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RESUMO 

 

Esta pesquisa, de caráter descritivo e qualitativo, objetiva identificar e descrever os fatores 

associados a gestão por competências na Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais – 

CPRM na área de conhecimento em gestão e administração ambiente pouco explorado em 

termos de pesquisas na companhia. Participaram ocupantes de função gerencial na Diretoria 

de Geologia e Recursos Minerais. Trata-se de uma pesquisa aplicada, que utilizou análise 

bibliográfica, análise documental e grupo focal. Na coleta de dados, a técnica do grupo focal 

se mostrou adequada para identificação e descrição dos fatores associados a gestão por 

competências. A pesquisa foi realizada em um lócus pouco explorado, justificando-se assim a 

sua importância. Os resultados indicaram alguns elementos associados a gestão por 

competências. Institucionalmente, os resultados desse estudo poderão contribuir para nortear 

o processo de identificar e discriminar nos normativos da empresa, quais são as competências 

que devem ser desenvolvidas pelos ocupantes de função gerencial de Chefes de 

Departamento, Chefes de Divisão, GEREMIS. Sugere-se que sejam realizados outros estudos 

na CPRM/SGB, e que seja realizado o mapeamento de competências e a identificação de 

lacunas pertinentes às competências requeridas para contribuir com o delineamento das 

competências organizacionais e individuais, e a implantação da gestão por competências na 

Diretoria de Geologia e Recursos Minerais – DGM. 

 

Palavras-Chave: Competências Profissionais, Mapeamento de Competências, Gestão por 

Competências, Pesquisador em Geociências, Função Gerencial, Companhia de Pesquisa de 

Recursos Minerais. 

  



 

 

ABSTRACT 

 

This descriptive and qualitative research aims to identify and describe the factors associated 

with competency-based management at the Mineral Resources Research Company – CPRM 

in the area of knowledge in management and administration, an environment little explored in 

terms of research at the company. Management role holders in the Geology and Mineral 

Resources Directorate participated. This is applied research, which used bibliographic 

analysis, document analysis and focus groups. In data collection, the focus group technique 

proved to be suitable for identifying and describing factors associated with competency-based 

management. The research was carried out in a little explored locus, thus justifying its 

importance. The results indicated some elements associated with competency-based 

management. Institutionally, the results of this study may contribute to guiding the process of 

identifying and discriminating in the company's regulations, which skills must be developed 

by those occupying the managerial role of Heads of Department, Heads of Division, 

GEREMIS. It is suggested that other studies be carried out at CPRM/SGB, and that skills 

mapping and identification of gaps relevant to the skills required be carried out to contribute 

to the delineation of organizational and individual skills, and the implementation of 

management by skills in the Board of Geology and Mineral Resources – DGM. 

 

Keywords: Professional Skills, Skills Mapping, Management by Skills, Geoscience 

Researcher, Management Function, Mineral Resources Research Company. 
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Introdução 

 

A exploração dos recursos minerais é caracterizada por uma diversidade de atividades 

que incluem descoberta de depósitos, estudos e avaliações de forma, tamanho, potencial 

econômico, aproveitamento, planejamento, entre tantas outras atividades. São atividades que 

exigem inovações, desenvolvimento de técnicas específicas, criatividade científica, análises 

permanentes dos fatores geológicos, técnicos, políticos, ambientais, sociais, econômicos e 

legislativos. 

Essa exploração ocorre em nível global em busca de recursos minerais que garantam o 

atendimento de demandas crescentes da sociedade por insumos minerais a custos cada vez 

mais baixo. No Brasil, não é diferente, até por ter muitas reservas e por estar em posição boa 

no comércio mundial de commodities minerais (Santos, 2021). 

Entretanto, essa exploração consiste em tarefas complexas que requerem uma série de 

competências específicas alinhadas às estratégias de negócio da organização. E dentro dessa 

concepção, Lorenz et al. (2016) afirma que empresas líderes da indústria precisam 

implementar avanços tecnológicos e investir na qualificação dos colaboradores. Dessa forma, 

é importante que a organização promova ações de capacitação que possibilitem os 

funcionários adquirirem as competências necessárias que garantam vantagem competitiva à 

organização. 

A competência se torna efetiva com a ação e nesse sentido competência é “um saber 

agir responsável e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, 

recursos e habilidades, que agreguem valor econômico à organização e valor social ao 

indivíduo” (Fleury & Fleury, 2001, p. 188). 

Cabe à organização escolher o modelo de gestão por competência mais alinhado as 

suas práticas de gestão de pessoas, observando que na área organizacional as competências 

podem ser abordadas tanto sob enfoque organizacional quanto individual, articulados entre si. 
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Há ainda nas organizações, a abordagem das competências profissionais, que têm 

McClelland (1973) como precursor ao recomendar o uso de competências nos processos 

seletivos como alternativa às avaliações de inteligência, defendendo a ideia de que as 

competências são manifestações subjacentes do indivíduo relacionadas com um maior 

desempenho na execução de uma tarefa. 

O modelo de gestão por competências é determinante do desempenho de uma 

organização, integrando e orientando esforços, de modo especial os alinhados à gestão de 

pessoas que visam desenvolver e manter competências necessárias para o alcance dos 

objetivos da organização (Bitencourt, 2004). 

Na administração pública, a implantação de um modelo de gestão por competências 

foi impulsionada por dispositivos legais que proporcionaram o estabelecimento de políticas de 

gestão de pessoas por competências, apesar de ser um desafio a delimitação dessas políticas 

que precisam alinhar a legalidade e a realidade (Silva & Costa, 2015). 

Esta pesquisa está organizada em tópicos, sendo feito em um primeiro momento a 

contextualização do estudo, na qual se apresenta o tema, o problema de pesquisa, objetivos 

desenvolvidos e a justificativa da motivação. Em seguida estão os tópicos constituintes do 

referencial teórico que tratam respectivamente da conceituação de competências, suas 

principais correntes, competências no trabalho, gestão por competências, competências na 

administração pública. Após apresenta-se a metodologia desenvolvida neste trabalho, os 

resultados, discussão e conclusão, e por último e as referências utilizadas e demais elementos 

pós-textuais. 

 

Objetivo geral 

 

O objetivo geral desta pesquisa é identificar e descrever os fatores associados a gestão 

por competências na Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais – CPRM/SGB. 
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Objetivos específicos 

 

a) Identificar os fatores associados a gestão por competências são necessários para os 

ocupantes de função gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais -DGM; 

b) identificar os fatores associados a gestão por competências técnicas e 

comportamentais são necessárias para que os Pesquisadores em Geociências possam 

exercer função gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais -DGM; 

c) verificar a lacuna existente de competências profissionais dos Pesquisadores em 

Geociências no exercício de função gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos 

Minerais – DGM. 

Justificativa teórica 

 

O tema competência tem sido continuamente abordado no meio acadêmico e nas 

organizações, haja vista a relação dessa temática com diversos aspectos presentes nas 

organizações, tais como desempenho, aprendizagem, estratégia, competências técnicas e 

profissionais que, alinhados com os objetivos organizacionais podem impulsionar avanços 

tecnológicos e garantir vantagem competitiva. 

 

Justificativa gerencial 

 

De acordo com Peres (2017), o desenvolvimento de competências gerenciais é 

constituído por conhecimentos que em conjunto propiciem a elaboração do planejamento, a 

tomada de decisões mais apropriada para a organização, bem como a gestão de pessoas.  

Dessa forma, justifica-se a importância desta pesquisa que poderá contribuir do ponto 

de vista da prática na gestão pública, poderá promover melhorias na CPRM/SGB com a 

identificação da lacuna das competências requeridas e as existentes, indicando a capacitação e 
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a qualificação adequada dos pesquisadores em geociências, no exercício em funções 

gerenciais na companhia, embasadas nas competências técnicas e profissionais alinhadas à 

função gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais - DGM. 

 

Justificativa social 

 

A Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM/SGB) por ser uma empresa 

pública responsável por pesquisa e geradora de conhecimento e informações geológicas para a 

sociedade, precisa desenvolver suas ações, de modo especial, as gerenciais de uma forma bem 

assertiva. Ter conhecimento das competências técnicas e profissionais pertinentes à gestão 

dessas pesquisas pode ser um referencial de excelência no Serviço Geológico Brasileiro - 

SGB. 

 

Organização do trabalho 

 

O Capítulo 2 traz o referencial teórico em primeiro lugar as competências e as 

principais correntes, no trabalho, profissionais e na administração pública brasileira. Em 

seguida aborda a conceituação de competências, o mapeamento e a gestão por competências. 

O Capítulo 3 introduz pontos importantes como figuras e tabelas, divisão do texto, 

entre outros. O Capítulo 4 conclui este documento com a discussão sobre a conclusão de um 

texto. Finalmente, são incluídos dois apêndices e dois anexos na seguinte ordem: apêndice 

com a definição de apêndice e anexo de acordo com a APA; apêndice de exemplo para 

mostrar a sequência da numeração; anexo livre; e um segundo anexo superimportante com um 

tutorial de LaTex para principiantes (leitura obrigatória para quem nunca usou LaTex e não 

tem medo de tentar software livre). 
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Problema de pesquisa  

 

Quais são os fatores associados a gestão por competências na Companhia de 

Pesquisa de Recursos Minerais – CPRM/SGB para o cargo de Pesquisadores em Geociências 

ocupantes de função gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais – DGM? 

 

Referencial teórico 

 

Esse capítulo traz em primeiro lugar a conceituação de competências para depois 

abordar as principais correntes de competência, a exemplo das correntes americana, inglesa e 

francesa para em seguida tratar das competências no trabalho, competências profissionais, 

antes de entrar na gestão por competência e o mapeamento. Feito isso traz-se a questão das 

competências na administração pública. 

 

Competências e as principais correntes 

 

Com as mudanças administrativas e organizacionais ocorridas na década de 1980, deu-

se uma reestruturação na produção e na consolidação da acumulação flexível (Harvey, 1992), 

surgindo assim novas formas de trabalho e por consequência, a necessidade de um novo tipo 

de colaborador que estivesse apto a exercer suas atividades de trabalho, a assumir as 

responsabilidades e com disposição para agir prontamente diante de determinadas situações 

(Amaro & Bianco, 2007). 

Diante dessas mudanças, vários autores se dedicaram a estudar as competências, 

alguns com foco na adequação da formação profissional às demandas de mercado e outros 

com foco na transformação dos processos de trabalho e de educação (Grootings, 1994). Os 

modelos orientados à adequação dos perfis de competência voltados para a demanda de 

mercado, de acordo com Mulder et al. (2007) são classificados em funcionalistas, e valorizam 



12 

 

a realização de tarefas e a obtenção de resultados, e condutivistas (behavioristas), que 

valorizam a aquisição de atributos, com predomínio dos atributos cognitivos. 

Os modelos voltados para a transformação dos processos de trabalho se baseiam na 

visão construtivista e crítico-emancipatória, com foco nas formas e nos meios que os 

indivíduos reproduzem ou transformam os processos de trabalho (Schwartz, 1998).  

As competências são com frequência estudadas dentro de três principais abordagens, 

como dito anteriormente, e alguns autores se destacam nesses estudos, com destaque na 

corrente inglesa e americana, para Spencer e Spencer (1993), Boyatzis (1982), McClelland e 

Dailey (1972). Na corrente francesa, destacam-se Zarifian (1999, 2004, 2008), Perrenoud 

(2001), Dubar (1998), Stroobants (1997) e Le Boterf (1994). No Brasil, a noção de 

competências e experiências de implantação de modelos de gestão por competências, surgem 

na década de 1990, segundo Barato (1998).  

Morais et al. (2015) ao analisarem as três principais correntes relacionadas à 

competência, afirmam que tanto a corrente americana quanto a inglesa possuem uma 

abordagem funcionalista, onde a primeira trata competência como um conjunto de atributos 

inerentes ao indivíduo que permitem a realização de atividades ou enfrentamento de 

determinadas situações. Ele afirma que essa abordagem tem uma visão bem próxima das 

versões contemporâneas do modelo taylorista/fordista, na medida em que relaciona 

competência a cargo, ao associar conhecimento, habilidades e atitudes do indivíduo de uma 

forma integrada. Já a inglesa, pauta-se na formação e avaliação das competências a partir dos 

elementos que os indivíduos precisam desenvolver para serem considerados competentes. Por 

outro lado, a corrente francesa é considerada construtivista por abordar a competência como 

um processo contínuo de construção por meio da aprendizagem (Sant’Anna, 2010). 

A abordagem americana quanto as competências, se aproxima das versões 

contemporâneas do modelo taylorista e fordista, na medida em que associa a competência ao 
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cargo como consequência da integração do conhecimento, das habilidades e das atitudes dos 

indivíduos (Morais et al., 2015). Esses elementos integrados constituem o chamado CHA 

(conhecimento, habilidades, atitudes). 

O conceito de competência é desenvolvido no contexto americano por McClelland 

(1973) como alternativa aos testes de inteligência, que mediam apenas o raciocínio lógico e o 

nível de conhecimento, enquanto a competência passa a ser associada a um conjunto de 

capacitações capazes de influenciar os processos de aprendizagem, (Dutra et al., 2000), 

mesmo não sendo essa aprendizagem o foco de desenvolvimento das capacitações (Dutra et 

al., 2008). 

Contudo, a aprendizagem, na corrente francesa, é tratada como a articulação de 

saberes e ações que afetam o desempenho das tarefas, assumindo, portanto, uma perspectiva 

mais de desenvolvimento da competência a partir de atitudes que favoreçam a mobilização de 

recursos pessoais para o desempenho e superação de limites (Durand, 2006; Zarifian, 2004). 

Reconhecendo as diversas dimensões integradoras de competência, ela foi definida 

como a junção de conhecimentos (saberes), habilidades (fazeres) e atitudes (valores) 

envolvidas no trabalho profissional e organizacional, executado com um desempenho capaz 

de agregar valor ao indivíduo, característica do autodesenvolvimento, bem como à 

organização (Brandão et al., 2008; Carbone, 2006), conforme a Figura 1 abaixo: 
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Figura 1– As três dimensões da competência 

 

Fonte: Durand (2006) adaptado por Brandão e Guimarães (2001, p. 10). 

Para Zarifian (2008, p. 137) “competência é a tomada de iniciativa e responsabilidade 

do indivíduo em situações profissionais com as quais ele se confronta”, mas é também 

“inteligência prática das situações, que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma 

à medida que a diversidade das situações aumenta” ou ainda “é a faculdade de mobilizar redes 

de atores em volta das mesmas situações, de compartilhar desafios, de assumir áreas de 

responsabilidade”. Considerando todos esses possíveis entendimentos, o autor afirma que a 

competência é um saber que envolve um saber mobilizar, integrar e transmitir conhecimentos, 

recursos e habilidades, nas relações de trabalho, na cultura organizacional e no enfrentamento 

das limitações. 

Nessa mesma linha de raciocínio, Le Boterf (2003) aborda a competência como ação, 

como saber ser, para a partir disso se fazer a mobilização de conhecimentos em diferentes 

situações. Com uma visão mais ampla do sentido de competência, Carbone (2006) a entendem 

para além da integração de conhecimentos, habilidades e atitudes no exercício das atividades, 
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pois está associada ao desempenho resultante de comportamentos e ações que ocorrem a partir 

dessa integração. 

Características como flexibilidade, incertezas, transitoriedade e transversalidade fazem 

parte de um mercado de trabalho em constante evolução (Pichiai, 2010). Como consequência 

dessa evolução surgem novos modelos de gestão no mundo e de modo mais específico, 

também no Brasil que até os anos 2000 adotava o modelo de gestão estratégica de pessoas que 

já relacionava o desempenho do indivíduo ao desempenho da organização na busca pela 

superação de metas traçadas em níveis estratégicos (Fischer, 2002). Entretanto, observou-se 

que para alcançar as metas estabelecidas os funcionários muitas vezes utilizavam-se de 

estratégias antiéticas que traziam prejuízos para os clientes e para a própria organização 

(Dutra, 2001). A partir desse entendimento, surge o modelo de gestão por competências como 

uma alternativa alinhada à estratégia organizacional com vistas ao alcance da vantagem 

competitiva. 

 

Competências no trabalho 

 

A competência no trabalho envolve às ações dos colaboradores em situações 

profissionais, nas quais ocorrem agregação de valor econômico, social, individual e 

organizacional (Zarifian, 1999), de modo que essas ações contribuem para que a organização 

alcance seus objetivos e promovam o reconhecimento social sobre a capacidade dos 

colaboradores e da organização (Brandão & Guimarães, 2001). 

De modo geral, as competências se apresentam em termos de padrões de 

comportamento previamente estabelecidos quanto ao que a organização espera do 

desempenho dos seus funcionários (Gonczi, 1999), são as chamadas competências 

organizacionais (Cockerill, 1994). Observa-se que na década de 1990 o interesse das 

organizações e de pesquisadores tinha sido despertado para essa categoria de competências, 
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como por exemplo, os estudos de Spencer e Spencer (1993). Talvez esse interesse, segundo 

Fernandes et al. (2006) tenha surgido a partir do pressuposto de que as competências do 

gestor influenciam o desempenho dos colaboradores que por sua vez afetam os resultados 

organizacionais. 

Autores como Boak e Coolican (2001), Walker e Webster (2006) e Brandão et al. 

(2010) têm desenvolvido estudos que visam identificar as competências gerenciais 

consideradas relevantes em determinados contextos, determinadas profissões e para as 

organizações. Dentro dessa busca, Brandão et al. (2010) desenvolveram uma escala de 

medida de competências gerenciais composta por seis dimensões que contempla a gestão 

estratégica, gestão financeira, relacionamento com o cliente, gestão de pessoas, gestão de 

processos e gestão socioambiental. Competências gerenciais como flexibilidade conceitual, 

gestão de equipes, apresentação de ideias e orientação para realizações, entre outras foram 

testadas e validadas por Cockerill (1994) em um banco britânico. 

Percebe-se que a preocupação em identificar competências que promovam melhorias 

no trabalho está sempre presente nos estudos, fazendo com que surjam diversos conceitos 

atrelados a essa ideia. Assim, apresenta-se no Quadro 1 a seguir a uma evolução conceitual de 

competência. 

Figura 2- Conceitos de competência 

Autores Competência 

McClelland (1973) 

Característica do indivíduo relacionada com o desempenho 

superior na realização de uma tarefa, diferentemente de 

aptidão, que seria o talento natural da pessoa, podendo ser 

aprimorado. 

Boyatizis (1982) 

Característica subjacente de uma pessoa que pode ser um 

motivo, traço, habilidade, aspecto de autoimagem, atitudes, 

valores, papel social, ou um corpo de conhecimento que ela 

usa. 

Resende (2000) 
É a transformação de conhecimentos, aptidões, habilidades, 

interesse, vontade em resultados práticos. 

Duarte; Dallagnelo (2001) 
Apresentam conhecimentos, habilidades e atitudes como 

dimensões. 

Le Boterf (2003) 
É resultante do saber agir, poder agir e querer agir, no qual o 

“saber agir” implica em: saber fazer e como mobilizar, 
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Autores Competência 

integrar recursos e transferir conhecimentos e habilidades em 

um determinado contexto profissional. 

Fleury; Fleury (2004) Designar pessoa qualificada para fazer algo. 

Dutra (2004) 
Não é um conjunto de atributos do indivíduo, mas como suas 

realizações em determinado contexto. 

Ruas (2004) 
Assimila a ideia de capacidades desenvolvidas em diversas 

situações como formação superior e/ou experiência prática. 

Cruz (2005) 

Abriga três dimensões de saberes, atitudes e valores onde o 

saber formalizado é o domínio através da realização de 

operações sobre os conhecimentos que se produzem pela 

sociedade, fundamentando a ação das pessoas como 

indivíduos e como profissionais. 

Faria (2005) Combinação de conhecimentos, de saber-fazer, de 

experiências e comportamentos que se exerce em um 

contexto precioso, sendo contatado quando de sua utilização 

em situações profissionais, a partir da qual é passível de 

validação. 

 continua 

Carbone (2006) Não é somente um conjunto de conhecimentos, habilidade e 

atitudes necessários para exercer determinada atividade, mas 

também o desempenho expresso em comportamentos e 

realizações decorrentes da aplicação desse conjunto. 

Zafarian (2010) 

 

O tomar iniciativa e assumir responsabilidade do indivíduo, 

diante de situações profissionais com as quais se depara. 

Dutra et al. (2008) Conjunto de qualificações que possibilitam um aumento no 

desempenho do indivíduo em relação ao trabalho. 

Ferreira (2015) 

 

Gestão da capacitação orientada para o desenvolvimento do 

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias 

ao desempenho das funções dos servidores, visando ao 

alcance dos objetivos da instituição. (Obs: conceito aplicado 

à gestão pública). 

Ceitil (2016) Capacidades mais ou menos expostas que caracterizam um 

sistema comportamental voltado ao atingimento de 

determinado nível performaance 

Fonte: Adaptado de Santos (2019) 

Diante do cenário atual em que as organizações precisam estabelecer interações 

sociais em suas relações cotidianas, a gestão por competências passa a ser uma forma de 

alinhar as competências individuais dos funcionários às necessidades da organização. 

 

Competências profissionais 

 

No século XXI um novo cenário tem se caracterizado por ser altamente competitivo, 

globalizado, interconectado de forma on-line e com um volume de mudanças significativas 
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decorrentes da revolução tecnológica, o que tem impactado diretamente a sociedade (forma de 

viver, trabalhar e relacionar) e as organizações (produtos, processos, produção) (Aires et al., 

2016; Manfredi, 1998). Neste cenário de constante mudanças e incertezas, onde as 

transformações tecnológicas, alta competitividade, mercados globalizados e interconectados 

de forma on-line mundialmente, encontra-se a Indústria 4.0 que tem exigido novas 

competências profissionais de seus colaboradores. Os profissionais atualmente possuem 

grande capacidade técnica e conhecimentos formais, mas o grande desafio destas 

organizações é buscar profissionais que tenham capacidade de atuarem em um mercado de 

grandes mudanças e incertezas. 

A Indústria 4.0 permite fábricas inteligentes e flexíveis com a criação de novos 

modelos operacionais, sustentados por uma gama de novas tecnologias (Costa, 2017; Schwab, 

2016). Uma característica do modo de produção da Indústria 4.0 é a integração de diversas 

formas de conhecimento, exigindo equipes multidisciplinares, com elevado nível de 

conhecimento técnico e com capacidade de interação de diferentes áreas do conhecimento 

(Santos et al., 2018). Para Schwab (2016), a Indústria 4.0 é o resultado dessas e de outras 

intensas mudanças, as quais ele denomina de 4ª Revolução Industrial. 

Sob o cenário da Quarta Revolução Industrial, a digitalização da produção e processos 

na economia global alteram as relações e os processos, tanto nas empresas, quanto nas 

sociedades, de modo que o trabalho diário dos funcionários sofre mudanças em todos os 

níveis hierárquicos (Park, 2018). A quarta revolução industrial tem seu conceito baseado em 

informação e robotização, implicando na automação dos processos de produção, e no acesso 

universal a dados e máquinas, o que exige mudanças nas diversas máquinas, tecnologias 

aplicadas e nas competências dos funcionários (Liszka et al., 2019). Dessa forma, as 

competências, conhecimento e criatividade nas empresas e sociedades são alteradas (Park, 

2018). Na Indústria 4.0, o uso de tecnologias nas organizações de produção modifica a 
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organização do trabalho, impactando nas qualificações dos funcionários o que faz surgir 

novos perfis profissionais e novas habilidades (Park, 2018).  

Assim, as organizações passam a se preocupar com o desenvolvimento de habilidades, 

capacidades, atitudes e comportamentos que permitam o atingimento dos objetivos 

organizacionais (Shamim et al., 2017), e para isso buscam profissionais criativos, que tenham 

facilidade de se adaptar às mudanças, emocionalmente inteligentes, sendo criteriosos em seus 

processos de seleção. 

Nesse processo de desenvolvimento de novas habilidades, as instituições de ensino 

precisam modificar o processo ensino-aprendizagem, possibilitando que alunos se tornem 

profissionais mais flexíveis, criativos, capazes de resolver problemas com soluções 

inovadoras, (Vasconcelos et al., 2009).  

Com todas essas mudanças, inovações, o recrutamento passa a ser um desafio para as 

empesas que precisam estar atentas a novas abordagens na contratação para escolher 

corretamente o melhor colaborador (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018). Novas competências 

são exigidas em um mundo cada vez mais digital (Csath, 2018), e isso significa que o 

desenvolvimento dessas habilidades e competências deve ser incentivado, pois concentram 

oportunidades de emprego (Kergroach, 2017). 

As organizações passam a vivenciar com a indústria 4.0, desafios econômicos, sociais 

e tecnológicos, e para superar esses desafios precisam ter pessoas com capacidades dinâmicas 

e inovadoras (Shamim et al., 2017), significa que as organizações precisam investir no 

desenvolvimento das pessoas (Shamim et al., 2017). Esse desenvolvimento das pessoas deve 

estar alinhado ao desenvolvimento de competências necessárias para atuar em uma empresa 

inserida no contexto de indústria 4.0.), que segundo Jerman et al. (2018) as competências 

técnicas, metodológicas, sociais e pessoais são as quatro competências profissionais 

requeridas nessa indústria 4.0.  



20 

 

O Quadro 2 apresenta uma relação de competências profissionais que precisam 

coexistir na Indústria 4.0, relacionando-as com o contexto na qual estão inseridas. 
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Figura 3 – Contextualizações das competências 

Categorias Competências Contexto Autores 

Pessoais/ 

cognitivas 

Criatividade 

A criatividade é caracterizada pela capacidade de perceber o mundo de novas maneiras, 

encontrar padrões ocultos, estabelecer conexões entre fenômenos aparentemente não 

relacionados e gerar soluções.  

(GRZYBOWSKA; 

ŁUPICKA, 2017; VAN 

LAAR et al., 2017) 

Flexibilidade 
A capacidade de gerar ou usar diferentes conjuntos de regras para combinar ou agrupar coisas 

de maneiras diferentes 

(WORLD ECONOMIC 

FORUM, 2016) 

Motivação para 

aprender 

Mudanças mais frequentes relacionadas ao trabalho tornam obrigatório que os funcionários 

estejam dispostos a aprender. Novos desafios podem ser abordados adequadamente. Novas 

equipes são formadas com alegria, e o sucesso e o fracasso podem ser aprendidos. Dentro de 

um período razoável, novos conhecimentos e habilidades podem ser obtidos, permitindo que 

a pessoa execute outras tarefas 

(HECKLAU et al., 2016, 

2017) 

Competência para 

trabalhar em 

situações de estresse 

Os funcionários envolvidos nos processos de inovação precisam lidar com o aumento da 

pressão, devido a ciclos de vida mais curtos do produto e menor tempo de colocação no 

mercado 

(HECKLAU et al., 2016) 

Autogestão 
As habilidades para definir metas para você e gerenciar a progressão para alcançar essas 

metas, a fim de avaliar seu próprio progresso. 
(VAN LAAR et al., 2017) 

Visualização 
A capacidade de imaginar como algo ficará depois que ele for movido ou quando suas partes 

forem movidas ou reorganizadas 

(WORLD ECONOMIC 

FORUM, 2016) 

Pensamento crítico 
Usando lógica e raciocínio para identificar os pontos fortes e fracos de soluções alternativas, 

conclusões ou abordagens de problemas. 

(WORLD ECONOMIC 

FORUM, 2016) 

Colaboração 

As habilidades para desenvolver uma rede social e trabalhar em equipe para trocar 

informações, negociar acordos e tomar decisões com respeito mútuo, para alcançar um 

objetivo comum. 

(VAN LAAR et al., 2017) 

Escuta ativa 

Prestando total atenção ao que as outras pessoas estão dizendo, tendo tempo para entender os 

pontos apresentados, fazendo as perguntas apropriadas e não interrompendo em horários 

inadequados. 

WORLD ECONOMIC 

FORUM, 2016) 

Sociais/ 

gerenciais/ 

profissionais 

Capacidade de 

liderar 

Tarefas mais responsáveis e hierarquias achatadas fazem com que cada funcionário se torne 

um líder 
(HECKLAU et al., 2016) 

Trabalho em equipe 
O crescente trabalho em equipe e o trabalho compartilhado nas plataformas esperam a 

capacidade de seguir as regras da equipe 
(HECKLAU et al., 2016) 

Orientação a 

serviços 

Procurando ativamente maneiras de ajudar as pessoas (WORLD ECONOMIC 

FORUM, 2016) 

Comunicação 

efetiva 

As habilidades para transmitir informações a outras pessoas, garantindo que o significado seja 

expresso efetivamente 
(VAN LAAR et al., 2017) 

Inteligência 

emocional 

Estar ciente das reações dos outros e entender por que eles reagem como eles reagem. (WORLD ECONOMIC 

FORUM, 2016) 
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Categorias Competências Contexto Autores 

Negociação 
Reunir outras pessoas e tentar reconciliar diferenças (WORLD ECONOMIC 

FORUM, 2016) 

Gestão de pessoas 
Motivar, desenvolver e direcionar as pessoas enquanto trabalham, identificando as melhores 

pessoas para o trabalho. 

(WORLD ECONOMIC 

FORUM, 2016) 

Persuasão 
Convencer os outros a mudar de ideia ou comportamento. (WORLD ECONOMIC 

FORUM, 2016) 

Metodológica 

Capacidade de 

resolver problemas 

As habilidades para processar cognitivamente e entender uma situação problemática em 

combinação com o uso ativo do conhecimento para encontrar uma solução para um problema. 

Além disso, os funcionários devem ser capazes de identificar fontes de erros e melhorar os 

processos. 

(HECKLAU et al., 2016; 

VAN LAAR et al., 2017) 

Resolução de 

conflitos 

A resolução de conflitos é uma parte essencial da função de um gerente. Gerenciar e resolver 

conflitos requer maturidade emocional, autocontrole e empatia. Resolver conflitos de maneira 

positiva é uma habilidade que pode ser desenvolvida e praticada 

(GRZYBOWSKA; 

ŁUPICKA, 2017) 

Competências 

analíticas 

Competências analíticas são os processos de pensamento necessários para avaliar as 

informações efetivamente, que incluem a capacidade de visualizar, coletar informações, 

articular, analisar, resolver problemas complexos e tomar decisões 

(GRZYBOWSKA; 

ŁUPICKA, 2017) 

Competências de 

pesquisa 

As habilidades de pesquisa podem ser necessárias para usar fontes confiáveis para 

aprendizado contínuo em ambientes em mudança. Ser capaz de fornecer informações e 

conselhos detalhados sobre um determinado tópico é uma habilidade importante 

(GRZYBOWSKA; 

ŁUPICKA, 2017) 

Capacidade de 

tomar decisões 

A tomada de decisão é o processo de fazer escolhas, identificando uma decisão, coletando 

informações e avaliando resoluções alternativas 

(GRZYBOWSKA; 

ŁUPICKA, 2017) 

Competência 

interdisciplinar 

Aumentar a complexidade do trabalho requer vários conjuntos de competências e 

conhecimentos, necessários para o desempenho fora da própria profissão 
(HECKLAU et al., 2017) 

Técnicas 

Competência em TI 

(Tecnologia da 

Informação) 

O trabalho virtual em servidores ou plataformas obriga os funcionários a conhecer a segurança 

cibernética (HECKLAU et al., 2016); 

Competência de 

mídia 

Aumentar o trabalho virtual exige que os funcionários possam usar mídias inteligentes, por 

exemplo óculos inteligentes 
(HECKLAU et al., 2016); 

Controle de 

qualidade 

Realização de testes e inspeções de produtos, serviços ou processos para avaliar qualidade ou 

desempenho 

(WORLD ECONOMIC 

FORUM, 2016) 

Gestão do 

conhecimento 

As habilidades para pesquisar, selecionar e organizar informações com eficiência para tomar 

decisões informadas sobre as fontes mais adequadas de informações para uma determinada 

tarefa 

(VAN LAAR et al., 2017) 

 Fonte: Calazans (2021, p. 57). 
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Competências na administração pública brasileira 

 

A Política Nacional de Desenvolvimento de Pessoas – PNDP da Administração 

Pública Federal Direta, Autárquica e Fundacional foi estabelecida pelo Decreto nº 9.991, de 

28 de agosto de 2019 com o intuito de promover o desenvolvimento dos servidores públicos 

com foco nas competências necessárias para se obter excelência na atuação dos órgãos e das 

entidades da administração pública federal direta, autárquica e fundacional (Brasil, 2019). 

Esse decreto revoga o Decreto nº 5.707/2006 que conceituava a gestão por 

competência como “gestão da capacitação orientada para o desenvolvimento do conjunto de 

conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias ao desempenho das funções dos servidores, 

visando ao alcance dos objetivos da instituição” (Brasil, 2006). Entretanto, apesar da 

revogação, há uma similaridade entre esse conceito e o do novo decreto, ao relacionar gestão 

de competências com a gestão da capacitação para desenvolver um conjunto de 

conhecimentos, habilidades e comportamentos necessários ao trabalho no serviço público 

(Brasil, 2006; 2019). 

A Instrução Normativa SGP-ENAP/SEDGG/ME nº 21, de 1º de fevereiro de 2021, 

estabelece orientações aos órgãos do Sistema de Pessoal Civil da Administração Pública 

Federal - SIPEC, quanto aos prazos, condições, critérios e procedimentos para a 

implementação da Política Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP de que trata o 

Decreto nº 9.991, de 28 de agosto de 2019 (Brasil, 2021). O Plano de Desenvolvimento de 

Pessoas - PDP deverá ser elaborado anualmente com o registro das necessidades de 

desenvolvimento dos servidores de cada órgão ou entidade e, quando couber, das ações 

planejadas para atendê-las, a serem executadas no ano seguinte ao do planejamento, e enviado 

ao órgão central do SIPEC. 

Autores como Araújo e Martins (2014) e Montezano et al. (2019) observaram que nos 

últimos anos o interesse por essa temática tem crescido, incluindo o interesse pela 
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implementação do modelo de gestão por competências no serviço público brasileiro. São 

exemplos os estudos de Andrade e Ckagnazaroff (2018) e Montezano et al. (2022) e na 

abordagem da gestão universitária Montezano et al. (2019), Morais e Martins-Silva (2018), 

Paes et al. (2019) e Paiva e Melo (2008). 

O processo de seleção e monitoramento de resultados de servidores designados como 

empreendedores públicos (EPs) foi analisado por Andrade e Ckagnazaroff (2018), em um 

estudo no qual identificaram que o modelo de competências utilizado para a seleção atende às 

expectativas de dirigentes e candidatos. Contudo identificaram dificuldade de mensuração das 

entregas e atuação desalinhada da estratégia de governo e da ação inicialmente proposta para 

o cargo. 

Lima (2017) investigaram fatores que afetam a implementação do modelo de 

competências em um órgão público federal, e ao analisarem a percepção de servidores sobre a 

implementação identificaram a resistência à mudança e falta de patrocínio da alta 

administração. 

A pesquisa de Von Kriiger et al. (2018) relatou descontinuidade na gestão dos órgãos 

públicos, e identificaram que é necessário que a administração superior se sensibilize e apoie 

a implementação da gestão por competências na administração pública para que ela realmente 

ocorra e deixe de ser somente um desafio difícil de ser alcançado. 

Montezano et al. (2019) identificaram fatores como restrição de pessoal, falta de apoio 

da gestão, resistência de servidores e falta de planejamento como limitantes para a 

implementação da gestão por competências nos institutos federais. 

Sousa e Barbosa (2018) analisaram a implementação da gestão por competências nos 

processos de gestão de pessoas de uma Universidade Federal. A partir da percepção de 

servidores técnicos administrativos, identificaram necessidade de se fazer adaptações nos 

modelos para adequá-los à Administração Pública. Pesquisa de Morais e Martins-Silva (2018) 
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também obteve resultado semelhante ao analisar o processo de formação das representações 

sociais de competências de servidores que atuam na atividade meio de uma Instituição Federal 

de Ensino Superior (IFES). Relataram que cabe refletir sobre a importação de práticas 

gerenciais para organizações públicas. 

E ainda, Butler e Ferlie (2020) apontam que, em organizações públicas, a identificação 

e análise das competências organizacionais também permitem que os atores atuem nas 

restrições das capacidades para transformá-las em possibilidades de aperfeiçoamento 

organizacional. 

Observa-se que mesmo com o avanço nos estudos que favorecem a compreensão do 

construto “competência” e dos estudos dedicados à gestão por competências na administração 

pública, ainda há muitos desafios a serem superados no processo de implementação de um 

modelo de competências nas instituições públicas brasileiras. 

Tem-se, ainda, a recomendação de investigações que avaliem quantitativamente a 

percepção sobre as competências organizacionais em contexto público visando subsidiar 

diagnóstico e definição de ações de melhorias para o desenvolvimento organizacional 

(Montezano et al., 2020). 

Para a superação desses desafios é preciso em primeiro lugar compreender a opinião 

dos servidores públicos quanto a essa temática. Ainda há carências a serem preenchidas, como 

apontam Morais e Martins-Silva (2018) ao afirmarem que embora tenham investigado as 

representações sociais de competências de servidores da atividade meio, não identificaram 

estudos que contemplassem simultaneamente, a opinião dos que ocupam cargos de gestão 

sobre o conceito, as políticas e as práticas de gestão de competências nessas instituições, o 

mesmo ocorrendo entre os que não ocupam cargos de gestão. 
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Conceituação de competências 

 

No campo científico, vários estudiosos, de diferentes áreas do conhecimento já se 

debruçaram sobre o constructo “competência” (Boyatzis, 1982; Mcclelland & Dailey, 1972; 

Manfredi, 1998; Spencer & Spencer, 1993). Uma temática complexa e diversificada tratada 

tanto no âmbito acadêmico ao tratar da aprendizagem por competências com enfoque 

curricular, discutindo diretrizes de ensino, metodologia e avaliação de aprendizagem, quanto 

empresarial ao se discutir competências dos profissionais, das organizações e dos países 

(Fleury & Fleury, 2001). 

O processo de discussão acerca da noção de competências é amplo e seu conceito é 

discutido tanto no meio acadêmico quanto no meio empresarial e “a própria noção de 

competência tem uma compreensão difusa e extensiva em relação ao seu entendimento e 

aplicação” (Silva, 2013, p. 25). Percebe-se, portanto, que o conhecimento a respeito das 

competências não se esgotou com o passar dos anos, inclusive, os pesquisadores têm se 

dedicado a compreender esse constructo e seus desdobramentos no contexto atual. 

Esse debate sobre a noção de competência permeia concomitantemente duas 

dimensões, a da estratégia e a da gestão de pessoas, estando a vertente da estratégia associada 

ao desenvolvimento da competitividade, com contribuições relacionadas à Visão Baseada em 

Recursos (VBR) feitas por Penrose, (1959), Wernerfelt (1984), Rumelt (1984) e Barney 

(2001) e contribuições relacionadas à ideia de core competence, feitas por Prahalad e Hamel 

(2000), bem como contribuições quanto às capacidades dinâmicas, propostas por Teece, 

Pisano e Shuen (1997) e (Silva, 2013). 

Já a dimensão da gestão de pessoas traz a temática competência sob o enfoque das 

práticas de gestão, tais como, recrutamento, seleção, treinamento, avaliação e remuneração, 

tendo como principais contribuições nessa perspectiva, os trabalhos de McClelland (1973), 
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Boyatzis (1982), Le Boterf (1994), Zarifian (1999) e Dutra (2004), e mais recentemente de 

Hoffman e Tadelis (2021), Lepeley et al. (2021) entre outros (Silva, 2013). 

Ainda, segundo Silva (2013, p. 25), a compreensão de competência sob a vertente das 

práticas de gestão de pessoas “é a aplicação da noção mais conhecida e difundida das 

competências individuais”, sendo a discussão sobre competência, no nível individual, mais 

conhecida e mais compartilhada independente de ser ou não no campo científico. 

Quanto ao conceito de competência, as abordagens comportamental, funcional e 

construtivista têm se destacado de acordo com as perspectivas das escolas americana, inglesa 

e francesa (Cascão, 2014). Como existem divergências quanto ao conceito, essas diferentes 

abordagens trazem uma nova visão, decorrente de processos de reestruturação produtiva, da 

intensificação das descontinuidades e imprevisibilidades das situações econômicas, 

organizacionais e de mercado, bem como de mudanças nas características do mercado de 

trabalho, principalmente mudança dos processos de globalização (Fleury & Fleury, 2001). 

Diante desses fatores, não há um consenso quanto ao conceito de competência, 

existindo inclusive divergências quanto ao seu caráter filosófico e ideológico, sendo adotados 

diferentes enfoques, em diferentes áreas de conhecimento (Manfredi, 1998), o que provoca a 

prevalência de duas correntes principais, uma de origem anglo-americana, a qual, tomando 

como referência o mercado de trabalho, centra-se em fatores ou aspectos ligados a descritores 

de desempenho requeridos pelas organizações e outra originária da França, que enfatiza a 

vinculação entre trabalho e educação, indicando as competências como uma resultante de 

processos sistemáticos de aprendizagem (Barato, 1998). 

Seguindo o mesmo entendimento, Steffen (1999), ao analisar a competência de acordo 

com diversas correntes teórico-filosóficas, identifica modelos que seguem a concepção 

comportamentalista, adotada no sistema norte-americano, com foco na definição de atributos 

individuais que promovam desempenhos organizacionais superiores; a concepção 
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funcionalista, originada na Inglaterra, com foco na definição de perfis ocupacionais que 

apoiarão a certificação de competências; e a concepção construtivista, desenvolvida na 

França, com destaque para o processo de aprendizagem como mecanismo central para o 

desenvolvimento de competências profissionais, valorizando a relevância de programas de 

formação profissional orientados, sobretudo, à qualificação das populações menos dotadas das 

novas competências requeridas e, portanto, mais susceptíveis de exclusão do mercado de 

trabalho. 

Também Fischer et al. (2008) analisam competência dentro das correntes teórico-

filosóficas e afirmam que o foco desse constructo tem se pautado mais na gestão de pessoas, 

que de acordo com a escola americana é vista como o conjunto de conhecimentos, habilidades 

e atitudes presentes em determinado indivíduo. Já Kilimnik, Sant’anna e Luz (2004) 

concordam que a linha francesa direciona o constructo competência para a mobilização de 

saberes em situação de trabalho que possibilitem a superação de problemas cada vez mais 

complexos. Quanto a corrente inglesa, fundamenta-se na definição de perfis ocupacionais que 

delimitam programas de formação e avaliação por competências (Dias et al., 2020). 

Embora o construto competência seja tema de diversos debates, sob diferentes 

perspectivas e abordagens, é possível identificar que ele é tratado comumente como uma 

característica ou um conjunto de características ou requisitos, saberes, conhecimentos, 

aptidões, habilidades, sendo esses requisitos apontados como condição capaz de produzir 

resultados ou solucionar problemas (Boyatzis, 1982; Fischer et al., 2008; Mcclelland & 

Dailey, 1972; Spencer & Spencer, 1993). 

Além dessa convergência de entendimentos, pode-se citar como outro ponto comum 

quanto a essa temática o interesse das empresas em entenderem como desenvolver 

competências e como utilizá-las nos seus processos de reestruturação e modernização de suas 

produções frente a um mercado competitivo (Dutra et al., 2008; Pereira et al., 2016). 
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A combinação de múltiplos saberes, saber fazer, saber agir, saber ser, necessária na 

identificação de competências individuais nas organizações contemporâneas que precisam 

responder de modo efetivo aos desafios é objeto de estudo na abordagem anglo-americana, 

como se pode observar nos trabalhos de Spencer e Spencer (1993), Boyatzis (1982) e 

Mcclelland e Dailey (1972) e na abordagem francesa, a exemplo dos estudos de Zarifian 

(2004), Perrenoud (2001), Dubar (1998), Stroobants (1997) e Le Bortef (1994). 

Essas combinações de saberes característicos das competências do indivíduo foram 

destacadas inicialmente por Swieringa e Wierdsma, (1992), em seu estudo sobre mudança 

organizacional, níveis de aprendizagem e competências, destacando que a aprendizagem se dá 

através de processos cooperativos quando os indivíduos cooperam para aprender 

coletivamente. 

 

Mapeamento de competências 

 

O mapeamento de competências consiste em se verificar possíveis discrepâncias entre 

as competências já existentes internamente na organização e as necessárias para a eficiência 

da estratégia da empresa, ou seja, tem o propósito de identificar gaps de competências 

(Ienaga, 1998). 

A partir de comportamentos observáveis no ambiente de trabalho, faz-se a descrição 

das competências para subsidiar o diagnóstico das possíveis lacunas existentes, de modo que 

ao suprir essas lacunas a tomada de decisão quanto ao desenvolvimento dos colaboradores se 

dê em alinhamento com os objetivos organizacionais. 

Feito esse mapeamento das competências pode-se definir o perfil para cada cargo que 

pode ser indicado pelos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) necessários, que por 

sua vez devem estar em consonância com as demandas da tarefa, com o ambiente 
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organizacional e com as competências individuais (Carbone 2006; Dutra, 2004; Brandão & 

Borges-Andrade, 2007).  

De acordo com Carbone (2006) para se fazer o mapeamento de competências o 

primeiro passo é identificar as competências profissionais e organizacionais capazes de 

proporcionarem o alcance dos objetivos da organização. Para tanto os autores sugerem que 

seja realizada uma pesquisa documental que contemple a análise da missão, da visão e dos 

objetivos, bem como de outros documentos pertinentes que permitam conhecer a estratégia da 

organização. Feita essa análise, pode-se complementar essa busca com outras técnicas, como 

a aplicação de questionários, por exemplo. O importante é que esse mapeamento possibilite a 

redução ou a eliminação de possíveis gaps de competências (Brandão & Babry, 2005). 

Quanto ao mapeamento, alguns estudos (Amaral, 2009; Castro & Borges-Andrade, 

2004; Cobucci et al., 2013; Godoy & Antonello, 2009) identificaram competências 

profissionais específicas de determinados postos ocupacionais. 

Ainda, o mapeamento de competências fornece informações que podem auxiliar a 

preparação de ações de educação continuada, pois ao identificar as necessidades específicas 

de treinamento essas ações serão mais assertivas. 

A preocupação com o mapeamento de competências não é exclusividade do setor 

privado, haja vista o setor público ter adotado cada vez mais a gestão por competência como 

uma alternativa que possibilite melhorias na qualidade e na eficiência dos serviços públicos 

(Guimarães, 2000). 

Para Bahry e Tolfo (2004) competências mapeadas possibilitam constante 

monitoramento e revisão de processos organizacionais, tendo, portanto, grande aplicação 

prática por parte dos gestores organizacionais. Afirmam, ainda, na linha de Le Boterf (2003) e 

Santos et al. (2011), que se trata de um conceito em construção. 
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Gestão por competências 

 

A gestão por competências é um modelo de gestão inserido nas organizações em que 

são consideradas as competências tidas como necessárias para que os indivíduos, grupos e 

organizações como um todo, em seus processos de recrutamento, seleção, treinamento e 

gestão de carreira atuem alinhados à estratégia organizacional (Brandão & Guimarães, 2001). 

Dentro dessa visão, Brandão e Bahry (2005) propuseram um modelo de gestão por 

competências, composto por seis etapas, alinhado ao ciclo de políticas públicas. Essas etapas 

consistem em formulação da estratégia organizacional, mapeamento, captação e 

desenvolvimento de competências, acompanhamento e avaliação e retribuição. Eles 

consideram todas importantes, mas ressaltam que a etapa de mapeamento é indispensável 

porque é nela que são definidas as competências necessárias, baseadas na formulação da 

estratégia, além de nela serem verificadas as lacunas a fim de com essa identificação se possa 

passar para a fase de desenvolvimento de subsistemas de gestão de pessoas por competências. 

A área de gestão de pessoas tem tentado acompanhar as mudanças no mercado de 

trabalho com o intuito de alinhar os objetivos da organização e dos seus colaboradores, na 

busca por uma maior competitividade para a organização (Souza & Ribeiro, 2013).  E é nesse 

contexto que se inicia a gestão de pessoas por competências, como ferramenta de 

identificação de conhecimentos e habilidades capazes de promoverem a eficiência e a eficácia 

no desempenho de atividades, identificando gaps nas qualificações dos colaboradores, de 

modo que se torne possível aprimorar essas qualificações (Carvalho et al., 2012). 

Assim também argumentam Bartram (2005) e Campion et al. (2019) ao defenderem 

que é um conjunto de competências estabelecidas em termos de comportamento possíveis de 

serem observados no contexto do trabalho que fornece subsídio para que a organização 

estabeleça medidas de critério de desempenho para uma dada função.  
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Esse modelo de competências permite que o colaborador compreenda o seu papel 

dentro dos requisitos das competências previamente estabelecidas, o que contribui para uma 

previsão de desempenho (Bartram, 2005), e com essa previsibilidade alinhada à estratégia 

organizacional obtém-se maior integração com os sistemas de gestão de pessoas. 

Chouhan e Srivastava (2014) também concordam que o modelo de gestão de 

competências é uma ferramenta que proporciona uma visão aos colaboradores daquilo que se 

espera deles em termos de desempenho, por isso esses autores definem modelo de 

competências como uma relação válida de competências essenciais para um desempenho 

eficaz em uma dada atividade, podendo ser mensuradas a partir de comportamentos 

observáveis, dentro de um determinado contexto. Para tanto eles estabeleceram três 

estratégias a serem utilizadas no desenvolvimento desse modelo de gestão, que são a 

abordagem: 

a) de trabalho único, com a definição das competências considerando-se os trabalhos 

individuais por meio de grupos focais ou entrevistas com os titulares dos cargos, além 

de pesquisa em documentos ou observações diretas; 

b) de tamanho único para todos, na qual são definidas competências para um grupo de 

profissionais, e a lista preliminar pode ser desenvolvida com base em artigos e livros; 

c) de trabalho múltiplo, em que se estabelecem vários modelos para as diferentes tarefas, 

cargos e níveis. 

Para que esse modelo seja realmente bem aproveitado ele precisa ser desenvolvido 

com a participação dos colaboradores, que são os detentores do conhecimento prático, e não 

só com a participação da alta administração (Campion et al., 2019). 

Outro entendimento consensual quanto a gestão por competências e o seu papel quanto 

a um desempenho eficaz na organização é o de Skorková (2016) que também aborda a 

importância de uma lista de competências para se chegar a esse desempenho, além de 
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defender que assim os colaboradores saberão o que se espera deles em relação ao trabalho que 

desenvolvem, sendo conhecedores dos indicadores ou padrões de desempenho observáveis e 

mensuráveis. 

Diante desses exemplos de entendimentos, observa-se que há uma convergência de 

entendimentos quanto a esse modelo, no que diz respeito à existência de uma lista de 

competências necessárias ao bom desempenho do profissional que assim contribui para o 

alcance dos objetivos estratégicos da organização, a partir da descrição de comportamentos 

observáveis e mensuráveis. Aponta-se ainda como vantagem o fato de com isso o trabalhador 

saber o que se espera dele na execução de suas atividades favorecendo a prática de gestão de 

pessoas por competências. 

Entretanto, percebe-se que há uma variedade de abordagens conceituais sobre 

competências, embora haja também muito consenso. Essas diferentes abordagens ocorre 

porque ocorrem entre os pesquisadores, uma mistura ou uma sobreposição dos conceitos de 

competências com recursos, com capacidades dinâmicas, capacidades de absorção, por 

exemplo, o que demonstra uma complexidade do papel das competências nos sistemas de 

inovação (Borrás & Edquist, 2015; Gökkaya & Özbağ, 2015), que é um campo na área de 

gestão de pessoas por competências que ainda depende de muitos estudos, além de gerar 

confusão quanto ao nível de análise das competências nos estudos nas organizações como um 

todo, nas equipes e nos próprios colaboradores individualmente se falando. 

Um modelo de gestão precisa alinhar competências organizacionais e humanas, 

segundo Prahalad e Hamel (2000), utilizando-se, de acordo com Brandão (2012) do conceito 

de competência para se chegar aos diferentes processos organizacionais, de modo especial 

aqueles ligados à gestão de pessoas com a utilização de diferentes estratégias e instrumentos 

que permitam o mapeamento, desenvolvimento e retenção das competências essenciais para o 

atingimento dos objetivos da organização, conforme Figura 2 a seguir. 
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Figura 4 – Processo da gestão do desempenho baseada em competências 

Fonte: Brandão e Guimarães (2001, p. 14). 

Carbone (2006) chamam a atenção para o fato de que a competência é um construto 

multinível já que está presente tanto em nível de indivíduo, de equipe e até da organização 

como um todo, até mesmo porque, segundo Merrit e Kelleey (2018) as competências 

individuais e organizacionais interferem e influenciam a colaboração eficaz das equipes. 

A definição adequada das competências da organização, proporciona, portanto, a 

definição dos processos e produtos que a organização quer ofertar, bem como a definição das 

competências individuais que subsidiarão o alcance da estratégia organizacional a partir do 

desenvolvimento de pessoas (Ubeda & Santos, 2008).  

Essas competências organizacionais representam, segundo Stefanuto et al. (2015) a 

capacidade de mobilização, integração e transferência de conhecimentos e recursos humanos 

e de processos na geração de inovações, que por sua vez caracterizam a capacidade dinâmica 

das organizações, que de acordo com Butler e Ferlie (2020) é uma forma de conceituação das 

competências organizacionais.  

As competências organizacionais podem ser classificadas em básicas, que são aquelas 

pertinentes ao funcionamento da organização, e as essenciais, que são agrupadas ao domínio 

específico da organização (Carbone 2006). As competências essenciais são específicas, 
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demandam recursos e capacidades exclusivas e são constituídas ao longo do tempo com o 

objetivo de agregar valor ao cliente final, se diferenciando dos recursos e capacidade pela 

singularidade, inimitabilidade e extensibilidade (Gökkaya & Özbağ, 2015; Prahalad & Hamel, 

2000). 

Dentre os direcionamentos da gestão por competências pode-se citar a gestão 

direcionada para competências individuais, organizacionais e coletivas. Essas últimas, 

segundo Retour e Krohmer (2011) são formadas dentro de um determinado contexto 

resultantes de um conjunto de fatores individuais e organizacionais, e segundo Zarifian (2008) 

é a organização que permite a união da competência individual à coletiva. Isso se dá porque 

na composição de suas competências, o indivíduo se utiliza de diferentes fontes existentes na 

organização, estabelecendo uma troca de conhecimentos e conexões entre as diversas 

atividades. Além disso, há também as interações sociais que ocorrem entre os grupos e assim, 

ainda segundo Zarifian (2008) a competência coletiva implica em uma soma maior do que a 

soma das competências individuais. 

Para Silva e Ruas (2016) as competências coletivas são as relacionadas aos processos 

de interação dos atributos das competências que geram um desempenho superior. Por 

atributos eles entendem ser a recorrência e continuidade dos processos de interação dos 

membros da equipe agrupados em configurações coletivas, tais como o engajamento 

subjetivo, a memória coletiva e a linguagem compartilhada. Tudo isso em nível macro, 

embora em nível micro também haja, no entendimento de Nakata e Souza (2012), uma 

pulverização da compreensão do conceito de competência individual, incluindo nessa 

conceituação apenas um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. 

Na visão de Chouhan & Srivastava (2014) a competência individual abrange 

comportamentos bem específicos de indivíduos envolvidos no alcance de resultados e 
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desempenho superior em um determinado cargo ou função, se referindo a características 

subjacentes dos indivíduos determinantes de seus comportamentos.  

As competências também podem ser situacionais ou universais. A primeira depende de 

um contexto específico e a segunda independe do contexto, conforme exposto por Getha-

Taylor et al. (2016), ao desenvolverem um estudo de competências colaborativas no setor 

público. Contudo Steves (2012) apresentou uma visão diferente ao afirmar que o modelo de 

competências não pode ser aplicado em diferentes contextos organizacionais. Já Montezano et 

al (2019) entendem que é possível utilizar as mesmas competências em diferentes contextos 

da organização, desde que sejam usadas para o mesmo fim. 

Entretanto, quando se fala em mesmas competências é importante destacar que as elas 

possuem natureza dinâmica, ou seja, precisam ser revisadas om frequência para que a 

organização se mantenha atualizada nessa busca pelo cumprimento de seus objetivos 

(Guimarães, 2000). E o líder precisa ter a capacidade de gerenciamento das competências 

organizacionais, individuais, de equipe, além de gerenciar as redes sociais, a aprendizagem e a 

inovação. Logo, os modelos de competência por serem dinâmicos precisam acompanhar as 

mudanças ambientais e do trabalho, mesmo na gestão pública (Getha-Taylor et al., 2016). 

Muitas organizações têm adotado a gestão por competências como alternativa aos 

tradicionais modelos de gestão, já que esse sistema propõe o alinhamento entre os esforços 

nos diferentes níveis da organização (a saber: individual, coletivo e organizacional) visando 

melhorar o desempenho da empresa. (Coelho et al., 2018). 

Para se administrar as organizações de modo eficiente é preciso “um conjunto de 

competências específicas de extrema abrangência: técnicas (métodos e equipamentos), 

humanas (empatia, relacionamento) e conceituais (teoria e visão sistêmica)” (Barros, 2018, p. 

122). 
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Método 

Este tópico apresenta em primeiro lugar, um breve relato sobre a Companhia de 

Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM/SGB), explicando sobre sua origem, estruturação, 

composição e objetivos. Em seguida traz-se o delineamento da pesquisa, informação sobre os 

participantes da pesquisa, os instrumentos de coleta de dados e seus procedimentos, bem 

como os procedimentos de análise dos dados e discussão desses dados. 

 

Campo de aplicação – CPRM/SGB 

 

A Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM) surgiu com a necessidade do 

Ministério das Minas e Energia suprir o problema de pesquisa e quantificação dos depósitos 

minerais, considerando a economia e a situação de atraso em que se encontrava a mineração 

brasileira. Assim, em 17 de julho de 1969, na carta de exposição de motivos para a criação da 

Companhia, o então ministro de Minas e Energia, Antônio Dias Leite Júnior, escreveu como 

justificativa para a criação ao então presidente da República, Arthur da Costa e Silva: 

A mineração no Brasil encontra-se em atraso em relação a outros setores de atividade 

econômica. A produção mineral do nosso país é também reduzida quando comparada 

a de outros países de grande área territorial. No balanço de pagamento com o exterior, 

o valor dos bens minerais importados é superior ao dos exportados (Brasil, 1969, s.n). 

O Serviço Geológico do Brasil (SGB) é o nome fantasia da razão social da CPRM, 

presente no imaginário dos clientes, parceiros e usuários, desde 1969. Nasceu como empresa 

de economia mista, vinculada ao Ministério de Minas e Energia, com a missão estratégica de 

organizar e sistematizar o conhecimento geológico do território brasileiro. Diante da 

percepção de que essa empresa era indispensável para o crescimento econômico projetado 

para as décadas seguintes, à medida que possibilitava a substituição de minerais importados 

por insumos minerais nativos. Com isso ocorreu o boom mineral entre os anos 1970 e 1980, 



38 

 

quando foram descobertas inúmeras jazidas, muitas das quais, ainda hoje, abastecem a 

indústria nacional e internacional. 

Contudo, principalmente a partir dos anos 1980, a conjuntura pela qual o país passava, 

levou a mudanças institucionais profundas na vida da empresa, alterando seu regime jurídico 

vigente para empresa pública, por meio da Lei 8.970, de 28 de dezembro de 1994 (Brasil, 

1994). Do ponto de vista de atuação, essa data encerra o ciclo da empresa prestadora de 

serviços e inicia a era do Serviço Geológico propriamente dito com foco institucional voltado 

para a geologia e a hidrologia básicas, com o desenvolvimento concomitante das áreas de 

aplicações, como geologia ambiental, hidrogeologia e riscos geológicos. De uma atuação 

empresarial passa-se ao fortalecimento da atuação em parcerias institucionais com outros 

órgãos da administração federal, estados e municípios.  

A empresa é estruturada através do Plano Básico de Organização da CPRM que tem 

por finalidade, estabelecer os princípios básicos da estrutura organizacional da empresa, onde 

são definidos os órgãos que a compõem e respectivas atribuições; apresenta a distribuição dos 

órgãos pelas áreas de contato atribuídas ao Diretor-Presidente e aos Diretores. Nele são 

estabelecidos no item 2. Os Princípios Básicos de descentralização das tarefas executivas para 

que as decisões possam ser tomadas por quem esteja realmente habilitado a formar juízo 

objetivo sobre os fatos, de acordo com o prescrito nos documentos normativos da CPRM. O 

estabelecimento de uma só linha de autoridade, direta, de forma que cada empregado esteja 

subordinado a uma única chefia, da qual receba ordens e à qual deva responder sem prejuízo 

dos contatos horizontais que assegurem flexibilidade e rapidez na execução das tarefas. A 

clara especificação das atribuições, responsabilidade e autoridade dos profissionais nomeados 

para execução dos programas, projetos ou tarefas. A manutenção de um clima de 

informalidade, agilidade e flexibilidade entre órgãos, chefes e empregados de maneira que a 
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CPRM possa aproveitar ao máximo de sua condição jurídica de Sociedade por Ações e de 

Empresa Pública. 

A administração efetiva da empresa, compete a Diretoria Executiva da CPRM, sendo 

composta por cinco diretorias, a Presidência, a Diretoria de Geologia e Recursos Minerais – 

DGM, a Diretoria de Hidrologia e Gestão Territorial – DHT, a Diretoria de Infraestrutura 

Geocientífica – DIG e a Diretoria de Administração e Finanças – DAF. 

Esta pesquisa foi realizada na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais – DGM, 

sendo responsável por projetos de levantamentos de informações voltadas para a geologia 

básica e recursos minerais, incluindo as atividades de geofísica, geoquímica e cartografia 

regional. A DGM é formada por dois departamentos o Departamento de Geologia (DEGEO) e 

o Departamento de Recursos Minerais (DEREM). 

O DEGEO tem por objetivo básico a coordenação, execução e controle das operações 

em projetos de Geologia Básica e de natureza afim, inclusive no uso de ferramentas de apoio, 

tais como: Geofísica, Geoquímica, Sensoriamento Remoto, Paleontologia, Geologia 

Isotópica, dentre outras. 

No atendimento do seu objetivo básico o DEGEO exercerá supervisão funcional, nos 

assuntos de suas atribuições, estando subordinado diretamente ao Diretor de Geologia e 

Recursos Minerais – DGM. A chefia do DEGEO tem o dever de coordenar e supervisionar o 

trabalho das 5(cinco) Divisões a ele subordinadas: Divisão de Geologia Básica (DIGEOB), 

Divisão de Sensoriamento Remoto e Geofísica (DISEGE), Divisão de Geologia Marinha 

(DIGEOM), Divisão de Bioestratigrafia, Paleontologia e Estratigrafia (DIPALE); e Divisão 

de Geodinâmica (DIGEOD). 

A Chefia do DEGEO tem as seguintes atribuições sob sua direta responsabilidade de: 

a) efetuar programação técnico-financeira e acompanhamento de projetos; b) elaborar Termos 

de Referência; c) programar contratação e treinamento de pessoal e fazer movimentação 
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geográfica de pessoal; d) aplicar políticas de promoção e progressão de funcionários; e) 

elaborar programas de investimento na aquisição e movimentação de equipamentos; f) 

participar na elaboração de convênios e contratos com terceiros; g) supervisionar a elaboração 

de normas técnicas e programas de Gestão da Qualidade de projetos e produtos; h) promover 

a integração, complementação e sinergia de atividades complementares dentro de um estudo 

geológico; i) dar apoio técnico às Unidades Regionais; e j) divulgar trabalhos técnicos. 

O Departamento de Recursos Minerais (DEREM), tem por objetivo básico a 

coordenação, execução e controle das operações em projetos de Geologia Aplicada ao estudo 

dos Recursos Minerais e de natureza afim, inclusive no uso de ferramentas de apoio, tais 

como: Geofísica, Geoquímica, Sensoriamento Remoto, Paleontologia, Geologia Isotópica 

dentre outras. Também faz a gestão do Patrimônio Mineral da CPRM e análises econômico-

financeiras relacionadas ao setor mineral. 

No atendimento do seu objetivo o DEREM, exercerá coordenação e supervisão 

funcional nos assuntos referentes às suas atribuições e responsabilidades, estando subordinado 

diretamente ao Diretor de Geologia e Recursos Minerais. 

Assim, adicionado ao desenvolvimento do setor mineral, os programas e projetos 

desenvolvidos pelo SGB/CPRM atendem diversas metas dos 17 Objetivos do 

Desenvolvimento Sustentável - ODS da Agenda 2030 da Organização das Nações Unidas - 

ONU, integrando de maneira equilibrada as três dimensões da sustentabilidade - econômica, 

social e ambiental -, pois: 

a) ampliam o desenvolvimento social em âmbito nacional e regional; 

b) colaboram diretamente com o desenvolvimento da agricultura, através dos 

remineralizadores do solo e dos estudos e pesquisas de fosfato e potássio; 

c) atraem investimentos do setor produtivo, aumentando o número de empregos diretos e 

indiretos; 
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d) promovem o desenvolvimento econômico; 

e) contribuem para o aumento da disponibilidade hídrica; 

f) colaboram para a prevenção e mitigação das consequências dos desastres naturais; 

g) aumentam o consumo e a produção conscientes com sustentabilidade pelo uso dos 

minerais portadores do futuro (Li, W, Cu, Ni, grafita, Co, Mn) na indústria de base 

tecnológica, responsável pela produção de baterias de veículos elétricos e híbridos e de 

geradores de energia solar e eólica. 

Como exemplo de sua atuação e seus impactos na economia brasileira, em 2021, o 

setor mineral foi responsável por cerca de 80% do saldo comercial brasileiro, com registro de 

saldo comercial mineral (diferença entre exportação e importação de minérios) de quase US$ 

49 bilhões. 

O quadro de pessoal é composto por funcionários celetistas, dos quais cerca de 500 

são geólogos, hidrogeólogos, engenheiros hidrólogos e engenheiros de minas, sendo um terço 

portador de mestrado ou doutorado. Aqui reside um valoroso patrimônio técnico do país, um 

quadro especializado de alta excelência e de conhecimento ímpar da geologia e da hidrologia 

brasileiras. 

 

Delineamento da pesquisa 

 

Este estudo teve por objetivo identificar e descrever os fatores associados à gestão por 

competências na Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais – CPRM/SGB para o cargo de 

Pesquisadores em Geociências ocupantes de função gerencial na Diretoria de Geologia e 

Recursos Minerais – DGM, conforme estrutura representada na Figura 3. 

 

 

 



42 

 

Figura 5 – Estrutura CPRM/SGB 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

O presente estudo é uma pesquisa aplicada pois esta, segundo Vergara (2000) visa 

gerar conhecimentos para a aplicação prática dirigida à solução de problemas específicos. 

Com relação à abordagem, caracteriza-se como qualitativa, na medida em que evidencia uma 

relação dinâmica entre o mundo real e o sujeito, compreendendo que a subjetividade deste 

último não pode ser traduzida em números (Silva & Menezes, 2005), preocupando-se mais 

com o processo e não simplesmente com os resultados e o produto dela resultante (Triviños, 

2006). 

Quanto aos fins, o presente estudo classifica-se como descritivo, já que objetiva 

descrever as características de uma determinada população com a finalidade de identificar 

possíveis relações entre variáveis (Gil, 2002), sem o compromisso de explicar os fenômenos 

(Vergara, 2000). 

Em relação aos procedimentos técnicos, caracteriza-se de quatro formas: revisão de 

literatura, por abranger bibliografia tornada pública em relação ao tema em estudo, permitindo 

ao pesquisador uma cobertura ampla de inúmeros fatos (Gil, 2002); documental, por ser 

realizada em documentos conservados no interior de órgãos públicos ou privados de qualquer 

natureza (Vergara, 2000); pesquisa qualitativa com a técnica de coleta de dados por meio de 

grupo focal; e, estudo de caso, na medida em que corresponde ao levantamento de dados no 

próprio local onde os fenômenos ocorrem ou que dispõe de elementos para explicá-lo 

(Vergara, 2000). 
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Já o estudo de caso, na medida em que corresponde ao levantamento de dados no 

próprio local onde os fenômenos ocorrem ou que dispõe de elementos para explicá-lo 

(Vergara, 2000), é uma forma de pesquisa que se caracteriza pelo objeto que é profundamente 

analisado, dentro de um contexto contemporâneo da vida real, sendo empírica, mas não 

deixando de se atentar para a clareza dos limites entre o contexto e o fenômeno, porém se 

concentra na compreensão da dinâmica que está presente nos métodos de coleta de dados 

(Creswell, 2014). 

O grupo focal é uma técnica de coleta de dados em pesquisas qualitativas, utilizada 

como alternativa às técnicas de coleta de dados mais tradicionais, tais como questionários e 

entrevistas individuais. A pesquisa qualitativa caracteriza-se, principalmente, pela ausência de 

medidas numéricas e análises estatísticas, examinando aspectos mais profundos e subjetivos 

do tema em estudo. Segundo Liebscher (1998), para aprender métodos qualitativos é preciso 

aprender a observar, registrar e analisar interações reais entre pessoas, e entre pessoas e 

sistemas. 

O grupo focal, desde sua concepção, há mais de 40 anos, tem apresentado ciclos de 

popularidade. Atualmente parece ter conquistado níveis de alta popularidade, despertando o 

interesse não só dos profissionais de Marketing, área que primeiro explorou essa técnica, 

como também de sociólogos, engenheiros e outros pesquisadores acadêmicos. É uma técnica 

perfeitamente adaptável a qualquer tipo de abordagem – exploratória, fenomenológica ou 

clínica. 

Para Caplan (1990), os grupos focais são “pequenos grupos de pessoas reunidos para 

avaliar conceitos ou identificar problemas”, constituindo-se em uma ferramenta comum usada 

em pesquisas de marketing para determinar as reações dos consumidores a novos produtos, 

serviços ou mensagens promocionais. Na concepção de Vaughn et al. (1996), que utilizaram 

essa técnica em pesquisas na área educacional, a entrevista de grupo focal é uma técnica 
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qualitativa que pode ser usada sozinha ou com outras técnicas qualitativas ou quantitativas 

para aprofundar o conhecimento das necessidades de usuários e clientes. Alguns autores 

utilizam a nomenclatura entrevista de grupo focal, enquanto outros preferem sua forma 

simplificada – grupo focal. 

O objetivo central do grupo focal é identificar percepções, sentimentos, atitudes e 

ideias dos participantes a respeito de um determinado assunto, produto ou atividade. Seus 

objetivos específicos variam de acordo com a abordagem de pesquisa. Em pesquisas 

exploratórias, seu propósito é gerar novas ideias ou hipóteses e estimular o pensamento do 

pesquisador, enquanto que, em pesquisas fenomenológicas ou de orientação, é aprender como 

os participantes interpretam a realidade, seus conhecimentos e experiências. No caso de 

pesquisas clínicas, há uma modalidade de grupo focal, conhecida como entrevista de grupo 

focal em profundidade (in-depth focus group interview), cujo objetivo é identificar 

informações mais profundas do que as que se encontram acessíveis nos relacionamentos 

interpessoais. 

De acordo com Johnson (1994), os usuários dessa técnica partem do pressuposto de 

que a energia gerada pelo grupo resulta em maior diversidade e profundidade de respostas, 

isto é, o esforço combinado do grupo produz mais informações e com maior riqueza de 

detalhes do que o somatório das respostas individuais. Resumindo, a sinergia entre os 

participantes leva a resultados que ultrapassam a soma das partes individuais. 

A discussão ocorre durante aproximadamente duas horas, sendo conduzida por um 

moderador que utiliza dinâmicas de grupo a fim de compreender os sentimentos expressos 

pelos participantes. Sob o ponto de vista do participante, a reunião é completamente flexível e 

não estruturada, dando margem à discussão sobre qualquer assunto. Entretanto, sob a 

perspectiva do moderador, a técnica não é tão flexível assim. Antes da reunião propriamente 

dita, há um planejamento sobre o que deve ser discutido e quais são os objetivos específicos 
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da pesquisa. Em geral, o moderador atua no grupo de maneira a redirecionar a discussão, caso 

haja dispersão ou desvio do tema pesquisado, sem, no entanto, interromper bruscamente a 

interação entre os participantes. 

Johnson (1994) rebate essas críticas lembrando que os grupos focais são úteis quando 

os pesquisadores buscam soluções criativas e inovadoras, coletando informações não 

facilmente obtidas por meio de outras técnicas. Para a autora “os resultados de um grupo focal 

são ilustrativos e fornecem um conjunto de ideias em relação ao tópico de interesse”. 

No âmbito acadêmico, o grupo focal aplica-se a pesquisas exploratórias, antecedendo 

outras técnicas de pesquisa (qualitativas ou quantitativas); pesquisas investigativas, 

complementando lacunas deixadas por outras técnicas utilizadas em fases anteriores da 

pesquisa; e pesquisas de opinião. 

De forma geral, os métodos qualitativos são menos estruturados, proporcionam um 

relacionamento mais longo e flexível entre o pesquisador e os entrevistados, e lidam com 

informações mais subjetivas, amplas e com maior riqueza de detalhes do que os métodos 

quantitativos. Calder (1977) classifica os métodos qualitativos, segundo suas possibilidades 

de uso, em três grandes categorias ou abordagens: exploratória, fenomenológica e clínica. 

Geralmente, a abordagem exploratória ocorre em duas situações distintas: quando o 

pesquisador está interessado em testar aspectos operacionais de uma pesquisa quantitativa, 

como por exemplo, o teste-piloto de um questionário; ou quando seu objetivo é estimular o 

próprio pensamento científico, por meio da concepção mais aprofundada de um problema e da 

geração de novas ideias ou hipóteses a serem testadas em pesquisas futuras. 

Dentre as técnicas mais utilizadas em pesquisas qualitativas, destacam-se as 

entrevistas não direcionadas e semiestruturadas, as técnicas projetivas e os grupos focais. 

 

 



46 

 

Participantes da pesquisa 

 

Considerando-se a atual estrutura da Diretoria de Geologia e Recursos Minerais – 

DGM na Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais - CPRM, tem-se como participantes 

da pesquisa, os dois chefes de Departamento – DEGEO e DEREM, os 10 empregados 

ocupantes da função de Chefes de Divisão, dos dois Departamentos nos quais eles estão 

integrados, sendo cinco de cada Divisão, bem como oito Gerentes de Geologia e Recursos 

Minerais – GEREMIS lotados nas Superintendências Regionais de (Belém, Belo Horizonte, 

Goiânia, Manaus, Porto Alegre, Recife, Salvador e São Paulo) e oito Chefes de Projeto em 

cada uma das Superintendências Regionais, conforme a Figura 3 a seguir. 

Figura 6 – Estrutura da DGM 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Instrumento de coleta de dados 

 

Os instrumentos de coleta de dados utilizados neste trabalho de pesquisa, foram: 

análise bibliográfica, análise documental, pesquisa qualitativa com a técnica de coleta de 

dados por meio de grupo focal e estudo de caso. 
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A análise bibliográfica abrange a bibliografia tornada pública em relação ao tema em 

estudo, permitindo ao pesquisador uma cobertura ampla de inúmeros fatos (Gil, 2002) e 

concebida a partir de materiais já publicados (Prodanov & Freitas, 2013).  

A análise documental é realizada em documentos conservados no interior de órgãos 

públicos ou privados de qualquer natureza (Vergara, 2000). 

 

Procedimentos de coleta de dados 

 

A coleta de dados foi realizada de forma institucional na DGM, a partir dos dados 

encontrados na análise bibliográfica e documental, utilizando-se a técnica de grupo focal, 

constituída por uma única pergunta dirigida aos participantes com o objetivo de se verificar e 

entender melhor o que os pesquisadores em geociências pensam a respeito do assunto 

pesquisado (Krueger & Casey, 2015). Foi elaborado um roteiro do grupo focal, sendo 

sistematicamente aplicado nos quatro grupos focais conforme Apêndice A. Nesse roteiro 

estão descritas as atividades que foram desenvolvidas durante os grupos focais, os objetivos 

de cada atividade, o detalhamento e o responsável pela atividade. 

Os resultados dos grupos focais foram analisados qualitativamente a partir de um 

roteiro ajustado conforme a evolução da análise do material coletado. A flexibilidade do 

roteiro permitiu que o entrevistado fizesse as inserções que achasse necessárias e relevantes 

diante do tema estudado. Foram ainda analisados os documentos internos da CPRM 

relacionados ao tema de estudo, seguindo a estrutura da DGM. 

 

Dos documentos 

 

Para a pesquisa de dados documentais, inicialmente, foi feita a seleção de quais 

documentos melhor se adequariam aos objetivos propostos neste estudo. Assim, selecionou-se 

o Estatuto da Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM), que trata do objeto 
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social da companhia relacionado às atribuições do Serviço Geológico do Brasil, bem como da 

estrutura organizacional formada pelos órgãos estatutários; o Plano Básico de Organização da 

CPRM, que tem por finalidade estabelecer os princípios básicos da estrutura organizacional 

de CPRM, definir os órgão que a compõem e respectivas atribuições; e apresentar a 

distribuição dos órgãos pelas áreas de contato atribuídas ao Diretor-Presidente e aos 

Diretores; o Regimento Interno da Diretoria Executiva da CPRM, que disciplina seu 

funcionamento, observadas as disposições do Estatuto Social e em consonância com a 

legislação em vigor; a Norma 008/PR que estabelece a estrutura organizacional básica da 

Superintendência Regional (SUREG), identificando seus órgãos componentes, funções e 

respectivas atribuições, dentre eles a estrutura básica da SUREG e a gerência operacional 

(GEREMI); bem como a intrução PLA 02.03 -04 Prerrogativas, deveres e atribuições das 

chefias, onde organização da Empresa caracteriza-se pela ampla autoridade funcional e, 

portanto, a correspondente responsabilidade de que estão investidos os titulares das funções 

de Chefia e na qual são definidos deveres, prerrogativas e atribuições específicos dos vários 

níveis da hierarquia interna da Empresa, assentados aos princípios que norteiam o Código de 

Ética da CPRM. Esses documentos encontram-se disponíveis na intranet da Companhia. 

 

 Do grupo focal 

 

Os participantes da pesquisa foram divididos em quatro grupos focais, para os quais 

foi feita uma única pergunta pré-estabelecida, fazendo-se uma comparação entre os 

respondentes que tiveram também a possibilidade de manifestar alguma opinião extra. 

Pretendeu-se ainda, minimizar possíveis problemas em levantamentos, de modo que a gestão 

de competências, de posse de informações fornecidas pelos entrevistados, pudesse utilizá-las, 

sabendo selecionar competências necessárias (Cascão, 2014). 
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As dinâmicas de grupo focal foram realizadas por videoconferência no Google Meet, 

tendo sido solicitada e obtida autorização dos participantes para gravação da dinâmica. A 

escolha da ferramenta de videoconferência se deu porque os participantes estão localizados 

geograficamente nas unidades regionais da CPRM em diversos estados da federação. 

O primeiro grupo focal teve a participação dos dois chefes de Departamento, 

Departamento de Geologia (DEGEO) e do chefe de Departamento de Recursos Minerais 

(DEREM). O segundo grupo focal teve a participação de sete Gerentes de Geologia e 

Recursos Minerais (GEREMIS), lotados nas Superintendências Regionais de Belém, Belo 

Horizonte, Manaus, Porto Alegre, Recife, Salvador e São Paulo 

No terceiro grupo focal teve a participação de sete chefes de Divisão que integram o 

Departamento de Geologia (DEGEO) e o Departamento de Recursos Minerais (DEREM) e no 

quarto grupo focal teve a participação de cinco chefes de projeto lotados nas 

Superintendências Regionais. 

A composição dos quatro grupos focais foi estabelecida conforme Quadro 3 a seguir. 

Figura 7 - Grupos focais 

Grupo Focal Data Órgão Participantes 

1 20/06/2023 Chefes Departamento 2 

2 27/06/2023 Gerentes GEREMIS 7 

3 04/07/2023 Chefes de Divisão 7 

4 07/07/2023 Chefes de Projeto 5 

Total   21 
Fonte: Elaboração própria. 

Em cada um dos quatro grupos focais foi realizada a mesma pergunta: Na realização 

das suas atividades e tarefas no dia a dia do trabalho, alguma situação problema, dificuldade 

vivenciada ou imprevisto, enfrentando por você? O que você fez, como agiu, quais 

providências adotou? 

Ao término da dinâmica de grupo focal, os participantes tiveram ainda a possibilidade 

de acrescentar alguma informação relevante, complementar eventualmente alguma fala não 

tratada durante a dinâmica. 
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Todos os 21 participantes da pesquisa, tiveram efetiva contribuição nos quatro grupos 

focais, devido a técnica utilizada, foi possível que cada participante pudesse expor seu 

entendimento quanto ao questionamento realizado e ainda poder contribuir nas respostas dos 

participantes do seu grupo focal. 

 

Procedimentos de análise dos dados 

 

A análise de dados consiste no exame, categorização, tabulação, teste ou combinações 

de evidências qualitativas e quantitativas relacionadas às proposições do estudo (YIN, 2003), 

baseada na revisão da literatura sobre o tema, quantidade de itens respondidos, forma dos 

itens, índices de confiabilidade e o desenvolvimento das implicações do estudo. 

Segundo Bardin (2002) o tratamento dos resultados obtidos e a interpretação 

relacionam os resultados obtidos ao escopo teórico, e permite avançar para conclusões que 

levem ao avanço da pesquisa. 

Na análise da estatística descritiva do Corpus utilizado o software Iramuteq, foi 

utilizado nesta pesquisa como ferramenta de apoio, observa-se que o corpus foi formado por 

quatro textos correspondentes aos quatro grupos focais, e 494 segmentos de texto, com 17.517 

ocorrências, 3.281 formas, sendo que destas 2.101 (64,4%) são formas únicas (hápax). 

Para a classificação utilizou-se o método de Reinert, que consiste em uma abordagem 

analítica que pode ser usada em estudos qualitativos como este para identificar a existência de 

interações entre os dados analisados, organizando-se formas lexicais em classes de acordo 

com a importância relativa de cada classe. Esse método permite a análise de dados agrupados, 

enquanto a Classificação hierárquica descendente (CHD) permite a visualização dos dados em 

grupos mais homogêneos (Camargo & Justo, 2016). 
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O dendograma da CHD é uma análise que visa obter classes de segmentos de textos 

que, ao mesmo tempo, apresentam vocabulário semelhante entre si, e vocabulário diferente 

dos segmentos das outras classes. 

 

Dos documentos 

 

Nesta pesquisa forma analisados os seguintes documentos da CPRM: Estatuto, Plano 

Básico de Organização, Regimento Interno da Diretoria Executiva, norma 008/PR, e Instrução 

Normativa PLA 02.03 – 04. 

O Estatuto da Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM) trata do objeto 

social da companhia relacionado às atribuições do Serviço Geológico do Brasil, bem como da 

estrutura organizacional formada pelos órgãos estatutários. No seu Capítulo 5 é descrita a 

Diretoria Executiva, sua caracterização e diretrizes, composição e investidura, prazo de 

gestão, da licença, vacância e substituição eventual, da reunião e competências, e as 

atribuições dos demais diretores executivos. 

O Plano Básico de Organização da CPRM tem por finalidade estabelecer os princípios 

básicos da estrutura organizacional de CPRM, definir os órgãos que a compõem e respectivas 

atribuições e apresentar a distribuição dos órgãos pelas áreas de contato atribuídas ao Diretor-

Presidente e aos Diretores. 

Vale observar que o conteúdo desses documentos, o Estatuto da Companhia de 

Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM) e o Plano Básico de Organização da CPRM não estão 

relacionados às competências, portanto, não foram identificados nestes documentos fatores 

associados a gestão por competências. 

No Regimento Interno da Diretoria Executiva da CPRM são descritas no Capítulo 11 

as competências da Diretoria Executiva, da qual o Diretor de Geologia e Recursos Minerais é 

parte integrante. Dentre as competências descritas cita-se: planejar e gerir as atividades e 
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avaliar os seus resultados; deliberar sobre atos, contratos, convênios, ajustes e acordos 

necessários à consecução do objeto social; monitorar a sustentabilidade dos negócios, os 

riscos estratégicos e respectivas medidas de mitigação, elaborando relatórios gerenciais com 

indicadores de gestão; elaborar os orçamentos anuais e plurianuais e acompanhar sua 

execução; aprovar as normas internas de funcionamento, inclusive normas gerais de 

administração de pessoal; promover a elaboração, em cada exercício, do relatório da 

administração e das demonstrações financeiras, submetendo, essas últimas, à Auditoria 

Independente e aos Conselhos de Administração e Fiscal e ao Comitê de Auditoria; colocar à 

disposição dos outros órgãos societários, pessoal qualificado para secretariá-los e prestar o 

apoio técnico necessário. Essas competências listadas, direcionadas ao Diretor DGM, estão 

alinhadas ao conceito de gestão por competências, um modelo de gestão inserido nas 

organizações, no qual são consideradas as competências tidas como necessárias para que os 

indivíduos, grupos e organizações como um todo, em seus processos de recrutamento, 

seleção, treinamento e gestão de carreira atuem alinhados à estratégia organizacional 

(Brandão & Guimarães, 2001). 

Na instrução PLA 02.03 -04, prerrogativas, deveres e atribuições das chefias, na qual a 

organização da Empresa se caracteriza pela ampla autoridade funcional. Assim, observa-se a 

correspondente responsabilidade de que estão investidos os titulares das funções de Chefia e 

na qual são definidos deveres, prerrogativas e atribuições específicas dos vários níveis da 

hierarquia interna da Empresa, assentados aos princípios que norteiam o Código de Ética da 

CPRM. No item 4.3 dessa instrução são definidas as competências aos chefes de 

Departamentos, dentre elas: elaborar, sugerir, propor, estabelecer prioridades, autorizar, 

identificar necessidades, planejar e solicitar a formação, aperfeiçoamento e treinamento de 

pessoal do seu setor de responsabilidades. Elas estão diretamente associadas a competência no 

trabalho e envolvem as ações dos colaboradores em situações profissionais, nas quais ocorrem 
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agregação de valor econômico, social, individual e organizacional (Zarifian, 1999), de modo 

que essas ações contribuem para que a organização alcance seus objetivos e promovam o 

reconhecimento social sobre a capacidade dos colaboradores e da organização (Brandão & 

Guimarães, 2001). 

A Norma 008/PR estabelece a estrutura organizacional básica da Superintendência 

Regional (SUREG), onde está inserida a gerência operacional (GEREMI) e o Chefe de 

Projeto. Nessa norma são citadas algumas atribuições, tais como: prover assessoria ao 

SUREG em todos os assuntos pertinentes às suas especialidades, bem como integrar, em 

programação única, os projetos desenvolvidos pelas suas equipes. Assim, nesse documento 

normativo interno, foram identificados fatores associados à gestão por competências, onde 

para se administrar as organizações de modo eficiente é preciso “um conjunto de 

competências específicas de extrema abrangência: técnicas (métodos e equipamentos), 

humanas (empatia, relacionamento) e conceituais (teoria e visão sistêmica)” (Barros, 2018, p. 

122). 

 

Do grupo focal 

 

O processo de análise dos dados do grupo focal deve contemplar dois momentos 

complementares: análise específica de cada grupo e análise cumulativa e comparativa do 

conjunto de grupos realizados. Em síntese, o objetivo deste processo é identificar tendências e 

padrões de respostas associadas com o tema de estudo (Morgan, 1997; Bauer & Gaskell, 

2002). 

Entre as técnicas mais empregadas nesta fase, destacam-se a análise de conteúdo e a 

análise do discurso. Sempre que o grupo focal for utilizado em combinação com outras 
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técnicas, deve-se proceder à triangulação das informações como parte do processo de 

validação dos dados. 

De acordo com Bardin (2002), a análise de conteúdo é um conjunto de técnicas de 

investigação que, através de uma descrição objetiva, sistemática e quantitativa do conteúdo 

manifesto das comunicações, tem por finalidade a interpretação, destas mesmas 

comunicações. 

Foi realizada a pré-analise, ou seja, a fase de organização com o objetivo de 

operacionalizar e sistematizar as ideias iniciais de maneira a conduzir a um esquema preciso 

de desenvolvimento da pesquisa (Bardin, 2002). Nesta fase foi realizada a degravação das 

falas dos participantes nos quatro grupos focais, constituição de um único corpus, e inserção 

do corpus no software Iramuteq. Com os resultados gerados no Iramuteq, foram realizadas as 

análises dos resultados e discussão. 

 

Resultado e Discussão 

 

Em relação às formas ativas da variável denominada grupo, escolheu-se considerar a 

concordância de algumas palavras tais como: campo, andar, demanda, médico, dividir, 

projeto, processo, área, instituição, governança, recurso, aproximar, tentar, colega, ver, 

assunto, reunião interessante, política, político, competência, agregar, empresa entre outras, 

por serem essas formas, representativas da pergunta geradora do grupo focal expresso em um 

único corpus textual: Na realização das suas atividades e tarefas no dia a dia do trabalho, 

relembre e relate alguma situação problema vivenciada, ou dificuldade ou imprevisto 

enfrentados. O que ocorreu, o que você fez, como agiu, quais providências adotou? 

A opção concordância “oferece os ambientes (segmentos de texto) onde encontra-se 

cada ocorrência da forma (da palavra “competência”), podendo seu contexto ser recuperado” 

(Camargo & Justo, 2016). 
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A seguir apresenta-se os exemplos da concordância da forma ativa competência 

destacados pelo Iramuteq. 

**** *gru_01 *cd 

Então a gente precisa ter nessas horas onde a própria confiança que é dada ela não é 

dada ela é destituída talvez muitas_vezes como atuar que competência é essa. 

Análise síntese: a confiança entendida como autonomia (competência) 

**** *gru_01 *cd 

Então o princípio que competência a gente usa vamos partir para a 

análise_de_todos_os_documentos análise_dos_normativos vamos analisar o próprio rito se 

realmente a gente está enxergando direito. 

Análise síntese: entendimento que as competências devem ser criadas com base em 

análise de documentos  normativos. 

**** *gru_01 *cd 

Eu acho que as nossas competências como gestores podem ser sempre aprimoradas 

e a gente precisa também ter ferramentas para isso a gente precisa ter transparência sobre os 

processos. 

Análise síntese: compreende competência como uma ferramenta gerencial, destaca 

necessidade de transparência sobre o processo. 

**** *gru_01 *cd 

Porque teve está vivenciando uma outra realidade que é a competência existir quer 

dizer essa competência essa atitude existir mas a assimilação dela para uma área_de_decisão 

não está existindo então para deixar claro aqui. 

Análise síntese: competências deve ser nomeada/criada e compartilhada como corpo 

diretivo. 

**** *gru_02 *ci 
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Eu colocaria isso r_1 como algo imprevisto que é eu não tenho um diretor que pega 

aquilo e leva para frente como é com que competência a gente utiliza na hora onde o 

imprevisto que é a defesa_do_nosso_negócio não está sendo levada conforme os 

entendimentos do departamento das assessorias. 

Análise síntese: competência = a capacidade de improvisar 

**** *gru_01 *cd 

Então como é que eu lido com isso então a primeira competência é a paciência é 

uma capacidade_de_ser_paciente e de tentar trazer ou agregar_colaboradores que não 

necessariamente ligados à diretoria mas que tenham aquela mesma visão da empresa. 

Análise síntese: competência: paciência para ouvir/acolher visões diferentes 

**** *gru_01 *cd 

Como lidar com isso quando aí já coloco outro aspecto da nossa atuação e nós 

atuamos_sobre_confiança nós somos chefes_demandados em confiança para essa chefia nós 

temos uma função_de_confiança como lidar com a quebra_da_confiança que competência a 

gente recruta nesse momento. 

Análise síntese: competência: valor ético e moral de ser confiável e ter confiança 

**** *gru_01 *cd 

Não aqui a gente precisa estabelecer_os_problemas e quais são as 

soluções_adequadas então você tem que propor uma nova_ideia um encaminhamento então as 

competências eu acho assim que estimulam e que são necessárias para um 

chefe_de_departamento. 

Análise síntese: competencia: capacidade analítica de resolução de problemas 

**** *gru_01 *cd 

Se elas estavam indicando um descumprimento_com_a_qualidade da 

gestão_da_diretoria em si então se tem a capacidade_de_aglutinar_as_pessoas através de uma 
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ideia e pontos_comuns são competências que na nossa escala de direção a gente precisa ter 

sempre de uma forma muito propositiva quando a gente fica pensando em competências 

habilidades então talvez acho que precisa ter algo mais uniforme porque a gente acaba ou faz 

um curso ali na Enap de gestão ou de alguma coisa ou outra não sei o que lá 

não_tem_programa_bem_estabelecido na empresa que deixe todo mundo 

caminhando_na_mesma_direção. Análise síntese: competências devem ser consensuadas pela 

direção e compartilhadas e conhecidas na organização. A competência em questão é 

capacidade de atingir metas com qualidade. 

Análise síntese: competências devem ser consensuadas pela direção e compartilhadas 

e conhecidas na organização. A competência em questão é capacidade de atingir metas com 

qualidade. 

Observa-se que a palavra competência é utilizada para expressar diferentes visões 

sobre uma série de assuntos relacionada à gestão. Na maioria das vezes, relacionando-a à 

questão de até onde pode agir, como agir, quais habilidades requer, o saber lidar com o outro, 

com os imprevistos, sendo ressaltado também a necessidade de aprimorar competências 

enquanto gestores, conforme se observa na fala de um dos entrevistados “Eu acho que as 

nossas competências como gestores podem ser sempre aprimoradas e a gente precisa também 

ter ferramentas para isso a gente precisa ter transparência sobre os processos.” 

Quanto à análise descritiva do material a partir das entrevistas com base no método 

de Reinert foram gerados 421 segmentos de textos (ST), com um aproveitamento de 78,69%, 

considerando-se que a retenção mínima deve ser de 75%, depreende-se que o corpus é 

adequado a este tipo de análise. 

A partir dessas análises o software organiza a análise dos dados em um dendograma 

que ilustra as relações entre as classes (Camargo & Justo, 2016), conforme Figura 5.  
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Figura 8 – Classificação Hierárquica Descendente (CHD) do tipo divisivo 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

Em um primeiro momento, o corpus foi dividido (1ª partição ou iteração) em dois sub-

corpora, separando a classe 4 do restante do material. Em um segundo momento o sub-

corpora maior foi dividido, originando a classe 2 (2ª partição ou iteração). Em um terceiro 

momento há duas partições gerando as classes 1 e 3. A classificação (CHD) parou aqui, pois 

as quatro classes mostraram-se estáveis, ou seja, compostas de unidades de segmentos de 

texto com vocabulário semelhante. O número de partições é igual ao número de classes menos 

um.  

O conteúdo analisado foi categorizado em quatro classes distintas: classe 1, com 29 ST 

(16,57%); Classe 2, com 44ST (25,14%); Classe 3, com 65ST (37,14%) e Classe 4, com 37ST 

(21,14%), conforme a Figura 9 a seguir. 
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Figura 9 – Distribuição das classes/perfis 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

No dendograma, Figura 8, os vocábulos foram reunidos de acordo com suas 

semelhanças em quatro classes. A distribuição dos segmentos de textos nas classes é 

representada nesta figura, de modo que a Classe 1 (16,57%), destacando-se como os três 

vocábulos mais citados: campo, andar, demanda, na Classe 2 (25,14%), tem-se: processo, 

área, instituição, na Classe 3 (37,14%), destacam-se: colega, colega, ver, assunto e na Classe 4 

(21,14%), destacam-se: política, político, competência. 

Na Figura 7, os vocábulos e comandos de texto foram reunidos em quatro classes. 

Figura 10 - Exemplos de contextos de palavras com qui-quadrado maior que 10 na 

classe 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 
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A fala de um dos entrevistados, ressalta a importância do colaborador e sua 

manutenção nos projetos: 

É uma questão, muitas vezes viciada aqui, [...], você começa o projeto com um 

número de colaboradores e você faz outro planejamento do projeto, prazo, coloca ele 

naquele sistema do prelo, faz toda uma organização de projeto normal. Só que no 

decorrer do projeto você vai perdendo colaboradores. Isso compete porque o 

colaborador foi para outra unidade, está muito comum essa questão de afastamento 

médico por questões psicológicas, principalmente, então a gente já conta com poucas 

pessoas dentro do projeto e durante o projeto você vai perdendo algumas pessoas e ao 

mesmo tempo a empresa cobra que você cumpra os prazos e entregue os produtos. Às 

vezes alguns produtos estão mais na mão de um colaborador e esse colaborador às 

vezes desiste, a partir de um certo momento dentro do projeto. Como agiu e que 

providência adotada, aí, nessa prática a empresa geralmente atribuía ao chefe do 

projeto o que o colaborador devia estar fazendo dentro. Então você se aperta para 

fazer, entregar o que tem que entregar, entrega do jeito que está, tem gente que 

prioriza a perfeição, tem gente que prioriza o prazo, mas de qualquer forma sempre vai 

ter um prejuízo ou para o projeto em si ou para o chefe de projeto, que seja lá quem 

for vai assumir uma carga de trabalho que era alheia, a princípio.  

Quanto à atuação dos colegas, o sentimento é de que a colaboração dos colegas é 

fundamental para a execução dos projetos. 

Então, com relação ao afastamento que a gente, o que acontece sempre, às vezes vem 

cuidar das pessoas e eu já passei por isso em 2 projetos. A gente, no meu caso, não 

chegou a cair toda a demanda para o meu chefe de projeto, porque a gente dividia 

entre os colegas da equipe as demandas. Então a gente acabou conseguindo cumprir o 

prazo, não tivemos ajuda externa porque não tem gente, nunca tem gente, mas foi 
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assim, a gente dividiu as tarefas com os outros colegas e todos aceitaram e ajudaram. 

Sempre acontece de alguém quebrar alguma coisa, passar 3 meses e até no 

cronograma no projeto quando, nesse último depois do primeiro problema que a gente 

teve de estar ruim e um monte de coisa, já foi colocar meses a mais no projeto 

contando que vai acontecer um imprevisto, porque é certo, alguém algum dia quebra 

alguma coisa. E fica 3, 4 meses afastado e quando é só uma pessoa, quando não são 2 

pessoas. E deu certo entendeu, naquele nosso projeto nenhuma entrega, nada. Foi a 

solução que a gente achou depois do primeiro problema que a gente teve, não afetou, 

apesar de não ter sido computado esse prazo a mais e foi dividida pelos colegas.  

 

Na conversa com os entrevistados foram observadas algumas situações, tais como 

enfrentamentos de situações externas que não dependem da gestão do departamento, portanto, 

são reportadas às instâncias responsáveis para que sejam tomadas providências. Nesse 

sentido, um entrevistado cita uma situação de mal-entendido com a diretoria. 

[...].Eu vou citar um problema que eu tive  e recentemente foi em relação, na verdade a 

um mal entendimento com a diretoria, do cumprimento de certas normas para 

denominação de função dentro da, que está dentro da alçada de departamento e que o, 

no entender do departamento, aquilo ali, o rito não foi respeitado conforme as 

melhores práticas e normativas da empresa. Então,  o princípio, que competência a 

gente usa, vamos partir para a análise de todos os documentos, análise dos normativos, 

vamos analisar o próprio rito, se realmente a gente está enxergando direito e a 

capacidade de, a partir de uma análise você também coordenar essas ideias e expô-las 

de uma técnica adequada para os seus pares, que foi um dos casos, que era o 

entendimento entre os outros pares dentro da diretoria, e de outro  departamento da 

diretoria de visão e assessoria sobre aquela situação específica, se ela compõe e se ela 

significava dentro de outras ações que estavam ocorrendo de outras inações também, 
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ações e inações que estavam ocorrendo na diretoria, se elas estavam indicando um 

descumprimento com a qualidade da gestão da diretoria em si. [...]. 

A comunicação entre a diretoria e a equipe precisa estar bem alinhada para evitar 

distorções de entendimento, e ressalta também que é importante estar atento aos objetivos da 

instituição, conforme aponta um dos entrevistados. A comunicação organizacional é uma 

competência importante nesse contexto. 

[...]. Entendo que a relação de forças entre diretores, entre diretoria e as pessoas às 

vezes esquecem que nós estamos no serviço geológico no Brasil no Ministério de 

Minas e Energia. Então, esse é um custo muito grande que a gente tem, a gente lida 

diariamente de um convencimento interno para mostrar a diferença entre o que é 

importante e o que é fundamental. O que que é fundamental, é o núcleo duro, é o 

objetivo pelo qual a instituição foi criada, quais são objetivos dela, os compromissos 

dela com a sociedade. Isso às vezes não é muito claro quando essa relação dessas 

forças políticas se coloca acima do princípio fundamental da nossa missão. [...]. 

Conforme o relato parece haver coalizões de interesses na organização – forças 

políticas – que as vezes se chocam com o princípio fundamental da organização, sua missão.  

A concordância evidencia os segmentos de textos onde a palavra aparece dentro da 

classe associada (Classe 1) obtida a partir do corpus textual, conforme a Figura 8 a seguir, que 

destaca a palavra problema. 

Na Classe 1 destacam-se as palavras: campo, andar, demanda médico, dividir, projeto, 

análise, só, mandar e realidade. 
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Figura 11 -  Perfil da Classe 1 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

Essa classe demonstra que a problemas em relação ao planejamento da quantidade de 

pessoas que são escaladas para o campo e a quantidade necessária. Talvez não haja efetivo de 

profissionais suficientes para essas visitas técnicas ao campo, considerando a natureza de cada 

projeto. A classe também sugere que algumas pessoas escaladas para o campo não têm 

condições físicas para fazê-lo, dada as características da atividade de campo, que em alguns 

casos são exaustivas, por exemplo, caminhadas de muitas horas ao sol. Parece também que há 

sobrecarga de trabalho para algumas pessoas das equipes terceirizadas e da empresa que vão 

ao campo. Dessa forma, devido ao tamanho restrito da equipe, são obrigadas a desempenhar 

múltiplos papéis, o que sobrecarrega o empregado. 

Ao mesmo que há uma preocupação com as pessoas da equipe de campo em termos de 

sua saúde e capacidade para realizar o trabalho, também há uma preocupação com o 

transporte no campo (carro), com a manutenção do mesmo. 
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Figura 12 - Concordância Classe 1 (campo) 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

Na Classe 1 foram evidenciadas nas falas descritas, a palavra projeto, que demonstra 

relação com os fatores associados à gestão por competências na Companhia de Pesquisa de 

Recursos Minerais (CPRM/SGB) para o cargo de Pesquisadores em Geociências ocupantes de 

função gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais (DGM). Os cargos de Chefe 

de Departamento, Chefe de Divisão e GEREMIS demandam a capacidade de resolução de 

problemas (competência), e diante do desafio de estarem em uma empresa de pesquisa, 

considerada Instituição Científica, Tecnológica e de Inovação (ICT), os participantes da 

pesquisa se deparam nesse novo cenário da Indústria 4.0 com a necessidade de estarem 

preparados para atuarem, na busca e no desenvolvimento de novas competências 

profissionais.  E, nesse processo, as instituições de ensino têm um papel fundamental, uma 

vez que passam a ser corresponsáveis por formar alunos-profissionais mais flexíveis, 

criativos, capazes de resolver problemas com soluções inovadoras, além de prepará-los para 

interagir em um mundo cada vez mais globalizado e em uma sociedade mais complexa e 

competitiva (Vasconcelos et al., 2009). 
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Figura 13 - Concordância Classe 1 (projeto) 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

A palavra projeto utilizada nas falas dos participantes do grupo focal indica, assim, 

que existem situações presentes no dia a dia de trabalho em que o gestor se depara com 

situações que envolvem problemas que precisam de uma tomada de decisão, de resoluções. 

Para essa tomada de decisões, o gestor deve valer-se das suas competências individuais, 

organizacionais e coletivas na resolução de problemas vivenciados no trabalho. 

[...].é assim temos que fazer tudo mas na hora de procurar apoio a gente tem que se 

virar dar uns pulos para conseguir que o projeto finalize essa questão das análises tipo 

eu já nem conto. [...]. 

Em algumas situações, o problema pode ser resolvido internamente com a própria 

equipe, mas há situações que precisam do respaldo ou da decisão da diretoria, devendo nesses 

casos ser informado a uma instância superior hierárquica, representada nesta pesquisa pelo 

diretor DGM, que fornecerá uma orientação e diretriz para a resolução desse problema. 

Na gestão por competências pode-se citar a gestão direcionada para competências 

individuais, organizacionais e coletivas. Essas últimas, segundo Retour e Krohmer (2011) são 

formadas dentro de um determinado contexto resultantes de um conjunto de fatores 
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individuais e organizacionais, e segundo Zarifian (2008) é a organização que permite a união 

da competência individual à coletiva. Isso se dá porque na composição de suas competências, 

o indivíduo se utiliza de diferentes fontes existentes na organização, estabelecendo uma troca 

de conhecimentos e conexões entre as diversas atividades. 

Na Classe 2 destacam-se as palavras processo (s), área, instituição, governança, 

recurso, aproximar, tentar e resolver. 

Figura 14 - Perfil Classe 2 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

A classe 2 representa uma complexidade em termos das áreas envolvidas na 

consecução das atividades da organização. Demonstra que pessoas das diferentes áreas 

precisam ter um perfil profissional que seja capaz de trabalhar em equipe, ter abertura a 

aprendizado de novos conhecimentos e capacidade de trabalhar com áreas diferentes. Seja no 

caso, por exemplo, de tentar compreender aspectos das diferentes áreas organizacionais 

envolvidas em uma atividade. 
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Figura 15 - Concordância Classe 2 (área) 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

A palavra “área” descrita nas falas pelos participantes do grupo focal, é 

contextualizada em relação às entregas a serem realizadas, às tarefas individuais dos 

empregados e às coletivas dos órgãos, à responsabilidade pela execução da tarefa, e à gestão 

de pessoas. 

Na fala do participante, entende-se que a execução das atividades deve estar alinhada a 

estratégia definida pela CPRM/SGB, e que os responsáveis por essa ligação do nível 

operacional com o estratégico é o tático representados pelos Chefes de Departamentos e 

Divisões. 

 [...]. ele está ali fazendo uma ligação entre a parte a estratégia da diretoria e o tático lá 

que está realmente executando só que também com as áreas transversais que aí a 

pensando no problema que foi posto aqui o é que de imprevisto.[...]. 

Outro fator evidenciado na gestão por competências na Classe 2 foi a palavra 

“aproximar”, expressa pelos respondentes do Grupo Focal no sentido de entrega de resultado 

para o atingimento dos objetivos da organização. Nas falas abaixo, alguns respondentes 
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associaram a palavra “aproximar” ao contexto do regime de trabalho em equipe, de lidar com 

imprevistos e novos processos de trabalho. Assim ficou evidenciado que os empregados se 

depararam com essa nova realidade presente no século XXI, caracterizado por ser altamente 

competitivo, globalizado, interconectado de forma on-line e com um volume de mudanças 

significativas decorrentes da revolução tecnológica, o que tem impactado diretamente a 

sociedade (forma de viver, trabalhar e relacionar) e as organizações (produtos, processos, 

produção) (Aires et al., 2016; Manfredi, 1998). Nesse contexto a CPRM/SGB precisa investir 

continuamente no desenvolvimento das pessoas, estimulando práticas de recursos humanos 

adequadas para a promoção do aprendizado e inovação nas organizações (Shamim et al., 

2017). Assim a competência individual dos empregados da CPRM estará alinhada com a 

necessidade do trabalho em equipe, multidisciplinar, para o alcance dos resultados da 

empresa. 

Figura 16 – Concordância Classe 2 (aproximar) 

GFF

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 
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Figura 17 – Concordância Classe 2 (tentar) 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

Em relação à missão da instituição algumas decisões impactam nas entregas, fazendo 

com que algumas “entregas não sejam tão ágeis como elas deveriam ser”. Ou seja, a questão 

de cumprimentos de prazos (competência). 

[...]. o imprevisível e a dificuldade vem de fora para dentro e o que a gente faz é assim 

tenta se aproximar da área que está com a mão nessa governança para tentar atender o 

quanto a gente pode colaborar.[...]. 

A competência para lidar com imprevistos é ressaltada por um dos entrevistados do 

grupo focal, quando solicitados a falarem sobre habilidades, atitudes e conhecimentos 

necessários para lidarem com situações adversas. 

[...].a primeira coisa é tentar me colocar na situação do outro e mostrar que eu não 

estou ali como um agente de cobrança e apenas como um parceiro que está a postos 

para contribuir da melhor forma possível independente de cargo. [...].  

Carbone (2006) chamam a atenção para o fato de que a competência é um construto 

multinível, já que está presente tanto a nível de indivíduo, de equipe e até da organização 



70 

 

como um todo, até mesmo porque, segundo Merrit e Kelleey (2018) as competências 

individuais e organizacionais interferem e influenciam a colaboração eficaz das equipes. 

[...].a gente conseguiu bons avanços enfim e tem tentado apoiar todas as áreas 

ajudando a instruir processos de contração tentando montar equipes internamente da 

própria diretoria para dar apoio nisso para desonerar o técnico e o pesquisador embora 

ele esteja muito onerado nessa função. [...].  

Foram identificadas as competências de autogestão, já que os empregados da CPRM 

devem ter habilidade para definir metas e gerenciar a progressão das atividades para alcançar 

essas metas, a fim de avaliar seu próprio progresso e a competência de colaboração. Espera-se 

que os empregados tenham habilidade para desenvolver uma rede social e trabalhar em equipe 

para trocar informações, negociar acordos e tomar decisões com respeito mútuo, para alcançar 

um objetivo comum (Van Laar et al., 2017). 

Muitas organizações têm adotado a gestão por competências como alternativa aos 

tradicionais modelos de gestão, já que esse sistema propõe o alinhamento entre os esforços 

nos diferentes níveis da organização (a saber: individual, coletivo e organizacional) visando 

melhorar o desempenho da empresa. (Coelho et al., 2018). 

O alcance dos objetivos da organização e o processo de melhoria do desempenho da 

empresa, conforme relatado na fala no grupo focal, foi expresso pela palavra tentar. É possível 

identificar que este fator está associado na gestão por competências como sendo necessário 

aos ocupantes de cargo gerencial na DGM/CPRM/SGB. 

A importância da entrega de resultados está alinhada ao objetivo proposto de 

“identificar os fatores associados na gestão por competências necessários para os ocupantes 

de cargo gerencial na DGM/CPRM/SGB. 

Para Zarifian (2008, p. 137) “competência é a tomada de iniciativa e responsabilidade 

do indivíduo em situações profissionais com as quais ele se confronta”, mas é também 
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“inteligência prática das situações, que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma 

à medida que a diversidade das situações aumenta” ou ainda “é a faculdade de mobilizar redes 

de atores em volta das mesmas situações, de compartilhar desafios, de assumir áreas de 

responsabilidade”. Considerando todos esses possíveis entendimentos, o autor afirma que a 

competência é um saber que envolve um saber mobilizar, integrar e transmitir conhecimentos, 

recursos e habilidades, nas relações de trabalho, na cultura organizacional e no enfrentamento 

das limitações. 

Neste contexto foi evidenciada na fala do grupo focal a capacidade como um saber que 

envolve um saber mobilizar, integrar e transmitir conhecimentos, recursos e habilidades, nas 

relações de trabalho, na cultura organizacional e no enfrentamento das limitações. 

Também foi observada a falta de uma uniformidade em termos de competências e 

habilidades na organização da área técnica, conforme a fala de um dos respondentes: 

[...] é aonde nós da área técnica nós podemos ajudar esse atraso ele tem relação com a 

nossa função também então agente tem que aproximar para tentar entender o problema 

dentro dos processos que não estão na nossa governança. [...]. 

Todos os participantes do grupo focal possuem o cargo de pesquisadores em 

geociências, cada um dos quatro grupos focais possui níveis de complexidade e hierarquia 

diferentes, na ordem de maior para menor na hierarquia, o Chefe de Departamento, Chefe de 

Divisão, GEREMIS e Chefes de Projeto. Então as competências requeridas ou a serem 

desenvolvidas em cada função são diferentes, de modo que as funções de Chefe de 

Departamento na hierarquia possuem um nível de entregas, de responsabilidade, de gestão de 

pessoas, de recursos orçamentários e financeiros bem maior que dos ocupantes das funções 

abaixo na estrutura organizacional, sendo que a menor delas é exercida pelos ocupantes da 

função gerencial de Chefe de Projeto. 
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Na Classe 3, dendograma da Figura 7 foram citados diversos termos, dentre eles: 

colega, ver, assunto, reunião, interessante, achar e outros. 

Figura 18 – Perfil da Classe 3 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

Figura 19 – Concordância Classe 3 (colega) 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

A palavra “colega” descrita nas falas pelos participantes do grupo focal é 

contextualizada em relação à tomada de decisão, gestão de pessoas e comunicação efetiva. A 

competência comunicação efetiva, foi ressaltada na fala do participante quanto ele explica ao 

outro colega os motivos de ter cedido o material, ficando demonstrada a habilidade de 

transmitir informações a outras pessoas, garantindo que o significado seja expresso 
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efetivamente. Nesse mesmo contexto, foi identificada a competência de tomar decisões, 

processo de fazer escolhas, identificando uma decisão, coletando informações e avaliando 

resoluções alternativas (Grzybowska & Łupicka, 2017), e a competência de gestão de pessoas, 

que atua na motivação, no desenvolvimento e no direcionamento das pessoas enquanto 

trabalham, identificando as melhores pessoas para o trabalho (World Economic Forum, 2016). 

Na Classe 4, dendograma da Figura 7 foram citados diversos termos, dentre eles: 

política, político, competência, agregar, empresa, diretor, frente, atuar, existir, esperar, missão 

e outras. 

Figura 20 – Perfil Classe 4 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 
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Figura 21 – Concordância Classe 4 (competência) 

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

O termo “competência” presente na fala de um dos entrevistados, aparece relacionado 

à trabalho em equipe: [...] então como é que eu lido com isso então a primeira competência é a 

paciência é a capacidade de ser paciente e de tentar ou agregar colaboradores que não 

necessariamente ligados à diretoria [...]”. 

A competência colaboração é a habilidade para desenvolver uma rede social e 

trabalhar em equipe para trocar informações, negociar acordos e tomar decisões com respeito 

mútuo, para alcançar um objetivo comum segundo (Van Laar et al., 2017). 

Esse termo está associado à faculdade de mobilizar redes de atores em volta das 

mesmas situações (competência), de compartilhar desafios, de assumir áreas de 

responsabilidade, o que vai ao encontro do entendimento de Le Boterf (2003) ao abordar a 

competência como ação, como saber ser, para a partir disso se fazer a mobilização de 

conhecimentos em diferentes situações. 

O quadro 3 a seguir apresenta a relação entre as competências identificadas e o nível 

associado a cada uma delas. 
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Figura 22 – Síntese competências identificadas 
Fatores/competências identificadas Contexto 

Resolução de problemas Individuais 

Troca de conhecimento Coletivas 

Entrega de resultado Organizacional 

Lidar com imprevistos Individuais 

Auto-gestão Individual 

Tomar decisão Individual 

Comunicação efetiva Coletiva 

Gestão de pessoas Organizacional 

Colaboração Coletiva 

Trabalho em equipe Coletiva 

Fonte: Elaboração própria. 

Figura 23 – Nuvem de palavras 

 

A Figura 24 representa a distribuição dos vocábulos no plano cartesiano e suas 

relações nas quatro classes formadas de acordo com um único corpus dos quatro grupos 

constituintes do grupo focal analisado nesta pesquisa, bem como as palavras mais citadas em 

cada uma e suas relações. Observa-se uma proximidade acentuada entre as Classes 1 e 2 de 

tal modo que ambas se encontram no mesmo quadrante. 
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Figura 24 – Análise fatorial por correspondência obtida a partir da análise de similitude

 

Fonte: Elaboração via Iramuteq. 

No quadrante 1, referente a Classe 2, se destacam as palavras: processo, área, 

instituição, governança, recurso, aproximar, tentar, indicando uma estreita relação entre a 

ideia de gestão de competências associada a esses fatores, neste quadrante observa-se que as 

palavras diretoria, técnico, ideia, levar que são da Classe 4 estão alocadas neste quadrante. No 

quadrante 2, referente a Classe 1, se destacam as palavras: campo, andar, demanda, médico, 

dividir, projeto. No quadrante 3, referente a Classe 4, destacam-se as palavras: política, 

político, competência, agregar, empresa e no quadrante 4, referente a Classe 3, destacam-se as 

palavras: colega, ver, assunto, reunião, interessante. 

 

Classe 2 

Classe 3 Classe 4 

Classe 1 

Xgru01 Xgru02 

Xgru03 Xgru04 
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Do resultado do grupo focal 

 

No terceiro objetivo específico que teve a finalidade de verificar a lacuna existente de 

competências profissionais dos Pesquisadores em Geociências no exercício de função 

gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais da Companhia de Pesquisa de 

Recursos Minerais – CPRM/SBB. 

Na pesquisa realizada nos quatro grupos focais foram identificados alguns fatores 

associados a gestão de competências, principalmente os fatores relacionados a dimensão das 

habilidades e atitudes, não sendo expressos nos grupos focais os fatores associados aos 

conhecimentos. Nos normativos internos da CPRM/SGB estão previstas as responsabilidades, 

os deveres, as prerrogativas e as atribuições de uma forma geral para o exercício da função 

gerencial de chefe de departamento, chefe de divisão, GEREMIS e chefes de projeto. 

Portanto, a lacuna existente de competências profissionais, é da necessidade da especificação 

nos normativos vigentes, os fatores que estejam associados a gestão de competências. 

Na análise dos dados demográficos dos participantes da pesquisa dos quatro grupos 

focais, todos ocupantes do cargo de pesquisadores em geociências, foram identificados que os 

ocupantes de função gerencial atualmente 71% são do gênero masculino e 29% são do gênero 

feminino. O ingresso no cargo de pesquisador em geociências na CPRM/SGB se dá por meio 

de concurso público de provas e títulos. Atualmente os ocupantes de função gerencial na 

DGM são em sua maioria do gênero masculino, conforme Quadro 4 a seguir. 

Figura 25 – Dados demográficos 

Grupo Focal Masculino % Feminino % 

1 2  10% - 0% 

2 5  24% 2  10% 

3 4  19% 3  14% 

4 4  19% 1  5% 

Soma 15 71% 6 29% 

Fonte: Elaboração própria. 
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Na continuidade da análise dos dados demográficos dos participantes dos quatro 

grupos focais, quanto ao grau de formação, Quadro 5, ficou evidenciado que eles possuem 

qualificação técnicas profissionais com a titulação de pós-graduação em 90,48% do universo 

dos participantes da pesquisa. Essa grande quantidade de pesquisadores em geociências com a 

titulação de pós-graduação se dá em função da CPRM/SGB ser reconhecida como uma 

Instituição Científica, Tecnológica e de Inovação – ICT. 

Figura 26 – Grau de formação 

Superior % Mestrado % Doutorado % 

2 9,52 10 47,62 9 42,86 
Fonte: Elaboração própria. 

 

Considerações Finais 

 

O presente estudo teve como propósito no seu objetivo geral, identificar e descrever os 

fatores associados a gestão por competências na CPRM/SGB dos ocupantes de função 

gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais, a partir de uma análise documental e 

da percepção dos ocupantes de função: chefes de departamento, dos chefes de divisão, 

Geremis e chefes de projeto. Na análise documental desta pesquisa, nos normativos da 

Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais - CPRM/SGB, foi possível a identificação de 

alguns elementos associados a gestão por competências. Nos normativos vigentes da empresa, 

estão previstas as responsabilidades, os deveres, as prerrogativas e as atribuições de uma 

forma geral para o exercício da função gerencial de chefe de departamento, chefe de divisão, 

GEREMIS e chefes de projeto. Na coleta de dados, a técnica do grupo focal se mostrou 

adequada para identificação e descrição dos fatores associados a gestão por competências. 

Nos quatro grupos focais realizados, foram identificados em todos os grupos, fatores 

associados a gestão por competências, descritos pelos ocupantes de função gerencial na 

Diretoria de Geologia e Recursos Minerais da Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais 

– CPRM/SGB. O objetivo geral e os específicos, foram alcançados após a aplicação do estudo 
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nos quatro grupos focais e segundo o resultado das análises de um único corpus realizada 

utilizando o software Iramuteq. 

Institucionalmente, os resultados desse estudo poderão contribuir para nortear o 

processo de identificar e discriminar nos normativos da empresa, quais são as competências 

que devem ser desenvolvidas pelos ocupantes de função gerencial de Chefes de 

Departamento, Chefes de Divisão, GEREMIS e Chefes de Projeto, bem como a implantação 

da gestão por competências na Companhia. Poderá ainda contribuir para propositura de uma 

trilha do conhecimento comportamental e técnico, aos ocupantes de função gerencial na 

DGM, conforme proposto no Apêndice B. 

Do ponto de vista acadêmico, a pesquisa possibilita reflexões a respeito dos fatores 

associados à gestão por competências em uma empresa pública federal – Companhia de 

Pesquisa de Recursos Minerais – CPRM/SGB. Tema ainda pouco explorado pela literatura, 

principalmente devido à carência de estudos de maior aprofundamento metodológico e 

empírico, que são relevantes para proporcionar maior eficácia e aplicabilidade da gestão por 

competências na administração pública. 

Com base na análise dos resultados obtidos nesta pesquisa, sugere-se que sejam 

realizados outros estudos na CPRM/SGB, e que seja realizado o mapeamento de 

competências e a identificação de lacunas pertinentes às competências requeridas para 

contribuir com o delineamento das competências organizacionais e individuais. Foi 

apresentada ao Diretor DGM, a sugestão de implantação da trilha do conhecimento sugerida 

no Apêndice B, com formação comportamental e técnica, que servirá para o desenvolvimento 

dos empregados com novos perfis profissionais e novas habilidades necessárias ao 

atingimento dos objetivos organizacionais da CPRM/SGB. 

.  
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Apêndice A - Roteiro do grupo focal 

 

FATORES ASSSOCIADOS A GESTÃO POR COMPETÊNCIAS NA COMPANHIA DE PESQUISA DE RECURSOS 

MINERAIS – CPRM 

 

A pesquisa: FATÓRES ASSSOCIADOS A GESTÃO POR COMPETÊNCIAS NA COMPANHIA DE PESQUISA DE RECURSOS 

MINERAIS - CPRM. 

Saulo Anacleto, empregado do quadro efetivo da CPRM, no cargo de analista em geociências, aluno do Curso de Mestrado em 

Administração do Centro Universitário IESB, orientado pela Profª. Dra. Helga Cristina Hedler e realizador de uma pesquisa qualitativa com a 

finalidade de identificar os FATÓRES ASSSOCIADOS A GESTÃO POR COMPETÊNCIAS NA COMPANHIA DE PESQUISA DE 

RECURSOS MINERAIS - CPRM. Seu nome foi escolhido porque atualmente exerce a função de chefe de Departamento, de Divisão, Geremi e 

Chefe de Projeto 

DATA: 20 de junho 2023, às 14h30min. 

PARTICIPANTES: 

 Grupo de 2 chefes de departamento; 

 Grupo de 10 chefes de divisão; 

 Grupo de 8 gerentes de projeto; 

 Grupo de 8 chefes de projeto. 
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ATIVIDADE OBJETIVOS DETALHAMENTO RESPONSÁVEL 

Rapport Recepção dos participantes Cumprimentos e agradecimento pela 

disponibilidade dos participantes em estarem na 

atividade 

Saulo 

Acolhimento da gestão da organização 

e posicionamento sobre a importância 

da pesquisa  

Abertura do Diretor de Geologia e Recursos 

Minerais da Companhia de Pesquisa de Recursos 

Minerais – CPRM 

Diretor 

Identificação dos participantes da 

atividade 

Apresentação dos facilitadores e participantes Saulo 

Apresentação da atividade Contextualização da pesquisa em 

relação à proposta de investigação 

Apresentação sobre a motivação para o 

desenvolvimento da dissertação 

Dissertação apresentada ao Curso de Mestrado 

Profissional em Gestão Estratégica de 

Organizações. 

Fatores asssociados à gestão por competências na 

Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais – 

CPRM/SGB 

Saulo 

Apresentação dos objetivos, procedimentos, 

resultados da dissertação e escolha dos 

participantes 

Identificar e descrever os Fatores Associados na 

Gestão por Competências na Companhia de 

Pesquisa de Recursos Minerais – CPRM/SGB dos 

ocupantes de função gerencial na Diretoria de 

Geologia e Recursos Minerais da CPRM/SGB. 

Saulo 

Apresentação da missão, visão e dos objetivos as 

empresa 

Saulo 

Expor aos participantes a metodologia 

de trabalho do grupo focal 

Expor as etapas de trabalho do grupo focal Cristina 

Pactuar procedimentos da atividade  Acordos  Cristina 

Aquecimento  Proporcionar um momento de reflexão 

identificando qualidades que poderão 

ser consideradas na discussão da 

questão para a identificação das 

Dinâmica qualidades Cristina 
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competências (conhecimentos, 

habilidades e atitudes) 

Contextualização sobre 

competências 

(conhecimentos, 

habilidades e atitudes) 

Alinhar o entendimento sobre 

conceitos de competências 

(conhecimentos, habilidades e atitudes) 

Apresentar o conceito de competências utilizado 

(conhecimentos, habilidades e atitudes trabalhados 

na dissertação) 

Saulo 

Orientações para a questão Orientar os participantes para a 

questão a ser discutida no grupo focal 

Será colocada uma única questão e cada 

participante se voluntaria para respondê-la 

conforme a sua realidade no ambiente de trabalho.  

Cristina 

Questão Coletar os dados para a pesquisa Na realização das suas atividades e tarefas no dia a 

dia do trabalho, alguma situação problema, 

dificuldade vivenciada ou imprevisto, enfrentando 

por você? 

O que você fez, como agiu, quais providências 

adotou? 

Cristina 

Encerramento Fechamento da atividade Espaço para mais comentários e observações e 

finalização da atividade 

Cristina e Saulo 
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Apêndice B – Trilha do Conhecimento 

Trilha de Formação Comportamental 

 

 

Trilha de Formação Técnica 

 

 

Negociação, resolução de problemas e tomada de decisão Introdução à Gestão de Projetos 

Liderança e gestão de equipes Elaboração de Editais para Aquisições no Setor Público 

Comunicação Controles na Administração Pública 

Autoconhecimento e Motivação Como Fiscalizar com Eficiência Contratos Públicos 

E-liderança: como gerenciar e liderar equipes em ambientes remotos Elaboração de Indicadores de Desempenho Institucional 

Reuniões produtivas Facilitação de Reuniões, Times e Workshops no Ambiente Online 

Gerenciamento de Continuidade de Negócios na Administração Pública Gestão de Equipes Híbridas e Desafios para a Cultura 

Organizacional 

Gestão Pessoal - Base da Liderança Gestão de Processos Organizacionais 

Gestão do Tempo e Produtividade  

 


