PROPOSTA DE INDICADORES PARA MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS:
ESTUDO DE CASO NA UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS

Resumo: Conforme avancam as discussfes sobre a visibilidade
das informagdes nas instituicGes publicas e privadas, existe a
necessidade de estudo e pesquisa sobre métodos que possam dar
base de sustentacdo para a mensuracdo e exposicdo dos dados
que permeiam as organizagdes. Nesse contexto, a construgdo de
indicadores fidedignos € essencial para dar visibilidade
informacional aos projetos de iniciativa publica e contribui para
uma administracdo eficiente de recursos. Este artigo tem o
propésito de contribuir com o processo de contratacdo de
servidores e dar insumos para aplicacdo de melhorias no quadro
de funcionarios da Universidade Federal de Goids, para a
percepcao da necessidade do uso de indicadores como elemento
fundamental do gerenciamento e indicar caminhos para o
desenvolvimento de formas de mensuracdo e visibilidade de
atividades publicas para gerenciar pessoas, sinalizar falhas e
aplicar agdes corretivas.
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PROPOSAL OF INDICATORS FOR MAPPING SKILLS: CASE STUDY AT
UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS

Abstract: As they advance discussions on the visibility of information in public and private institutions,
there is a need for study and research on methods that can sustain the basis for measurement and display
of data that permeate organizations. In this context, the construction of reliable indicators is essential for
informational give visibility to public sector projects and contributes to the efficient management of
resources. This article aims to contribute to the process of hiring servers and give inputs for application
of improvements in staff of the Federal University of Goias, to the perceived need of using indicators as
a key element of management and indicate ways to development of measurement forms and visibility
of public activities to manage people, signal failures and apply corrective actions.
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1 INTRODUCAO

Avaliar uma série de televisao, um servico de restaurante, um produto comprado em um
shopping ou mesmo o comportamento de uma pessoa em um determinado ambiente parece ser
uma questdo bastante trivial na vida de qualquer individuo, no entanto, ndo se difere muito de
uma aplicacéo de avaliacdo de demanda de trabalho, de uma anélise para redefinicéo de atividades
ou para controle de qualidade de processos. As pessoas tém a tendéncia de realizar, mesmo que
de maneira informal, um mapeamento avaliativo para descobrir seu espaco em determinada
situacdo levando em consideracdo uma série de informaces para atribuicdo de valores.

A motivacéo deste artigo é discutir sobre mecanismos de visibilidade de ac¢Ges publicas
com o objetivo de cumprir as leis que estdo vinculadas a transparéncia e ao acesso aos dados
institucionais de carater publico, uma vez que os produtos e servigos de informacgdo nesse
sentido ainda estdo bem restritos as empresas privadas que utilizam essas ferramentas como
base para formulacdo de estratégias inteligéncia de mercado. Como a maioria das institui¢oes
da foco em acdes comercializaveis, de forma propriamente dita, como as ac¢Ges de atividades-
fim, os estudos nesse aspecto, sdo ainda iniciais, no entanto de suma importancia para o
desenvolvimento e evolucdo de métodos de administracdo e gestdo de informagdes, no sentido
de apoio nas tomadas de decisdes avaliando os ambientes onde uma determinada organizagéo
esta inserida. Com a avaliagdo de um método de mapeamento de competéncias baseado em
processos, as organizacbes terdo condicdes de atribuir visibilidade, mesmo de forma
simplificada, para a variavel mais complexa dentro de uma instituicdo, o conhecimento.

Nesse contexto avaliativo ou de mensuracgdo de informacgdes, a proposta do trabalho é
justamente dar visibilidade aos projetos de mapeamento de competéncia baseado em processos
que sdo desenvolvidos em instituicdes publicas, sendo possivel criar informacdes que auxiliem
nas tomadas de decisdo para a evolucdo de 6rgaos administrativos. Uma vez que tais 6rgaos
consigam demostrar os seus resultados de forma clara e objetiva como os resultados de projetos
devidamente mensuraveis, um passo enorme sera dado para implementagédo de estratégias de
melhoria continua aplicada ao servico publico. Pois o quadro que se verifica atualmente é que
mesmo com alguns programas/politicas nacionais que exigem que as informagdes institucionais
sejam disponibilizadas, como a lei de acesso a informag&o, na maioria dos casos, nao existem
registros que comprovam a efetividade de a¢6es ou dos processos administrativos.

O trabalho se prop6e a mostrar uma maneira de dar visibilidade informacional a partir

da criacdo de indicadores em um projeto de mapeamento de competéncias por processo da
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Universidade Federal de Goias (UFG), realizado pela Prd-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional e de Recursos Humanos, para dar insumos de melhorias de contratacdo de
servidores e aplicar acGes de incremento para o quadro desses funcionarios. A ideia chave ¢ a
insercdo de indicadores nesse modelo de mapeamento de competéncias por processo para tornar
0 projeto mais eficaz com a atribuicdo de medidas para facilitar a avaliacdo do projeto e
implantacdo de melhorias e criagdo de informagdes que chegam até a alta gestdo que toma as

decis@es da instituicdo.

2 AMETRICAE OS SISTEMAS DE MENSURACAO

Antes entramos no "universo™ de conceitos sobre os indicadores e 0 mapeamento de
competéncias por processos, que sao 0 objetivo de estudo principal, € necessario compreender
alguns conceitos relacionados a sistema de mensuracéo e a métrica, sendo que, esses conceitos
sdo partes essenciais para definicdo de indicadores e a sua aplicagdo para medir determinado
objeto. Dessa forma, serd irrefragavel a escolha dos indicadores para avaliar se 0 mapeamento
de competéncias € um bom instrumento para atender as demandas que surgem para estudos
acerca da Gestdo Estratégica de Pessoas no ambiente universitario ptblicol.

Willian Thompson — Lorde Kelvin (1824-1907), conceituado fisico que deu uma
contribuicdo fundamental ao campo de conhecimento da termodindmica, afirmava que se algo
ndo pode ser mensurado, logo realmente ndo existe (TRZESNIAK, 1998). Com essa afirmacéo
podemos perceber, ndo s6 o0 entusiasmo no cientista Lord Kélvin, mas que alguns campos de
conhecimento se tornaram tangiveis a partir de seu trabalho de pesquisa, no sentido de criacdo de
informacdes, nesse caso métodos de visibilidade de um objeto, para configurar a existéncia de
um determinado tema. No entanto, mesmo que algo seja mensurdvel, pode haver algumas
discussdes que sejam contestaveis, sobre a sua qualidade ou qualquer outra variavel de interesse
de julgamento, como por exemplo, 0 modelo de calculo de indicadores como o PIB? ou mesmo

o0 IDH?, que sdo criticados por estudiosos de varias areas de conhecimento em disputa sobre como

! Essa demanda esta evidenciada no artigo Mapeamento de Competéncias na UFG: Proposta de uma metodologia
para o projeto piloto, que evidencia como o tema proposto pode ser uma ferramenta eficiente para gerenciamento
dos Recursos Humanos no ambito do setor publico, sendo que é um método amplamente utilizado no setor privado.

2 Produto Interno Bruto (PIB) representa a soma (em valores monetarios) de todos os bens e servicos finais
produzidos numa determinada regido (quer sejam paises, estados ou cidades), durante um periodo determinado
(més, trimestre, ano, etc).

3 ndice de Desenvolvimento Humano (IDH) é uma medida comparativa usada para classificar os paises pelo seu
grau de "desenvolvimento humano" e para ajudar a classificar os paises como desenvolvidos (desenvolvimento
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seria 0 modelo mais assertivo. Todavia, medir eventos e objetos ndo é apenas uma necessidade
cientifica, mas é atribuir significado & complexidade dos fendbmenos e fatos naturais. Medir é
trabalho de rotina do ser humano para sua interacdo com a natureza, a partir, sobretudo, do
desenvolvimento dos métodos cientificos positivistas de relacdo com a natureza. Para que se
possa concretizar algum tipo de mensuracao € fundamental conhecer a existéncia de métricas e
instrumentos de trabalho adequados.

Geisler (2000) aponta que fendmenos fisicos como temperatura, peso, massa, Sao
adequadamente medidos, geralmente, com o uso de um simples aparelho. O autor continua
explicando que as Ciéncias Sociais, Administrativas e Comportamentais sdo fendmenos
considerados muito mais imprecisos, dos quais, temos poucos conhecimentos e
recursos/ferramentas, o que faz com que esses campos de conhecimentos sejam muito mais
dificeis, e trabalhosos de medir. Sendo assim, a afirmacao "o que medir" €, consequentemente,
0 primeiro principio da mensuragdo. Uma vez que essa decisdo de o que medir esta clara é
possivel definir que instrumento de medida pode dar conta do que se deseja medir. Instrumentos
de mensuracao tém uma multiplicidade de caracteristicas que acarretam em impactos na sua
eficiéncia e eficacia.

Geisler (2000) afirma que o processo de escolha de uma métrica é influenciado por trés
fatores: a cultura da organizacdo; um conjunto disponivel de métricas e o tipo de atividade a ser
medida; e outras influéncias, como os atores envolvidos (comunidade cientifica e de negdcios
ou interesses governamentais). A definicdo de métrica inclui trés aspectos: o item medido (o
gue medir), a unidade de medida (como medir) e o inerente valor associado com a métrica (por
que medir ou o que se pretende encontrar com esta mensuracdo). ldentifica, também, que para
avaliar ciéncia e tecnologia existe um unico método viavel: mensuracdo por indicadores. Com
isso, torna a enfatizar que maultiplos indicadores sdo necessarios para adaptar uma adequada
cobertura de dimensfes e aspectos de processos complexos, atividade e resultados. Um
indicador € uma representacdo de um dado evento ou fendmeno, se tornando uma métrica que
pode conter um ou mais indicadores uma unidade de medida reservada para a descri¢do do

objeto que serd mensurado.

humano muito alto), em desenvolvimento (desenvolvimento humano médio e alto) e subdesenvolvidos
(desenvolvimento humano baixo). A estatistica € composta a partir de dados de expectativa de vida ao nascer,
educacao e PIB (PPC) per capita (como um indicador do padrdo de vida) recolhidos a nivel nacional.
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3 CONCEITO DE INDICADORES

O principal objetivo de um indicador € traduzir, de forma tangivel e mensuravel,
determinada caracteristica de uma dada realidade (situacdo social) ou construida (acdo de
governo), de forma a tornar operacional a sua visualizacdo e avaliagdo. Logo, pode se tornar
um fundamental instrumento para dar visibilidade a fenémenos sociais complexos e de dificil
acesso para a gestao atraves de outros meios.

Segundo a obra do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (2010, p. 21), a
partir da visdo das politicas publicas, os indicadores sdo ferramentas que permitem identificar
e medir aspectos relacionados a um determinado evento, conceito, fendmeno, problema ou
resultado de uma intervencao na realidade. A literatura aponta diversas acepcGes acerca de
indicadores, todas guardando certa similaridade conceitual. Segundo Ferreira, Cassiolato e

Gonzales (2009), por exemplo:

“O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informag6es relevantes dos
elementos que compdem o objeto da observagdo. E um recurso metodoldgico que
informa empiricamente sobre a evolug@o do aspecto observado”.

Rua (2004) afirma que os indicadores sdo medidas que quantificam ou expressam uma
caracteristica, um insumo, um resultado, ou o desempenho de um processo, servico, produto ou
organizacdo. Ja segundo Magalhdes (2004), sdo abstracdes ou parametros de representacédo,
concisos, que facilitam a interpretacdo sendo usados para ilustrar as caracteristicas principais
de determinado objeto de andlise. Para o IBGE* (2005), os indicadores sdo ferramentas
constituidas de variaveis que, associadas a partir de diferentes formas, expressam significados
mais abertos sobre os fenébmenos a que se referem. Conforme podemos perceber, a definicéo
de indicadores definida pela comunidade cientifica € bastante aproximada, sendo, de forma
suscinta, um conceito defendido como uma variavel que engloba partes mensuraveis que a partir
de um processo de avaliacdo, conseguem dar visibilidade sobre um determinado objeto.

Em casos de mensuragdo de uma determinada variavel, podemos fazer uma associacao
de numeros/fatos que serdo a base para julgamento de componente como o desempenho,
qualidade, eficiéncia entre outros que sao definidos a partir dos critérios de quem realiza uma

avaliacdo. Nesse sentido, é relevante salientar que, Jannuzzi (2003), aponta que uma estatistica

40 Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE se constitui no principal provedor de dados e informacdes
do Pais, que atendem as necessidades dos mais diversos segmentos da sociedade civil, bem como dos 6rgéos das
esferas governamentais federal, estadual e municipal.
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ou um registro de um determinado cadastro administrativo, produzida por uma instituicdo
especializada ndo € necessariamente um indicador de desempenho; portanto, uma importante
distingcdo precisa ser feita entre:

« Estatisticas Publicas: representam ocorréncias ou eventos da realidade social, sdo
produzidas e disseminadas pelas instituicbes que compdem o Sistema Estatistico Nacional e
servem de insumos para a construgdo de indicadores;

« Indicadores de Desempenho de Programas: dentro de uma finalidade programaética,
permitem uma analise contextualizada e comparativa dos registros e estatisticas, no tempo e no
espaco;

« Sistema de Indicadores: constitui um conjunto de indicadores que se referem a um
determinado tema ou finalidade programatica. S8o exemplos o sistema de indicadores do

mercado de trabalho e o sistema de indicadores urbanos (Nac¢des Unidas).

Segundo Takashina, apud Camargo (2000, p.27):

“Os indicadores devem estar sempre associados as areas do negdcio cujos
desempenhos causam maior impacto no sucesso da organizagéo. Desta forma, eles
dédo suporte a analise critica dos resultados do negécio, as tomadas de decisdo e ao
replanejamento”.

O autor comenta ainda que os indicadores desencadeiam processos de melhorias
incrementais e revolucionarios, quando permitem, mediante valores comparativos referenciais,
demonstrar o0 posicionamento dos processos e, consequentemente, da organizagdo no mercado
em que atua.

Diante desses conceitos, € visivel que tanto para o desenho e a implantacdo de Politicas
Publicas, Planos e Programas quanto para a pesquisa social, os indicadores apresentam-se como
uma mediacao entre as evidéncias da realidade e da teoria, determinando instrumentos capazes
de identificar e medir algum tipo de fenémeno social, definido a partir de uma reflexao tedrica
(CARDOSO, 1998).

Os indicadores sdo fundamentais para o planejamento e controle dos processos
institucionais, pois constroem a base do planejamento. Estabelecem medidas de verificacdo de
mensuracdo de cumprimento de metas e objetivos e déo visibilidade para o rumo que uma
instituicdo ou organizacdo estd seguindo. Assim, facilita a acdo da gestdo, proporcionando

maior confiabilidade e seguranga na tomada de decisé&o.
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3.1 LimitacOes

A partir dos varios conceitos apresentados sobre o tema de interesse, fica evidente que
o indicador e a dimens&o de interesse ndo se confundem. E necessario que esteja claro que o
indicador apenas aponta, assinala, indica como o proprio nome revela. Contudo, é notorio a
existéncias de casos em que o foco das acdes seja deslocado da realidade com que se deseja
trabalhar para o indicador escolhido para representa-la. Ha casos até em que primeiro se escolhe
o indicador para depois associa-lo a um problema ou demanda. Conforme afirma Jannuzi
(2002), de fato em algumas situacdes existe forte identificagdo entre o conceito e o indicador
como, por exemplo, mortalidade ou morbidade por causas diversas; porém em geral essa nao é
a regra, principalmente para conceitos multidimensionais como desenvolvimento humano e
qualidade de vida.

Nesse passeio por Vvarios conceitos sobre indicadores como um modelo de
representacdo, € importante enfatizar que esse método de mensuracdo trabalha com a
subjetividade de informacdes e estatisticas definidas por pessoa, isso em alguns casos geram
representaces imperfeitas e suscetiveis. Por definicdo, os indicadores sdo abstracdes,
representacdes, simplificacbes de uma realidade especifica, deste modo sdo limitadas com a
visdo de quem produziu, coletou e/ou interpretou. Por tanto, ndo se deve confiar eternamente e
cegamente nas medidas, o que significa dizer que a alta direcdo de um projeto ou gestor de uma
politica publica deve, periodicamente, fazer uma avaliagdo critica a fim de adequar o0s
indicadores selecionados, considerando a insercdo de novos modelos mais aperfeicoados
baseados em novas teorias. Deve-se, portanto, confiar nas escolhas realizadas enquanto néo
surgirem alternativas melhores, mais validas e aprimoradas, desenvolvidas a partir de pesquisas
e trabalhos metodologicamente confiaveis (MAGALHAES, 2004).

3.2 Func0es Basicas

Partindo do conceito de Bonnefoy (2005), pode-se dizer que os indicadores possuem as
seguintes funcdes basicas:

» Funcdo Descritiva: consiste em aportar informacdo sobre uma determinada realidade
empirica, situagdo social ou acdo publica como, por exemplo, a quantidade de familias em

situacdo de pobreza;
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« Fun¢do Valorativa: também chamada avaliativa, implica em agregar informagao de juizo
de valor a situagdo em foco, a fim de avaliar a importancia relativa de determinado problema
ou verificar a adequacdo do desempenho de um programa como, por exemplo, 0 nimero de
familias em situacdo de pobreza em relacdo ao numero total de familias.

Quando um indicador ndo reflete a realidade que se deseja mensurar ou ndo € considerado
nos diferentes estadgios da elaboracdo e na execucdo de politicas, planos e programas, a
desinformacdo implica no gasto excessivo de tempo e de recursos publicos, além da auséncia

de visibilidade de atendimento das expectativas da sociedade.

3.3 Complexidade de Modelos de Indicadores

Essa classificacdo permite que possamos acompanhar a linha de raciocinio de producéo
intelectual do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo (2012, p.13) que compreende
que simples indicadores podem ser combinados de forma a obter uma visdo multidimensional
e ponderada da realidade. Segundo a Gtica de complexidade, os indicadores podem ser:

« Analiticos: sdo aqueles gque retratam dimensdes sociais especificas. Pode se citar como
exemplos a taxa de evasédo escolar e a taxa de desemprego;

« Sintéticos: tambeém chamados de indices, sintetizam diferentes conceitos da realidade
empirica, ou seja, derivam de operacfes realizadas com indicadores analiticos e tendem a
retratar o comportamento médio das dimensdes consideradas. Diversas instituicdes nacionais e
internacionais divulgam indicadores sintéticos, sendo exemplos o Produto Interno Bruto (PIB),
o Indice de Desenvolvimento da Educagio Béasica (IDEB), o indice de Precos ao Consumidor
(IPC) e o Indice de Desenvolvimento Humano (IDH).

A respeito da escolha do grau de complexidade dos indicadores, é possivel argumentar
gue uma determinada realidade que se pretende alterar ou mensurar com uma determinada
politica € complexa, sua administracdo ndo deve se restringir a simples apreciacdo de um
indicador sintético. Como um exemplo classico nesse contexto de indicadores, o IDH, que é 0
resultado da ponderagdo de trés temas distintos (economia, salde e educacdo), busca melhor
representar o nivel de desenvolvimento socioecondmico de um pais; no entanto a sua
composicao mistura um conceito mais sensivel as variagdes conjunturais e de prazo mais curto
(PIB per capita) com conceitos estruturais menos sensiveis e de prazo mais longo de evolugéo
(satde e educacdo). Assim, uma variacdo anual positiva do IDH decorrente do aumento do PIB

per capita pode, por exemplo, camuflar uma estagnacdo ou até um retrocesso nas outras
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dimensdes estruturais do indice que envolve os fatores relacionados a saude e educacdo

(Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, 2012, p. 13).

4 GESTAO DE COMPETENCIAS

O surgimento desse novo modelo de gestdo é estabelecido pela transicdo do modelo de
sociedade industrial, caracterizado por estabilidade, padronizacgdo, especializacéo e hierarquia,
para 0 modelo de sociedade do conhecimento, definido por um ambiente instavel, de alta
complexidade e competitividade (VERGARA, 2008). Vale ressaltar que essa nogdo de
sociedade do conhecimento também é pontuada na obra de Manuel Castells (1998), que foi um
pontapé inicial para discussfes sobre esse assunto, e também um conceito amplamente usado
na obra de Latres & Albalgi (1999), para argumentar sobre aspectos modernos onde a Era da
Informacéo influencia diretamente como a nova qualidade do trabalho e novos espagos de
regulacao.

E importante ressaltar que a discussdo de gestdo por competéncias foi uma parte
amplamente trabalhada em conceitos de trabalho imaterial. Lazzarato e Negri (2001) entendem
que a base conceitual da producdo imaterial representa 0 méximo distanciamento do modelo
taylorista-fordista. Negri (2003, p. 92) conceitua trabalho imaterial como “o conjunto das
atividades intelectuais, comunicativas, afetivas, expressas pelos sujeitos e pelos movimentos
sociais”.

Negri e Hardt (2003, p. 314) classificam o trabalho imaterial em trés tipos:
O primeiro estd envolvido numa producdo industrial que foi informacionalizada
e incorporou tecnologias de comunicagdo de um modo que transforma o proprio
processo de producdo. (...). O segundo é o trabalho imaterial de tarefas analiticas
e simbolicas, que se divide na manipulagdo inteligente e criativa de um lado e
nos trabalhos simbélicos de rotina do outro. Finalmente, a terceira espécie de

trabalho imaterial envolve a producéo e a manipulacdo de afetos e requer contato
humano bem como trabalho do tipo fisico.

Desta forma, a economia imaterial, que esta fortemente baseada na producdo de
informacao, imagens e servicos, é bem diferente dos modelos mais antigos de trabalho que
presavam a forca fisica, o trabalho mecénico e todo esforgo voltado para a construcdo de
produtos/servicos de automatismo. E necessario, precisamente, abordar novas habilidades dos
trabalhadores, tais como a inteligéncia, a imaginacdo, a criatividade e a afetividade para
integrar toda uma dimensao subjetiva que vai além de meras caracteristicas econémicas antes
relegada ao dominio exclusivamente pessoal e privado, conforme pontua (PELBART, 2003,
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p.24). Essa configuragdo do trabalho em trabalho imaterial solicita como nunca a
subjetividade do trabalhador, o seu estilo de vida, a sua capacidade independente de
intervencao (COCCO, 2000).

Diante desses fatos, a gestdo com base na competéncia demonstra ser um meio
alternativo ao modo tradicionalmente utilizado pelas instituicdes. Obviamente, ndo podemos
prosseguir com essa tematica sem antes introduzirmos, de forma mais especifica, algumas
definicdes relevantes do termo competéncia. No entendimento popular, usa-se competéncia
para designar uma pessoa com condi¢fes de realizar determinada atividade. No universo
académico, ha diversos doutrinadores que criaram definicdes para explicar o significado da
expressao competéncia. Podemos nos concentrar na afirmacao de Branddo (1999), que destaca
gue competéncia ndo € o conjunto de qualificacdes de determinado individuo e sim o resultado
da aplicacdo dessa bagagem no trabalho.

Chiavenato (2008) apresenta as seguintes definiges das dimensdes de competéncia:
Saber — refere-se ao Conhecimento. Implica os questionamentos e esforcos voltados a
informacdo que possa agregar valor ao trabalho. E o que se deve fazer para desenvolver com
qualidade aquilo que lhe é atribuido. Saber Fazer — refere-se a Habilidades. Significa aplicar o
conhecimento, resolver problemas, criar e inovar. As habilidades s&o 0 que se deve saber para
obter um bom desempenho, estando orientadas para a aplicacdo produtiva do conhecimento.
Saber Agir/Querer Fazer — refere-se a Atitudes. Buscam um comportamento mais condizente
com a realidade desejada. Neste momento, realiza-se a unido entre discurso e acdo. Significa
ter atitudes compativeis para atingir eficAcia em relacdo aos conhecimentos e habilidades
adquiridas. Essa dimensdo diz respeito a um sentimento ou a predisposigdo do profissional.

Da mesma forma, Dutra (2011, P. 115) vai ao encontro desse raciocinio quando afirma
que “o conceito de competéncia, quando compreendido em toda a sua extensdo e utilizado em
conjunto com outros conceitos, permite grande avango na compreensao da gestdo de pessoas”.
O referido autor apresenta a gestdo de pessoas por competéncia agregando outros referenciais
teodricos exigidos para 0 sucesso neste tipo de gestdo e defende a utilizagdo em conjunto da
competéncia, complexidade e espaco ocupacional.

Outros autores apresentam importantes consideracGes sobre competéncia. Fleury e
Fleury (2001, p. 188) afirmam que competéncia ¢ “um saber agir responsavel e reconhecido
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem

valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. Sendo assim, a utilizacdo do
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modelo de gestdo por competéncias traz beneficios ndo sé para os individuos, mas também para
as organizacgdes em que estdo inseridos.

Evidencia-se que a competéncia pode ser conferida tanto a organizacdo com as
competéncias que lhe sdo proprias, quanto as pessoas com seus conjuntos de competéncias,
aproveitadas ou ndo pela instituicdo. Ao comparar as competéncias das organizacdes e das
pessoas, nota-se um processo permanente de permuta entre elas, numa relacdo intima entre
aquelas gue sédo organizacionais e as que sdo individuais (DUTRA, 2007).

Deste modo, isto € possivel gracas as possibilidades oferecidas por esse modelo de
gestdo, onde as competéncias sdo multidimensionais e possuem quatro caracteristicas basicas
(CARBONE et al., 2005): Sao dinamicas — uma vez que exigem uma constante interagdo entre
pessoas e grupos internos e externos a organizacdo, visando a sua constante ampliacdo e
atualizacdo. S&o sistémicas — considerando gque envolvem a busca ordenada de estratégias,
definidas sob a ética dos sistemas abertos, que buscam a integracao e a troca de influéncias com
0 ambiente externo. S&o cognitivas — a medida que se relacionam aos conhecimentos gerenciais
necessarios para a identificacdo das competéncias importantes em cada organizacao e variam
de acordo com os modelos de pensamento adotados. S&o holisticas — pois induzem a ampliacdo
do foco de andlise do valor e do desempenho de uma organizacao para além dos indicadores
financeiros, favorecendo, com isso, a aquisicdo de uma percepcdo mais integradora dos
fendmenos organizacionais.

Com base no objetivo basilar deste estudo, ressalta-se a definicdo de gestdo por
competéncias prevista no Decreto 5.707/2006 (BRASIL, 2006, p. 1), para servir de parametro
para a Administracdo Publica Federal Direta, autarquica e fundacional:

Gestdo por competéncia - gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias ao desempenho das
fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigdo.

A flexibilidade desse modelo de gestdo voltada para as competéncias estabelece uma
alternativa empreendedora para a administracdo das instituicbes (GUIMARAES, 2000).
Contudo, a transicdo do modelo tradicional de gestdo de pessoas para o de gestdo por
competéncia ndo ocorre de forma simples, visto que sua implantagédo nas organizagdes publicas
geram diversos impactos e desafios de grande proporcao, em face das limitagdes em relacdo a

minima flexibilizac&o do sistema tradicional de Gest&o.
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5 DESCRI(;AOADO CASO: PROPOSTA DE INDICADORES PARA MAPEAMENTO
DE COMPETENCIAS NO DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

ApoGs a apresentacdo do marco conceitual, € importante fazer a integracdo entre os
conceitos e sobre o objetivo da pesquisa. Muito é dito sobre melhorias em processos de
contratacdes e em atividades relacionadas com a area de Recursos Humanos (RH), mas o grande
desafio é elencar formas de mensuracédo para avaliar se tais processos estdo, de fato, cumprindo
suas propostas de melhorias com eficiéncia e eficicia. A partir do que vimos anteriormente,
podemos compreender os indicadores como um fator essencial nesse processo de julgamento
de metodologia de melhoria proposto pela Universidade Federal de Goias pela Pré-Reitoria de

Desenvolvimento Institucional e Recursos Humanos.

5.1 Local da Pesquisa

A Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional e Recursos Humanos (PRODIRH) é
um 6rgdo da administracdo superior da Universidade Federal de Goias (UFG), vinculada a
Reitoria, que tem por objetivo viabilizar a missdo da UFG promovendo o desenvolvimento
humano e institucional através da gestéo:

do planejamento;

T @

da avaliacdo;

da informacéo institucional;

o o

das pessoas;

@

do ambiente de trabalho, o que descreve bem sua vocacéo;
f. e de responsabilidade com os planos, politicas e objetivos institucionais.

Esse 6rgdo trabalha com um projeto de Mapeamento de Competéncias, que tem como
finalidade levantar as competéncias necessarias ao desempenho das atividades administrativas
e das disponiveis nos servidores efetivos da UFG utilizando como método a pesquisa
documental e de campo com as ferramentas questionario, entrevista e observacéo.

Fazem um apanhado geral sobre o objetivo de pesquisas da PRODIRH com relagéo a
essa tematica as bases de dados e as informacdes geradas a partir do mapeamento que subsidiam
o dimensionamento, a capacitacéo e a avaliagdo de desempenho em toda a UFG. Os beneficios
esperados sao diversos, sendo possivel destacas 0s mais interessantes nesse momento para a
instituicao:
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e Criacdo de mecanismos para medir as competéncias a partir de processos, de forma a
tornar os processos de contratacdo mais eficientes, eficazes e assertivos na questéo referente ao
que rege a contratacdo na UFG;

e Comprovar caréncias de servidores/técnicos em departamentos da instituicdo, dando
visibilidade na questéo referente ao problema de aumento de servi¢o publico com os programas
federais, mas na auséncia de investimento em pessoas para suprir essa nova demanda;

e Desenvolvimento de pessoas para 0s cargos publicos, como um gatilho para trabalhar a
motivacao de uso de conhecimentos na area publica.

Para dar inicio ao mapeamento é necessaria a aplicacdo em um 6rgdo piloto para
possiveis adequacdes da metodologia adotada. O 6rgdo selecionado foi Departamento do
Pessoal da UFG devido a sua complexidade das suas atividades, o nimero elevado de processos
administrativos ja modelados neste 6rgao e a disposicao da equipe gestora em ser o piloto desse

projeto.

5.2 Projeto PRODIRH: Metodologia de Mapeamento de Competéncias - Modelo
baseado em Processos

Ainda no local da pesquisa, a PRODIRH compreende o mapeamento de competéncias
como um ativo informacional que sera a base de tomada de decisdes estratégicas para alocacdo
de funcionario na institui¢do publica.

A metodologia adotada nessa proposta foi desenvolvida considerando principalmente o
cenario organizacional da Instituicdo Federal de Ensino Superior em que foi realizado o
mapeamento e as ferramentas organizacionais existentes para a aplica¢do. Na elaboracdo dessa
metodologia houve a preocupacdo em ndo distancia-la das diretrizes ja contidas no decreto
presidencial n°. 5.707/2006 que institui a Politica e as diretrizes para o desenvolvimento de
pessoal, adotadas também pela secretaria de Gestdo Publica do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo. Além destas fontes, a obra de Brandao (2012) foi base para este estudo
por sua caracteristica técnica.

Primeiramente sdo levantadas as competéncias organizacionais que consistem no
conjunto de competéncias de cada 6rgdo segundo a missao, visao e estratégias. Com o objetivo
de identificar e analisar as competéncias tendo como referéncia a estratégia organizacional,
primeiramente € realizado a pesquisa documental, que consiste nos seguintes documentos nesta

Instituicao:
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» Dos documentos institucionais - PDI, Resolu¢des, Documentacdo geradas pelos
processos de trabalho;

« Das diretrizes estratégicas de cada Orgdo Administrativo e Unidade Académica
(OA/UA) — Planejamento Estratégico (missdo, visdao de futuro e objetivos estratégicos)
(BRANDAO, 2012).

Ap0s o levantamento das competéncias organizacionais, estas devem ser validadas pelo
gestor ou pela equipe gestora.

Este levantamento € realizado com o objetivo de identificar as competéncias necessarias
para cada posto de trabalho. Com a analise documental realizada, s&o levantados os processos
de trabalho dos ambientes administrativos. Nos ambientes, objeto do mapeamento, em que néo
for possivel identificar claramente o0s processos, o levantamento se dara considerando a
documentacao existente e as informacdes colhidas junto aos servidores que desempenham o
papel na instituicdo.

Ap6s um levantamento prévio das competéncias necessarias, durante a reunido que o
gestor ou a equipe gestora validardo as competéncias organizacionais, também serdo validadas
as competéncias necessarias. Sera oportunizada a inclusdo de novas competéncias necessarias
conforme a direcdo do(s) gestor(es).

Nesta fase é importante identificar a necessidade de outros profissionais e competéncias
que ndo existem no ambiente organizacional. Esta informacdo sera gerada a partir da
documentacao existente e da entrevista que sera realizada com os Gestores. Os dados levantados
serdo objetos de andlise e sera proposto ao gestor o perfil profissional desejado pelas Unidades
Académicas e Orgdos Académicos que ird validar a sugest&o ou indicar o profissional desejado.

Apos traduzir as competéncias organizacionais da regional/unidade/6rgdo em
comportamentos observaveis dos servidores, o levantamento das competéncias existentes €
realizado a partir da auto avaliacdo do servidor. Com as competéncias necessarias levantadas
serdo verificadas as competéncias existentes nos servidores através de questionario. O
questionario elaborado pela equipe responsavel pelo mapeamento seré enviado ao gestor a fim
de obter sua validacao.

Apos elaborar o questionario e obter a validagdo com o(s) gestor(es), os servidores s&o
convidados a responde-lo. A aplicacdo do questionario € realizada no local de trabalho do

servidor.
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6 DESENVOLVIMENTO DO PROBLEMA DE PESQUISA: CRIANDO O
INSTRUMENTO DE MENSURACAO

Conforme apresentacéo conceitual e metodologias de trabalho envolvendo mapeamento
de competéncias baseado em processo, que é — basicamente — um modelo de organizacdo de
atividades/procedimentos de forma eficiente, fica ainda a divida, como mensurar esse projeto
para dar visibilidade ao processo de mapeamento para dar condigdes ideais para uma avaliacdo
da metodologia, podendo futuramente criar informagdes que contribuam na melhoria continua
do processo dentre outras estratégias que possibilitem a evolucao do modelo.

A proposta €, justamente, criar indicadores para que as informacgdes de mapeamento de
competéncias possam ser medidas e, assim, passiveis de avaliagdo para implementagdo de
melhorias. A ideia é captar as competéncias que foram levantadas no local da pesquisa, atribuir
pesos para que seja possivel o calculo para futuras conclusées, como por exemplo, entender o
porqué de um departamento estar carente de uma determinada competéncia, propondo uma
estratégia de treinamento para qualificacdo dos funcionarios que ndo detém o conhecimento
para exercer a competéncia exigida.

Os indicadores serdo fundamentados com as seguintes dimensées, que foram base para
0 projeto de competéncias da UFG:

v' Competéncias Organizacionais: Sdo as atividades definidas pela instituicdo para
garantir que as tarefas que o departamento disponibiliza sejam realizadas em tempo habil.

v' Conhecimento: Sdo as caracteristicas para a execucdo das atividades, partindo da
aplicacdo das competéncias mapeadas que um individuo que executa para cumprir suas
determinacg6es, com as informacdes especificas esperadas dos funcionarios.

v' Competéncia Técnica Individual: Também denominado como Comportamento
Observavel. Sdo os conhecimentos combinados com as especificidades das atividades de cada
individuo, combinado com os resultados que séo esperados a partir de atividades.

v Resultados Esperados: Sao as caracteristicas basicas que se espera em cada atividade
proposta pela instituicdo, dada uma determinada funcdo e cargo que o funcionario ocupa na
instituicao.

A partir da demanda para dar visibilidade para o projeto de mapeamento de
competéncias por processos da UFG, conforme explica Fernando (2004, p. 9), os indicadores
sdo varidveis que expressam Vvarios processos, de forma a se obter um quadro de

representatividade de uma determinada instituicdo, assim como 0s processos importantes e que
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necessitam de monitoragdo/controle. Nesse contexto, sdo heuristicas para o desenvolvimento
de um sistema de indicadores, a sequéncia de passos abaixo:
- Identificar os processos: € o primeiro passo para perceber que o todo € divisivel em varias
partes e que, apesar de estas poderem ser visualizadas como autdbnomas, elas se inter-relacionam
e sdo sensiveis umas as outras. A divisdo em varios processos ajuda a conhecer os detalhes
importantes de cada um e possibilita a definicdo de indicadores representativos.
- Observar os parametros principais: o entendimento da importancia do processo leva o
gestor a identificar os principais parametros necessarios para 0 seu monitoramento. S&o eles
que d&o forma e orientacdo ao processo, atuando como verdadeiros termdmetros prontos para
ser utilizados em um sistema de medi¢cdo, merecendo energia adicional por parte dos
administradores.
- ldentificar as causas e efeitos nos parametros principais: um processo com mau
desempenho afeta, em efeito cascata, todos os demais processos a frente e, de modo geral, 0
resultado para o qual ele participa. Os parametros principais sdo dependentes e causam
dependéncia, em maior ou menor grau, em outros parametros principais de outros processos. A
observancia dessa relacdo leva a uma melhor leitura do processo de identificacdo dos
indicadores.
- Estabelecer os indicadores que representam os processos: uma vez identificadas as relagdes
entre os parametros, determinam-se os indicadores que melhor traduzem a existéncia dos
processos, seus resultados e relacbes de causas e efeitos. Determinam-se as formulas e
expressam-se as comparagoes pertinentes.
- Observar a evolugéo dos indicadores: um sistema de indicadores anuncia, em determinado
momento, a situacdo passada de um acontecimento. A ocorréncia de varios ciclos oferece uma
visdo do caminho percorrido, dos erros e acertos. A série historica dos indicadores da
sustentacdo as decisfes gerenciais, uma vez gque, embora represente 0 passado, € a expressao
da verdade nua e crua. Os efeitos das decisdes somente séo sentidos ou observados quando sdo
revelados pela otica dos resultados dos indicadores comparados aos padrfes estabelecidos.
Conforme a definicdo de mensuracéo acima, a proposta de indicadores para tonar visivel
esse campo de mapeamento de competéncias, serdo levantados os registros sobre as
competéncias no departamento de pessoal da UFG, serd selecionado uma competéncia, em
especifico, para a aplicacdo da proposta de indicadores e em uma escala de mensuracéo, escala

Likert, no sentido de dar subsidios para uma estratégia de visualizagdo da competéncia.
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Nosso estudo piloto contempla a competéncia de utilizagdo do sistema integrado de
monitoramento, execucdo e controle (SIMEC) do Ministério da Educacdo, para
acompanhamento de ac@es judiciais dentro do departamento de pessoal da UFG. Faremos a
aplicacdo da escala Likert para medir o comportamento dos servidores da instituicdo alvo da
pesquisa, utilizando opg¢des de resposta que variam de um extremo a outro (por exemplo, de
nenhum dominio de conhecimento para dominio total do conhecimento).

Entrando em detalhes na proposta do indicador de visibilidade do projeto de
mapeamento, a competéncia denominada Conhecimento, mostrada no quadro 1, sera base para

o célculo do indicador, onde os valores serdo definidos conforme a tabela a seguir:

Quadro 1 — Definicao de Valores para Indicador de Mapeamento de Competéncias.

Declaracdo de Conhecimento Escala de Mensuracdo (Likert)
Operar o Sistema SIMEC,; Recebe (0 a 5)
Conhecer os tramites processuais exigidos pelo MEC; Recebe (0 a 5)
Dominio da ferramenta (SIMEC); Recebe (0 a 5)
Dominio de Internet - Saber utilizar correio eletrdnico (e-mail); Recebe (0 a 5)
Dominio de planilhas eletronicas; Recebe (0 a 5)
Dominio de ferramentas como: scanner e Xerox; Recebe (0 a 5)
Saber distinguir pegas processuais. Recebe (0 & 5)

Perceba que esse quadro faz uma escala de mensuracao (Likert) sobre as respostas do
usuario, garantindo que as informacdes sobre as declaracdes sejam mais consistentes para a
compreensdo e elaboracdo do indicador, como é possivel verificar no exemplo do quadro 1, o
primeiro conhecimento definido, operar o SIMEC, esta baseado em uma numeracdo onde
saberemos quem tem conhecimento total, quem ndo tem conhecimento algum e as variacdes
que acontecem com o conhecimento tacito as pessoas alocadas na instituicdo, fazendo com que
a qualidade do indicador seja, no minimo, consideravel para o trabalho de mensuracdo do
mapeamento de competéncias.

Em posse dessas informagdes, realizaremos o seguinte célculo:
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Figura 1 — Férmula de Célculo para definicdo de Indicadores para Mapeamento de Competéncias.

n

= IMPC

i=1

N

Onde:
Sigma (soma): Representa a soma de todos os pontos de declaracdes referentes a competéncia.
N: E a variavel que mede o nimero total de declaraces
IIMC: E o Indicador do Mapeamento de Competéncias por Processos.

Lembrando que o conhecimento definido para as competéncias foi elaborado pela
equipe PRODIRH, que fez um quadro com todas as competéncias de interesse para o projeto,

sendo 79 competéncias definidas com a estrutura seguinte:

Quadro 2 — Mapeamento de Competéncias do Departamento de Pessoal da Reitoria da Universidade Federal de Goias.

Setor — Coordenacédo Financeira de Pessoal / DP

Resumo — Sistema Integrado de Monitoramento Execucédo e Controle: A¢oes Judiciarias

Competéncia

Competéncia

Técnica Individual

Conhecimento

Resultado Esperado

Organizacional (Comportamento
Observavel)
Ser capaz de utilizar o | Ser  capaz  de | Operar o Sistema SIMEC; | Condicdo: Utilizando
Sistema SIMEC para | cumprir Conhecer os trdmites processuais | o sistema SIMEC;

acompanhamento  de
Ac0es Judiciais.

determinacgdes
judiciais junto ao
MEC, utilizando o
Sistema SIMEC
para  acompanhar
Ac0es Judiciais.

exigidos pelo MEC,;
Dominio da ferramenta (SIMEC);
Dominio de Internet
Saber utilizar correio eletrénico (e-
mail);

Dominio de planilhas eletrénicas;
Dominio de ferramentas como:
scanner e Xerox;
Saber distinguir pecas processuais.

Resultado:
Cumprimento parcial
das determinagdes
judiciais, junto ao
MEC.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme apresentado, os indicadores sdo fundamentais para a criacdo de cenarios

prospectivos em processos de constru¢ao do amanhd, oferecendo as organizagdes fotografias dos
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passados distante e proximo, além de prover informag@es valiosas para a tomada de decisdo. Ao
longo deste artigo ficou evidente que a elaboragdo de indicadores ndo € uma tarefa das mais simples.

Por mais que o uso de indicadores seja considerado um trabalho arduo, as instituicdes
publicas devem estar preparadas para aceitar esse desafio de mensurar suas atividades e
projetos, pois aprender a avaliar seus recursos para otimizar suas atividades é uma obrigagéo
desde quando as leis referentes ao acesso a informacao e transparéncia estdo em vigor. Nesse
contexto, cabe a gestdo compreender que existe a necessidade de indicadores como instrumento
da administracdo. No estudo, percebemos que a construcdo de indicadores foi inicializada, no
entanto, ainda ndo houve o cuidado de fundamentacdo na importancia dos processos e nas
relagBes de causa e efeito observadas, de modo a oferecer uma ferramenta plausivel para a
administracdo da instituicdo publica.

Uma vigilancia constante do uso, da utilidade e da necessidade do indicador permite ao
administrador detectar a existéncia de vicios e, por conseguinte, escapar da armadilha dos
ndmeros que teimam em aparecer, sem, no entanto, agregar valor para a decisdo gerencial, ou,
pior, levando a uma decisdo erronea, podendo comprometer a trajetoria da empresa.

E necessario ressaltar que a utilizacao de indicadores ou de sistema de indicadores permite
uma administracdo superior dos processos necessarios para a producdo e entrega de valor ao
pablico. A alta direcdo tera insumos informacionais para agir com mais desenvoltura, identificando
os gargalos e as falhas e posicionando as equipes em constante estado de vigilancia, apenas
observando os nimeros provenientes dos diversos indicadores, ou mesmo qualificar as areas que

necessitam de maior conhecimento sobre um determinado tema ou assunto.
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