comportamentais: Flexibilidade, adaptabilidade, iniciativa e

proatividade.

No SGP, as principais lacunas sdo tanto técnicas quanto comportamentais. De um
lado, ha a necessidade de maior dominio dos sistemas corporativos utilizados para a
gestdo de pessoal e um conhecimento mais profundo da legislagdo especifica que
rege as atividades do setor. Por outro lado, foram destacadas deficiéncias em
competéncias comportamentais, como flexibilidade, adaptabilidade, iniciativa e
proatividade. Esses pontos sugerem que além de capacitagcdo técnica, € necessario
fomentar o desenvolvimento de habilidades comportamentais, fundamentais para o

gerenciamento dinamico e eficaz de pessoas.
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Setor de Patriménio e Suprimentos (SPS):

e Lacuna Identificada: Gestdo do Conhecimento.
No SPS, a principal lacuna refere-se a gestdo do conhecimento. Isso indica que o
setor precisa desenvolver métodos e ferramentas mais eficazes para armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento de forma sistematica e estruturada. A gestdo
do conhecimento ¢ vital para manter a continuidade e eficiéncia das operagdes,

especialmente em um setor que lida com a gestao de ativos e suprimentos.

A andlise das lacunas ou gaps identificados nos trés setores revela que, além das
competéncias técnicas, como o dominio de ferramentas e sistemas especificos, ha uma demanda
por competéncias comportamentais e de gestdo, especialmente no que se refere a flexibilidade,
adaptabilidade e a gestdo eficiente do conhecimento. A implementacdo de programas de
treinamento técnico e de desenvolvimento comportamental serd essencial para mitigar essas

lacunas e alinhar os colaboradores as necessidades estratégicas de cada setor.

4.10 Passo 12 — Desenvolvimento do Plano de Capacitacoes

De acordo com Freitas e Branddo (2006), a aprendizagem representa o meio pelo qual
o individuo adquire competéncia, enquanto a competéncia, por sua vez, ¢ a expressao daquilo
que foi aprendido. Ambos os conceitos estdo intrinsecamente ligados ao processo de mudancga:
na aprendizagem, a mudanca ¢ verificada através da comparacao entre testes aplicados antes e
apos a estratégia educacional. J& no contexto da competéncia, essa transformacao ¢ percebida
por meio de uma execucao mais eficaz e aprimorada de determinada tarefa, seja em termos de
maior qualidade, precisdo ou eficiéncia.

Dentro do contexto do modelo de gestdo por competéncias, identificar os gaps ou
lacunas nas competéncias dos colaboradores € uma etapa critica para o desenvolvimento de um
plano de capacitacdo eficiente. Esses gaps representam as areas onde as habilidades ou
conhecimentos dos profissionais estdo aquém do esperado para atender aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Portanto, o sucesso de qualquer iniciativa de capacitacdo depende
diretamente do diagnostico preciso dessas deficiéncias.

O desenvolvimento de um plano de capacitagdo deve ser orientado pelas lacunas
identificadas, garantindo que os recursos e esforcos sejam alocados de maneira estratégica.

Capacitar sem compreender os verdadeiros pontos criticos pode levar a desperdicio de tempo e
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investimentos, sem gerar os resultados desejados em termos de melhoria de desempenho.
Assim, as acdes de desenvolvimento profissional precisam ser desenhadas para mitigar os
principais gargalos identificados no levantamento de competéncias, sempre alinhadas as metas
organizacionais ¢ ao desempenho esperado.

A gestdo por competéncias propde ndo apenas a corre¢do de lacunas, mas também a
preparacdo continua dos colaboradores para futuros desafios e inovagdes. Dessa forma, o
planejamento da capacitacdo torna-se uma ferramenta estratégica, com foco em suprir as
demandas imediatas e antecipar as futuras, garantindo que a organizagao tenha sempre a sua
disposicao um time qualificado e apto a acompanhar as mudangas do mercado.

Para que a empresa alcance seus objetivos organizacionais de maneira eficaz e
sustentavel, ¢ fundamental que ela siga um plano de capacitagdo rigorosamente alinhado ao
modelo de gestdo por competéncias apresentado. O modelo descrito no estudo oferece um
roteiro claro para o desenvolvimento de competéncias essenciais, iniciando com o diagndstico
preciso das lacunas e seguindo com a implementagdo de estratégias de aprendizagem
direcionadas a corrigir essas deficiéncias.

Ao adotar um plano de capacitacao estruturado e baseado nesse modelo, a organizacao
ndo apenas mitiga os gaps existentes, mas também cria um ambiente de aprendizado continuo,
no qual os colaboradores se mantém atualizados e preparados para atender as demandas atuais
e futuras. A centralidade das competéncias no modelo proposto garante que 0s recursos
humanos sejam desenvolvidos com foco em resultados praticos, otimizando a qualidade das
operagoes e a produtividade.

Por fim, seguir um plano de capacitacdo baseado no modelo de gestao por competéncias
ndo ¢ apenas uma resposta as demandas internas, mas também um requisito para a
competitividade no mercado. A medida que o ambiente de negdcios se torna mais dindmico e
exigente, a capacidade da empresa de adaptar-se rapidamente e de inovar depende diretamente
da qualificagdo de seus profissionais. Portanto, o compromisso com a capacitacdo, estruturada
com base nesse modelo, torna-se um diferencial estratégico essencial para garantir o sucesso

organizacional em longo prazo.
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4.11 Passo 13 — Avaliacdo de Desempenho Baseado em Competéncias

De acordo com Gil (2009 apud Pimenta; Paula, 2012):

A avaliagdo de desempenho consiste num meio de desenvolvimento dos recursos
humanos, que permite definir o grau de contribuicdo de cada empregado para a
organizacdo, identificar empregados com qualificagdo superior a requerida pelo cargo,
verificar a contribui¢do dos programas de treinamento para a melhoria do
desempenho, promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos
empregados, obter informagdes para definir o perfil requerido dos ocupantes dos
cargos, obter subsidios para remuneragdo e promoc¢do, ¢ embasar a elaboragdo de
planos de acdo para desempenhos insatisfatorios (Gil, 2009 apud Pimenta; Paula,
2012, p. 318).

De acordo com Dutra (2004)

A gestdo por competéncias, na qual se insere a avaliagdo de desempenho por
competéncias, propde-se a ser um modo mais satisfatorio de atrair, reter, avaliar,
promover e valorizar as pessoas, pois procura focar nas caracteristicas e resultados
individuais, deixando em plano secundério o tradicional e padronizado modelo de
cargos. (Dutra, 2004 apud Pimenta; Paula, 2012, p. 318).

Dessa forma, a gestdo por competéncias propde-se a ser mais flexivel e alinhada as
necessidades dindmicas da organizagdo e ao desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores.

Ao adotar um modelo de gestdao por competéncias, a avaliacao de desempenho com base
nas competéncias necessarias surge como a etapa final e crucial desse processo. Nesse
momento, torna-se possivel verificar se o colaborador, por meio de suas competéncias,
contribuiu de maneira efetiva para que a organizacao atingisse seus objetivos estratégicos. A
avaliacdo ndo sO reconhece os colaboradores que alcancaram ou superaram as metas
estabelecidas, recompensando-os por isso, mas também evidencia de forma clara as lacunas de
competéncias que podem ter comprometido a plena contribuicdo de outros colaboradores.

Além disso, a avaliagdo de desempenho baseada em competéncias serve como uma
ferramenta fundamental para o alinhamento entre as expectativas da empresa e os resultados
entregues pelos colaboradores. Um processo claro e objetivo, no qual sejam estabelecidos
parametros precisos do que ¢ esperado do colaborador, permite uma aferi¢do justa de seu
desempenho. Esse tipo de avaliagdo facilita a identificagdo de onde o colaborador esta
conseguindo atingir ou superar as metas, assim como as areas que requerem desenvolvimento.

Ao explicitar de maneira objetiva esses aspectos, a organizagdo pode formular planos de agcao
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direcionados, oferecendo oportunidades de desenvolvimento especificas para sanar as lacunas
identificadas.

A clareza e objetividade do processo de avaliagdo sdo fundamentais tanto para a empresa
quanto para os colaboradores, pois proporcionam uma visao compartilhada sobre o desempenho
e os caminhos para o desenvolvimento continuo. Por meio dessa abordagem, a avaliagdo de
desempenho por competéncias ndo ¢ apenas um instrumento de controle, mas uma ferramenta
de valorizacao e aprimoramento dos talentos, reforcando o vinculo entre o sucesso individual e

0 sucesso organizacional.

4.12 Etapa Geral — Desenvolvimento do plano de alocacio dos empregados baseado em

competéncias

Em teoria, um servidor bem alocado tende a desempenhar suas atividades com maior
eficiéncia, o que impacta diretamente na qualidade de vida no trabalho, na sua satisfacdo com
a instituicdo e na estabilidade dentro da area em que atua. Um servidor que se sente
adequadamente posicionado dentro da organizacdo tera menos interesse em processos de
movimentagdo para outras areas e necessitara de menos capacitagdes para se adaptar as suas
fungdes (Pires et al., 2005). Isso gera, além de beneficios diretos para o empregado, uma maior
eficiéncia organizacional, com menor gasto de recursos em treinamentos desnecessarios €
menor rotatividade interna.

No modelo de gestdo por competéncias proposto, a etapa de desenvolvimento de um
plano de alocagdo baseado em competéncias ¢ vista como um processo transversal, permeando
e interagindo com todas as demais etapas. Ela ndo pode ser tratada de forma isolada, pois
depende diretamente de informagdes obtidas ao longo do processo de gestao por competéncias,
como a definicdo precisa das competéncias exigidas para cada fun¢do e a identificacdo das
competéncias ja presentes nos colaboradores. Dessa forma, a alocagdo eficaz ndo ¢ apenas uma
consequéncia do diagndstico de competéncias, mas também um ponto de partida para
estratégias de desenvolvimento, como planos de capacitagdo que possam mitigar eventuais
lacunas e preparar o empregado para desempenhar suas fungdes de maneira mais eficiente.

Na Administragdo Publica, um dos maiores desafios ¢ que o processo de selecdo, em
sua maioria, nao consegue avaliar com precisdo as habilidades comportamentais e as atitudes
de um candidato, concentrando-se predominantemente nas competéncias técnicas. Souza

(2019) observa que, em muitos casos, o processo seletivo falha em ndo abranger os aspectos
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mais subjetivos do perfil dos candidatos, como comportamentos e atitudes. Leme (2011, p. 104)
destaca que, embora as competéncias técnicas possam ser avaliadas de forma objetiva por meio
de provas e testes, 0 mesmo nao ocorre com as habilidades comportamentais e interpessoais.
Por isso, ¢ fundamental que a organizagao desenvolva um plano claro e estruturado de alocagao
de seus funciondrios, para que, no momento da lotacdo de um recém-contratado, sejam feitas
intervengdes assertivas que alinhem o perfil do colaborador as demandas especificas de cada
area de atuagao.

Uma alternativa interessante, conforme Pires et al. (2005), consiste em incluir uma
avaliag¢do de perfil durante os cursos de ambientagdo dos novos servidores, em vez de utiliza-
la apenas como etapa de concurso. Essa fase de socializagdo oferece uma oportunidade Gnica
para observar, avaliar e at¢ desenvolver comportamentos, contribuindo para uma decisao mais
informada e eficaz sobre a lotagao dos servidores. Esse método permite um olhar mais holistico
sobre o perfil do recém-contratado, indo além das avalia¢des técnicas e contemplando também
aspectos comportamentais e relacionais, fundamentais para o bom desempenho em fungdes
especificas.

A importancia dessa etapa nao pode ser subestimada. Uma alocagdo equivocada pode
gerar uma série de problemas, desde a insatisfacdo e desmotivacdo do empregado até um
impacto negativo no desempenho organizacional. Em casos extremos, uma alocagdo
inadequada pode levar ao pedido de demissdo do colaborador, resultando em perda de talento
e aumento de custos com processos de selegdo e treinamento de substitutos. Por isso, a
existéncia de um plano de alocagao robusto, baseado nas competéncias necessarias para cada
cargo, ¢ um dos principais ganhos de um modelo de gestdo por competéncias bem estruturado.
Ele contribui ndo apenas para a maximizagao do desempenho individual e organizacional, mas
também para o engajamento e retengao de talentos.

Portanto, a correta alocacdo dos empregados, quando alinhada ao modelo de gestao por
competéncias, refor¢a o compromisso da organizacdo com o desenvolvimento profissional e
com a eficiéncia operacional. Esse alinhamento ¢ essencial para garantir que cada servidor
esteja na fun¢do mais adequada ao seu perfil, contribuindo diretamente para o alcance dos
objetivos estratégicos da instituicdo e promovendo um ambiente de trabalho mais produtivo e

satisfatorio para todos os envolvidos.
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4.13 Etapa Geral — Comparacio das competéncias necessirias entre os setores

analisados — Verificar congruéncias e possibilidades de agrupamentos

Parente (2003) afirma que a Gestao por Competéncias conduz a uma gestao de Recursos
Humanos com foco numa perspectiva desenvolvimentista e estratégica. A autora complementa
que esse modelo de gestdo, além de incentivar a mobilizagdo dos saberes dos trabalhadores,
promove modos de organizacdo e conteudo das atividades laborais que potencializam os
recursos humanos ao alinhar o desempenho dos colaboradores ao desempenho organizacional.
Cascdo (2005), por sua vez, ressalta que competéncias isoladas sdo insuficientes para se
tornarem uma vantagem competitiva sustentavel. Ele argumenta que, para que as competéncias
gerem impacto real na organizagdo, ¢ necessario desenvolver praticas de gestdo de Recursos
Humanos voltadas a potencializagdao dessas competéncias de forma integrada e estratégica.

A etapa de “Comparacao das Competéncias entre os Setores” foi incluida no modelo de
gestdo por competéncias deste estudo a partir da observagdo do pesquisador como parte
integrante de um dos setores analisados. Ela surge como uma fase transversal, que se interliga
com diversas outras etapas do processo de gestdo por competéncias. Isso ocorre porque a
comparagdo entre competéncias exige uma analise detalhada dos mapeamentos de processos,
da matriz de competéncias proposta e das ferramentas de diagndstico aplicadas anteriormente.
Seu objetivo central ¢ analisar e comparar as competéncias necessarias para o desempenho das
atividades e verificar em que medida essas competéncias estdo presentes nos colaboradores da
organizagao.

A andlise das competéncias entre os setores ¢ especialmente importante em contextos
em que ha escassez de mao de obra. Nesse cendrio, 0s gestores precisam ser criativos e buscar
solucdes que otimizem o aproveitamento da equipe disponivel. Por meio dessa etapa, € possivel
identificar atividades congruentes entre os setores, ou seja, fungdes que compartilham
competéncias semelhantes e nas quais os empregados podem ser realocados ou mobilizados
para apoiar outros setores em momentos especificos. Essa pratica permite que os gestores
maximizem o uso da for¢a de trabalho, promovendo uma maior flexibilidade organizacional e
eficiéncia na alocacdo de recursos humanos.

Nos setores analisados, como o Setor de Patrimonio e Suprimentos (SPS), o Setor de
Gestao de Pessoas (SGP) e o Setor de Or¢amento e Finangas (SOF), observa-se que hé periodos
de sobrecarga de trabalho em diferentes épocas do ano. Por exemplo, nos meses de novembro
e dezembro, os setores de SPS e SOF enfrentam um aumento significativo de demanda devido

a necessidade de executar os empenhos e finalizar a execucdo org¢amentdria antes do
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encerramento do exercicio fiscal. J4 o SGP costuma enfrentar sobrecarga no inicio de cada més,
com as rotinas de fechamento de folha de pagamento e controle de frequéncia.

Ao identificar competéncias proximas entre os setores, surge a oportunidade de
redistribuir temporariamente os empregados, promovendo o apoio intersetorial em momentos
criticos de cada area. Isso contribui para equilibrar as cargas de trabalho e aumentar a eficiéncia
das equipes. Além disso, sugere-se que o comité gestor da unidade utilize essas analises para
implementar estratégias de colaboragdao entre os setores, possibilitando que os empregados
oferegam suporte a outras areas da organizacdo de maneira planejada e organizada, reduzindo
o risco de sobrecarga e otimizando os recursos humanos disponiveis.

Uma estratégia que pode ser adotada ¢ o job rotation (rotagao de trabalho), que oferece
aos empregados a oportunidade de desenvolver atividades em diferentes setores da organizagao.
De acordo com Periard (2012 apud, Ramos, 2018), o job rotation ¢ uma técnica utilizada por
algumas empresas para aproveitar e expandir o aprendizado dos colaboradores, permitindo que
eles conhegam as funcionalidades da organizacdo em um sentido mais amplo e se especializem

em funcdes diversas. Leal et al. (2015) afirmam que:

0 job rotation compreende um processo de remanejamento ou redimensionamento de
lotagdes internas de uma empresa. Por meio dele, os colaboradores se familiarizam
com outras atividades e, em alguns casos, desenvolvem interesse por processos de
aprendizagem que podem leva-los a uma ascensdo futura. Essa ferramenta também ¢é
vista como um caminho eficaz para o desenvolvimento de equipes, inclusive
multidisciplinares. (Leal et al., 2015, p. 5).

Essa pratica promove a interagdo entre diferentes areas da organizagdo e pode gerar
maior motivagdao nos empregados, que passam a ter uma visao mais abrangente da empresa e
se sentem mais engajados e valorizados.
A rotacdo de trabalho e a comparacdo das competéncias necessarias entre os setores
trazem uma série de beneficios adicionais para a organizagdo, como:
¢ Planejamento de metas em conjunto: Refor¢a a identidade dos individuos e das
equipes com o trabalho, promovendo uma maior coesao entre os colaboradores.
o Identificacio de necessidades de capacitacio: Facilita a definicdo de
compromissos de desenvolvimento tanto individuais quanto coletivos.
e Manutencio da motivacio e do compromisso: Estimula o interesse continuo pelo
autodesenvolvimento e pelo aperfeicoamento profissional.
e Melhoria na comunica¢io interna: Promove uma comunicagdo mais eficaz e

integrada entre os setores da organizagao.
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¢ Alinhamento das equipes aos objetivos organizacionais: Facilita a coordenagdo
das atividades diarias com as metas estratégicas da organizacao.

e Identificacdo de talentos: Auxilia no reconhecimento ¢ no desenvolvimento do
potencial humano, além de revelar aspiracdes, insegurancas e necessidades dos
colaboradores.

A adocdao de um modelo que combine job rotation com a gestdo por competéncias,
conforme proposto neste estudo, fortalece o desempenho organizacional ao permitir um
aproveitamento mais eficaz dos empregados. Além de incentivar a polivaléncia, essa
abordagem contribui para que os empregados se sintam mais valorizados e motivados,
percebendo a relevancia de suas fungdes e o impacto de seu trabalho no sucesso da organizagao.

Ao implementar a comparacao de competéncias e o job rotation, a organizagao nao soO
otimiza a utiliza¢ao dos recursos humanos, mas também promove um ambiente de aprendizado
continuo e inovacdo. Isso permite que os empregados desenvolvam uma visdo mais integrada
do negbcio, compreendendo melhor os desafios e as necessidades de diferentes areas. Como
resultado, essa pratica contribui para uma maior agilidade organizacional, onde os profissionais
se tornam mais flexiveis e adaptaveis a diferentes contextos. A troca de experiéncias entre
setores também enriquece o capital intelectual da organizacdo, gerando solugdes criativas e
promovendo a melhoria continua dos processos.

Assim, a gestao por competéncias, ao ser alinhada com estratégias como o job rotation,
fortalece a capacidade da empresa de enfrentar os desafios de um ambiente em constante
mudan¢a, mantendo os empregados engajados e comprometidos com os objetivos

organizacionais.

4.14 Etapa Continua — Revisio periodica e continua dos passos e etapas

A revisao periddica e continua dos passos € etapas € um aspecto essencial no modelo de
gestdo por competéncias proposto, pois ¢ a partir dela que a organizagdo garante que os
resultados estdo alinhados ao planejamento estratégico previamente estabelecido. Trata-se de
uma etapa de controle e ajuste, onde ¢ possivel monitorar os avangos, detectar desvios e, de
forma proativa, fazer as corregcdes necessarias para que o caminho inicialmente tragado seja
retomado, caso seja identificado algum desvio. Nesse sentido, essa fase ndo deve ser vista como
o encerramento de um ciclo, mas sim como uma pratica continua de aperfeicoamento e

evolugdo organizacional.
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Conforme Carpinetti (2016) destaca, o processo de Melhoria Continua deve estar atento
as condigdes atuais do mercado e, a partir dessa analise, planejar e implementar as mudangas
necessarias para manter a competitividade e a eficiéncia da organiza¢dao. Quando aplicado ao
nosso modelo, o esforco deve ser direcionado a constante revisao e avaliagdo das etapas,
assegurando que o planejamento inicial esteja sendo executado de maneira eficaz. O
acompanhamento rigoroso de todas as fases do modelo permite a identificacdo de possiveis
lacunas ou gargalos que, quando corrigidos, reforcam o alinhamento com os objetivos
organizacionais.

Nesse contexto, Orofino (2009, p. 67) reforca que o principal objetivo da melhoria
continua aplicada aos processos ¢ a eliminagdo das causas de falhas identificadas através de
mecanismos de controle. Assim, ¢ fundamental que a organizagdo esteja atenta a todas as etapas
do modelo de gestao por competéncias, verificando inconsisténcias e propondo corregdes com
base em dados concretos, evitando que problemas menores se tornem entraves maiores no longo
prazo. A eliminacdo de falhas, portanto, contribui diretamente para a elevacao da eficiéncia dos
processos e, consequentemente, dos resultados organizacionais.

Ademais, Gozzi (2015, p. 100-101) destaca que a melhoria de processos nao deve ser
entendida como uma simples substitui¢ao ou reformulagdo integral, mas sim como a eliminac¢ao
de desperdicios, sejam eles de tempo, recursos materiais ou humanos. Esse enfoque ¢ crucial
no contexto de gestdo por competéncias, pois ao eliminar ineficiéncias, a organizagdo nao
apenas economiza recursos, mas também garante maior qualidade nas suas entregas. Ao aplicar
corregdes pontuais nos processos identificados como deficientes, o modelo evita retrabalhos e
otimiza o uso dos recursos disponiveis, resultando em menor custo operacional e maior
produtividade.

Segundo Marshall Junior et al. (2006, p. 91-92), o conceito de melhoria continua se
divide em dois aspectos complementares: o gerenciamento da melhoria e o gerenciamento da
rotina. O gerenciamento da melhoria estd diretamente ligado ao crescimento organizacional,
ocupando um papel estratégico na busca por novas praticas que garantam a sobrevivéncia e o
sucesso da organizacao em mercados competitivos. Ja o gerenciamento da rotina refere-se ao
acompanhamento didrio das atividades, garantindo que as politicas e metas tracadas pela alta
administracdo sejam cumpridas em todos os niveis da empresa. No modelo de gestdo por
competéncias, a gestdo da unidade assume a responsabilidade pelas diretrizes e metas
principais, enquanto as equipes operacionais sao responsaveis por monitorar e executar as

melhorias identificadas no processo rotineiro. Esse gerenciamento dual assegura que a
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organiza¢do se mantenha agil e adaptavel, pronta para ajustar suas estratégias conforme as
necessidades de mercado e as novas demandas internas.

Portanto, essa etapa de revisdo continua ¢ indispensavel no modelo proposto, pois o
acompanhamento regular das etapas e dos processos gera insights valiosos para ajustes
necessarios, reforgando o ciclo de aprendizado e aperfeigoamento. A melhoria continua, além
de promover o refinamento do proprio modelo de gestdo por competéncias, permite a
organizac¢do nao sé reagir a problemas identificados, mas também antecipar-se as mudangas do
ambiente organizacional. Essa abordagem proativa assegura que a organizacao esteja sempre
alinhada com seus objetivos estratégicos, adaptando-se continuamente as novas realidades, ao
mesmo tempo em que valoriza o desenvolvimento humano e a otimizacao de seus recursos.

Com base em tudo o que foi discutido, a revisao periddica e continua das etapas deve
ser encarada como um pilar fundamental para a sustentabilidade e o sucesso do modelo de
gestdo por competéncias. Ao garantir que o ciclo de melhoria continua seja uma pratica
constante, a organizac¢ao estd ndo apenas assegurando a qualidade dos processos, mas também
potencializando o desenvolvimento de seus colaboradores e maximizando os resultados

organizacionais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a apresentacdo dos resultados e a analise detalhada do passo a passo do modelo de
gestdo por competéncias, ¢ possivel afirmar que tanto o objetivo geral quanto os objetivos
especificos propostos neste estudo foram plenamente atingidos. O objetivo principal, que
consistia em propor uma metodologia pratica para a aplicagdo dos conceitos de gestdo por
competéncias em trés setores administrativos da Embrapa Pesca e Aquicultura — Setor de
Gestao de Orgcamento e Finangas, Setor de Gestao de Pessoas e Setor de Gestao de Patrimonio
e Suprimentos — foi devidamente cumprido. O estudo demonstrou, de forma clara e
fundamentada, que ¢ viavel adaptar um modelo de gestdo por competéncias que atenda as
necessidades e particularidades dessa unidade de pesquisa, considerando sua realidade
organizacional e estratégica.

A resposta a pergunta de pesquisa — " E possivel propor um modelo de gestdo por
competéncias para a unidade de pesquisa estudada que atenda as suas particularidades e
demandas especificas? " — foi respondida de forma afirmativa. A adaptacao do modelo foi
realizada de maneira consistente, levando em consideragdo as especificidades da Embrapa
Pesca e Aquicultura, o que possibilitou o desenvolvimento de uma ferramenta pratica e
aplicavel para a gestdo de competéncias. A figura 7, Fluxograma do modelo de Gestdo por
Competéncias proposto para a Embrapa Pesca e Aquicultura - Unidade de Palmas/TO,
apresentada no decorrer do trabalho, ilustrou o modelo proposto, evidenciando como ele foi
moldado para se alinhar a estratégia organizacional da empresa, promovendo a melhoria
continua da gestdo de pessoas.

No que se refere aos objetivos especificos, todos foram igualmente atendidos. O
desenvolvimento de uma matriz de competéncias para os setores desenvolvidos foi realizado
com sucesso, com base em um mapeamento criterioso das competéncias existentes em cada um
dos setores e compatibilizado em uma Unica planilha, apresentada pelo quadro 16. O
mapeamento de competéncias foi apresentado em um quadro que detalha as competéncias
técnicas, comportamentais e as ferramentas de cada setor, permitindo uma visao clara das
capacidades internas necessarias para a organizagao. Além disso, foi realizada a identificagao
das lacunas de competéncias, destacadas num quadro especifico que aponta como principais
areas que exigem desenvolvimento ou refor¢o, conforme levantado através do questionario
aplicado aos setores.

Esses resultados oferecem uma contribuigdo significativa ndo apenas para a Embrapa

Pesca e Aquicultura, mas também para futuras pesquisas que desejam explorar a temdtica da
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gestdo por competéncias em Orgdos publicos ou outras empresas de pesquisa. O estudo
disponibiliza um arcabougo tedrico e pratico que pode servir como referéncia para a
implementa¢ao de modelos de gestao por competéncias em contextos semelhantes. Além disso,
ele abre espago para que novas investigacoes possam aprofundar a melhoria dos processos de
gestdo por competéncias, bem como a aplicacdo do modelo proposto em outras unidades ou
setores.

Assim, o estudo cumpriu com sucesso seus objetivos e alcangou as metas tracadas,
forneceu uma metodologia robusta e adaptavel, que ndo apenas atende as demandas atuais da
Embrapa Pesca e Aquicultura, mas também contribui para o avango da gestdo estratégica de
competéncias no setor publico de pesquisa. Além disso, o modelo proposto pode se tornar um
ponto de partida relevante para a disseminacdo de boas praticas em outras areas da
administracdo publica, ampliando a aplicabilidade e relevancia desta dissertacdo no cendrio

académico.

5.1 Trabalhos futuros

Ao longo desta pesquisa, emergiram diversas oportunidades para aprofundar a
compreensdo e a aplicacdo da gestdo por competéncias, tanto no contexto da administra¢ao
publica quanto em empresas privadas. As possibilidades de continuidade aqui apresentadas
visam nao apenas expandir os resultados obtidos neste trabalho, mas também contribuir para o
avango do conhecimento tedrico e pratico na area de gestao por competéncias.

Uma primeira linha de pesquisa promissora consiste no desenvolvimento de
instrumentos de avaliagdo de competéncias mais robustos e especificos para o contexto da
Embrapa Pesca e Aquicultura. A criacdo de ferramentas personalizadas permitira uma
mensuracao mais precisa do nivel de desenvolvimento das competéncias, possibilitando a
identificacdo de lacunas e o direcionamento de a¢des de desenvolvimento mais eficazes.

Uma segunda possibilidade seria realizar um acompanhamento pratico da
implementa¢ao do modelo de gestao por competéncias, avaliando sua efetividade ao longo do
tempo e identificando os desafios e oportunidades que surgem durante o processo. Essa
abordagem permitira uma analise mais aprofundada dos fatores que influenciam o sucesso da
implementag¢do e a proposi¢ao de ajustes para otimizar os resultados.

Uma terceira linha de pesquisa consiste em investigar os impactos da gestdo por
competéncias no desempenho organizacional da Embrapa Pesca e Aquicultura. A avaliagdo dos

resultados em termos de produtividade, inovagdo, satisfacdo dos colaboradores e outros
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indicadores relevantes permitira quantificar os beneficios da implementagdo do modelo e
demonstrar seu valor para a organizagao.

Considerando o potencial de generalizacdo dos resultados obtidos neste estudo, futuras
pesquisas podem explorar a aplicacdo do modelo de gestao por competéncias em outros setores
e organizagoes, adaptando-o as suas particularidades e necessidades. Além disso, a comparagao
dos resultados obtidos em diferentes contextos permitira identificar as melhores praticas e os
desafios mais comuns na implementagdo da gestdo por competéncias.

Como observagao final, as possibilidades de continuidade desta pesquisa sdo vastas e
abrangentes. Ao explorar essas oportunidades, os pesquisadores poderdo contribuir
significativamente para o desenvolvimento de modelos de gestdo de pessoas mais eficazes e

alinhados com as demandas das organiza¢des contemporaneas.
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