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Este livro apresenta resultados dos trabalhos de conclusio dos alunos
do Curso de Especializagio em Gestdao Universitdria da Universidade de
Brasilia. Sua publicacio decorre do esforgo conjunto de vérias pessoas, cujo
empenho e dedicagio tornaram possivel o surgimento da primeira obra
coletiva de autoria de servidores técnicos administrativos da universidade.

A publicagio do livro reflete a importincia atribuida pela Reitoria
e pela Editora UnB 2 divulgagao de estudos sobre a universidade feitos
por seus proprios técnicos, orientados por docentes da instituigao.
Esperamos que os trabalhos aqui contidos possam contribuir para o
autoconhecimento e para o desenvolvimento da universidade.

Deixamos expressos nossos agradecimentos aos integrantes do corpo
docente do Programa de Pés-Graduagao em Administragao, do Programa
de Pés-Graduagio em Contabilidade, do Departamento de Administragao
e da Faculdade de Direito, que ministraram as disciplinas e orientaram a
elaboragao das monografias.

Lembramos ainda o papel fundamental de Rosana Aparecida Silva
na elaboragio dos resumos das monografias e de Regina Marques na
viabilizacdo do lancamento deste volume.

Cabe destacar também a participagao importante de Vera Licia
Cavalcanti Correa de Oliveira como assistente editorial, acumulando



essa atividade com suas multiplas tarefas como Secretdria do Curso de
Especializagio.

Finalmente, os nossos agradecimentos a equipe de revisio e
editoracio da EDU pelo apoio no langamento desta obra que retrata,
em dltima instincia, a preocupagio de vdrias equipes de gestores
da universidade na construgio de um projeto de desenvolvimento
institucional embasado no investimento na formacao dos servidores e,
portanto, na ampliacio do capital intelectual da Universidade de Brasilia.

Os organizadores
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Competéncias profissionais relevantes aos

gerentes que atuam na drea de recursos humanos
da Fundacio Universidade de Brasilia

Ereni Gontijo de Lima
Eurides Araujo Costa Pessoa

Introdugao

Este estudo trata das competéncias profissionais relevantes aos
gerentes de recursos humanos da Fundacio Universidade de Brasilia
(FUB). O interesse pelo tema partiu da observagio de como ocorrem as
designagdes desses gerentes no servico publico, sendo clara a percep¢ao do
quanto ¢ dificil gerenciar sem formagao ou capacitagao profissional e sem
conhecer a missao, a visdo ou o planejamento estratégico da organizacio.

Desde 1909, de acordo com Peil (apud MELLO; COLOSSI, 1999),
hd estudos que revelam a necessidade de formar gestores de recursos
humanos. Atualmente, essa necessidade ¢ muito maior, e o Estado precisa
ser administrado de forma eficiente e eficaz, ao utilizar a 4rea de Recursos
Humanos (RH) de uma forma mais estratégica do que executiva.

A primeira parte deste trabalho apresentard a evolugio dos modelos
de gestdo, competéncias ¢ o modelo de gestio por competéncia; a
segunda, a metodologia de pesquisa; a terceira, os resultados da pesquisa
e da andlise dos questiondrios; e a quarta, a conclusio.

Serd abordado também o seguinte problema de pesquisa: “que
competéncias profissionais relevantes os gerentes da drea de recursos
humanos da FUB necessitam desenvolver por meio de agoes de capacitagao?”

Além dessa questao, buscou-se mapear e descrever as competéncias
profissionais relevantes aos gerentes da drea de recursos humanos da FUB,
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identificar a necessidade de agoes de capacitago, analisar os conceitos de
competéncias individuais e organizacionais, revisar as principais pesquisas
sobre competéncias e identificar o gzp de competéncias.

A FUB apresenta uma heterogeneidade do quadro de pessoal, em
razdo da diferenca de enquadramento funcional dos professores e técnico
administrativos, tornando a atividade dos gerentes de RH tarefa dificil e
complicada. E a falta de preparo e o desconhecimento de normas e leis
por parte desses gerentes contribui para que os problemas acentuem-se,
como: a descontinuidade da execu¢io dos servigos e a morosidade na
tomada de decisao.

As fragilidades citadas justificam a necessidade de mapear, no setor
publico, no caso especifico, na FUB, as competéncias necessirias aos
gerentes da drea de recursos humanos, para que este possa ser utilizado
como instrumento norteador para designar servidores com perfil adequado
ao exercicio da funcio publica de gerente de pessoas. Isso confirma a ideia
de que a implantagdo de mudangas em qualquer organizagio comeca
antes, com o levantamento de informag¢des adequadas sobre as pessoas
que nela trabalham.

Gestio baseada no Modelo por Competéncia
Evolugao dos Modelos

O primeiro modelo de gestao foi o Modelo da Profissao, que teve inicio
nas corporagoes artesanais urbanas e, a partir do final do século XVIII, sofreu
ataques sob os aspectos politico e econdmico (ZARIFIAN, 2003).

No final do século XVIII, surge o Modelo do Posto de Trabalho,
desenvolvido com os principios da administragao taylorista e com a nogao
de qualifica¢io como recurso adquirido pelo individuo por intermédio da
formagao ou da experiéncia.

Apds os anos 1960 e 1970, com a crise nos resultados apresentados
pelas empresas, inicia-se 0 questionamento acerca da nogao de qualificagao
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e de posto de trabalho e de emprego, que ainda persistem, dos quais o

posto de trabalho a forma dominante (ZARIFIAN, 2003).

O crescimento das novas organizagoes produtivas a partir do inicio
da década de 1980, sob a influéncia do modelo japonés, resultou, para
Zarifian (2003), em um efeito paradoxal, pois, se por um lado ofereceu a
oportunidade do processo de requalificagao, por outro, essa requalificacio
era sempre de acordo com a légica do posto de trabalho.

O uso da nogao de competéncia apareceu quando as empresas
necessitaram reconhecer a competéncia das pessoas, independentemente
do posto de trabalho. No periodo pds-maio de 1968, surgiram os dois
primeiros significados em que a “competéncia é a ocupagio experta do
espago de autonomia devolvido ao assalariado” e é também “a expressao
de capacidades individuais, singulares, no seio de um conjunto coletivo”

(ZARIFIAN, 2003, p. 57).

Para Zarifian (2003) quatro grandes momentos destacam-se na
recente histéria do modelo da competéncia nas organizagoes: o primeiro
no fim de 1974, com o acordo de classificacio de cargos e de saldrios
da metalurgia; o segundo acontece na segunda parte dos anos 1970 até
1982/83, em que profundas mudangas iniciam-se pela crise econdmica
e desemprego; o terceiro momento ocorre na primeira metade dos anos
1990, caracterizando-se pela racionalizagao; e o quarto momento ocorre
no final dos anos 1990, em que a temdtica da competéncia surge outra
vez, com uma nova dimensao, tratando-se de novo modelo, com valor de
referéncia no nivel social.

Competéncias

A expresso “competéncia” no final da idade média era de uso restrito
23\ . . 7 1. o . . \ . , ,
a linguagem juridica e dizia respeito a faculdade atribuida a alguém
ou a uma institui¢io para apreciar e julgar questdes”. Posteriormente,
o termo veio a designar o “reconhecimento social sobre a capacidade
e alguém se pronunciar a respeito de determinado assunto”, e passou,
de alg p to de det d t
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com a Revolugao Industrial, a ser utilizado também para “qualificar o
individuo capaz de realizar certo trabalho” (ISAMBERT-JAMATI, apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 8-9).

A partir de década de 1970, o interesse pelo assunto competéncia
estimulou o debate tedrico, e para Gilbert (apud CARBONE et al,,
2005, p. 42) “competéncia humana é expressa em fun¢io do desempenho
da pessoa no trabalho, o que envolve nio apenas o comportamento
que o individuo adota, mas também suas consequéncias, no tocante a
realizacoes”.

O uso do termo competéncia no campo da gestio organizacional
adquiriu variadas conotagées, e duas grandes correntes sio percebidas,
conforme Dutra (2004). A primeira, representada pelos norte-americanos
Boyatzis ¢ McClelland (apud CARBONE et al., 2005), entende a
competéncia como um “estoque de qualificagdes (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que credencia a pessoa a exercer determinado
trabalho”. E a segunda corrente, representada pelos franceses Le Boterf e
Zarifian (apud CARBONE et al., 2005, p. 43), associa competéncia “as
realizagoes da pessoa em determinado contexto, ou seja, a aquilo que ela
produz ou realiza no trabalho”.

Com base nas proposi¢oes dos referidos autores, Carbone et al.
(2005) definiram competéncia a partir da jun¢ao dessas duas concepgoes.
E, por considerar as diversas dimensdes do trabalho (cognitiva,
psicomotora e afetiva) e associar a competéncia ao desempenho, em um
contexto ou estratégia organizacional, essa concep¢ao possui, tanto pelo
meio académico quanto pelo ambiente organizacional, ampla aceitagio.

A competéncia resulta da mobilizagio e combinagio das suas trés
dimensoes: conhecimentos, habilidades e atitudes, e tais dimensées sio
interdependentes para Brandio e Guimaraes (2001). O conhecimento
correspondeainformagées que, ao serem reconhecidase integradas nameméria
do individuo, causam impacto sobre o julgamento ou o comportamento

dele. Para Durand (apud PIRES et al., 2005, p. 17-18), a habilidade estd
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relacionada “a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento” e a
atitude refere-se aos “aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho”
e ao “querer fazer”.

As competéncias humanas ou profissionais, relacionadas a
individuos ou a pequenas equipes de trabalho, aliadas a outros recursos e
processos, sustentam as competéncias organizacionais na visio Carbone
etal. (2005). Em razao da natureza do papel ocupacional desempenhado
pelas pessoas, essas competéncias sio classificadas como técnicas e

gerenciais (COCKERILL, apud CARBONE et al., 2005).

As competéncias humanas “sao reveladas quando as pessoas agem
ante as situagdes profissionais com as quais se deparam” (ZARIFIAN
apud CARBONE et al., 2005, p. 44), e que, na maioria das vezes, ¢
tratada como atributo relacionado ao individuo, mas se associado a grupo
de trabalho, é chamada competéncia coletiva.

As competéncias organizacionais, segundo Nisembaum (apud
CARBONE et al., 2005, p. 49) sio classificadas como: bdsicas — “aquelas
que representam atributos necessdrios ao funcionamento da organizagio,
mas ndo distintivas em relacdo a concorréncia” — e essenciais — “aquelas
que representam atributos de cardter distintivo, que diferenciam a
organizagio das demais”.

O processo de mapeamento das competéncias consiste na
identificagio do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
os profissionais dispoem na execugdo de suas atividades (PIRES et al.,
2005), e tem como finalidade identificar o gap ou a lacuna existente entre
as competéncias necessarias para atingir as estratégias e as existentes na

organizagio (CARBONE et al., 2005).

Alguns métodos e técnicas sao utilizados no sentido de identificar
as competéncias relevantes 2 consecugao dos objetivos organizacionais,
conforme Carbone et al. (2005).

A primeira etapa tem a fun¢io de identificar as competéncias
humanas e organizacionais, por meio da andlise de documentos que
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compdem o planejamento estratégico da organizagao. Posteriormente,
os dados sio coletados com pessoas-chave da organiza¢io, para que
sejam cotejados (BRUNO-FARIA; BRANDAO, apud CARBONE
et al., 2005). Durante a coleta de dados, o entrevistador deve expor
ao respondente os objetivos do trabalho e a importincia de sua
colaboragio, garantir o anonimato das declaragbes, valorizar sua
participagdo, respeitar seus pontos de vista, buscar relacio de empatia e
evitar a tendéncia de projetar no interlocutor suas ideias (LODI, apud

CARBONE et al., 2005).

Quanto 2 andlise das respostas, deve-se identificar aspectos
subjacentes as respostas do entrevistado e verificar a frequéncia com que
cada competéncia é mencionada.

Guimaraes at al. e Santos (2001, apud CARBONE et al., 2005)
sugerem outras técnicas de pesquisa social como a observagio e os
questiondrios estruturados. A observagao constitui em exame detalhado
do fendmeno ou objeto estudado, e podem ser do tipo participante ou
nao participante.

O questiondrio, para Carbone et al. (2005, p. 62), “geralmente
exige a aplicagdo prévia de uma ou mais técnicas jd relatadas” e consiste nas
seguintes etapas: primeiro, identificar, ordenar e editar as competéncias
relevantes para a organizagio; segundo, “definir a escala mais adequada
para os respondentes do questiondrio avaliarem o grau de importincia
das competéncias”.

A certificagio de competéncias é o processo de avaliagio de
competéncias humanas que visa reconhecer e atestar até que ponto pessoas
e equipes de trabalho expressam possuir determinadas competéncias
profissionais.

Outra possibilidade é a de aplicar a autoavaliagio, em que
o profissional indica o nivel de importincia e o grau de dominio das
competéncias para o desempenho do seu papel ocupacional (CARBONE
et al., 2005).
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O Modelo de Gestao por Competéncia

Para Zarifian (2003, p. 38-39), a emergéncia do modelo por
competéncia encontra-se diante de paradoxo, pois, apesar de representar
mudangca profunda, as bases prdticas para entender esse modelo ainda sao
bastante fracas.

A inclinagao para o modelo da competéncia conforme Zarifian
(2003, p. 76) é “fazer com que, de algum modo, o trabalho seja reabsorvido
pelo individuo que o realiza”, ao eliminar a distincia subjetiva entre o
trabalhador e as tarefas que lhe eram impostas.

No modelo da competéncia, a organizagao é “um agregado de
iniciativas e de papéis e, portanto, de individuos portadores potenciais
dessas iniciativas, logo, de competéncias”, em que, “discutir o modelo da
competéncia e negocii-lo é reconhecer esses dois aspectos” (ZARIFIAN,
2003, p. 92-93). E ainda, conforme o autor (2003, p. 189), o maior
desafio “nao reside no modelo da competéncia em si, mas na sua
associagdo a uma redefini¢ao profunda das condi¢des de produtividade e
do desempenho das empresas”.

As competéncias humanas desenvolvem-se com a aprendizagem,
enquanto o desempenho no trabalho representa manifestacio da

competéncia da pessoa (CARBONE et al., 2005).

O desempenho humano ou organizacional representa, para
Brandiao e Guimardes (2001), em dultima instincia, expressio da
competéncia de individuos, grupos ou organizagoes. E o processo de
gestao de competéncias deve considerar o cardter de complementaridade
e interdependéncia entre a competéncia e o desempenho.

No processo de reforma do Estado e da Administragdo Publica, o
Brasil, em consonéncia com tendéncia internacional, procura implantar
modelo de gestao por competéncias ao tentar implementar mudangas e
inovagoes nos 6rgaos publicos, bem como promover a valorizagao e a
capacitacio dos gestores, incentivando-os a estarem inseridos no processo
de mudanca das organizacoes pablicas (BRASIL, 2002).
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Para tanto, a evolugdo na defini¢do dos fatores de avaliagio, com
maior énfase no periodo atual, para atuacio efetiva do servidor no
ambiente de trabalho, baseia-se em: a) Decreto n°® 84.669/80 (qualidade
e quantidade do trabalho, assiduidade e urbanidade; pontualidade e
disciplina); b) Decreto n® 4.247/02 (qualidade, iniciativa, produtividade,
relacionamento, autodesenvolvimento, cumprimento de prazos,
criatividade e trabalho em equipe, e ¢) Experiéncias das organizagdes
representadas na mesa-redonda de pesquisa-agio em gestdo por
competéncias (trabalho em equipe, criatividade e inovagio, orientacio
estratégica, constru¢do de rede de relacionamentos e orientagio para

resultados) (PIRES et al. 2005, p. 46).

Competéncias dos profissionais de recursos humanos

A gestao de recursos humanos, para Levy (1997, apud MELLO;
COLOSSI, 1999), compreende profissionais com perfil de lideranga que
dominem amplamente a missao e a visao estratégica, com conhecimentos
diversos e integrados ao processo produtivo, maior autonomia e poder de
decisdo, aptos a promover mudangas e a gerenciar com competéncia os
recursos financeiros, informacionais e, principalmente, humanos.

O profissional de recursos humanos deve desenvolver perfil
que combine habilidade técnica e comportamental, a fim de atender
ao mercado exigente e aos padroes elevados de eficiéncia (MELLO;

COLOSSI, 1999).

No estudo realizado por Mello e Colossi (1999) acerca dos aspectos
comportamentais dos gerentes de recursos humanos das escolas técnicas
federais brasileiras, os autores destacaram — a flexibilidade, a respon-
sabilidade, a criatividade, a motivacio, a lideranca, a habilidade a técnica, a
administragao de conflitos, a organizacio e a decisio, além de enfatizarem
a importancia de ser servidor ético, amdvel, integro, honesto e sincero,
como as principais caracteristicas indicadas pelos pesquisados acerca de
como deve ser o perfil do gestor de RH na drea publica.
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Tipo de pesquisa

Foram realizadas pesquisas quantitativa (survey) e qualitativa
(andlise de documentos e entrevistas).

Quanto aos fins, a pesquisa é exploratéria, metodoldgica e aplicada.
Exploratéria, porque nio se constatou a existéncia de estudos que abordem
o mapeamento de competéncias dos gerentes atuantes na drea de recursos
humanos, em uma organizacio publica de ensino superior. Metodoldgica,
por referir-se a instrumentos de captagio de dados reais para levantamento
de competéncias. E aplicada, por ser, fundamentalmente, motivada pela
necessidade de resolver problemas imediatos e concretos.

Quanto aos meios, a pesquisa é de campo e documental. De campo,
pois trata-se de investigagdo empirica realizada no local onde ocorre o
fendmeno pesquisado. Documental, porque ¢ realizada em documentos
conservados no interior de universidade publica.

Amostra, instrumento e procedimentos

Apés andlise documental, foram entrevistados (pesquisa qualitativa) trés
gerentes atuantes em dreas da SRH. As entrevistas foram gravadas e registradas
manualmente, na sala do Servico de Microfilmagem (SMI), no prédio da
Reitoria, no horério de 8h as 12h, do dia 28/06/2006 (Apéndice A).

A partir da andlise das respostas, foram descritas as competéncias
em termos de conhecimentos, de habilidades e de atitudes, consideradas
pelos entrevistados como necessdrias para sua atuagio.

Posteriormente, foi elaborado o questiondrio ao se ter por base os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes descritos por Bruno-Faria e
Brandao (2003), somados as competéncias levantadas juntos aos gerentes,
quando da entrevista.

A amostra foi constituida de nove gerentes, de um total de
quatorze em atuagdo na drea de RH da FUB, cujo questiondrio aplicado
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foi de 64 — assertivas, relacionadas & importincia e ao grau de dominio
de cada competéncia, e uma questdo aberta, o que solicita a indicagao
de outros conhecimentos, habilidades e atitudes considerados relevantes

(Apéndice B).

Com vista a aferir o grau de importincia ¢ de dominio dos
conhecimentos, dos conhecimentos/habilidades e das atitudes necessdrios
para a realizacdo das atividades de gerente de recursos humanos, foi
adotada escala Likert de 4 pontos, com as seguintes ancoras: a) para
grau de importincia: 0 = sem importincia para o meu desempenho; 1 =
pouco importante para o meu desempenho; 2 = importante para o meu
desempenho; e 3 = muito importante para o meu desempenho; e b) para
grau de dominio: 0 = nao possuo dominio; 1 = possuo pouco dominio;
2 = possuo dominio quase completo; e 3 = possuo dominio completo.

Foram analisados oito documentos: o Estatuto, o Regimento Ge-
ral, o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI (2002-2006), a
Instrugao da Reitoria n® 3/2001 e seu manual, o Ato da Reitoria S/N/
2005, que estabelece a estrutura bdsica e delegagio de competéncia, o
Organograma e o Regimento Interno da SRH.

Anailise dos dados

A anilise dos dados baseou-se no método proposto para avaliar
necessidades de treinamento de Borges-Andrade (apud BORGES-
ANDRADE; LIMA, 1983).

Estaincluio levantamento das médias e desvios padrao daimportincia
e dominio de cada conhecimento, habilidade e atitude, medidos pela escala
Likert, da qual as assertivas que apresentaram desvio padrio maior ou
igual a 0,75, tanto para importincia tanto para dominio, podem nao ser
consideradas no julgamento por indicar heterogeneidade de opinides.

Os conhecimentos, as habilidades e as atitudes sao, entao, ordenados
de modo decrescente quanto a média de importancia e crescente quanto
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3 média de dominio. Por sua vez, as habilidades com as maiores médias
de importincia e as menores médias de dominio (ou seja, as maiores
discrepancias) sao selecionadas para treinamento e, a seguir, categorizadas
em subdreas comuns de conhecimento.

Com objetivo de obter o escore de prioridades por conhecimento,
habilidade e atitude, o autor desenvolveu a equagao: Pg. = Y[ I (3 — D)]
/n, em que, Pg = prioridade geral de competéncia, numa escala de 0 a 9;
I = importincia da competéncia, julgada pelos respondentes numa escala
de 0 a 3; D = dominio da competéncia, julgada pelos respondentes numa
escala de 0 a 3; n = niimero de entrevistados.

Essa equacio facilita a decisdo sobre quais habilidades devem
ser indicadas para treinamento, e o critério minimo é escore igual ou
superior a 3.

Para a tabulagao e o cdlculo de medidas de dispersao dos dados
coletados no questiondrio, foi utilizado o pacote estatistico SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences).

Sobre os resultados

Na anilise dos documentos, foram identificadas intimeras
competéncias, tanto no que se refere ao servidor quanto no que se refere
aos aspectos relacionados ao servigo executado.

Na andlise dos questiondrios, verificou-se que a idade dos
pesquisados varia de 37 a 59 anos, dos quais seis possuem nivel superior,
um especializagao e dois nivel médio. Destes, quatro sdo assistentes em
administragao; dois psicélogos; um professor; um produtor cultural; e
um, técnico administrativo, e cinco deles possuem mais de 15 anos de

trabalho em RH na FUB.

AsTabelas 1, 2 e 3 exemplificam as apuragées dos resultados no que
se refere aos conhecimentos, aos conhecimentos/habilidades e as atitudes,
respectivamente.
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Tabela 1 - Distribui¢io do grau de importincia e de dominio, em
percentual, de cada conhecimento necessdrio para a realizacio das

atividades de gerente de RH

Importancia (%) Dominio (%)
Conhecimentos
0 1 2 3 0 1 2 3
6 | Os objetivos da SRH - - - 100 | - - |44,4]55,6
10 As caracteristicas do ptblicoalvoa | - |11]ssol - - 1333|667
que se destina seu trabalho
5 | A missio da SRH - 11,1 - [88,9| - |11,2]44,4|44,4
A missao da FUB = - 122277,8|11,2| - |44,4|44,4
4 | Os objetivos estratégicos da FUB - |1,1 (11,1 (77,81 - |11,1|77,8]11,1
12 | Assuntos afetos a drea de RH - | 11,1 11,1 (77,8 - |11,2|44,4|44,4
13 | Legislagao de RH - - 133,3166,7( - - 188,9]11,1
2 A visio da FUB - 11,1 122,21 66,7 | 11,1 11,1 [55,6(22,2
9 | Motivagio no trabalho - 11,1 (22,2(66,7 - [11,1]33,3]55,6
| | O regimento interno da - |11,1]333[s56) - |11,1889] -
organizagio
14 Todas as atividades executadas na i - le6l335| - 12220667]11.1
SRH
8 Gestao - 22,2 33,3 | 44,5 - 22,21 66,7 11,1
7 | Modelos de gestao de desempenho | - | 11,2 (44,4 | 44.4| - |33,3|22,2|44,5
1 A tra.m.ltaga9 de procedimentos 111 445]333] - - 1333556
administrativos
15 | Todas as unidades da FUB - | 11,1]55,6(33,3| - [55,6(44,4| -
A localizagio fisica de todas as
16 unidades da FUB - [33,3]22,2(44,5| - |22,2]33,3(44,5

Fonte: Dados da pesquisa

198



Competéncias profissionais relevantes...
Ereni Gontijo e Eurides Araujo

Tabela 2 - Distribuicio do grau de importincia ¢ de dominio, em
¢ g p

percentual, de cada conhecimento/habilidade necessirio para a realizacio

das atividades de gerente de RH - Continua

Importancia(%) Dominio(%)
Conhecimentos / habilidades
0 1 2 3 0 1 2 3
23 | Trabalho em equipe - - - 100 | - - | 44,4(55,6
24 | Delegacao de responsabilidades - - - 100 | - [11,1]22,2(66,7
25 | Lideranca - - - 100 - |11,1]33,3 (55,6
30 [ Trato com pessoas - - - [100] - - - | 100

21 Alcance de objetivos dentro dos i ~ 1188l - - 1333667

prazos estabelecidos

31 Orlentagt).es.aos usudrios de forma [ - 11188l - - 111|880
clara e objetiva

Ouvir os usudrios do setor e

40 colaboradores - - 11,1889 - - 122,2177,8

22 | Gerenciamento de pessoas - - - 1889 - |[11,1(44,5]33,3

26 | Tomada de decisio - - 122,2177,8| - - | 44,4|55,6

38 Orientagio a seus c.olaboradores de| - 222|778 - - 1333|667
forma clara e objetiva

27 | Administragao de conflitos - - 122,2177,8] - - |55,6|44,4

37 | Organizagio do trabalho - 222177,8( - - | 55,6|44,4

4 Identificagao de solugoes para ) ~ | 222]778] - | 77.8] 222
problemas

33 | Comunicagio oral - - 133,3]|66,7| - - | 44,4]55,6

35 | Elaboracio de relatérios - - 133,3166,7| - |[22,2]33,3|44,5

43 Formulagao de solugoes para ) _ 1333]667| - - 77.8] 222
problemas
Estabelecimento de critérios para

20 p - 11,1]22,2166,7 - |22,2]|44,5]|33,3
avaliagio de resultados

29 | Argumentagio = - | 44,4]55,6| - - |66,7]33,3

34 | Redagio - - | 44,4]556| - |[11,1]55,6(33,3

44 Implementacio de solugdes para : - l444lss6| - |111]556]333
problemas

18 | Avaliagio de agoes - |11,1]33,3|556| - [22,2]55,6(222
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Tabela 2 - Distribui¢io do grau de importincia e de dominio, em

percentual, de cada conhecimento/habilidade necessario para a realizagao
das atividades de gerente de RH - Conclusio

Importincia(%) Dominio(%)
Conhecimentos / habilidades
1 2 3 1 2
19 | Acompanhamento de agées - |11,1133,3(55,6| - |22,2(55,6]22,2
17 | Planejamento de agdes - 122,2(22,21556( - [22,2]55,6]22,2
36 | Elaboragio de projetos - | 11,2 (44,4 44,4 | - |44,4|44,4|11,2
32 | Comunicagio escrita - - 166,71333| - - 166,7133,3
28 | Adaptacio a situagdes novas - - 66,7222 - - 55,6333
41 gzrsc};);hecimentos de outras dreas | 221055602220 - l667|11.1]222

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 3 - Distribui¢io do grau de importincia e de dominio, em
percentual, de cada atitude necessiria para a realizagao das atividades de
gerente de RH - Continua

Importincia(%) Dominio(%)

Atitudes

Atende de forma cordial os usudrios

47 - - - 100 | - - [11,1]88,9
do setor

49 Contribui para um clima favoravel | - |222077.8] - - 22,2]177.8
de trabalho

54 | E responsavel - - 11,1889 - - - | 100

56 | Prima pela qualidade - - (11,1889 - - (11,1 (77,8

45 | Age com ética - - 122,2177,8( - [11,1|11,1|77,8
E comprometido com os interesses

50 Jda FUB - - 122,2177.8| - - - | 100

55 Mantém-se atualizado acerca de ; - 1222177.8| - - | 44,4556

assuntos relacionados a drea

57 | Dissemina informagées = - 122,2177.8( - - 122,2177,8

Fonte: Dados da pesquisa
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Importancia(%) Dominio(%)
Atitudes
0 1 2 3 0 1 2 3
61 | Adapta-se ao ritmo das demandas - - 12221778 - - | 44,4555
62 E prestativo as solicitagoes de ) | 2220778] - 1333|667
outros setores
4 Incentiva a capacitagdo de i 222778 - - 2220778
colaboradores
48 Adota postura adequada para ) ~ 1333]667| - - 1333|667
representar a SRH
59 | Respeita a hierarquia - - 1333|667 - - 122,2(77,8
60 E/Iantlem—se disponivel a ajudar aos : - 1333]667| - - 1333|667
emais
63 | E proativo - - 444|556 - - 66,7333
46 | Assume novas responsabilidades - | 11,1133,3(556| - [22,2]33,3]|44,5
52 | Busca solugées alternativas - - 556|444 - - 66,6]33,3
58 Re’ﬂete previamente sobre suas ) - |ss6|444| - - 444|556
acoes
Articula-se com outras unidades da
53 | instituigdo para estabelecimento de | 11,2 (22,2 33,3|33,3| - |44,5(22,2|33,3
parcerias
Articula-se com outras organizagoes
51 | para estabelecimento de parcerias | 11,1 [ 11,1 [ 66,7 | 11,1 22,2 | 11,1 | 66,7 | -
ou convénios

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 4 apresenta as médias quanto a importancia e a0 dominio.

Tabela 4 - Maiores e menores médias de importancia e dominio, que os
pesquisados afirmam deter

Média de Dominio

Média de Importincia

Fatores
Maior grau | Menor grau | Maior grau | Menor grau
Conhecimentos 3 2,11 2,67 1,44
Conhecimentos /Habilidades 3 2 3 1,56
|Atitudes 3 1,78 3 1,44

Fonte: Bruno-Faria e Brandao (2003), com adaptagoes.
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As Tabelas 5, 7 e 8 apresentam, em ordem decrescente, os indices
gerais de prioridades de capacitagao com critério minimo, um escore de

prioridade geral igual a 3.

Tabela 5 - Indice geral de prioridades de capacitacio para conhecimentos
pesquisados

Conhecimentos sobre: | Prioridade

15 Todas as unidades da FUB 3,22
4 Os objetivos estratégicos da FUB 2,78
1 O Regimento interno da organizagao 2,67
2 A visao da FUB 2,67
14 Todas as atividades executadas na SRH 2,67
13 Legislacao de RH 2,33
3 A missao da FUB 2,11
8 Gestio 2,11
7 Modelos de gestao de desempenho 1,78

A missio da SRH 1,56
12 Assuntos afetos a drea de RH 1,44
6 Os objetivos da SRH 1,33
16 A localizagao fisica de todas as unidades da FUB 1,22
9 Motivagio no trabalho 1,11
10 As caracteristicas do publico alvo a que se destina seu trabalho 0,89
11 A Tramitagio de procedimentos administrativos 0,56

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 6 - Indice geral de prioridades de capacitagio para conhecimentos/

habilidades pesquisados

Conhecimentos/Habilidades sobre: | Prioridade

36 |Elaboragio de projetos 2,89
41 Ter conhecimentos de outras 4reas da SRH 2,67
42 |Identificagdo de solugées para problemas 2,11
44 Implementagio de solugoes para problemas 2,11
34 Redagio 2

35 Elaboragao de relatérios 2

43 Formulagio de solugbes para problemas 2

18 Avaliagao de agoes 1,89
19 Acompanhamento de agbes 1,89
17 Planejamento de agoes 1,78
29 Argumentagio 1,78
20 Estabelecimento de critérios para avaliagio de resultados 1,67
22 Gerenciamento de pessoas 1,67
25 Lideranga 1,67
27 Administracio de conflitos 1,44
32 Comunicagio escrita 1,44
37 Organizagao do trabalho 1,44
23 Trabalho em equipe 1,33
24 Delegacio de responsabilidades 1,33
26 Tomada de decisio 1,11
28 Adaptacio a situacdes novas 1,11
33 Comunicagio oral 1,11
21 Alcance de objetivos nos prazos estabelecidos 0,89
38 Orientacio a seus colaboradores de forma clara e objetiva 0,78
40 OQuvir os usudrios do setor e colaboradores 0,56
31 Orientagoes aos usudrios de forma clara e objetiva 0,22
30 Trato com pessoas 0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 7 - Indice geral de prioridades de capacitagio para atitudes

pesquisadas
Atitudes: | Prioridade
51 Articu.la—se com outtas organizagdes para estabelecimento de 2.22
parcerias ou convénios
46 Assume novas responsabilidades 1,56
63 E proativo 1,56
52 Busca solugoes alternativas 1,44
53 Articula—s.e com outras unidades da instituicio para estabelecimento 1.33
de parcerias

56 Prima pela qualidade 1,22
55 Mantém-se atualizado acerca de assuntos relacionados a drea 1,11
61 Adapta-se ao ritmo das demandas 1,11
58 Reflete previamente sobre suas agoes 1

45 Age com ética 0,78
48 | Adota postura adequada para representar a SRH 0,78
60 Mantém-se disponivel a ajudar aos demais 0,78
62 E prestativo as solicitagdes de outros setores 0,78
49 | Contribui para um clima favordvel de trabalho 0,56
57 Dissemina informacées 0,56
59  [Respeita a hierarquia 0,56
64 Incentiva A capacitagao de colaboradores 0,44
47 | Atende de forma cordial aos usudrios do setor 0,33
50 | E comprometido com os interesses da FUB 0

54 E responsavel 0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Todos os pesquisados apresentaram necessidades de capacitagao em
conhecimento, dos quais os pesquisados 2, 4, 6 e 8 (2 e 5 conhecimentos)
os pesquisados 1, 5, 7 ¢ 9 (6 e 10 conhecimentos) e o pesquisado 3
apresentaram necessidade de capacitagio em 14 conhecimentos.
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As necessidades de capacitagao em conhecimentos/habilidades, assim
apresentaram-se: os pesquisados 1, 4, 5 ¢ 7 (2 a 5); os pesquisados 2, 3 e
9 (8 2 10); e os pesquisados 6 e 8 (12 a 16 conhecimentos e habilidades).

Em atitude, os pesquisados 1 e 5 nio apresentaram necessidades de
treinamento, e os pesquisados 2, 3, 4, 6, 7, 8 ¢ 9 apresentaram, de 1 a 6,
necessidades de treinamento.

Consideragoes finais e sugestoes

Os resultados apresentados neste estudo permitiram a percep¢io
da importincia da abordagem do tema das competéncias na gestao de
pessoas e das suas principais contribuicoes, relacionadas: 2 identificagio
das competéncias relevantes para atuagio dos gerentes de recursos
humanos da FUB; a visualiza¢io da importincia e do dominio atribuidos
a cada conhecimento, conhecimento/habilidade e atitude pelos gerentes;
a identificagdo das lacunas existentes e a indica¢do das prioridades para
acoes de capacitagao, ao fornecer subsidios as politicas de gestao de
pessoas, para orientar a¢oes em relagdo ao recrutamento e a selegao, ao
treinamento e ao desenvolvimento.

As limitagoes ao desenvolvimento deste tema ocorreram, sobretudo,
pela dificuldade de se encontrar, na literatura, trabalhos que abordam
competéncias de gerentes de RH de institui¢des publicas. Entendeu-se
que outra limitagao possivel deveu-se ao receio por parte dos pesquisados
de sua exposi¢io, em razio da solicitagdo do preenchimento dos dados
demogrificos e funcionais, mesmo com o aviso oral e escrito de que as
informacoes prestadas eram sigilosas e seriam usadas apenas para fins de
realizagdo desta pesquisa.

Seria oportuno que futuros estudos pudessem explorar o tema das
competéncias de gerentes relacionado a outros niveis da institui¢do, com o
intuito de conhecer as lacunas existentes e de possibilitar visualizagao das
competéncias internas e adequagao dosservidores as exigéncias do trabalho.
Espera-se que este estudo fornega subsidios para que a FUB prepare-se
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diante do cendrio de mudangas e competitividade, e contriubua para o
preparo de gerentes e o desenvolvimento do pensamento administrativo,
e, assim, incentive a ado¢io de modelo de gestao por competéncias,
tido como mais adequado a essa nova fase da administragao publica por
permitir maior sintonia com as estratégias das instituiges.

Apesar dos resultados apresentados nao terem indicado grandes
lacunas de competéncias para os gerentes que atuam na drea de RH, ¢é
importante atentar para a instabilidade e a complexidade do ambiente no
qual as organizagdes estao inseridas, o que resulta na obsolescéncia e na
exigéncia de desenvolvimento de novas competéncias constantemente.

Para se opor a essa situagao, sugere-se que a institui¢ao, ao captar
pessoal por meio de concurso publico, tenha em conta a necessidade de
se identificar as competéncias interpessoais, as estratégicas e as gerenciais
demandadas na ocasido, e que se preocupe com seu aprimoramento,
proporcionando, periodicamente, cursos de formagio para atender
aqueles que estejam no exercicio da fungio e para os que venham a
assumir cargos de geréncia de qualquer nivel.
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APENDICE A

Entrevista para levantamento de informagées junto aos gerentes de RH da
FUB.

Fundacio Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administragio, Contabilidade e Ciéncia da
Informagio e Documentagio — Face

Curso de Especializacio em Desenvolvimento Gerencial

Monografia: Competéncias Relevantes aos Gerentes de Recursos
Humanos da FUB

Orientadora: Catarina Cecilia Odelius

Objetivo:

A aplicagio desta entrevista tem por objetivo principal captar informagoes
a fim de construir um instrumento destinado a identificar as competéncias
profissionais relevantes aos gerentes de recursos humanos da FUB.

Os dados serio coletados por meio de cooperagao voluntdria e individual,
de trés gerentes atuantes na SRH/FUB, respeitando-se o direito de privacidade
e confidencialidade dos entrevistados; garantindo que as informagées aqui
prestadas nio serdo utilizadas para outro fim, que nao seja deste projeto de
pesquisa.

Entrevista acerca das competéncias relevantes necessdrias aos gerentes

da Area de Recursos Humanos da FUB.

Dados do entrevistado Data da entrevista: __ de junho de 2006.
Nome: Sexo: M () F () Idade:
Cargo:
Area de atuacio: Tempo de atuagdo na 4rea de RH:
) ) Grau de Instrugao: 2° (); 32 (; E(); M (); D ();
Area de formacio:

Outros:
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Quais os conhecimentos (conhecer), habilidades (saber fazer) e
atitudes (ter iniciativa) vocé julga relevantes aos gerentes da SRH da
FUB, para que a organizagdo possa concretizar sua estratégia?

Como vocé reconhece um desempenho competente?

Qual resultado de trabalho que vocé precisa apresentar para ser
considerado um gerente competente?
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APENDICE B

Questionario

Objetivo:

A aplicagio deste questiondrio tem por objetivo principal identificar as
competéncias profissionais relevantes aos gerentes de recursos humanos da FUB.

As informagées serdo coletadas por meio de cooperacio voluntdria e
coletiva de nove gerentes atuantes na SRH/FUB, respeitando-se o direito
de privacidade e confidencialidade dos dados coletados; garantindo que as
informagoes aqui prestadas nio serio utilizadas para outro fim, que nio seja o
deste projeto de pesquisa.

Instrugoes de preenchimento:

Considerando os atuais objetivos estratégicos da FUB, vocé deverd avaliar o
grau de importincia e o grau de dominio dos conhecimentos, habilidades e atitudes
apresentados (e dos que vocé acrescentar posteriormente), necessirios para que
desempenhe de modo competente o seu papel de gerente de recursos humanos.

Utilize a escala de grau de importancia, que varia de 0 a 3, conforme apresentado abaixo, para
avaliar cada item apresentado. Marque um X sobre o grau escolhido.

0 1 2 3

Sem importincia para o meu desempenho
Pouco importante para o meu desempenho
Importante para o meu desempenho

Muito importante para o meu desempenho

Utilize a escala de grau de dominio, que varia de 0 a 3, conforme apresentado abaixo, para avaliar
cada item apresentado. Marque um X sobre o grau escolhido.

0 1 2 3

Nao possuo dominio

Possuo pouco dominio
Possuo dominio quase completo

Possuo dominio completo
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Conhecimentos sobre: Importincia Dominio
1 |O Regimento interno da organizacio of1)12(3(0f1]2]3
2 |A visao da FUB o|j1]12((3]101]2]3
3 |A missao da FUB of1)12(3(of12]3
4 |Os objetivos estratégicos da FUB oj1f(2(3(0]1]2]3
5 A Missio da SRH of1r)1213(o0of12]3
6 |Os objetivos da SRH o123 ]101]2]3
7 |Modelos de gestio de desempenho Ol 1)12(3]1011]2]3
8 |Gestio of1]2(3(01]2]3
9 |Motivagio no trabalho of1]2(3(o|1]2]3
10 |As caracteristicas do publico alvo a que se destina ol1l2l3loli]2]3
o seu trabalho
11 [A tramitagio de procedimentos administrativos oj1]23[0]1|2]3
12 |Assuntos afetos a drea de RH of1rf2{3j1011f2]3
13 [Legislagdo de RH o|l1{2f3(0]|1]2]3
14 [Todas as atividades executadas na SRH o|j1{2f3(0]1]2]3
15 [Todas as unidades da FUB oj1{2f3(o0o|1]2]3
16 |A localizagio fisica de todas as unidadesda FUB | 0 [ 1 | 2| 3|0 1|2 3
17 |Planejamento de agoes oj1{2f3(0]1]2]3
18 |Avaliagdo de agoes Oj1{2f(3(0]1]2]3
19 |Acompanhamento de agoes o|j1{2f3(0]1]2]3
20 Estabelecimento de critérios para avaliagio de oli1l2l3lol1]2]3
resultados

21 [Alcance de objetivos nos prazos estabelecidos o|j1f{23]0]1]2]{3
22 |Gerenciamento de pessoas oj1]23[o]1]2]|3
23 |Trabalho em equipe oOf1])2]13]0]1]2]3
24 |Delegacio de responsabilidades ofrf{2]13(0]1]2]|3
25 |Lideranga o1 2(3j0)1112{3
26 [Tomada de decisao oj1(2]13]0]1]2(3
27 |Administragio de conflitos of1rf{2]13(0]1]2]|3
28 [Adaptagio a situacoes novas o111 2(3j0)112{3
29 |Argumentagio of1f2)13(0]1]2]f3
30 [Trato com pessoas O] 1(2]13]0]1]2(3
31 |Orientagoes aos usudrios de forma claraeobjetiva| 0 | 1| 2| 3| 0| 1| 2| 3
32 [Comunicagio escrita o111 21301 12(3
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33 |Comunicagio oral of1]2)13]0|1]2]3
34 [Redagao of1]2]13]01]2]3
35 |Elaboracio de relatérios o|l1(2]3]0]|1f2]3
36 [Elaboragio de projetos oj1]|2((3]10]1|2]3
37 |Organizacio do trabalho of1f(2(3l0]1]2]3
38 |Orientagio a seus colaboradores de forma dlaracobjetiva | 0 | 1 [ 2 [ 3]0 | 1 [ 2| 3
39 ggi:;i;ii Sczgt};(eiic;?;nto no desenvolvimento ol1l2l3lol1]2]3
40 |Ouvir os usudrios do setor e colaboradores o112 (3(0|1]12]3
41 [Substituicdo de gerentes de outras dreas da SRH o|l1]12(3(0o|1]2]3
42 |Identificagio de solugoes para problemas Oj1)12((3]10]1|2]3
43 [Formulagio de solugdes para problemas 0j1]12((3]10]1[2]3
44 |Implementacio de solugdes para problemas 0Oj1)12((3]10]1|2]3
Atitudes: Importincia Dominio
45 [Age com ética oj11213(0|1]2]3
46 |Assume novas responsabilidades oOj1]12((3]0]1]2]|3
47 |Atende de forma cordial os usudrios do setor oj1]12f(3]0]1]2]|3
48 |Adota postura adequada para representaraSRH [ 0 | 1 [ 2|3 | 0| 1 [ 2] 3
49 [Contribui para um clima favordvel de trabalho ofrj23fo]1]2]|3
50 |E comprometido com os interesses da FUB ofrj23foj1]2f3
51 [obementa deprcemns onsomemes | 0| 1|2 ]3]0 1] 2] 3
52 |Busca solugées alternativas oj1{2f3[0]1]2(3
53 [ esbclecments e e |02 ]3]0 1] 2]
54 |E responsdvel of1rj)23[0]1]2]f3
55 i\(:[l:;rclitjz—jzsa;u:rlzado acerca de assuntos oli1l2l3lo0l1l2]3
56 [Prima pela qualidade oOj1f{2f3(0]1]2(3
57 |Dissemina informagoes of1]123[0]1]2](3
58 |Reflete previamente sobre suas agdes of1]1213[0]1]2]|3
59 |Respeita a hierarquia Ol 1] 2]3]0]1[2](3
60 |Mantém-se disponivel a ajudar aos demais of1]2]13[of1]2]3
61 |Adapta-se ao ritmo das demandas of1]2]13fof1]2]3
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62 [E prestativo s solicitagées de outros setores of1)12(3(0of12]3
63 [E proativo O)j1)2((3)1011]2]3
64 [Incentiva a capacitacio de colaboradores of1}]12(3(of12]3

Indique, abaixo, outros conhecimentos, habilidades e atitudes que vocé julga relevantes aos
gerentes da SRH da FUB, para que a organizagio possa concretizar sua estratégia e faca avaliagao
quanto & importincia e ao dominio para cada um deles.

65 o1 (213101 [2]|3
66 of1f{2)1310f1]2]3
67 o1 (21310 1[2]|3
68 of1{2]310(f1]2]3
69 of1(2(3]101f2]3
70 of1(2(3]101f2]3
71 o[1{2]310f[1]2]3
72 o111 213(0]1]12(3
73 of1rf2(3j1011f2]3
74 o111 213(0]1]2(3
75 oj112]13]0f(1(|2]3
76 of1f(2(31011(2]3
77 oj112]13]0f(1(|2]3
78 of1f(2(3101f2]3
79 oj112]13]0f(1(|2]3
80 O 112|301 (|2]3
Dados do entrevistado Brasilia, de julho de 2006.

Nome: Sexo: M () F () |Idade:

Cargo:

Area de atuagio: Tempo de atuagio

na drea:
Area de formacio: Grau de Instrugao: 2° (); 3° ();E
s M (D O
Outros:
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