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RESUMO

O presente artigo é fruto de um estudo realizado junto aos alunos da 42 Edicdo do
Curso de Especializacdo em Gestdo de Pessoas no Servigo Publico, promovido pela
Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap). Teve como principal propésito
investigar os contextos organizacionais que favorecem ou dificultam a realizacdo do
mapeamento de competéncias, como ferramenta essencial para a implementagéao
da Gestdo por Competéncias em organizacdes publicas, atendendo a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, disposta no Decreto n°® 5.707/2006. A
pesquisa abrangeu a estruturacdo de um questionario com itens para avaliacdo de
aspectos, considerados relevantes, para o éxito do mapeamento de competéncias
em organizacdes. A pesquisa foi realizada buscando a percepcao de servidores que
atuam em diversos 6rgdos da administracdo direta, autarquica, fundacional e uma
empresa publica. Apresenta uma proposta de medida para avaliar o grau de
favorabilidade percebido no conjunto de 6rgdos pesquisados e a indicacao de que
aspectos sdo considerados como mais favoraveis e os menos favoraveis para
realizagdo do mapeamento.

Palavras-chave: Necessidades de treinamento. Avaliacdo de necessidades de
treinamento. Treinamento e desenvolvimento de pessoas em organizac¢des publicas.




1 INTRODUCAO

A crescente globalizacdo da economia e o0 acelerado processo de
inovacdo tecnolégica das ultimas décadas tém trazido novas e significativas
mudancgas na atuacgéo das organizagfes, que passam a conviver com a mudanca no
paradigma de uma sociedade anteriormente norteada pelos bens de producédo para
outra, na qual predominam os processos de inovacdo e informacédo (ALMEIDA,
MELO; BRITO, 2006).

Essas mudancas, na visédo de Felicio et al. (2007), tém afetado a forma de
conceber o papel do homem nas organizac¢des, evidenciando uma inadequagao nos
modelos funcionalistas de gestdo de pessoas, em que o individuo é considerado
como mero recurso. Essa obsolescéncia, de acordo com Fiuza (2008), tem levado
as organizacoes a atribuirem crescente importancia as politicas e praticas de gestédo
de pessoas, que ganham um carater cada vez mais estratégico, pela possibilidade
de gerarem, por meio dos individuos, capacidades que levam a competitividade e
melhoria de resultados.

Nesse cenéario, em que o conhecimento e ndo os recursos fisicos ou
financeiros s@o responsaveis pelo éxito organizacional, a aprendizagem tem se
tornado um processo fundamental para que as organizacfes possam atingir seus
objetivos. Por essa razdo, de acordo com Pilati (2006), o processo de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) vem assumindo, no contexto organizacional,
contornos cada vez mais estratégicos, uma vez que favorece o desenvolvimento das
competéncias humanas essenciais para a manutencdo, sobrevivéncia e o
crescimento das organizacdes, bem como para atender as demandas sociais a que
estao sujeitas.

De acordo com Bastos (2006), essas mudancas tém provocado, ainda,
uma redefinicdo no papel do Estado transformando-o de principal agente em um
propulsor do crescimento econémico. Esse novo papel, para Marconi (2003), tem
requerido do aparelho estatal ndo apenas recursos financeiros, mas também uma
revisdo do modo como as organizacdes operam e um maior preparo dos servidores
publicos. Isso reforca a importancia do processo de TD&E no contexto publico, como

forma de promover a qualificacdo e requalificacdo de seus profissionais, o que pode




ser constatado ao se verificar o expressivo aumento dos investimentos realizados
nos oOrgdos da Administracdo Publica Federal (APF) com a capacitacdo de

servidores, como demonstrado na Figura 1.

180,00
160,00
140,00
120,00
100,00

80,00

Valor em milhdes (RS)

60,00

40,00

20,00

Ano 2004  Ano 2005  Ano 2006 Ano 2007 Ano 2008  Ano 2009  Ano 2010  Ano 2011 Ano 2012

Figura 1 - Evolugéo dos investimentos na qualificac@o e requalificacéo de servidores da APF
Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados extraidos no Portal da Transparéncia

Com o proposito de dar melhor direcionamento a esses crescentes
investimentos, foi instituida em 23/02/2006, por meio do Decreto n® 5.707, a Politica
e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da administracao publica
federal, direta, autarquica e fundacional. Essa politica representou uma consolidacao
de esforcos para o alcance de uma maior efetividade no uso dos recursos
destinados ao processo de capacitacdo e desenvolvimento dos servidores publicos
federais que atuam nas organizacgdes por ela alcancadas (BRASIL, 2009).

A PNDP apresentou aos orgaos a clara diretriz de alinhar o processo de
capacitacdo dos servidores as necessidades e aos interesses organizacionais.
Buscou também promover a melhoria da eficiéncia e qualidade dos servigos publicos
prestados aos cidaddos e trouxe diretrizes que reforcam a importancia do
planejamento do uso dos recursos e do direcionamento de esforgos destinados a
formacao e educacédo continuada dos servidores, apoiando-0os em suas iniciativas.
Estabeleceu ainda o Plano Anual de Capacitacdo (PAC) que compreende as

definicbes dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem adotadas para




assegurar o cumprimento das finalidades e diretrizes estabelecidas pela PNDP,
incluindo acbes voltadas para o preparo dos servidores para 0 exercicio de cargos
de direcdo e assessoramento superiores. E o0 sistema de gestdo por competéncia e
o sistema de gestdo por competéncias, como forma de gerir a capacitacdo de forma
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicao.

Embora possa ser vista como uma excelente iniciativa, especialmente no
sentido de alinhar os investimentos feitos com a capacitacdo e melhoria da
qualificacd@o profissional dos servidores, a PNDP, a Administracdo Publica Federal
de forma geral ndo tem obtido éxito em sua implementacdo. Camdes (2012), em sua
dissertacdo de mestrado, realizou um estudo de natureza exploratorio-descritiva,
gue teve como objetivo caracterizar o processo de implementacdo da PNDP. Uma
de suas conclusGes foi que que a Politica ndo foi implementada com o éxito
esperado, em razdo de varios fatores dentre os quais, destacamos, neste trabalho, a
ineficiéncia dos instrumentos delimitados para sua implementacéo. De acordo com a
autora, uma das principais causas foi a reducionismo posto ao conceito do modelo
de gestdo por competéncias, restringindo-o apenas a capacitacdo, uma vez que a
adocao do modelo, de forma mais abrangente, seria, na visdo dos propositores da
politica, mais lento. Tal lentiddo vem especialmente do fato dos 6&rgédos
apresentarem diferentes graus de maturidade e diferentes niveis de alinhamento dos
demais subprocessos de gestdo de pessoas, como a selecdo, gestdo do
desempenho e remuneracgao.

Essa necessidade de alinhamento que pode ser encontrada em diferentes
estagios traz a nocao de que, para implementar, de forma bem sucedida, um modelo
de gestédo por competéncias, € necessario um contexto que favoreca o alinhamento
dos obijetivos institucionais, aos processos de gestdo de pessoas. Essa percepcéo é
reforcada por Oliveira (2008), que em pesquisa realizada no contexto da
Administracdo Publica, destacou a importancia de um clima organizacional favoravel
como elemento essencial para uma melhor efetividade do mapeamento de
competéncias, etapa inicial e essencial do processo de implementacdo de um modelo

de gestdo, possa produzir aprendizagem organizacional. De acordo com a autora, a




implantagcdo de um modelo de gestdo por competéncias, especialmente a construcao
de modelos que permitam o0 mapeamento de competéncias deve levar em
consideracao a cultura, a estrutura social e as peculiaridades de cada organizacao.
Essa percepcdo é ainda mais reforcada quanto se toma por referéncia,
trabalhos como o de Hoffman-Camara et al. (2010), Ferreira (2009) e Abbad e
Mouré&o (2012), que aproximam o processo de mapeamento de competéncias ao de
avaliacdo de necessidades de treinamento (ANT). Essa aproximacdo conceitual,
valida especialmente no caso da Administracdo Publica Federal Brasileira, reforca a
importancia da consideracdo aos fatores contextuais na definicho no mapeamento
das competéncias. Permite ainda o uso de modelos de ANT para compreender

melhor os aspectos relevantes para a realizacdo do mapeamento de competéncias.

Nesse sentido, o0 modelo proposto por Igbal e Khan (2011) contribui para a
compreensao da importancia do contexto para 0 mapeamento pois parte da
premissa de que os resultados de ANT,compreendidos neste trabalho como
similares aos do mapeamento de competéncias na Administracdo Publica. Segundo
os autores, a efetividade do processo pode ser maior quando a organizagao
consegue compreender sua importancia, reconhecendo-a ndo apenas como 0
primeiro passo para a elaboracdo de um programa de treinamento, mas também
como uma ferramenta de apoio gerencial que possibilita a solugcdo de outras

guestdes organizacionais e individuais.

Rabaglio (2010) ressalta ainda que antes de implantar um projeto de
competéncias é necessario que se dedique algum tempo e esforcos para
compreender se a organizacdo estad preparada para ou se € necessario que se
realize trabalhos prévios para que se possa resolver gquestdes que, segundo a
autora, sdo essenciais para que o projeto tenha éxito. Com base em experiéncias
vivenciadas em trabalhos de consultoria, em diversos tipos de organizagao, a autora
sugere alguns pontos que considera relevantes para o exame do contexto. Aspectos
relativos a imagem da unidade de Recursos Humanos; e a sua relagdo a alta
direcdo, com os gestores em geral, e destes gestores com suas equipes; a énfase
dada pelos gestores e pela organizacéo, de forma geral, ao processo de capacitacao

e ao desenvolvimento de pessoas; e ao patrocinio dado pela alta dire¢cdo ao projeto.




2 OBJETIVO

A partir do contexto exposto, considerando entdo a relevancia do contexto
favoravel para o mapeamento de competéncias, especialmente no contexto da
Administracdo Publica Federal Brasileira, o presente trabalho objetivou avaliar o
grau de favorabilidade contextual para 0 mapeamento de competéncias,
identificando aspectos que contribuem ou dificultam a implementacdo do processo
em organizacdes publicas. Teve como objetivo ainda possibilitar uma reflexado sobre
a importancia desses aspectos, indicando a importancia de se desenvolver estudos

cientificos que permitam uma investigacdo mais aprofundada.

3 METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo proposto, foi estruturado um questionario, com base
nas questdes propostas por Rabaglio (2010). O questionario foi repassado a alunos
da 42 Edicado do Curso de Especializacdo em Gestdo de Pessoas, promovido pela
Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), como etapa de elaboracdo de
trabalho final na disciplina de Gestdo de Pessoas por Competéncias na

Administracéo Publica e foi composto pelas seguintes questdes:

O RH tem imagem positiva no 6rgédo?

O RH desfruta de credibilidade junto & alta direcéo e aos gestores?
Ha uma boa integracao entre o RH, gestores e entre os gestores?

Ha uma relacéo positiva entre gestores e equipe?

Os gestores estéo sensibilizados para acdes de Gestéo de pessoas?
O orgéo tem investido em a¢des de desenvolvimento?

Os gestores solicitam treinamentos para sua equipe sem resisténcias?

Ha verdadeira intencdo de investir no desenvolvimento de pessoas?

© © N o o Bk W DD PRF

A alta direcao esta compatibilizada com este projeto? E;

10.A alta direcéo esta patrocinando o projeto?




Antes da aplicagdo do questionario, foi realizada validagdo semantica
junto ao proprio grupo de alunos, que ndo apenas validou a redacdo das questdes,
mas também simulou, com base em suas proprias percepcfes a analise dos
resultados a serem obtidos no processo. Assim buscou-se, em certa medida, seguir
procedimentos recomendados por Pasquali (1996, 1999) e Ghunter (2003) para a
elaboracao de instrumentos de pesquisa social.

Com o intuito de realizar uma analise consolidada e comparativa, foi dada
aos grupos orientacbes para que utilizassem nos questionarios uma escala de
concordancia de 10 pontos, em que um apontava total discordancia e 10 total
concordancia. A amostra contou com um total de 80 servidores que atuam nas
unidades responsaveis pelo processo de Gestdo de Pessoas, em 10 oOrgaos, de
diferentes naturezas, entre ministérios; agéncias reguladoras, autarquias federais;
instituicdo de ensino superior, entre outros. Com o propésito de assegurar que 0S
profissionais e oOrgdos representados ndo ficassem expostos, optou-se por nao
identificar os resultados, tratando-os apenas de forma agrupada, por questdo. Tal
medida possibilitou uma visdo mais consolidada do contexto predominante, bem
como a identificagdo das questdes mais criticas a serem avaliadas.

A analise dos dados foi realizada por meio do indice de favorabilidade,
que pressupbem que quanto maior o grau de concordancia das respostas, mais
favoravel € o contexto. O indice é calculado, por meio da soma dos produtos das
frequéncias das respostas pelos seus respectivos numeros, dividida pela pontuacéo
maxima possivel, calculada pelo produto do maior indice de concordancia (10)e da
frequéncia total das respostas. O indice apresenta uma relacédo direta com a média
ponderada demonstrando o percentual ponderado de concordancia, sendo que
quanto maior mais favoravel pode ser considerado o contexto para a realizagdo do
mapeamento. Os dados foram analisados de forma conjunta, buscando identificar
um indice geral, considerando a amostra e a diversidade de 6rgaos representados.
Sera também calculado por item para que se possa verificar, dentre as questfes
apresentas, quais sdo aquelas mais sensiveis e que precisam de uma maior
atencdo. Além da favorabilidade, calculou-se também a média e o desvio padrao,

como forma de avaliar o grau de concordancia das respostas.




Para facilitar o processo de analise optou-se por categorizar os resultados
em trés agrupamentos, um de resultados desfavoraveis, um de satisfatérios e outro
de favoraveis. Considerou-se como contexto desfavoravel, em que sdo necessarias
intervencdes antes de se iniciar um processo de mapeamento, aqueles que
apresentaram indices iguais ou inferiores a 50% (IF<50%). Como satisfatorio, em
que, embora sejam necessarias algumas acdes de melhoria, ja h& contexto
favoravel o suficiente para iniciar 0 mapeamento, considerou-se o0s indices
superiores a 50% e inferiores a 70% (50%<IF<70%). Por fim considerou-se como
contexto satisfatorio, aquele que apresentou um indice igual ou superior a 70%
(IF>70%).

4 CONCLUSOES

Considerando o conjunto das questbes e das respostas, percebeu-se um
indice geral de favorabilidade considerado satisfatério (61%). Tal indice aponta um
contexto em que, embora sejam necessarias mudancas e trabalhos prévios, ja é
possivel e viavel a realizacdo de um processo de mapeamento de competéncias.
Essa percepcdo de um contexto ainda ndo favoravel é coerente com os resultados
encontrados na pesquisa realizada por Camdes (2012) especialmente no que tange
a constatacdo de que, embora a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas,
tenha alcancado véarios avancos, ndo esta ainda adequadamente implementada, em
razao de diversos fatores, dentre os quais destacamos, neste trabalho, a ineficiéncia
dos instrumentos, em especial do mapeamento de competéncias, considerado como
etapa essencial para a gestdo por competéncias. O resultado encontrado elucida,
em certa medida, uma das possiveis razdes da ineficiéncia, que é um contexto ainda
nao plenamente favoravel para a realizacdo do mapeamento.

A analise das estatisticas descritivas apresentaram também resultados
interessantes, no geral percebeu-se valores elevados de média (7,93) e moda (7),
gue em principio, parecem contrastar com o indice de favorabilidade encontrado.
Todavia ao se analisar a dispersao das respostas, encontrou-se um desvio padrao

elevado (4,91), que, de certa forma, explica a razdo do indice geral encontrar-se
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satisfatorio e ndo favoravel. Sugere que, os 6rgdos encontram contextos distintos,
havendo possivelmente 6rgdos em que o contexto € mais favoravel e outros que
sejam desfavoraveis, que por sua vez indica a necessidade de que sejam
concentrados esforgos transversais, por parte dos atores centrais de implementacao
da PNDP, especialmente dos responsaveis pela implementacdo do sistema de
gestdo por competéncias, em mapear os diferentes contextos e identificar os
principais pontos desfavoraveis nos orgaos, e viabilizar a troca e o intercambio de
experiéncias entre aqueles que apresentam contextos favoraveis, para que se
consiga tracar elementos e acdes relevantes que possibilitaram tais condi¢cdes.

Com base na andlise dos indices por item do questionério, percebeu-se
gue todos encontram-se na regido considerada satisfatoria. Nao obstante, percebeu-
se que dentro dessa faixa, h4 uma consideravel variacdo no indice, havendo alguns
gue encontram-se quase na faixa considerada como favoravel (=270%) e outros que
se encontram mais proximos da faixa considerada desfavoravel (< 50%). A Tabela 1
apresenta os resultados de forma detalhada, bem como os indicadores das
estatisticas descritivas de média, moda e desvio padrédo. Para facilitar a visualizacéo
os itens foram classificados em ordem decrescente de indice de favorabilidade,
permitindo assim visualizar aqueles que apresentaram os resultados mais elevados,

distinguindo-os melhor daqueles que apresentaram os menores indices.

Tabela 1 - Analise dos resultados por item

ITEM %F |Média|Moda| DV
O orgao tem investido em ac¢des de desenvolvimento? 68% | 6,79 8 2,31
Ha verdadeira intencéo de investir no desenvolvimento de 66% | 661 7 2,52
pessoas?
O RH desfruta de credibilidade junto a alta direcdo e aos 63% | 6.34 8 2.41
gestores?
Os gestores solicitam treinamentos para sua equipe sem 62% | 6,19 4 244
resisténcias?
Ha uma relacdo positiva entre gestores e equipe? 62% | 6,16 8 2,27
A alta diregdo esté patrocinando o projeto? 60% | 5,99 7 2,61
Ha uma boa integracdo entre o RH, gestores e entre os 50% | 501 8 231
gestores?
A alta direcdo estd compatibilizada com este projeto? 59% | 5,90 7 2,68
Os gestores estéo sensibilizados para acdes de Gestdo de 55% | 5,48 , 230
pessoas?
O RH tem imagem positiva no érgéo? 54% | 5,44 5 2,39

Fonte: Dados de pesquisa
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Os dois aspectos que apresentaram os melhores indices, estdo ligados a
percepcao, que os respondentes tém, quanto ao investimento feito pelo érgdo em
gue atua se preocupa e tem concentrado esforcos no processo de desenvolvimento
dos servidores. Tal constatacdo demonstra que a elevacdo dos investimentos feitos
com a capacitacao dos servidores, conforme evidenciado na Figura 1 deste trabalho,
tém sido percebida pelos servidores nos diversos contextos organizacionais.

Na visdo de Rabaglio (2010) a percepcdao favoravel desses itens facilita o
processo de mapeamento. ISsSo ocorre pois 0 mapeamento possibilita a integracao
dos interesses individuais dos servidores as necessidades institucionais. Assim nos
contextos em que os servidores percebem os investimentos e esforgos feitos pela
organizacdo, no sentido de melhorar a qualificacdo profissional de seu quadro
funcional, buscando se municiar ainda de ferramentas e processos que busquem
considerar seus interesses particulares, supdem-se que haja uma menor rejeicdo ao
processo do mapeamento, aumentando a disposi¢cdo das pessoas em participar do
processo, ja que este possibilitara em, alguma instancia, o aprimoramento de
competéncias consideradas relevantes pelos servidores. Dessa forma os esforco e
trabalho necessario para implementacdo do mapeamento, ganha forca e sentido
para os profissionais, que nos tempos atuais, preocupam-se cada vez mais com o
desenvolvimento pessoal e profissional.

No contexto da Administracdo Publica Federal brasileira, essa percepcao
contribui ainda mais fortemente, pois, tendo em vista que outros aspectos,
geralmente associados a retencdo e motivacdo dos empregados, como
remuneracao, beneficios e politicas de carreira, sdo regidas por leis, havendo
portanto pouca discricionariedade para a gestdo, o processo de capacitagdo e
desenvolvimento profissional adquire fortes aspectos motivacionais necessario para
a retengao e estimulo dos profissionais.

A andlise da estatistica indica um consideravel indice de concordancia
nas respostas apresentadas, uma vez que as médias sao as mais elevadas do
conjunto (6,79 e 6,61) e os desvios padrao observados séo baixos (2,31 e 2,52). O
gue sugere que a percepc¢ao positiva € comum pela maior parte dos respondentes.

N&o obstante essa participacdo sinalize uma menor rejeicdo pelos
servidores quanto ao processo do mapeamento, tal resultado contrasta, de certa
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forma como o encontrado no outro ponto extremo da escala, que avaliou a imagem
da unidade de Recursos Humanos dentro do préprio 6rgdo. Esse item apresentou a
menor favorabilidade (54%), indicando que, embora os servidores considerem o
investimento feito na sua capacitacdo, ndo conferem muita credibilidade a unidade
que normalmente é responsavel pela conducéo do processo de mapeamento. Esse
resultado pode ter as mais diversas causas, que podem ir desde ao despreparo dos
profissionais que atuam nessas area, até mesmo a falta de apoio que essas
unidades tém para implementar as politicas e praticas para gestao das pessoas.

A constatacao de baixos valores de média (5,44) e moda (5) associadas a
um baixo desvio padrdo (2,39) indicam que essa percepcdo € expressivamente
compartilhada entre os respondentes. Tendo em vista que a maior parte da amostra
foi composta por profissionais que atuam nas areas, hormalmente responsaveis pela
formacao e implementacdo de politicas e praticas para gestdo das pessoas, essa
constatacdo apresenta contornos ainda mais preocupantes, pois demonstra que 0s
préprios profissionais que atuam nessas unidades percebem a baixa credibilidade de
que dispdem junto aos quadros funcionais dos érgaos em que atuam. Isso, na visdo
de Rabaglio (2010) pode impactar profundamente no projeto de implementacéo do
mapeamento, uma vez que a imagem negativa de uma equipe gestora, pode
provocar resisténcias, dificultando a participacdo e o envolvimento de diversos
atores importantes para 0 processo. A autora sugere que no caso de se perceber
uma imagem negativa, € importante que a area de RH, antes de iniciar o processo
do mapeamento, concentre esforcos em melhorar sua imagem e recuperar a
credibilidade junto aos diversos publicos com quem interage.

Na literatura ha caréncia de producéo cientifica que apresente resultados
ou instrumentos de pesquisa que investiguem a percepc¢ao que os profissionais de
uma organizacdo tém da unidade de RH. Embora haja trabalhos como o de Maestro
Filho (2004) e Fiuza (2008), que se predispdem a investigar a percepcao da
modernidade e mesmo favorabilidade das politicas de gestdo de pessoas, nao
encontrou-se na literatura, pesquisas que apresentem formas de se avaliar a
imagem de uma area de RH, havendo portanto uma lacuna cientifica que pode ser
investigada futuramente, para que as organiza¢cdes consigam avaliar a efetividade
de sua atuacdo, por meio da percepcao dos “consumidores” de suas politicas e

processos.
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Reforca ainda a importancia de que os 6rgdos publicos, em especial as
unidades de RH, invistam na melhoria da sua imagem e credibilidade, posto que
esta apresenta-se como um dos aspectos mais favoraveis. Para isso € necessario
que se invista na formacao de seus profissionais, melhorando sua qualificacdo, bem
como se formem esfor¢os para ampliagdo da coeréncia entre discurso e pratica no
contexto de implementacdo das politicas internas de gestdo de pessoas. Outra
possivel forma de se melhorar a credibilidade seria ampliar a participacdo dos
servidores no processo de formulacdo e avaliacdo das politicas e praticas de gestéo,
uma vez que isso pode aumentar a confianga do servidor, pelo fato deste se
considerar parte importante no processo.

Embora a percepcédo de que a imagem do RH junto ao 6rgdo de forma
geral ndo seja muito boa, quando se verifica essa mesma percepcéo junto a alta
direcdo e aos gestores, constata-se um contexto mais favoravel (63%), o que indica
que possivelmente os esforgcos realizados pelas unidades de RH, fazem mais
sentido para a instituicdo do que para os servidores, reforcando assim a percepcéo
de que € necessaria uma maior aproximacao dessas unidades dos servidores de
forma geral, por meio de estratégias de divulgacdo e ampliacdo da participacdo dos
servidores e da criacdo de mecanismos que assegurem que as contribuicbes dadas
serdo ouvidas e processadas. Também nesse item, percebeu-se bastante
uniformidade nas respostas, em razdo da elevada moda (8) e do baixo desvio
padréo (2,41).

No mesmo patamar de favorabilidade apresentaram-se os itens que
avaliaram a relacdo entre os gestores e servidores. Tendo em vista que tais itens
estdo intimamente ligados a percepc¢do do clima organizacional, conforme apontado
por Oliveira (2008). Tais resultados indicam que no que tange a aspectos
relacionados ao clima nao se encontra grandes problemas que impactem no
processo de mapeamento, havendo espaco, € claro para melhorias, mas nao
apresentando-se como um aspecto critico para o processo.

Essa percepcdo de uma relagdo positiva entre os gestores e suas
equipes, sugerem que ha no contexto das organizacfes pesquisadas um certo
comprometimento das liderancas com o desenvolvimento das suas equipes, 0 que

favorece o processo do mapeamento na medida em que esses mesmos gestores,
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teriam o poder de dificultar a participagdo dos servidores em atividades necessarias
para a identificacdo e mapeamento das competéncias. Ndo obstante percebe-se
ainda a necessidade de se investir ainda mais no processo de qualificagdo dos
gestores, para que esses estejam ainda mais preparados para criar contextos
facilitadores para a melhoria das politicas de gestao.

Embora néo esteja entre os aspectos com indices mais baixos, a
indicacdo de que na percepcdo dos respondentes, o patrocinio dado pela alta
direcdo ao processo do mapeamento, ndo é ainda um dos itens mais elevados,
preocupa pois sugere que as pessoas nao percebem claramente que a alta direcéao
compreende ou se compromete com 0 processo. ISso pode comprometer o processo

7

na medida em que tal participacdo € essencial, ja que o principal propésito do
mapeamento é identificar competéncias que sdo essenciais para o alcance da
missdo organizacional e de resultados estratégicos.

Também é importante, pois o patrocinio da alta direcdo pode promover de
forma mais efetiva a adesdo de outras instancias na organizacdo, criando assim
contextos favoraveis para a participacao de gestores intermediarios, servidores, bem
como favorecendo a disponibilizacdo dos recursos financeiros, or¢camentarios,
materiais e tecnoldgicos necessarios para a realizacdo do mapeamento. O
patrocinio da alta direcdo pode ainda aumentar a credibilidade da area de RH junto
aos diversos publicos, favorecendo ainda mais o contexto de implementacdo do
mapeamento.

Por fim percebeu-se que embora haja uma certa percepgdo de patrocinio
da alta direcdo e quanto a relacdo entre 0s gestores e suas equipes, 0S aspectos
relacionados a compatibilizacdo dessa alta dire¢do e a relacdo entre a unidade de
RH e os demais gestores (59% em ambos), apresentam-se como menos favoraveis,
sugerindo uma possivel incompreenséo por parte desses importante atores, quanto
ao processo do mapeamento ou mesmo quanto aos beneficios que esse pode trazer
a organizacao de forma geral. Dessa forma € importante que as unidades de RH

invistam em estratégias de comunicacao mais efetiva, ampliando o conhecimento e

a compreensao do processo do mapeamento junto a alta direcao e aos gestores.
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Tais esfor¢cos podem também favorecer o aumento da credibilidade do RH
nesse processo, uma vez que, na medida em que o0 mapeamento apresentar um real
sentido e utilidade para os gestores e alta direcdo, ha uma maior probabilidade de
que esses patrocinem e referendem melhor os esforcos e projetos. Para isso
sugere-se que o envolvimento de tais instancias, tanto no processo de construcao
metodoldgica, quanto na operacionalizagdo do mapeamento propriamente dito.

Por fim espera-se que este trabalho tenha trazido reflexes sobre
possiveis razdes da ndo obtencdo de pleno éxito na implementacdo da gestdo de
competéncias, como um dos instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas. A constatacdo que mesmo depois de 8 anos, desde sua instituicdo, ha
expressivos avancos a serem realizados na melhoria dos contextos organizacionais
necessarios para um bom mapeamento e gestao por competéncias.

Ressalta ainda a importancia das unidades de Recursos Humanos
compreenderem melhor seu papel nesse processo, buscando estratégias que
reforcem sua credibilidade e imagem junto aos diversos publicos envolvidos,
especialmente da alta direcdo, dos gestores e dos servidores de forma geral.

Destaca ainda a importancia de se realizar pesquisas cientificas mais
elaboradas que se proponham a investigar de forma mais precisa e com maior
amplitude os aspectos a serem considerados e barreiras a serem superadas antes
de se tentar implementar um processo de gestdo por competéncias ou mesmo da
etapa de mapeamento.

O trabalho apresentou algumas limitacdes, entre elas o fato de que tratou-
se de um simples levantamento de percep¢des, ndo sendo adotados parametros
cientificos mais rigorosos para a construgédo e validagdo, tedrica e empirica de um
instrumento de pesquisa que conferisse maior validade aos resultados encontrados.

Outra limitacdo € que justamente pela auséncia de tais critérios, ndo se
preocupou em obter-se uma amostra mais significativa e representativa dos
diferentes atores que sao envolvidos no processo de mapeamento. ISso pois,
embora os profissionais de RH tenham uma certa visdo de sua imagem perante a
alta direcéo, aos gestores e a organizacdo como um todo, a investigacdo baseada

na percepcao direta desses atores, tende a trazer resultados mais fidedignos.
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