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RESUMO

Esta pesquisa, de carater descritivo e qualitativo, objetiva identificar e descrever os fatores
associados a gestdo por competéncias na Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais —
CPRM na &rea de conhecimento em gestdo e administracdo ambiente pouco explorado em
termos de pesquisas na companhia. Participaram ocupantes de funcdo gerencial na Diretoria
de Geologia e Recursos Minerais. Trata-se de uma pesquisa aplicada, que utilizou analise
bibliogréfica, analise documental e grupo focal. Na coleta de dados, a técnica do grupo focal
se mostrou adequada para identificagdo e descrigdo dos fatores associados a gestéo por
competéncias. A pesquisa foi realizada em um l6cus pouco explorado, justificando-se assim a
sua importancia. Os resultados indicaram alguns elementos associados a gestdo por
competéncias. Institucionalmente, os resultados desse estudo poderdo contribuir para nortear
0 processo de identificar e discriminar nos normativos da empresa, quais séo as competéncias
que devem ser desenvolvidas pelos ocupantes de funcdo gerencial de Chefes de
Departamento, Chefes de Divisdo, GEREMIS. Sugere-se que sejam realizados outros estudos
na CPRM/SGB, e que seja realizado o mapeamento de competéncias e a identificacdo de
lacunas pertinentes as competéncias requeridas para contribuir com o delineamento das
competéncias organizacionais e individuais, e a implantacdo da gestdo por competéncias na

Diretoria de Geologia e Recursos Minerais — DGM.

Palavras-Chave: Competéncias Profissionais, Mapeamento de Competéncias, Gestdo por
Competéncias, Pesquisador em Geociéncias, Funcdo 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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Introducéo

A exploracéo dos recursos minerais é caracterizada por uma diversidade de atividades
que incluem descoberta de depdsitos, estudos e avaliacdes de forma, tamanho, potencial
econdmico, aproveitamento, planejamento, entre tantas outras atividades. Sao atividades que
exigem inovacdes, desenvolvimento de técnicas especificas, criatividade cientifica, anélises
permanentes dos fatores geoldgicos, técnicos, politicos, ambientais, sociais, econdémicos e
legislativos.

Essa exploracdo ocorre em nivel 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, ndo ¢ diferente, até por ter muitas reservas e por estar em posi¢do boa
no comércio mundial de commodities minerais (Santos, 2021).

Entretanto, essa exploracdo consiste em tarefas complexas que requerem uma série de
competéncias especificas alinhadas as estratégias de negdcio da organizacdo. E dentro dessa
concepcao, Lorenz et al. (2016) afirma que empresas lideres da indUstria precisam
implementar avancos tecnolégicos e investir na qualificacdo dos colaboradores. Dessa forma,
é importante que a organizacdo promova a¢des de capacitacdo que possibilitem os
funcionarios adquirirem as competéncias necessarias que garantam vantagem competitiva a
organizacao.

A competéncia se torna efetiva com a acdo e nesse sentido competéncia € “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao
individuo” (Fleury & Fleury, 2001, p. 188).

Cabe a organizacdo escolher o modelo de gestdo por competéncia mais alinhado as
suas praticas de gestao de pessoas, observando que na area organizacional as competéncias

podem ser abordadas tanto sob enfoque organizacional quanto individual, articulados entre si.



Ha ainda nas organizacdes, a abordagem das competéncias profissionais, que tém
McClelland (1973) como precursor ao recomendar 0 uso de competéncias nos processos
seletivos como alternativa as avaliacdes de inteligéncia, defendendo a ideia de que as
competéncias sdo manifestaces subjacentes do individuo relacionadas com um maior
desempenho na execucdo de uma tarefa.

O modelo de gestdo por competéncias é determinante do desempenho de uma
organizacéo, integrando e orientando esforgos, de modo especial os alinhados a gestdo de
pessoas que visam desenvolver e manter competéncias necessarias para o alcance dos
objetivos da organizacgdo (Bitencourt, 2004).

Na administracdo publica, a implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias
foi impulsionada por dispositivos legais que proporcionaram o estabelecimento de politicas de
gestdo de pessoas por competéncias, apesar de ser um desafio a delimitacdo dessas politicas
que precisam alinhar a legalidade e a realidade (Silva & Costa, 2015).

Esta pesquisa estd organizada em topicos, sendo feito em um primeiro momento a
contextualizagéo do estudo, na qual se apresenta o tema, 0 problema de pesquisa, objetivos
desenvolvidos e a justificativa da motivacdo. Em seguida estdo os tdpicos constituintes do
referencial tedrico que tratam respectivamente da conceituacdo de competéncias, suas
principais correntes, competéncias no trabalho, gestdo por competéncias, competéncias na
administracdo publica. Apds apresenta-se a metodologia desenvolvida neste trabalho, 0s
resultados, discussao e conclusao, e por ultimo e as referéncias utilizadas e demais elementos

poOs-textuais.

Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar e descrever os fatores associados a gestéo

por competéncias na Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais — CPRM/SGB.



Objetivos especificos

a) ldentificar os fatores associados a gestdo por competéncias sdo necessarios para 0s
ocupantes de funcdo gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais -DGM;

b) identificar os fatores associados a gestdo por competéncias técnicas e
comportamentais sdo necessarias para que 0s Pesquisadores em Geociéncias possam
exercer fungdo gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais -DGM;

c) verificar a lacuna existente de competéncias profissionais dos Pesquisadores em
Geociéncias no exercicio de funcdo gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos

Minerais — DGM.

Justificativa tedrica

O tema competéncia tem sido continuamente abordado no meio académico e nas
organizaces, haja vista a relacdo dessa tematica com diversos aspectos presentes nas
organizac0es, tais como desempenho, aprendizagem, estratégia, competéncias técnicas e
profissionais que, alinhados com os objetivos organizacionais podem impulsionar avangos

tecnoldgicos e garantir vantagem competitiva.

Justificativa gerencial

De acordo com Peres (2017), o desenvolvimento de competéncias gerenciais é
constituido por conhecimentos que em conjunto propiciem a elaboracéo do planejamento, a
tomada de decisfes mais apropriada para a organizacao, bem como a gestdo de pessoas.

Dessa forma, justifica-se a importancia desta pesquisa que podera contribuir do ponto
de vista da pratica na gestdo publica, podera promover melhorias na CPRM/SGB com a

identificacdo da lacuna das competéncias requeridas e as existentes, indicando a capacitacédo e
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a qualificacdo adequada dos pesquisadores em geociéncias, no exercicio em funcoes
gerenciais na companhia, embasadas nas competéncias técnicas e profissionais alinhadas a

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

Justificativa social

A Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM/SGB) por ser uma empresa
publica responsavel por pesquisa e geradora de conhecimento e informacdes geoldgicas para a
sociedade, precisa desenvolver suas a¢@es, de modo especial, as gerenciais de uma forma bem
assertiva. Ter conhecimento das competéncias técnicas e profissionais pertinentes a gestao
dessas pesquisas pode ser um referencial de exceléncia no Servico Geologico Brasileiro -

SGB.

Organizacao do trabalho

O Capitulo 2 traz o referencial teérico em primeiro lugar as competéncias e as
principais correntes, no trabalho, profissionais e na administracdo publica brasileira. Em
seguida aborda a conceituacdo de competéncias, 0 mapeamento e a gestdo por competéncias.

O Capitulo 3 introduz pontos importantes como figuras e tabelas, divisdo do texto,
entre outros. O Capitulo 4 conclui este documento com a discussao sobre a conclusdo de um
texto. Finalmente, sdo incluidos dois apéndices e dois anexos na seguinte ordem: apéndice
com a defini¢do de apéndice e anexo de acordo com a APA,; apéndice de exemplo para
mostrar a sequéncia da numeracao; anexo livre; e um segundo anexo superimportante com um
tutorial de LaTex para principiantes (leitura obrigatoria para quem nunca usou LaTex e nao

tem medo de tentar software livre).
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Problema de pesquisa

Quais séo os fatores associados a gestdo por competéncias na Companhia de
Pesquisa de Recursos Minerais — CPRM/SGB para o cargo de Pesquisadores em Geociéncias

ocupantes de funcdo gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais — DGM?

Referencial tedrico

Esse capitulo traz em primeiro lugar a conceituacdo de competéncias para depois
abordar as principais correntes de competéncia, a exemplo das correntes americana, inglesa e
francesa para em seguida tratar das competéncias no trabalho, competéncias profissionais,
antes de entrar na gestdo por competéncia e 0 mapeamento. Feito isso traz-se a questdo das

competéncias na administracdo publica.

Competéncias e as principais correntes

Com as mudancas administrativas e organizacionais ocorridas na década de 1980, deu-
se uma reestruturacao na producéo e na consolidacdo da acumulacéo flexivel (Harvey, 1992),
surgindo assim novas formas de trabalho e por consequéncia, a necessidade de um novo tipo
de colaborador que estivesse apto a exercer suas atividades de trabalho, a assumir as
responsabilidades e com disposicao para agir prontamente diante de determinadas situacdes
(Amaro & Bianco, 2007).

Diante dessas mudancas, varios autores se dedicaram a estudar as competéncias,
alguns com foco na adequacédo da formac&o profissional as demandas de mercado e outros
com foco na transformagao dos processos de trabalho e de educagéo (Grootings, 1994). Os
modelos orientados a adequacédo dos perfis de competéncia voltados para a demanda de

mercado, de acordo com Mulder et al. (2007) séo classificados em funcionalistas, e valorizam
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a realizacdo de tarefas e a obtencéo de resultados, e condutivistas (behavioristas), que
valorizam a aquisicdo de atributos, com predominio dos atributos cognitivos.

Os modelos voltados para a transformacéo dos processos de trabalho se baseiam na
visdo construtivista e critico-emancipatoria, com foco nas formas e nos meios que 0s
individuos reproduzem ou transformam os processos de trabalho (Schwartz, 1998).

As competéncias sdo com frequéncia estudadas dentro de trés 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 nocao de
competéncias e experiéncias de implantacdo de modelos de gestdo por competéncias, surgem
na década de 1990, segundo Barato (1998).

Morais et al. (2015) ao analisarem as trés principais correntes relacionadas a
competéncia, afirmam que tanto a corrente americana quanto a inglesa possuem uma
abordagem funcionalista, onde a primeira trata competéncia como um conjunto de atributos
inerentes ao individuo que permitem a realizacdo de atividades ou enfrentamento de
determinadas situac@es. Ele afirma que essa abordagem tem uma visdo bem proxima das
versdes contemporaneas do modelo taylorista/fordista, na medida em que relaciona
competéncia a cargo, ao associar conhecimento, habilidades e atitudes do individuo de uma
forma integrada. Ja a inglesa, pauta-se na formacao e avaliagdo das competéncias a partir dos
elementos que os individuos precisam desenvolver para serem considerados competentes. Por
outro lado, a corrente francesa é considerada construtivista por abordar a competéncia como
um processo continuo de construcdo por meio da aprendizagem (Sant’ Anna, 2010).

A abordagem americana quanto as competéncias, se aproxima das versoes

contemporaneas do modelo taylorista e fordista, na medida em que associa a competéncia ao
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cargo como consequéncia da integracdo do conhecimento, das habilidades e das atitudes dos
individuos (Morais et al., 2015). Esses elementos integrados constituem o chamado CHA
(conhecimento, habilidades, atitudes).

O conceito de competéncia é desenvolvido no contexto americano por McClelland
(1973) como alternativa aos testes de inteligéncia, que mediam apenas o raciocinio l6gico e o
nivel de conhecimento, enquanto a competéncia passa a ser associada a um conjunto de
capacitacOes capazes de influenciar os processos de aprendizagem, (Dutra et al., 2000),
mesmo ndo sendo essa aprendizagem o foco de desenvolvimento das capacitaces (Dutra et
al., 2008).

Contudo, a aprendizagem, na corrente francesa, € tratada como a articulacao de
saberes e acdes que afetam o desempenho das tarefas, assumindo, portanto, uma perspectiva
mais de desenvolvimento da competéncia a partir de atitudes que favorecam a mobilizacao de
recursos pessoais para o desempenho e superacdo de limites (Durand, 2006; Zarifian, 2004).

Reconhecendo as diversas dimensdes integradoras de competéncia, ela foi definida
como a jungdo de conhecimentos (saberes), habilidades (fazeres) e atitudes (valores)
envolvidas no trabalho profissional e organizacional, executado com um desempenho capaz
de agregar valor ao individuo, caracteristica do autodesenvolvimento, bem como a

organizacdo (Brandao et al., 2008; Carbone, 2006), conforme a Figura 1 abaixo:
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Figura 1— As trés dimensfes da competéncia
* Informacdo
Conhecimentos « Saber o qué

a = Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades A A Atitudes
p——— ——
* Técnica * Querer fazer
« Capacidade » |dentidade
« Saber como * Determinacao

Fonte: Durand (2006) adaptado por Branddo e Guimaraes (2001, p. 10).
Para Zarifian (2008, p. 137) “competéncia é a tomada de iniciativa e responsabilidade

do individuo em situagdes profissionais com as quais ele se confronta”, mas € também
“inteligéncia préatica das situagdes, que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma
a medida que a diversidade das situagdes aumenta” ou ainda “é a faculdade de mobilizar redes
de atores em volta das mesmas situacdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade”. Considerando todos esses possiveis entendimentos, o autor afirma que a
competéncia é um saber que envolve um saber mobilizar, integrar e transmitir conhecimentos,
recursos e habilidades, nas relagdes de trabalho, na cultura organizacional e no enfrentamento
das limitacdes.

Nessa mesma linha de raciocinio, Le Boterf (2003) aborda a competéncia como acéo,
como saber ser, para a partir disso se fazer a mobiliza¢éo de conhecimentos em diferentes
situacGes. Com uma visdo mais ampla do sentido de competéncia, Carbone (2006) a entendem

para além da integracdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no exercicio das atividades,
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pois esta associada ao desempenho resultante de comportamentos e acdes que ocorrem a partir
dessa integracao.

Caracteristicas como flexibilidade, incertezas, transitoriedade e transversalidade fazem
parte de um mercado de trabalho em constante evolucao (Pichiai, 2010). Como consequéncia
dessa evolucgédo surgem novos modelos de gestdo no mundo e de modo mais especifico,
também no Brasil que até os anos 2000 adotava 0 modelo de gestéo estratégica de pessoas que
jarelacionava o desempenho do individuo ao desempenho da organizacéo na busca pela
superacdo de metas tracadas em niveis estratégicos (Fischer, 2002). Entretanto, observou-se
que para alcancar as metas estabelecidas os funcionarios muitas vezes utilizavam-se de
estratégias antiéticas que traziam prejuizos para os clientes e para a propria organizacao
(Dutra, 2001). A partir desse entendimento, surge o modelo de gestdo por competéncias como
uma alternativa alinhada a estratégia organizacional com vistas ao alcance da vantagem

competitiva.

Competéncias no trabalho

A competéncia no trabalho envolve as a¢des dos colaboradores em situacdes
profissionais, nas quais ocorrem agregacao de valor econémico, social, individual e
organizacional (Zarifian, 1999), de modo que essas agdes contribuem para que a organizagao
alcance seus objetivos e promovam o reconhecimento social sobre a capacidade dos
colaboradores e da organizacao (Branddo & Guimaraes, 2001).

De modo geral, as competéncias se apresentam em termos de padrdes de
comportamento previamente estabelecidos quanto ao que a organizagao espera do
desempenho dos seus funcionarios (Gonczi, 1999), sdo as chamadas competéncias
organizacionais (Cockerill, 1994). Observa-se que na década de 1990 o interesse das

organizacOes e de pesquisadores tinha sido despertado para essa categoria de competéncias,
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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 competéncias 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 Brandao et al.
(2010) tém desenvolvido estudos que visam identificar as competéncias gerenciais
consideradas relevantes em determinados contextos, determinadas profissfes e para as
organizagOes. Dentro dessa busca, Brandao et al. (2010) desenvolveram uma escala de
medida de competéncias gerenciais composta por seis dimensdes que contempla a gestdo
estratégica, gestao financeira, relacionamento com o cliente, gestdo de pessoas, gestao de
processos e gestdo socioambiental. Competéncias gerenciais como flexibilidade conceitual,
gestdo de equipes, apresentacdo de ideias e orientacdo para realizacdes, entre outras foram
testadas e validadas por Cockerill (1994) em um banco britanico.

Percebe-se que a preocupacdo em identificar competéncias que promovam melhorias
no trabalho esta sempre presente nos estudos, fazendo com que surjam diversos conceitos
atrelados a essa ideia. Assim, apresenta-se no Quadro 1 a seguir a uma evolucéo conceitual de
competéncia.

Figura 2- Conceitos de competéncia
Autores Competéncia
Caracteristica do individuo relacionada com o desempenho
superior na realizacdo de uma tarefa, diferentemente de
aptiddo, que seria o talento natural da pessoa, podendo ser
aprimorado.

Caracteristica subjacente de uma pessoa que pode ser um
motivo, traco, habilidade, aspecto de autoimagem, atitudes,

McClelland (1973)

Boyatizis (1982) valores, papel social, ou um corpo de conhecimento que ela
usa.
Resende (2000) E a transformacdo de conhecimentos, aptidGes, habilidades,

interesse, vontade em resultados praticos.

Apresentam conhecimentos, habilidades e atitudes como
dimensdes.

E resultante do saber agir, poder agir e querer agir, no qual o
“saber agir” implica em: saber fazer e como mobilizar,

Duarte; Dallagnelo (2001)

Le Boterf (2003)
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Autores

Competéncia

integrar recursos e transferir conhecimentos e habilidades em
um determinado contexto profissional.

Fleury; Fleury (2004)

Designar pessoa qualificada para fazer algo.

Dutra (2004)

N&o € um conjunto de atributos do individuo, mas como suas
realizac0es em determinado contexto.

Ruas (2004)

Assimila a ideia de capacidades desenvolvidas em diversas
situacbes como formacao superior e/ou experiéncia pratica.

Cruz (2005)

Abriga trés dimensdes de saberes, atitudes e valores onde 0
saber formalizado € o dominio através da realizacdo de
operacdes sobre os conhecimentos que se produzem pela
sociedade, fundamentando a acdo das pessoas como
individuos e como profissionais.

Faria (2005)

Combinacdo de conhecimentos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto precioso, sendo contatado quando de sua utilizagdo
em situacdes profissionais, a partir da qual é passivel de
validacao.

Carbone (2006)

continua
N&o é somente um conjunto de conhecimentos, habilidade e
atitudes necessarios para exercer determinada atividade, mas
também o desempenho expresso em comportamentos e
realizacOes decorrentes da aplicacdo desse conjunto.

Zafarian (2010)

O tomar iniciativa e assumir responsabilidade do individuo,
diante de situagdes profissionais com as quais se depara.

Dutra et al. (2008)

Conjunto de qualificacdes que possibilitam um aumento no
desempenho do individuo em relag&o ao trabalho.

Ferreira (2015)

Gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das fungbes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo. (Obs: conceito aplicado
a gestdo publica).

Ceitil (2016)

Capacidades mais ou menos expostas que caracterizam um
sistema comportamental voltado ao atingimento de
determinado nivel performaance

Fonte: Adaptado de Santos (2019)
Diante do cenario atual em que as organizacdes precisam estabelecer interacdes

sociais em suas relagdes cotidianas, a gestdo por competéncias passa a ser uma forma de

alinhar as competéncias individuais dos funcionarios as necessidades da organizagéao.

Competéncias profissionais

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

globalizado, interconectado de forma on-line e com um volume de mudancas significativas
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decorrentes da revolucao tecnoldgica, o que tem impactado diretamente a sociedade (forma de
viver, trabalhar e relacionar) e as organizacdes (produtos, processos, producédo) (Aires et al.,
2016; Manfredi, 1998). Neste cenério de constante mudancas e incertezas, onde as
transformacdes tecnologicas, alta competitividade, mercados globalizados e interconectados
de forma on-line mundialmente, encontra-se a Industria 4.0 que tem exigido novas
competéncias profissionais de seus colaboradores. Os profissionais atualmente possuem
grande capacidade técnica e conhecimentos formais, mas o grande desafio destas
organizacg0es € buscar profissionais que tenham capacidade de atuarem em um mercado de
grandes mudancas e incertezas.

A Industria 4.0 permite fabricas inteligentes e flexiveis com a criacdo de novos
modelos operacionais, sustentados por uma gama de novas tecnologias (Costa, 2017; Schwab,
2016). Uma caracteristica do modo de producéo da Industria 4.0 € a integracdo de diversas
formas de conhecimento, exigindo equipes multidisciplinares, com elevado nivel de
conhecimento técnico e com capacidade de interagdo de diferentes areas do conhecimento
(Santos et al., 2018). Para Schwab (2016), a Industria 4.0 é o resultado dessas e de outras
intensas mudancas, as quais ele denomina de 42 Revolucédo Industrial.

Sob o cenério da Quarta Revolucdo Industrial, a digitalizacdo da producdo e processos
na economia global alteram as relagdes e 0s processos, tanto nas empresas, quanto nas
sociedades, de modo que o trabalho diario dos funcionarios sofre mudangas em todos 0s
niveis hierarquicos (Park, 2018). A quarta revolugdo industrial tem seu conceito baseado em
informacao e robotizacdo, implicando na automacéo dos processos de producdo, e no acesso
universal a dados e maquinas, o que exige mudancas nas diversas maquinas, tecnologias
aplicadas e nas competéncias dos funcionarios (Liszka et al., 2019). Dessa forma, as
competéncias, conhecimento e criatividade nas empresas e sociedades sdo alteradas (Park,

2018). Na Industria 4.0, o uso de tecnologias nas organizacdes de producdo modifica a
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organizacéo do trabalho, impactando nas qualificagfes dos funcionarios o que faz surgir
novos perfis profissionais e novas habilidades (Park, 2018).

Assim, as organizacOes 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 as mudancas, emocionalmente inteligentes, sendo criteriosos em seus
processos de selecao.

Nesse processo de desenvolvimento de novas habilidades, as instituicdes de ensino
precisam modificar o processo ensino-aprendizagem, possibilitando que alunos se tornem
profissionais mais flexiveis, criativos, capazes de resolver problemas com solucdes
inovadoras, (Vasconcelos et al., 2009).

Com todas essas mudancas, inovacdes, 0 recrutamento passa a ser um desafio para as
empesas que precisam estar atentas a novas abordagens na contratacdo para escolher
corretamente o melhor colaborador (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018). Novas competéncias
sdo exigidas em um mundo cada vez mais digital (Csath, 2018), e isso significa que o
desenvolvimento dessas habilidades e competéncias deve ser incentivado, pois concentram
oportunidades de emprego (Kergroach, 2017).

As organizagdes passam a vivenciar com a industria 4.0, desafios econdmicos, sociais
e tecnoldgicos, e para superar esses desafios precisam ter pessoas com capacidades dindmicas
e inovadoras (Shamim et al., 2017), significa que as organizacGes precisam investir no
desenvolvimento das pessoas (Shamim et al., 2017). Esse desenvolvimento das pessoas deve
estar alinhado ao desenvolvimento de competéncias necessarias para atuar em uma empresa
inserida no contexto de industria 4.0.), que segundo Jerman et al. (2018) as competéncias
técnicas, metodoldgicas, sociais e pessoais sdo as quatro competéncias profissionais

requeridas nessa industria 4.0.



O Quadro 2 apresenta uma relacdo de competéncias profissionais que precisam

coexistir na Industria 4.0, relacionando-as com o contexto na qual estéo inseridas.
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Figura 3 — Contextualiza¢bes das competéncias
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Categorias Competéncias Contexto Autores
A criatividade é caracterizada pela capacidade de perceber o0 mundo de novas maneiras, | (GRZYBOWSKA,;
Criatividade encontrar padrbes ocultos, estabelecer conexdes entre fendmenos aparentemente ndo | LUPICKA, 2017; VAN
relacionados e gerar solucées. LAAR et al., 2017)
Flexibilidade A capacidade de gerar ou usar diferentes conjuntos de regras para combinar ou agrupar coisas | (WORLD ECONOMIC
de maneiras diferentes FORUM, 2016)
Mudancas mais frequentes relacionadas ao trabalho tornam obrigatério que os funcionérios
Motivagio para este_Jam d~|spostos a aprender. N_ovos desafios podem ser abordados adequad_amente. Novas (HECKLAU et al., 2016,
equipes sdo formadas com alegria, e 0 sucesso e o fracasso podem ser aprendidos. Dentro de
aprender ’ . : - . o 2017)
um periodo razoavel, novos conhecimentos e habilidades podem ser obtidos, permitindo que
a pessoa execute outras tarefas
Competéncia para | Os funcionarios envolvidos nos processos de inovagdo precisam lidar com o aumento da
Pessoais/ trabalhar em | pressdo, devido a ciclos de vida mais curtos do produto e menor tempo de colocag¢do no | (HECKLAU et al., 2016)
- situacdes de estresse | mercado
cognitivas x As habilidades para definir metas para vocé e gerenciar a progressao para alcancar essas
Autogestdo X . L (VAN LAAR et al., 2017)
metas, a fim de avaliar seu préprio progresso.
Visualizacio A capacidade de imaginar como algo ficara depois que ele for movido ou quando suas partes | (WORLD ECONOMIC
¢ forem movidas ou reorganizadas FORUM, 2016)
Pensamento critico Usando légica e raciocinio para identificar os pontos fortes e fracos de solugdes alternativas, | (WORLD ECONOMIC
conclus6es ou abordagens de problemas. FORUM, 2016)
As habilidades para desenvolver uma rede social e trabalhar em equipe para trocar
Colaboracéo informagdes, negociar acordos e tomar decisbes com respeito mutuo, para alcancar um | (VAN LAAR et al., 2017)
objetivo comum.
_ Prestando total atengdo ao que as outras pessoas estgo dlzendcz, te_ndo tempo para entendgr_os WORLD ECONOMIC
Escuta ativa pontos apresentados, fazendo as perguntas apropriadas e ndo interrompendo em horéarios FORUM, 2016)
inadequados. '
Capacidade de | Tarefas mais responsaveis e hierarquias achatadas fazem com que cada funcionario se torne (HECKLAU et al., 2016)
liderar um lider "
Trabalho em equipe @] cre_sdcednted trabalho em equndpe eo trabalho compartilhado nas plataformas esperam a (HECKLAU et al., 2016)
Sociais/ . capacidade de seguir as regras da equipe
- Orientacédo a | Procurando ativamente maneiras de ajudar as pessoas (WORLD ECONOMIC
gerenciais/ ;
o Servigos FORUM, 2016)
profissionais — — —— ~ - — -
Comunicagdo As habilidades para transmitir informacdes a outras pessoas, garantindo que o significado seja (VAN LAAR et al., 2017)
efetiva expresso efetivamente B
Inteligéncia Estar ciente das reacBes dos outros e entender por que eles reagem como eles reagem. (WORLD ECONOMIC
emocional FORUM, 2016)
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Persuasao

Categorias Competéncias Contexto Autores
Negociacio Reunir outras pessoas e tentar reconciliar diferencas (WORLD ECONOMIC
FORUM, 2016)
Gestio de pessoas Motivar, desenvolver e direcionar as pessoas enquanto trabalham, identificando as melhores | (WORLD ECONOMIC
pessoas para o trabalho. FORUM, 2016)
Convencer os outros a mudar de ideia ou comportamento. (WORLD ECONOMIC

FORUM, 2016)

Metodoldgica

Capacidade de
resolver problemas

As habilidades para processar cognitivamente e entender uma situacdo problemética em
combinagdo com o uso ativo do conhecimento para encontrar uma solucgéo para um problema.
Além disso, os funcionérios devem ser capazes de identificar fontes de erros e melhorar os
processos.

(HECKLAU et al., 2016;
VAN LAAR et al., 2017)

Resolugéo de
conflitos

A resolucéo de conflitos é uma parte essencial da funcdo 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,;
LUPICKA, 2017)

Competéncias
analiticas

Competéncias analiticas sdo 0s processos de pensamento necessdrios para avaliar as
informacdes efetivamente, que incluem a capacidade de visualizar, coletar informacdes,
articular, analisar, resolver problemas complexos e tomar decisdes

(GRZYBOWSKA,;
LUPICKA, 2017)

As habilidades de pesquisa podem ser necessarias para usar fontes confidveis para

Competéncias  de : . X . . (GRZYBOWSKA;
esqliisa aprendizado continuo em ambientes em mudanca. Ser capaz de fornecer informacdes e LUPICKA, 2017)

Pesq conselhos detalhados sobre um determinado tépico é uma habilidade importante ’

Capacidade de | A tomada de decisdo é o processo de fazer escolhas, identificando uma deciséo, coletando | (GRZYBOWSKA,;

tomar decisdes

informagdes e avaliando resolugdes alternativas

LUPICKA, 2017)

Competéncia
interdisciplinar

Aumentar a complexidade do trabalho requer vérios conjuntos de competéncias e
conhecimentos, necessarios para o0 desempenho fora da propria profissao

(HECKLAU et al., 2017)

Técnicas

Competéncia em TI
(Tecnologia da
Informagdo)

O trabalho virtual em servidores ou plataformas obriga os funcionarios a conhecer a seguranga
cibernética

(HECKLAU et al., 2016);

Competéncia de
midia

Aumentar o trabalho virtual exige que os funcionarios possam usar midias inteligentes, por
exemplo 6culos inteligentes

(HECKLAU et al., 2016);

Controle de | Realizag&o de testes e inspecBes de produtos, servi¢os ou processos para avaliar qualidade ou | (WORLD ECONOMIC
qualidade desempenho FORUM, 2016)
Gestio do As habilidades para pesquisar, selecionar e organizar informages com eficiéncia para tomar

conhecimento

decisBes informadas sobre as fontes mais adequadas de informagdes para uma determinada
tarefa

(VAN LAAR et al., 2017)

Fonte: Calazans (2021, p. 57).
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Competéncias na administracao publica brasileira

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas — PNDP da Administracdo
Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional foi estabelecida pelo Decreto n°® 9.991, de
28 de agosto de 2019 com o intuito de promover o desenvolvimento dos servidores publicos
com foco nas competéncias necessarias para se obter exceléncia na atuagdo dos 6rgaos e das
entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2019).

Esse decreto revoga o Decreto n° 5.707/2006 que conceituava a gestdo por
competéncia como “gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungées dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituigao” (Brasil, 2006). Entretanto, apesar da
revogacao, hd uma similaridade entre esse conceito e o0 do novo decreto, ao relacionar gestéo
de competéncias com a gestdo da capacitacdo para desenvolver um conjunto de
conhecimentos, habilidades e comportamentos necessarios ao trabalho no servico publico
(Brasil, 2006; 2019).

A Instrucdo Normativa SGP-ENAP/SEDGG/ME n° 21, de 1° de fevereiro de 2021,
estabelece orientacBes aos 6rgdos do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Publica
Federal - SIPEC, quanto aos prazos, condi¢des, critérios e procedimentos para a
implementacao da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP de que trata o
Decreto n®9.991, de 28 de agosto de 2019 (Brasil, 2021). O Plano de Desenvolvimento de
Pessoas - PDP devera ser elaborado anualmente com o registro das necessidades de
desenvolvimento dos servidores de cada 6rgdo ou entidade e, quando couber, das agdes
planejadas para atendé-las, a serem executadas no ano seguinte ao do planejamento, e enviado
ao oOrgao central do SIPEC.

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

ultimos anos o interesse por essa tematica tem crescido, incluindo o interesse pela
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implementacdo do modelo de gestdo por competéncias no servi¢o publico brasileiro. Sdo
exemplos os estudos de Andrade e Ckagnazaroff (2018) e Montezano et al. (2022) e na
abordagem da gestao universitaria Montezano et al. (2019), Morais e Martins-Silva (2018),
Paes et al. (2019) e Paiva e Melo (2008).

O processo de selecdo e monitoramento de resultados de servidores designados como
empreendedores publicos (EPs) foi analisado por Andrade e Ckagnazaroff (2018), em um
estudo no qual identificaram que 0 modelo de competéncias utilizado para a selecdo atende as
expectativas de dirigentes e candidatos. Contudo identificaram dificuldade de mensuracao das
entregas e atuacao desalinhada da estratégia de governo e da acdo inicialmente proposta para
0 cargo.

Lima (2017) investigaram fatores que afetam a implementacdo do modelo de
competéncias em um érgéo publico federal, e ao analisarem a percepcéo de servidores sobre a
implementacao identificaram a resisténcia a mudanca e falta de patrocinio da alta
administragdo.

A pesquisa de VVon Kriiger et al. (2018) relatou descontinuidade na gestdo dos 6rgaos
publicos, e identificaram que € necessario que a administragao superior se sensibilize e apoie
a implementacao da gestdo por competéncias na administracdo publica para que ela realmente
ocorra e deixe de ser somente um desafio dificil de ser alcancado.

Montezano et al. (2019) identificaram fatores como restri¢do de pessoal, falta de apoio
da gestdo, resisténcia de servidores e falta de planejamento como limitantes para a
implementacao da gestdo por competéncias nos institutos federais.

Sousa e Barbosa (2018) analisaram a implementacdo da gestdo por competéncias nos
processos de gestdo de pessoas de uma Universidade Federal. A partir da percepgéo de
servidores técnicos administrativos, identificaram necessidade de se fazer adaptagdes nos

modelos para adequa-los a Administracdo Publica. Pesquisa de Morais e Martins-Silva (2018)



25

também obteve resultado semelhante ao analisar o processo de formacéo das representagdes
sociais de competéncias de servidores que atuam na atividade meio de uma Instituicdo Federal
de Ensino Superior (IFES). Relataram que cabe refletir sobre a importacdo de praticas
gerenciais para organizacdes publicas.

E ainda, Butler e Ferlie (2020) apontam que, em organizac6es publicas, a identificacdo
e analise das competéncias organizacionais também permitem gue os atores atuem nas
restricdes das capacidades para transforma-las em possibilidades de aperfeicoamento
organizacional.

Observa-se que mesmo com 0 avango nos estudos que favorecem a compreensao do
construto “competéncia” e dos estudos dedicados a gestdo por competéncias na administracao
publica, ainda ha muitos desafios a serem superados no processo de implementacédo de um
modelo de competéncias nas instituicdes publicas brasileiras.

Tem-se, ainda, a recomendacao de investigacdes que avaliem quantitativamente a
percepcao sobre as competéncias organizacionais em contexto publico visando subsidiar
diagndstico e definicdo de acbes de melhorias para o desenvolvimento organizacional
(Montezano et al., 2020).

Para a superacdo desses desafios é preciso em primeiro lugar compreender a opinido
dos servidores publicos quanto a essa tematica. Ainda ha caréncias a serem preenchidas, como
apontam Morais e Martins-Silva (2018) ao afirmarem que embora tenham investigado as
representacdes sociais de competéncias de servidores da atividade meio, ndo identificaram
estudos que contemplassem simultaneamente, a opinido dos que ocupam cargos de gestao
sobre o conceito, as politicas e as praticas de gestdo de competéncias nessas instituicdes, o

mesmo ocorrendo entre 0s que ndo ocupam cargos de gestao.
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Conceituacédo de competéncias

No campo cientifico, varios estudiosos, de diferentes areas do conhecimento ja se
debrugaram sobre o constructo “competéncia” (Boyatzis, 1982; Mcclelland & Dailey, 1972;
Manfredi, 1998; Spencer & Spencer, 1993). Uma tematica complexa e diversificada tratada
tanto no &mbito académico ao tratar da aprendizagem por competéncias com enfoque
curricular, discutindo diretrizes de ensino, metodologia e avaliacdo de aprendizagem, quanto
empresarial ao se discutir competéncias dos profissionais, das organizagdes e dos paises
(Fleury & Fleury, 2001).

O processo de discussdo acerca da no¢do de competéncias é amplo e seu conceito é
discutido tanto no meio académico quanto no meio empresarial e “a propria nogao de
competéncia tem uma compreensao difusa e extensiva em relacdo ao seu entendimento e
aplicacdo” (Silva, 2013, p. 25). Percebe-se, portanto, que o conhecimento a respeito das
competéncias ndo se esgotou com o passar dos anos, inclusive, os pesquisadores tém se
dedicado a compreender esse constructo e seus desdobramentos no contexto atual.

Esse debate sobre a nocdo de competéncia permeia concomitantemente duas
dimens0es, a da estratégia e a da gestdo de pessoas, estando a vertente da estratégia associada
ao desenvolvimento da competitividade, com contribuicdes relacionadas a Visdo Baseada em
Recursos (VBR) feitas por Penrose, (1959), Wernerfelt (1984), Rumelt (1984) e Barney
(2001) e contribuicdes relacionadas a ideia de core competence, feitas por Prahalad e Hamel
(2000), bem como contribui¢Bes quanto as capacidades dindmicas, propostas por Teece,
Pisano e Shuen (1997) e (Silva, 2013).

Ja a dimensdo da gestdo de pessoas traz a tematica competéncia sob o enfoque das
praticas de gestdo, tais como, recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacdo e remuneracao,

tendo como principais contribuigdes nessa perspectiva, os trabalhos de McClelland (1973),



27

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 compreensdo de competéncia sob a vertente das
praticas de gestao de pessoas “¢ a aplicagdo da no¢ao mais conhecida e difundida das
competéncias individuais”, sendo a discussdo sobre competéncia, no nivel individual, mais
conhecida e mais compartilhada independente de ser ou ndo no campo cientifico.

Quanto ao conceito de competéncia, as abordagens comportamental, funcional e
construtivista tém se destacado de acordo com as perspectivas das escolas americana, inglesa
e francesa (Cascéo, 2014). Como existem divergéncias quanto ao conceito, essas diferentes
abordagens trazem uma nova visdo, decorrente de processos de reestruturacdo produtiva, da
intensificacdo das descontinuidades e imprevisibilidades das situaces econémicas,
organizacionais e de mercado, bem como de mudancas nas caracteristicas do mercado de
trabalho, principalmente mudanca dos processos de globalizacdo (Fleury & Fleury, 2001).

Diante desses fatores, ndo ha um consenso quanto ao conceito de competéncia,
existindo inclusive divergéncias quanto ao seu carater filosofico e ideoldgico, sendo adotados
diferentes enfoques, em diferentes areas de conhecimento (Manfredi, 1998), o que provoca a
prevaléncia de duas correntes principais, uma de origem anglo-americana, a qual, tomando
como referéncia o mercado de trabalho, centra-se em fatores ou aspectos ligados a descritores
de desempenho requeridos pelas organizagdes e outra originaria da Franca, que enfatiza a
vinculagéo entre trabalho e educacdo, indicando as competéncias como uma resultante de
processos sistematicos de aprendizagem (Barato, 1998).

Seguindo 0 mesmo entendimento, Steffen (1999), ao analisar a competéncia de acordo
com diversas correntes tedrico-filosoficas, identifica modelos que seguem a concepgao
comportamentalista, adotada no sistema norte-americano, com foco na definigéo de atributos

individuais que promovam desempenhos organizacionais superiores; a concepgao
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funcionalista, originada na Inglaterra, com foco na definicao de perfis ocupacionais que
apoiardo a certificacdo de competéncias; e a concep¢ao construtivista, desenvolvida na
Franca, com destaque para o0 processo de aprendizagem como mecanismo central para o
desenvolvimento de competéncias profissionais, valorizando a relevancia de programas de
formacéo profissional orientados, sobretudo, a qualificacdo das populagdes menos dotadas das
novas competéncias requeridas e, portanto, mais susceptiveis de exclusdo do mercado de
trabalho.

Também Fischer et al. (2008) analisam competéncia dentro das correntes tedrico-
filoséficas e afirmam que o foco desse constructo tem se pautado mais na gestdo de pessoas,
que de acordo com a escola americana € vista como o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes presentes em determinado individuo. J& Kilimnik, Sant’anna e Luz (2004)
concordam que a linha francesa direciona o constructo competéncia para a mobilizacéo de
saberes em situacdo de trabalho que possibilitem a superacdo de problemas cada vez mais
complexos. Quanto a corrente inglesa, fundamenta-se na definicdo de perfis ocupacionais que
delimitam programas de formacao e avaliagdo por competéncias (Dias et al., 2020).

Embora o construto competéncia seja tema de diversos debates, sob diferentes
perspectivas e abordagens, € possivel identificar que ele é tratado comumente como uma
caracteristica ou um conjunto de caracteristicas ou requisitos, saberes, conhecimentos,
aptiddes, habilidades, sendo esses requisitos apontados como condi¢do capaz de produzir
resultados ou solucionar problemas (Boyatzis, 1982; Fischer et al., 2008; Mcclelland &
Dailey, 1972; Spencer & Spencer, 1993).

Além dessa convergéncia de entendimentos, pode-se citar como outro ponto comum
guanto a essa tematica o interesse das empresas em entenderem como desenvolver
competéncias e como utiliza-las nos seus processos de reestruturacdo e modernizacao de suas

produgdes frente a um mercado competitivo (Dutra et al., 2008; Pereira et al., 2016).
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A combinacdo de multiplos saberes, saber fazer, saber agir, saber ser, necessaria na
identificacdo de competéncias individuais nas organiza¢fes contemporaneas que precisam
responder de modo efetivo aos desafios € 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 combinacdes de saberes caracteristicos das competéncias do individuo foram
destacadas inicialmente por Swieringa e Wierdsma, (1992), em seu estudo sobre mudanca
organizacional, niveis de aprendizagem e competéncias, destacando que a aprendizagem se da
através de processos cooperativos quando os individuos cooperam para aprender

coletivamente.

Mapeamento de competéncias

O mapeamento de competéncias consiste em se verificar possiveis discrepancias entre
as competéncias ja existentes internamente na organizacgao e as necessarias para a eficiéncia
da estratégia da empresa, ou seja, tem o proposito de identificar gaps de competéncias
(lenaga, 1998).

A partir de comportamentos observaveis no ambiente de trabalho, faz-se a descri¢éo
das competéncias para subsidiar o diagnostico das possiveis lacunas existentes, de modo que
ao suprir essas lacunas a tomada de decisdo quanto ao desenvolvimento dos colaboradores se
dé em alinhamento com os objetivos organizacionais.

Feito esse mapeamento das competéncias pode-se definir o perfil para cada cargo que
pode ser indicado pelos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) necessarios, que por

sua vez devem estar em consonancia com as demandas da tarefa, com o ambiente
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organizacional e com as competéncias individuais (Carbone 2006; Dutra, 2004; Brandao &
Borges-Andrade, 2007).

De acordo com Carbone (2006) para se fazer o mapeamento de competéncias o
primeiro passo € identificar as competéncias profissionais e organizacionais capazes de
proporcionarem o alcance dos objetivos da organizacao. Para tanto os autores sugerem que
seja realizada uma pesquisa documental que contemple a analise da misséo, da visdo e dos
objetivos, bem como de outros documentos pertinentes que permitam conhecer a estratégia da
organizacdo. Feita essa analise, pode-se complementar essa busca com outras técnicas, como
a aplicacéo de questionarios, por exemplo. O importante é que esse mapeamento possibilite a
reducdo ou a eliminacdo de possiveis gaps de competéncias (Branddo & Babry, 2005).

Quanto ao mapeamento, alguns estudos (Amaral, 2009; Castro & Borges-Andrade,
2004; Cobucci et al., 2013; Godoy & Antonello, 2009) identificaram competéncias
profissionais especificas de determinados postos ocupacionais.

Ainda, 0 mapeamento de competéncias fornece informacdes que podem auxiliar a
preparacdo de acOes de educacdo continuada, pois ao identificar as necessidades especificas
de treinamento essas acOes serdo mais assertivas.

A preocupacdo com o mapeamento de competéncias ndo é exclusividade do setor
privado, haja vista o setor publico ter adotado cada vez mais a gestdo por competéncia como
uma alternativa que possibilite melhorias na qualidade e na eficiéncia dos servigos publicos
(Guimaraes, 2000).

Para Bahry e Tolfo (2004) competéncias mapeadas possibilitam constante
monitoramento e revisao de processos organizacionais, tendo, portanto, grande aplicacéo
pratica 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 construcao.
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Gestéo por competéncias

A gestdo por competéncias € um modelo de gestdo inserido nas organiza¢Ges em que
sdo consideradas as competéncias tidas como necessarias para que os individuos, grupos e
organizagOes como um todo, em seus processos de recrutamento, selecdo, treinamento e
gestdo de carreira atuem alinhados a estratégia organizacional (Branddo & Guimaraes, 2001).

Dentro dessa visdo, Brand&o e Bahry (2005) propuseram um modelo de gestao por
competéncias, composto por seis etapas, alinhado ao ciclo de politicas publicas. Essas etapas
consistem em formulacgéo da estratégia organizacional, mapeamento, captacéo e
desenvolvimento de competéncias, acompanhamento e avaliagéo e retribuicéo. Eles
consideram todas importantes, mas ressaltam que a etapa de mapeamento é indispensavel
porque é nela que sdo definidas as competéncias necessérias, baseadas na formulagéo da
estratégia, além de nela serem verificadas as lacunas a fim de com essa identificagdo se possa
passar para a fase de desenvolvimento de subsistemas de gestdo de pessoas por competéncias.

A éarea de gestdo de pessoas tem tentado acompanhar as mudancas no mercado de
trabalho com o intuito de alinhar os objetivos da organizacéo e dos seus colaboradores, na
busca por uma maior competitividade para a organizacdo (Souza & Ribeiro, 2013). E é nesse
contexto que se inicia a gestdo de pessoas por competéncias, como ferramenta de
identificacdo de conhecimentos e habilidades capazes de promoverem a eficiéncia e a eficacia
no desempenho de atividades, identificando gaps nas qualificacdes dos colaboradores, de
modo que se torne possivel aprimorar essas qualificacGes (Carvalho et al., 2012).

Assim também argumentam Bartram (2005) e Campion et al. (2019) ao defenderem
gue é um conjunto de competéncias estabelecidas em termos de comportamento possiveis de
serem observados no contexto do trabalho que fornece subsidio para que a organizagéo

estabeleca medidas de critério de desempenho para uma dada funcao.
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Esse modelo de competéncias permite que o colaborador compreenda o seu papel
dentro dos requisitos das competéncias previamente estabelecidas, o0 que contribui para uma
previsdo de desempenho (Bartram, 2005), e com essa previsibilidade alinhada a estratégia
organizacional obtém-se maior integracdo com os sistemas de gestdo de pessoas.

Chouhan e Srivastava (2014) também concordam que o modelo de gestdo de
competéncias é uma ferramenta que proporciona uma visdo aos colaboradores daquilo que se
espera deles em termos de desempenho, por isso esses autores definem modelo de
competéncias como uma relacdo valida de competéncias essenciais para um desempenho
eficaz em uma dada atividade, podendo ser mensuradas a partir de comportamentos
observaveis, dentro de um determinado contexto. Para tanto eles estabeleceram trés
estratégias a serem utilizadas no desenvolvimento desse modelo de gestao, que sdo a
abordagem:

a) de trabalho unico, com a definicdo das competéncias considerando-se os trabalhos
individuais por meio de grupos focais ou entrevistas com os titulares dos cargos, além
de pesquisa em documentos ou observagdes diretas;

b) de tamanho Unico para todos, na qual sdo definidas competéncias para um grupo de
profissionais, e a lista preliminar pode ser desenvolvida com base em artigos e livros;

c) de trabalho multiplo, em que se estabelecem varios modelos para as diferentes tarefas,
cargos e niveis.

Para que esse modelo seja realmente bem aproveitado ele precisa ser desenvolvido
com a participagdo dos colaboradores, que séo os detentores do conhecimento pratico, e ndo
SO0 com a participacéo da alta administracdo (Campion et al., 2019).

Outro entendimento consensual quanto a gestdo por competéncias e o seu papel quanto
a um desempenho eficaz na organizacéao € o de Skorkova (2016) que também aborda a

importancia de uma lista de competéncias para se chegar a esse desempenho, além de
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defender que assim os colaboradores saberdo o que se espera deles em relacao ao trabalho que
desenvolvem, sendo conhecedores dos indicadores ou padrdes de desempenho observaveis e
mensuraveis.

Diante desses exemplos de entendimentos, observa-se que ha uma convergéncia de
entendimentos quanto a esse modelo, no que diz respeito a existéncia de uma lista de
competéncias necessarias ao bom desempenho do profissional que assim contribui para o
alcance dos objetivos estratégicos da organizacéo, a partir da descricdo de comportamentos
observaveis e mensuraveis. Aponta-se ainda como vantagem o fato de com isso o trabalhador
saber 0 que se espera dele na execucdo de suas atividades favorecendo a pratica de gestao de
pessoas por competéncias.

Entretanto, percebe-se que ha uma variedade de abordagens conceituais sobre
competéncias, embora haja também muito consenso. Essas diferentes abordagens ocorre
porgue ocorrem entre os pesquisadores, uma mistura ou uma sobreposicao dos conceitos de
competéncias com recursos, com capacidades dindmicas, capacidades de absorcéo, por
exemplo, o que demonstra uma complexidade do papel das competéncias nos sistemas de
inovacdo (Borras & Edquist, 2015; Gokkaya & Ozbag, 2015), que é um campo na area de
gestdo de pessoas por competéncias que ainda depende de muitos estudos, além de gerar
confusdo quanto ao nivel de anélise das competéncias nos estudos nas organiza¢fes como um
todo, nas equipes e nos proprios colaboradores individualmente se falando.

Um modelo de gestdo precisa alinhar competéncias organizacionais e humanas,
segundo Prahalad e Hamel (2000), utilizando-se, de acordo com Brand&o (2012) do conceito
de competéncia para se chegar aos diferentes processos organizacionais, de modo especial
aqueles ligados a gestdo de pessoas com a utilizacdo de diferentes estratégias e instrumentos
que permitam o mapeamento, desenvolvimento e retencdo das competéncias essenciais para o

atingimento dos objetivos da organizacao, conforme Figura 2 a seguir.



34

Figura 4 — Processo da gestdo do desempenho baseada em competéncias
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Fonte: Branddo e Guimaraes (2001, p. 14).
Carbone (2006) chamam a atencdo para o fato de que a competéncia € um construto

multinivel j& que esta presente tanto em nivel de individuo, de equipe e até da organizagéo
como um todo, até mesmo porque, segundo Merrit e Kelleey (2018) as competéncias
individuais e organizacionais interferem e influenciam a colaboracdo eficaz das equipes.

A definicdo adequada das competéncias da organizacao, proporciona, portanto, a
definicdo dos processos e produtos que a organizacdo quer ofertar, bem como a defini¢do das
competéncias individuais que subsidiardo o alcance da estratégia organizacional a partir do
desenvolvimento de pessoas (Ubeda & Santos, 2008).

Essas competéncias organizacionais representam, segundo Stefanuto et al. (2015) a
capacidade de mobilizacéo, integragéo e transferéncia de conhecimentos e recursos humanos
e de processos na geracdo de inovagdes, que por sua vez caracterizam a capacidade dinamica
das organizac0es, que de acordo com Butler e Ferlie (2020) ¢ uma forma de conceituacdo das
competéncias organizacionais.

As competéncias organizacionais podem ser classificadas em basicas, que sdo aquelas
pertinentes ao funcionamento da organizacdo, e as essenciais, que sdo agrupadas ao dominio

especifico da organizacdo (Carbone 2006). As competéncias essenciais séo especificas,
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demandam recursos e capacidades exclusivas e sdo constituidas ao longo do tempo com o
objetivo de agregar valor ao cliente final, se diferenciando dos recursos e capacidade pela
singularidade, inimitabilidade e extensibilidade (Gokkaya & Ozbag, 2015; Prahalad & Hamel,
2000).

Dentre os direcionamentos da gestao por competéncias pode-se citar a gestdo
direcionada para competéncias individuais, organizacionais e coletivas. Essas ultimas,
segundo Retour e Krohmer (2011) sdo formadas dentro de um determinado contexto
resultantes de um conjunto de fatores individuais e organizacionais, e segundo )
¢ a organizacao que permite a unido da competéncia individual a coletiva. Isso se da porque
na composi¢ao de suas competéncias, o individuo se utiliza de diferentes fontes existentes na
organizacao, estabelecendo uma troca de conhecimentos e conexdes entre as diversas
atividades. Além disso, hd também as interacdes sociais que ocorrem entre 0s grupos e assim,
ainda segundo Zarifian (2008) a competéncia coletiva implica em uma soma maior do gque a
soma das competéncias individuais.

Para Silva e Ruas (2016) as competéncias coletivas sao as relacionadas aos processos
de interacdo dos atributos das competéncias que geram um desempenho superior. Por
atributos eles entendem ser a recorréncia e continuidade dos processos de interacdo dos
membros da equipe agrupados em configuracdes coletivas, tais como o engajamento
subjetivo, a memdria coletiva e a linguagem compartilhada. Tudo isso em nivel macro,
embora em nivel micro também haja, no entendimento de Nakata e Souza (2012), uma
pulverizacdo da compreensédo do conceito de competéncia individual, incluindo nessa
conceituacgdo apenas um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Na visdo de Chouhan & Srivastava (2014) a competéncia individual abrange

comportamentos bem especificos de individuos envolvidos no alcance de resultados e
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desempenho superior em um determinado cargo ou funcéo, se referindo a caracteristicas
subjacentes dos individuos determinantes de seus comportamentos.

As competéncias também podem ser situacionais ou universais. A primeira depende de
um contexto especifico e a segunda independe do contexto, conforme exposto por Getha-
Taylor et al. (2016), ao desenvolverem um estudo de competéncias colaborativas no setor
publico. Contudo Steves (2012) apresentou uma viséo diferente ao afirmar que o modelo de
competéncias ndo pode ser aplicado em diferentes contextos organizacionais. J& Montezano et
al (2019) entendem que é possivel utilizar as mesmas competéncias em diferentes contextos
da organizacdo, desde que sejam usadas para 0 mesmo fim.

Entretanto, quando se fala em mesmas competéncias é importante destacar que as elas
possuem natureza dindmica, ou seja, precisam ser revisadas om frequéncia para que a
organizacdo se mantenha atualizada nessa busca pelo cumprimento de seus objetivos
(Guimardaes, 2000). E o lider precisa ter a capacidade de gerenciamento das competéncias
organizacionais, individuais, de equipe, além de gerenciar as redes sociais, a aprendizagem e a
inovacédo. Logo, os modelos de competéncia por serem dinamicos precisam acompanhar as
mudancas ambientais e do trabalho, mesmo na gestdo publica (Getha-Taylor et al., 2016).

Muitas organizacgdes tém adotado a gestdo por competéncias como alternativa aos
tradicionais modelos de gestéo, ja que esse sistema propde o alinhamento entre 0s esforgos
nos diferentes niveis da organizacao (a saber: individual, coletivo e organizacional) visando
melhorar o desempenho da empresa. (Coelho et al., 2018).

Para se administrar as organizagdes de modo eficiente é preciso “um conjunto de
competéncias especificas de extrema abrangéncia: técnicas (métodos e equipamentos),
humanas (empatia, relacionamento) e conceituais (teoria e visdo sistémica)” (Barros, 2018, p.

122).
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Método
Este topico apresenta em primeiro lugar, um breve relato sobre a Companhia de
Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM/SGB), explicando sobre sua origem, estruturacao,
composicao e objetivos. Em seguida traz-se o delineamento da pesquisa, informacao sobre 0s
participantes da pesquisa, 0s instrumentos de coleta de dados e seus procedimentos, bem

como os procedimentos de analise dos dados e discussdo desses dados.

Campo de aplicacdo - 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 quantificacdo dos depdsitos
minerais, considerando a economia e a situagao de atraso em que se encontrava a mineracao
brasileira. Assim, em 17 de julho de 1969, na carta de exposi¢do de motivos para a criacdo da
Companhia, o entdo ministro de Minas e Energia, Antdnio Dias Leite Janior, escreveu como
justificativa para a criacdo ao entdo presidente da Republica, Arthur da Costa e Silva:

A minerag&o no Brasil encontra-se em atraso em relagdo a outros setores de atividade

econdmica. A producao mineral do nosso pais é também reduzida quando comparada

a de outros paises de grande area territorial. No balango de pagamento com o exterior,

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

O Servico Geoldgico do Brasil (SGB) é o nome fantasia da razdo social da CPRM,
presente no imaginario dos clientes, parceiros e usuarios, desde 1969. Nasceu como empresa
de economia mista, vinculada ao Ministério de Minas e Energia, com a missao estratégica de
organizar e sistematizar o conhecimento geologico do territorio brasileiro. Diante da
percepcao de que essa empresa era indispensavel para o crescimento econdmico projetado
para as décadas seguintes, a medida que possibilitava a substituicdo de minerais importados

por insumos minerais nativos. Com isso ocorreu 0 boom mineral entre os anos 1970 e 1980,
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qguando foram descobertas inimeras jazidas, muitas das quais, ainda hoje, abastecem a
indUstria nacional e internacional.

Contudo, principalmente a partir dos anos 1980, a conjuntura pela qual o pais passava,
levou a mudangas institucionais profundas na vida da empresa, alterando seu regime juridico
vigente para empresa publica, por meio da Lei 8.970, de 28 de dezembro de 1994 (Brasil,
1994). Do ponto de vista de atuacéo, essa data encerra o ciclo da empresa prestadora de
servigos e inicia a era do Servigo Geoldgico propriamente dito com foco institucional voltado
para a geologia e a hidrologia basicas, com o desenvolvimento concomitante das areas de
aplicacdes, como geologia ambiental, hidrogeologia e riscos geoldgicos. De uma atuacao
empresarial passa-se ao fortalecimento da atuacdo em parcerias institucionais com outros
Orgdos da administracao federal, estados e municipios.

A empresa é estruturada através do Plano Basico de Organizacdo da CPRM que tem
por finalidade, estabelecer os principios basicos da estrutura organizacional da empresa, onde
sdo definidos os 6rgdos que a compdem e respectivas atribuicdes; apresenta a distribuicdo dos
Orgdos pelas areas de contato atribuidas ao Diretor-Presidente e aos Diretores. Nele sdo
estabelecidos no item 2. Os Principios Basicos de descentralizacdo das tarefas executivas para
que as decisBGes possam ser tomadas por quem esteja realmente habilitado a formar juizo
objetivo sobre os fatos, de acordo com o prescrito nos documentos normativos da CPRM. O
estabelecimento de uma sé linha de autoridade, direta, de forma que cada empregado esteja
subordinado a uma Unica chefia, da qual receba ordens e a qual deva responder sem prejuizo
dos contatos horizontais que assegurem flexibilidade e rapidez na execucdo das tarefas. A
clara especificacdo das atribuicdes, responsabilidade e autoridade dos profissionais nomeados
para execucdo dos programas, projetos ou tarefas. A manutencdo de um clima de

informalidade, agilidade e flexibilidade entre 6rgdos, chefes e empregados de maneira que a
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CPRM possa aproveitar ao maximo de sua condicao juridica de Sociedade por Agdes e de
Empresa Publica.

A administracdo efetiva da empresa, compete a Diretoria Executiva da CPRM, sendo
composta por cinco diretorias, a Presidéncia, a Diretoria de Geologia e Recursos Minerais —
DGM, a Diretoria de Hidrologia e Gestéo Territorial - DHT, a Diretoria de Infraestrutura
Geocientifica — DIG e a Diretoria de Administracao e Financas — DAF.

Esta pesquisa foi realizada na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais — DGM,
sendo responsavel por projetos de levantamentos de informac@es voltadas para a geologia
bésica e recursos minerais, incluindo as atividades de geofisica, geoquimica e cartografia
regional. A DGM ¢ formada por dois departamentos o Departamento de Geologia (DEGEO) e
0 Departamento de Recursos Minerais (DEREM).

O DEGEO tem por objetivo basico a coordenacéo, execucdo e controle das operacoes
em projetos de Geologia Basica e de natureza afim, inclusive no uso de ferramentas de apoio,
tais como: Geofisica, Geogquimica, Sensoriamento Remoto, Paleontologia, Geologia
IsotOpica, dentre outras.

No atendimento do seu objetivo basico o DEGEOQ exercera supervisao funcional, nos
assuntos de suas atribuicGes, 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) Divis0es a ele subordinadas: Divisdo de Geologia Basica (DIGEOB),
Divisdo de Sensoriamento Remoto e Geofisica (DISEGE), Divisdo de Geologia Marinha
(DIGEOM), Diviséo de Bioestratigrafia, Paleontologia e Estratigrafia (DIPALE); e Divisao
de Geodindmica (DIGEQOD).

A Chefia do DEGEO tem as seguintes atribui¢fes sob sua direta responsabilidade de:
a) efetuar programacao técnico-financeira e acompanhamento de projetos; b) elaborar Termos

de Referéncia; c) programar contratacdo e treinamento de pessoal e fazer movimentagao
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geografica de pessoal; d) aplicar politicas de promocao e progressdo de funcionarios; e)
elaborar programas de investimento na aquisicdo e movimentacao de equipamentos; f)
participar na elaboracédo de convénios e contratos com terceiros; g) supervisionar a elaboracéo
de normas técnicas e programas de Gestdo da Qualidade de projetos e produtos; h) promover
a integracao, complementacédo e sinergia de atividades complementares dentro de um estudo
geoldgico; i) dar apoio técnico as Unidades Regionais; e j) divulgar trabalhos técnicos.

O Departamento de Recursos Minerais (DEREM), tem por objetivo basico a
coordenacao, execucao e controle das operacdes em projetos de Geologia Aplicada ao estudo
dos Recursos Minerais e de natureza afim, inclusive no uso de ferramentas de apoio, tais
como: Geofisica, Geoguimica, Sensoriamento Remoto, Paleontologia, Geologia Isotdpica
dentre outras. Também faz a gestdo do Patriménio Mineral da CPRM e anélises econémico-
financeiras relacionadas ao setor mineral.

No atendimento do seu objetivo 0 DEREM, exercera coordenacao e supervisao
funcional nos assuntos referentes as suas atribuicdes e responsabilidades, estando subordinado
diretamente ao Diretor de Geologia e Recursos Minerais.

Assim, adicionado ao desenvolvimento do setor mineral, 0s programas e projetos
desenvolvidos pelo SGB/CPRM atendem diversas metas dos 17 Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel - ODS da Agenda 2030 da Organizacao das Nac¢des Unidas -
ONU, integrando de maneira equilibrada as trés dimensdes da sustentabilidade - econémica,
social e ambiental -, pois:

a) ampliam o desenvolvimento social em &mbito nacional e regional;

b) colaboram diretamente com o desenvolvimento da agricultura, através dos
remineralizadores do solo e dos estudos e pesquisas de fosfato e potassio;

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

indiretos;
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d) promovem o desenvolvimento econdmico;

e) contribuem para o aumento da disponibilidade hidrica;

f) colaboram para a prevencao e mitigacao das consequéncias dos desastres naturais;

g) aumentam o consumo e a producdo conscientes com sustentabilidade pelo uso dos
minerais portadores do futuro (Li, W, Cu, Ni, grafita, Co, Mn) na industria de base
tecnoldgica, responsavel pela producéo de baterias de veiculos elétricos e hibridos e de
geradores de energia solar e eodlica.

Como exemplo de sua atuacao e seus impactos na economia brasileira, em 2021, o
setor mineral foi responsavel por cerca de 80% do saldo comercial brasileiro, com registro de
saldo comercial mineral (diferenca entre exportacdo e importacdo de minérios) de quase US$
49 bilhdes.

O quadro de pessoal é composto por funcionarios celetistas, dos quais cerca de 500
sdo gedlogos, hidrogeodlogos, engenheiros hidrélogos e engenheiros de minas, sendo um terco
portador de mestrado ou doutorado. Aqui reside um valoroso patriménio técnico do pais, um
quadro especializado de alta exceléncia e de conhecimento impar da geologia e da hidrologia

brasileiras.

Delineamento da pesquisa

Este estudo teve por objetivo identificar e descrever os fatores associados a gestao por
competéncias na Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais — CPRM/SGB para o cargo de
Pesquisadores em Geociéncias ocupantes de funcao gerencial na Diretoria de Geologia e

Recursos Minerais — DGM, conforme estrutura representada na Figura 3.
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Figura 5 — Estrutura CPRM/SGB

Diretoria Executiva

Presidéncia

Diretoria de Geologia e Diretoria de Hidrologia e Diretoria de Administragao Diretoria de Infraestrutura

Recursos Minerais Gestao Territorial e Financas Geaocientifica

Fonte: Elaboracao propria

O presente estudo é uma pesquisa aplicada pois esta, segundo Vergara (2000) visa
gerar conhecimentos para a aplicacéo préatica dirigida a solucdo de problemas especificos.
Com relagdo a abordagem, caracteriza-se como qualitativa, na medida em que evidencia uma
relagcdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, compreendendo que a subjetividade deste
ultimo ndo pode ser traduzida em nameros (Silva & Menezes, 2005), preocupando-se mais
com 0 processo e ndao simplesmente com os resultados e o produto dela resultante (Trivifios,
2006).

Quanto aos fins, o presente estudo classifica-se como descritivo, ja que objetiva
descrever as caracteristicas de uma determinada populagdo com a finalidade de identificar
possiveis relacdes entre variaveis (Gil, 2002), sem o compromisso de explicar os fendbmenos
(Vergara, 2000).

Em relacdo aos procedimentos técnicos, caracteriza-se de quatro formas: revisao de
literatura, por abranger bibliografia tornada publica em relacdo ao tema em estudo, permitindo
ao pesquisador uma cobertura ampla de inimeros fatos (Gil, 2002); documental, por ser
realizada em documentos conservados no interior de 6rgdos publicos 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
préprio local onde os fendmenos ocorrem ou que dispde de elementos para explica-lo

(Vergara, 2000).
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Ja o estudo de caso, na medida em que corresponde ao levantamento de dados no
préprio local onde os fenémenos ocorrem ou que dispde de elementos para explica-lo
(Vergara, 2000), € uma forma de pesquisa que se caracteriza pelo objeto que é profundamente
analisado, dentro de um contexto contemporaneo da vida real, sendo empirica, mas ndo
deixando de se atentar para a clareza dos limites entre o contexto e o fenbmeno, porém se
concentra na compreensédo da dindmica que esta 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 as técnicas de coleta de dados mais tradicionais, tais como questionarios e
entrevistas individuais. A pesquisa qualitativa caracteriza-se, principalmente, pela auséncia de
medidas numéricas e andlises estatisticas, examinando aspectos mais profundos e subjetivos
do tema em estudo. Segundo Liebscher (1998), para aprender métodos qualitativos € preciso
aprender a observar, registrar e analisar interacfes reais entre pessoas, € entre pessoas e
sistemas.

O grupo focal, desde sua concepcao, ha mais de 40 anos, tem apresentado ciclos de
popularidade. Atualmente parece ter conquistado niveis de alta popularidade, despertando o
interesse ndo sé dos profissionais de Marketing, area que primeiro explorou essa técnica,
como também de soci6logos, engenheiros e outros pesquisadores académicos. E uma técnica
perfeitamente adaptavel a qualquer tipo de abordagem — exploratéria, fenomenolégica ou
clinica.

Para Caplan (1990), os grupos focais sao “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 reacdes dos consumidores a novos produtos,
servigos ou mensagens promocionais. Na concepcdo de Vaughn et al. (1996), que utilizaram

essa técnica em pesquisas na area educacional, a entrevista de grupo focal € 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 usuérios 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 € identificar percepc@es, sentimentos, atitudes e
ideias dos participantes a respeito de um determinado assunto, produto ou atividade. Seus
objetivos especificos variam de acordo com a abordagem de pesquisa. Em pesquisas
exploratdrias, seu propdsito é gerar novas ideias ou hipoteses e estimular o pensamento do
pesquisador, enquanto que, em pesquisas fenomenoldgicas ou de orientacdo, é aprender como
0s participantes interpretam a realidade, seus conhecimentos e experiéncias. No caso de
pesquisas clinicas, ha uma modalidade de grupo focal, conhecida como entrevista de grupo
focal em profundidade (in-depth focus group interview), cujo objetivo € identificar
informacBes mais profundas do que as que se encontram acessiveis nos relacionamentos
interpessoais.

De acordo com Johnson (1994), os usuarios dessa técnica partem do pressuposto de
que a energia gerada pelo grupo resulta em maior diversidade e profundidade de respostas,
isto €, o esforco combinado do grupo produz mais informagdes e com maior riqueza de
detalhes do que o somatdrio das respostas individuais. Resumindo, a sinergia entre os
participantes leva a resultados que ultrapassam a soma das partes individuais.

A discusséo ocorre durante aproximadamente duas horas, sendo conduzida por um
moderador que utiliza dindmicas de grupo a fim de compreender 0s sentimentos expressos
pelos participantes. Sob o ponto de vista do participante, a reunido é completamente flexivel e
ndo estruturada, dando margem a discussao sobre qualquer assunto. Entretanto, sob a
perspectiva do moderador, a técnica néo é tdo flexivel assim. Antes da reunido propriamente

dita, ha um planejamento sobre o que deve ser discutido e quais s&o 0s objetivos especificos
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da pesquisa. Em geral, o moderador atua no grupo de maneira a redirecionar a discussdo, caso
haja dispersdo ou desvio do tema pesquisado, sem, no entanto, interromper bruscamente a
interacdo entre os participantes.

Johnson (1994) rebate essas criticas lembrando que os grupos focais sdo Uteis quando
0s pesquisadores buscam soluc@es criativas e inovadoras, coletando informacdes néo
facilmente obtidas por meio de outras técnicas. Para a autora “os resultados de um grupo focal
sao ilustrativos e fornecem um conjunto de ideias em relagdo ao topico de interesse”.

No ambito académico, o grupo focal aplica-se a pesquisas exploratorias, 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 opinido.

De forma geral, os métodos qualitativos sdo menos estruturados, proporcionam um
relacionamento mais longo e flexivel entre o pesquisador e os entrevistados, e lidam com
informagdes 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 trés grandes categorias ou abordagens: exploratéria, fenomenolégica e clinica.

Geralmente, a abordagem exploratéria ocorre em duas situac@es distintas: quando o
pesquisador esta interessado em testar aspectos operacionais de uma pesquisa quantitativa,
como por exemplo, o teste-piloto de um questionario; ou quando seu objetivo é estimular o
proprio pensamento cientifico, por meio da concepcéo mais aprofundada de um problema e da
geracdo de novas ideias ou hipdteses a serem testadas em pesquisas futuras.

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

entrevistas ndo direcionadas e semiestruturadas, as técnicas projetivas e os grupos focais.
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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 funcdo de Chefes de Diviséo, dos dois Departamentos nos quais eles estéo
integrados, sendo cinco de cada Divisdo, bem como oito Gerentes de Geologia e Recursos
Minerais — GEREMIS lotados nas Superintendéncias Regionais de (Belém, Belo Horizonte,
Goiania, Manaus, Porto Alegre, Recife, Salvador e S&o Paulo) e oito Chefes de Projeto em
cada uma das Superintendéncias Regionais, conforme a Figura 3 a seguir.

Figura 6 — Estrutura da DGM

Diretoria de Geologia e Recursos Minerais — DGM

Gerente de Geologia e
Recursos Minerais -
GEREMIS

Departamento de Geologia — DEGEO Departamento de Recursos Minerais — DEREM

Chefes de Projeto

Divisdo de Projetos Especiais e Minerais

Divisdo de Geologia Marinha — DIGEOM Estratégicos - DIPEME

Divisdo de Estratigrafia, Paleontologia e
Sedimentologia — DIPALE

Divisdo de Minerais e Rochas Industriais - DIMINI

Divisdo de Sensoriamento Remoto e Geofisica —

DISEGE

Divisdo de Geodinamica — DIGEOD

Divisdo de Geologia Basica — DIGEOB

Fonte: Elaboracéo propria

Instrumento de coleta de dados

Divisdo de Economia Mineral e Geologia
Exploratéria - DIEMGE

Divisdo de Geoguimica - DIGEQQ

Divisdo de Geologia Econémica - DIGECO

Participantes do Grupo Focal

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

analise bibliografica, analise documental, pesquisa qualitativa com a técnica de coleta de

dados por meio de grupo focal e estudo de caso.
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A andlise bibliografica abrange a bibliografia tornada publica em relacdo ao tema em
estudo, permitindo ao pesquisador uma cobertura ampla de inimeros fatos (Gil, 2002) e
concebida a partir de materiais ja publicados (Prodanov & Freitas, 2013).

A andlise documental é realizada em documentos conservados no interior de 6rgéos

publicos 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 analise bibliografica e documental, utilizando-se a técnica de grupo focal,
constituida por uma Unica pergunta dirigida aos participantes com o objetivo de se verificar e
entender melhor o que os pesquisadores em geociéncias pensam a respeito do assunto
pesquisado (Krueger & Casey, 2015). Foi elaborado um roteiro do grupo focal, sendo
sistematicamente aplicado nos quatro grupos focais conforme Apéndice A. Nesse roteiro
estdo descritas as atividades que foram desenvolvidas durante os grupos focais, 0s objetivos
de cada atividade, o detalhamento e o responsavel pela atividade.

Os resultados dos grupos focais foram analisados qualitativamente a partir de um
roteiro ajustado conforme a evolucdo da analise do material coletado. A flexibilidade do
roteiro permitiu que o entrevistado fizesse as insercdes que achasse necessarias 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 selecdo de quais
documentos melhor se adequariam aos objetivos propostos neste estudo. Assim, selecionou-se

o0 Estatuto da Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM), que trata do objeto
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social da companhia relacionado as atribui¢es do Servi¢o Geoldgico do Brasil, bem como da
estrutura organizacional formada pelos 6rgéos estatutarios; o Plano Béasico de Organizagédo da
CPRM, que tem por finalidade estabelecer os principios basicos da estrutura organizacional
de CPRM, definir os 6rgdo que a compdem e respectivas atribuicdes; e apresentar a
distribuicdo dos orgaos pelas areas de contato atribuidas ao Diretor-Presidente e aos
Diretores; 0 Regimento Interno da Diretoria Executiva da CPRM, que disciplina seu
funcionamento, observadas as disposi¢des do Estatuto Social e em consonancia com a
legislacdo em vigor; a Norma 008/PR que estabelece a estrutura organizacional basica da
Superintendéncia Regional (SUREG), identificando seus 6rgdos componentes, funcdes e
respectivas atribuicdes, dentre eles a estrutura basica da SUREG e a geréncia operacional
(GEREMI); bem como a intrucdo PLA 02.03 -04 Prerrogativas, deveres e atribuicdes das
chefias, onde organizacdo da Empresa caracteriza-se pela ampla autoridade funcional e,
portanto, a correspondente responsabilidade de que estdo investidos os titulares das fungdes
de Chefia e na qual séo definidos deveres, prerrogativas e atribui¢fes especificos dos varios
niveis da hierarquia interna da Empresa, assentados aos principios que norteiam o Cédigo de

Etica da CPRM. Esses documentos encontram-se disponiveis na intranet da Companhia.

Do grupo focal

Os participantes da pesquisa foram divididos em quatro grupos focais, para os quais
foi feita uma Unica pergunta pré-estabelecida, fazendo-se uma comparacéao entre 0s
respondentes que tiveram também a possibilidade de manifestar alguma opinido extra.
Pretendeu-se ainda, minimizar possiveis problemas em levantamentos, de modo que a gestao
de competéncias, de posse de informacdes fornecidas pelos entrevistados, pudesse utiliza-las,

sabendo selecionar competéncias necessarias (Cascéo, 2014).
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As dindmicas de grupo focal foram realizadas por videoconferéncia no Google Meet,
tendo sido solicitada e obtida autorizac@o dos participantes para gravacdo da dindmica. A
escolha da ferramenta de videoconferéncia se deu porque os participantes estdo localizados
geograficamente nas unidades regionais da CPRM em diversos estados da federacéo.

O primeiro grupo focal teve a participacdo dos dois chefes de Departamento,
Departamento de Geologia (DEGEO) e do chefe de Departamento de Recursos Minerais
(DEREM). O segundo grupo focal teve a participacdo de sete Gerentes de Geologia e
Recursos Minerais (GEREMIS), lotados nas Superintendéncias Regionais de Belém, Belo
Horizonte, Manaus, Porto Alegre, Recife, Salvador e Sao Paulo

No terceiro grupo focal teve a participacao de sete chefes de Divisdo que integram o
Departamento de Geologia (DEGEO) e o Departamento de Recursos Minerais (DEREM) e no
quarto grupo focal teve a participacao de cinco chefes de projeto lotados nas
Superintendéncias Regionais.

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

Figura 7 - Grupos focais

Grupo Focal Data Orgéo Participantes
1 20/06/2023 Chefes Departamento 2
2 27/06/2023 Gerentes GEREMIS 7
3 04/07/2023 Chefes de Divisdo 7
4 07/07/2023 Chefes de Projeto 5
Total 21

Fonte: Elaboracdo propria.

Em cada um dos quatro grupos focais foi realizada a mesma pergunta: Na realizacao
das suas atividades e tarefas no dia a dia do trabalho, alguma situacéo problema, dificuldade
vivenciada ou imprevisto, enfrentando por vocé? O que vocé fez, como agiu, quais
providéncias adotou?

Ao término da dindmica de grupo focal, os participantes tiveram ainda a possibilidade
de acrescentar alguma informacdo relevante, complementar eventualmente alguma fala néo

tratada durante a dindmica.
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Todos os 21 participantes da pesquisa, tiveram efetiva contribuicdo nos quatro grupos
focais, devido a técnica utilizada, foi possivel 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 analise dos dados

A andlise de dados consiste no exame, categorizacdo, tabulacao, teste ou combinacGes
de evidéncias qualitativas e quantitativas relacionadas as proposi¢des do estudo (YIN, 2003),
baseada na revisdo da literatura sobre o tema, quantidade de itens respondidos, forma dos
itens, indices de confiabilidade e o desenvolvimento das implicacdes do estudo.

Segundo Bardin (2002) o tratamento dos resultados obtidos e a interpretagdo
relacionam os resultados obtidos ao escopo teorico, e permite avancar para conclusdes que
levem ao avango da pesquisa.

Na andlise da estatistica 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
ocorréncias, 3.281 formas, sendo que destas 2.101 (64,4%) sdo formas Unicas (hapax).

Para a classificacdo utilizou-se o método de Reinert, que consiste em uma abordagem
analitica que pode ser usada em estudos qualitativos como este para identificar a existéncia de
interacOes entre os dados analisados, organizando-se formas lexicais em classes de acordo
com a importancia relativa de cada classe. Esse método permite a analise de dados agrupados,
enquanto a Classificagéo hierarquica descendente (CHD) permite a visualizagcdo dos dados em

grupos mais homogéneos (Camargo & Justo, 2016).
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O dendograma da CHD é uma analise que visa obter classes de segmentos de textos
que, a0 mesmo tempo, apresentam vocabulario semelhante entre si, e vocabulario diferente

dos segmentos das outras classes.

Dos documentos

Nesta pesquisa forma analisados os seguintes documentos da CPRM: Estatuto, Plano
Bésico de Organizacdo, Regimento Interno da Diretoria Executiva, norma 008/PR, e Instrucéo
Normativa PLA 02.03 — 04.

O Estatuto da Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM) trata do objeto
social da companhia relacionado as atribui¢cdes do Servico Geoldgico do Brasil, bem como da
estrutura organizacional formada pelos 6rgaos estatutarios. No seu Capitulo 5 é descrita a
Diretoria Executiva, sua caracterizacao e diretrizes, composi¢éo e investidura, prazo de
gestdo, da licenca, vacancia e substituicdo eventual, da reunido e competéncias, e as
atribuicOes dos demais diretores executivos.

O Plano Bésico de Organizagdo da CPRM tem por finalidade estabelecer os principios
béasicos da estrutura organizacional de CPRM, definir os érgéos que a compdem e respectivas
atribuic@es e apresentar a distribuicdo dos 6rgdos pelas areas de contato atribuidas ao Diretor-
Presidente e aos Diretores.

Vale observar que o contetido desses documentos, o Estatuto da Companhia de
Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM) e o Plano Basico de Organizacdo da CPRM néo estéo
relacionados as competéncias, portanto, ndo foram identificados nestes documentos fatores
associados a gestdo por competéncias.

No Regimento Interno da Diretoria Executiva da CPRM séo descritas no Capitulo 11
as competéncias da Diretoria Executiva, da qual o Diretor de Geologia e Recursos Minerais €

parte integrante. Dentre as competéncias descritas cita-se: planejar e gerir as atividades e
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avaliar os seus resultados; deliberar sobre atos, contratos, convénios, ajustes e acordos
necessarios a consecucdo do objeto social; monitorar a sustentabilidade dos negocios, 0s
riscos estratégicos e respectivas medidas de mitigacdo, elaborando relatérios gerenciais com
indicadores de gestdo; elaborar os orcamentos anuais e plurianuais e acompanhar sua
execucdo; aprovar as normas internas de funcionamento, inclusive normas gerais de
administracdo de pessoal; promover a elaboracéo, em cada exercicio, do relatorio da
administracdo e das demonstracdes financeiras, submetendo, essas Ultimas, a Auditoria
Independente e aos Conselhos de Administracéo e Fiscal e ao Comité de Auditoria; colocar a
disposicao dos outros érgdos societarios, pessoal qualificado para secretaria-los e prestar o
apoio técnico necessario. Essas competéncias listadas, direcionadas ao Diretor DGM, estdo
alinhadas ao conceito de gestdo por competéncias, um modelo de gestdo inserido nas
organizacges, no qual sdo consideradas as competéncias tidas como necessarias para que 0s
individuos, grupos e organiza¢fes como um todo, em seus processos de recrutamento,
selecdo, treinamento e gestdo de carreira atuem alinhados a estratégia organizacional
(Brandao & Guimarées, 2001).

Na instrucdo PLA 02.03 -04, prerrogativas, deveres e atribui¢cdes das chefias, na qual a
organizacdo da Empresa se caracteriza pela ampla autoridade funcional. Assim, observa-se a
correspondente responsabilidade de que estdo investidos os titulares das fungdes de Chefia e
na qual sdo definidos deveres, prerrogativas e atribuicdes especificas dos varios niveis da
hierarquia interna da Empresa, assentados aos principios que norteiam o Cddigo de Etica da
CPRM. No item 4.3 dessa instrugéo séo definidas as competéncias aos chefes de
Departamentos, dentre elas: elaborar, sugerir, propor, estabelecer prioridades, autorizar,
identificar necessidades, planejar e solicitar a formacéo, aperfeicoamento e treinamento de
pessoal do seu setor de responsabilidades. Elas estdo diretamente associadas a competéncia no

trabalho e envolvem as ac¢Ges dos colaboradores em situagdes profissionais, nas quais ocorrem
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agregacao de valor econémico, social, individual e organizacional (Zarifian, 1999), de modo
que essas acOes contribuem para que a organizacao alcance seus objetivos e promovam o
reconhecimento social sobre a capacidade dos colaboradores e da organizagédo (Brandao &
Guimardes, 2001).

A Norma 008/PR estabelece a estrutura organizacional basica da Superintendéncia
Regional (SUREG), onde esté inserida a geréncia operacional (GEREMI) e o Chefe de
Projeto. Nessa norma sdo citadas algumas atribuicdes, tais como: prover assessoria ao
SUREG em todos os assuntos pertinentes as suas especialidades, bem como integrar, em
programacdo Unica, os projetos desenvolvidos pelas suas equipes. Assim, nesse documento
normativo interno, foram identificados fatores associados a gestdo por competéncias, onde
para se administrar as organizagdes de modo eficiente é preciso “um conjunto de
competéncias especificas de extrema abrangéncia: técnicas (métodos e equipamentos),
humanas (empatia, relacionamento) ¢ conceituais (teoria e visdo sistémica)” (Barros, 2018, p.

122).

Do grupo focal

O processo de analise dos dados do grupo focal deve contemplar dois momentos
complementares: analise especifica de cada grupo e analise cumulativa e comparativa do
conjunto de grupos realizados. Em sintese, o objetivo deste processo é identificar tendéncias e
padrdes de respostas associadas com o tema de estudo (Morgan, 1997; Bauer & Gaskell,
2002).

Entre as técnicas mais empregadas nesta fase, destacam-se a analise de contetdo e a

analise do discurso. Sempre que o grupo focal for utilizado em combinagdo com outras
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técnicas, deve-se proceder a triangulacdo das informacGes como parte do processo de
validacao dos dados.

De acordo com Bardin (2002), a analise de contetido é um conjunto de técnicas de
investigacdo que, atraves de uma descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteido
manifesto das comunicacdes, tem por finalidade a interpretacdo, destas mesmas
comunicacdes.

Foi realizada a pré-analise, ou seja, a fase de organizacdo 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 degravacéo das
falas dos participantes nos quatro grupos focais, constituicdo de um unico corpus, e insercao
do corpus no software Iramuteg. Com os resultados gerados no Iramuteq, foram realizadas as

analises dos resultados e discussao.

Resultado e Discussao

Em relacdo as formas ativas da variavel denominada grupo, escolheu-se considerar a
concordancia de algumas palavras tais como: campo, andar, demanda, médico, dividir,
projeto, processo, area, instituicdo, governanca, recurso, aproximar, tentar, colega, ver,
assunto, reunido interessante, politica, politico, competéncia, agregar, empresa entre outras,
por serem essas formas, representativas da pergunta geradora do grupo focal expresso em um
unico corpus textual: Na realizacdo das suas atividades e tarefas no dia a dia do trabalho,
relembre e relate alguma situacdo problema vivenciada, ou dificuldade ou imprevisto
enfrentados. O que ocorreu, 0 que vocé fez, como agiu, quais providéncias adotou?

A op¢ao concordancia “oferece os ambientes (segmentos de texto) onde encontra-se
cada ocorréncia da forma (da palavra “competéncia”), podendo seu contexto ser recuperado”

(Camargo & Justo, 2016).
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A seguir apresenta-se 0s exemplos da concordancia da forma ativa competéncia

destacados pelo Iramuteq.

*x** *gru_01 *cd

Entdo a gente precisa ter nessas horas onde a propria confianca que € dada ela ndo é
dada ela é destituida talvez muitas_vezes como atuar que competéncia € essa.

Analise sintese: a confianca entendida como autonomia (competéncia)

**xk *gru_01 *cd

Entdo o principio que competéncia a gente usa vamos partir para a
analise_de_todos_os_documentos analise_dos_normativos vamos analisar o préprio rito se
realmente a gente esta enxergando direito.

Analise sintese: entendimento que as competéncias devem ser criadas com base em
anélise de documentos normativos.

*Hxxk *gru_01 *cd

Eu acho que as nossas competéncias como gestores podem ser sempre aprimoradas
e a gente precisa também ter ferramentas para isso a gente precisa ter transparéncia sobre 0s
Processos.

Anélise sintese: compreende competéncia como uma ferramenta gerencial, destaca
necessidade de transparéncia sobre o processo.

*x** *gru_01 *cd

Porque teve esta vivenciando uma outra realidade que é a competéncia existir quer
dizer essa competéncia essa atitude existir mas a assimilacdo dela para uma area_de_decisao
ndo esta existindo entéo para deixar claro aqui.

Analise sintese: competéncias deve ser nomeada/criada e compartilhada como corpo
diretivo.

*xx*x *gru_02 *ci
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Eu colocaria isso r_1 como algo imprevisto que é eu ndo tenho um diretor que pega
aquilo e leva para frente como é com que competéncia a gente utiliza na hora onde o
imprevisto que é a defesa_do_nosso_negocio ndo esta sendo levada conforme os
entendimentos do departamento das assessorias.
Analise sintese: competéncia = a capacidade de improvisar
**** *gru_01 *cd
Entdo como € que eu lido com isso entdo a primeira competéncia é a paciéncia é
uma capacidade_de_ser_paciente e de tentar trazer ou agregar_colaboradores que nao
necessariamente ligados a diretoria mas que tenham aquela mesma visdo da empresa.
Analise sintese: competéncia: paciéncia para ouvir/acolher visfes diferentes
*kkk *gru_Ol *cd
Como lidar com isso quando ai ja coloco outro aspecto da nossa atuacdo e nos
atuamos_sobre_confianca nds somos chefes_demandados em confianca para essa chefia nds
temos uma funcdo_de_confianca como lidar com a quebra_da_confianca que competéncia a
gente recruta nesse momento.
Anélise sintese: competéncia: valor ético e moral de ser confiavel e ter confianga
*x** *gru_01 *cd
N&o aqui a gente precisa estabelecer_os_problemas e quais séo as
solugdes_adequadas entdo vocé tem que propor uma nova_ideia um encaminhamento entéo as
competéncias eu acho assim que estimulam e que séo necessarias para um
chefe_de_departamento.
Analise sintese: competencia: capacidade analitica de resolucao de problemas
*x** *gru_01 *cd
Se elas estavam indicando um descumprimento_com_a_qualidade da

gestdo_da_diretoria em si entdo se tem a capacidade_de_aglutinar_as_pessoas através de uma
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ideia e pontos_comuns sdo competéncias que na nossa escala de direcdo a gente precisa ter
sempre de uma forma muito propositiva quando a gente fica pensando em competéncias
habilidades entdo talvez acho que precisa ter algo mais uniforme porque a gente acaba ou faz
um curso ali na Enap de gestdo ou de alguma coisa ou outra ndo sei o que la
ndo_tem_programa_bem_estabelecido na empresa que deixe todo mundo
caminhando_na_mesma_direcdo. Analise sintese: competéncias devem ser consensuadas pela
direcdo e compartilhadas e conhecidas na organizacdo. A competéncia em questdo é
capacidade de atingir metas com qualidade.

Analise sintese: competéncias devem ser consensuadas pela direcdo e compartilhadas
e conhecidas na organizacdo. A competéncia em questdo é capacidade de atingir metas com
qualidade.

Observa-se que a palavra competéncia € utilizada para expressar diferentes visdes
sobre uma série de assuntos relacionada a gestdo. Na maioria das vezes, relacionando-a a
questdo 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 competéncias
enquanto gestores, conforme se observa na fala de um dos entrevistados “Eu acho que as
nossas competéncias como gestores podem ser sempre aprimoradas e a gente precisa também
ter ferramentas para isso a gente precisa ter transparéncia sobre os processos.”

Quanto a analise 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 retencdo minima deve ser de 75%, depreende-se que 0 corpus €
adequado a este tipo de analise.

A partir dessas andlises o software organiza a analise dos dados em um dendograma

que ilustra as relacOes entre as classes (Camargo & Justo, 2016), conforme Figura 5.
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Figura 8 — Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) do tipo divisivo

classe 4

251%

dendrogramme a partir de chd1

Fonte: Elaboracéo via Iramuteq.

Em um primeiro momento, o corpus foi dividido (12 particdo ou iteragdo) 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 (22 particdo ou iteracdo). Em um terceiro
momento ha duas parti¢des gerando as classes 1 e 3. A classificacdo (CHD) parou aqui, pois
as quatro classes mostraram-se estaveis, ou seja, compostas de unidades de segmentos de
texto com vocabulério semelhante. O nimero de parti¢fes é igual ao nimero de classes menos
um.

O contetdo 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.



Figura 9 — Distribuicao das classes/perfis

CHD [ Perfis '-KAFC

1 Classe 1 2 Classe 2 | 3 Classe 3
29175 » | 441175 63/173
16.57% 25.14% 37.14%

Fonte: Elaboragéo via Iramuteq.
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No dendograma, Figura 8, os vocabulos foram reunidos de acordo com suas

semelhancas em quatro classes. A distribuicdo dos segmentos de textos nas classes €

representada nesta figura, de modo que a Classe 1 (16,57%), destacando-se como 0s trés

vocabulos mais citados: campo, andar, demanda, na Classe 2 (25,14%), tem-se: processo,

area, instituicao, na Classe 3 (37,14%), destacam-se: colega, colega, ver, assunto e na Classe 4

(21,14%), destacam-se: politica, politico, competéncia.

Na Figura 7, os vocabulos e comandos de texto foram reunidos em quatro classes.

Figura 10 - Exemplos de contextos de palavras com qui-quadrado maior que 10 na

classe

chd2

campo
andar
demanda
medico
dividir
projeto
analise
so
mandar
realidace
caso
chegar
chefe
pessoa
responséavel
salde
cuidar

hora
Dendrogramme CHD1 - phylogram

Fonte: Elaboracéo via Iramuteq.

politica
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agregar
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diretor
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existir
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A fala de um dos entrevistados, ressalta a importancia do colaborador e sua
manutencdo nos projetos:
E uma questdo, muitas vezes viciada aqui, [...], vocé comeca 0 projeto com um
numero de colaboradores e vocé faz outro planejamento do projeto, prazo, coloca ele
naquele sistema do prelo, faz toda uma organizacdo de projeto normal. Sé que no
decorrer do projeto vocé vai perdendo colaboradores. 1sso compete porque o
colaborador foi para outra unidade, esta muito comum essa questdo de afastamento
médico por questdes psicologicas, principalmente, entdo a gente ja conta com poucas
pessoas dentro do projeto e durante o projeto vocé vai perdendo algumas pessoas e ao
mesmo tempo a empresa cobra que VOcé cumpra 0s prazos e entregue os produtos. As
vezes alguns produtos estdo mais na mdo de um colaborador e esse colaborador as
vezes desiste, a partir de um certo momento dentro do projeto. Como agiu e que
providéncia adotada, ai, nessa pratica a empresa geralmente atribuia ao chefe do
projeto o que o colaborador devia estar fazendo dentro. Entéo vocé se aperta para
fazer, entregar o que tem que entregar, entrega do jeito que estd, tem gente que
prioriza a perfeicdo, tem gente que prioriza o prazo, mas de qualquer forma sempre vai
ter um prejuizo ou para o projeto em si ou para o chefe de projeto, que seja la quem
for vai assumir uma carga de trabalho que era alheia, a principio.
Quanto a atuacdo dos colegas, 0 sentimento € de que a colaboracdo dos colegas é
fundamental para a execucao dos projetos.
Entdo, com relagédo ao afastamento que a gente, 0 que acontece sempre, as vezes vem
cuidar das pessoas e eu ja passei por isso em 2 projetos. A gente, no meu caso, nao
chegou a cair toda a demanda para o meu chefe de projeto, porque a gente dividia
entre os colegas da equipe as demandas. Entdo a gente acabou conseguindo cumprir o

prazo, ndo tivemos ajuda externa porque ndo 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 ultimo depois do primeiro problema que a gente
teve de estar ruim e um monte de coisa, ja foi colocar meses a mais no projeto
contando que vai acontecer um imprevisto, porque € certo, alguém algum dia quebra
alguma coisa. E fica 3, 4 meses afastado e quando é s6 uma pessoa, quando nao sao 2
pessoas. E deu certo entendeu, naquele nosso projeto nenhuma entrega, nada. Foi a
solucdo que a gente achou depois do primeiro problema que a gente teve, nao afetou,

apesar de ndo ter sido computado esse prazo a mais e foi dividida pelos colegas.

Na conversa com os entrevistados foram observadas algumas situagdes, tais como
enfrentamentos de situacOes externas que nao dependem da gestdo do departamento, portanto,
sdo reportadas as instancias responsaveis para que sejam tomadas providéncias. Nesse
sentido, um entrevistado cita uma situagdo de mal-entendido com a diretoria.

[...].Eu vou citar um problema que eu tive e recentemente foi em relacdo, na verdade a

um mal entendimento com a diretoria, do cumprimento de certas normas para

denominacdo de funcdo dentro da, que esta dentro da alcada de departamento e que o,

no entender do departamento, aquilo ali, o rito ndo foi respeitado conforme as

melhores préaticas e normativas da empresa. Entdo, o principio, que competéncia a

gente usa, vamos partir para a analise de todos os documentos, analise dos normativos,

vamos analisar o proprio rito, se realmente a gente esta enxergando direito e a

capacidade de, a partir de uma analise vocé também coordenar essas ideias e exp6-las

de uma técnica adequada para 0s 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 visdo e assessoria sobre aquela situacéo especifica, se ela compde e se ela

significava dentro de outras acdes que estavam ocorrendo de outras inagdes tambem,
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acOes e inacOes que estavam ocorrendo na diretoria, se elas estavam indicando um

descumprimento com a qualidade da gestéo da diretoria em si. [...].

A comunicacdo entre a diretoria e a equipe precisa estar bem alinhada para evitar
distorcdes de entendimento, e ressalta também que é importante estar atento aos objetivos da
instituicdo, conforme aponta um dos entrevistados. A comunicacgdo organizacional é uma
competéncia importante nesse contexto.

[...]. Entendo que a relacdo de forgas entre diretores, entre diretoria e as pessoas as

vezes esquecem que nds estamos no servico geoldgico no Brasil no Ministério de

Minas e Energia. Entéo, esse € um custo muito grande que a gente tem, a gente lida

diariamente de um convencimento interno para mostrar a diferenca entre o que é

importante e o que é fundamental. O que que é fundamental, é o nucleo duro, é 0

objetivo pelo qual a instituicdo foi criada, quais s@o objetivos dela, 0s compromissos

dela com a sociedade. 1sso as vezes ndo é muito claro quando essa relacdo dessas
forcas politicas se coloca acima do principio fundamental da nossa missdo. [...].

Conforme o relato parece haver coalizOes de interesses na organizacéo — forgas
politicas — que as vezes se chocam com o principio fundamental da organizacao, sua missao.

A concordancia 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,

analise, s6, mandar e realidade.
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Figura 11 - Perfil da Classe 1

CHD [ Perfis '-.kAFC

1 Classe 1 2Classe2 | 3Classe3 | 4 Classe4

29175 | 441735 65175 375

16.57% 25.14% 37 14% 21.14%

.. ‘Er‘ eff. s.t. eff. total pourcentage chi2 Type forme
0 10 1 90.91 46,92 nom campao
1 5 5 100.0 25091 VEr andar
2 3 3 100.0 1537 nom demanda
3 3 100.0 1537 nom médico
4 4 20.0 14.98 VEr dividir
5 ] 17 47.06 12.66 nom projeto
] 4 ] 66.67 11.28 nom analise
7 ] 12 50.0 10.41 adj S0
3] 3 4 75.0 10.11 VEr mandar

o | 3l 4l 7500 041]  nom| realidade|

Fonte: Elaboracdo via Iramuteq.
Essa classe demonstra que a problemas em relacéo ao planejamento da quantidade de

pessoas que sdo escaladas para 0 campo e a quantidade necessaria. Talvez ndo 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 0 campo nao tém
condicdes fisicas para fazé-lo, dada as caracteristicas da atividade de campo, que em alguns
casos sdo exaustivas, por exemplo, caminhadas de muitas horas ao sol. Parece também que ha
sobrecarga de trabalho para algumas pessoas das equipes terceirizadas e da empresa que vao
ao campo. Dessa forma, devido ao tamanho restrito da equipe, sdo obrigadas a desempenhar
multiplos papéis, o que sobrecarrega o empregado.

Ao mesmo que hd uma preocupacao com as pessoas da equipe de campo em termos de
sua saude e capacidade para realizar o trabalho, também h& uma preocupagdo com o

transporte no campo (carro), com a manutencdo do mesmo.
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Figura 12 - Concordancia Classe 1 (campo)
¥ Concordéncia - Classe 1 - O >

S *gru_m *cp

as vezes quebra um galho um projeto com 2 pessoas e quem é chefe de projeto sabe vocé tem que cuidar essa parte pessoal do projeto da parte
técnica e cientifica tem que cuidar do carro que vocé vai para campo

S *gru_oz *ci

nas tinhamos também poucas pessoas para a atividade e no caso nds tivemos que colocar pelo menos 4 pessoas no campo assim e pelo menos 3
que dividissem e uma delas em_cima da hora assim por conta de ndo ter na empresa

S *gru_m *cp

bom esses essas intercorréncias eu acho que acontecem muito € praxe para todo_mundo comigo jJa aconteceu algumas intercorréncias bem dificeis
de lidar 2_foram questdo de salde mandaram para o campo 2 colegas e elas tém sobrepeso tém pressdo_alta

e *g ru_04 *CP

e foram buscar_ela_no campo e 1 delas comegou a passar_mal ndo tinha a gente estava no meio do nada sem telefone sem sinal de nada
S *gru_m *CP

o mais recente é semelhante eu tenho os colaboradores que estdo comigo e eles ndo sdo_colaboradores_integrais do projeto e eles ndo
estdo_conseguindo fazer a demanda do projeto porque eles estdo com os passivos de outros projetos e o geremi em questdo de estar travando
eles de ir para o campo essas coisas

S *gru_m *CP
eu estou assimilando a fungdo dos outros_2 e indo para o campeo mapear a area de_3 em_vez_de entrevistado_1 50 talvez_1 ja que a respondente_1

Fonte: Elaboracéo via Iramuteq.

Na Classe 1 foram evidenciadas nas falas descritas, a palavra projeto, que demonstra
relacdo com os fatores associados a gestdo por competéncias na Companhia de Pesquisa de
Recursos Minerais (CPRM/SGB) para o cargo de Pesquisadores em Geociéncias ocupantes de
funcdo gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais (DGM). Os cargos de Chefe
de Departamento, Chefe de Divisdo e GEREMIS demandam a capacidade de resolucao de
problemas (competéncia), e diante do desafio de estarem em uma empresa de pesquisa,
considerada Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacgdo (ICT), os participantes da
pesquisa se deparam nesse novo cenario da Indudstria 4.0 com a necessidade de estarem
preparados para atuarem, na busca e no desenvolvimento de novas competéncias
profissionais. E, nesse processo, as institui¢cdes de ensino tém um papel fundamental, uma
vez que passam a ser corresponsaveis por formar alunos-profissionais mais flexiveis,
criativos, capazes de resolver problemas com solugdes inovadoras, além de prepara-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 - Concordancia Classe 1 (projeto)
¥ Concordincia - Classe 1 — O X

S *grl.l_°4 *cp

as vezes quebra um galho um projeto com 2 pessoas e quem é chefe de projeto sabe vocé tem que cuidar essa parte pessoal do projeto da parte
técnica e cientifica tem que cuidar do carro que vocé vai para campo

S *grl.l_°4 *cp

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
questdo das analises tipo eu j& nem conto

S *grl.l_°4 *cp

eu ja cheguei para os meus chefes e eu digo olha se vocé me der um projeto com mais de 2_anos eu até fago a analise_quimica se vocé me der um
projeto com 2_anos eu ndo vou fazer analise ndo vou nem colocar analise_quimica

S *grl.l_°4 *cp

o mais recente & semelhante eu tenho os colaboradores que estdo comigo e eles ndo sdo_colaboradores_integrais do projeto e eles ndo
estdo_conseguindo fazer a demanda do projeto porque eles estdo com os passivos de outros projetos e o geremi em questio de estar travando eles
de ir para o campo essas coisas

S *gru_m *cp

no fim sobrou todas as atividades para mim entdo fiquei chefe de projeto petrografo bioquimico tudo tinha e ai assim esse foi probleméatico mas
como é o primeiro na realidade eu entrei o projeto ja estava andando

sax 2y 04 *cp

acontece acho que pode acontecer com mais pessoas eu ndo sei o que pode acontecer entdo com relacdo ao afastamento que a gente o que acontece
sempre as vezes vem cuidar das pessoas e eu j& passei por isso em 2 projetos

Fonte: Elaboracdo via Iramuteq.

A palavra projeto utilizada nas falas dos participantes do grupo focal indica, assim,
que existem situac@es presentes no dia a dia de trabalho em que o gestor se depara com
situacOes que envolvem problemas que precisam de uma tomada de decisédo, de resoluces.
Para essa tomada de decisdes, o gestor deve valer-se das suas competéncias individuais,

organizacionais e coletivas na resolucao de problemas vivenciados no trabalho.

[...].€ 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 questdo das analises tipo
eu ja nem conto. [...].

Em algumas situacdes, o problema pode ser resolvido internamente com a prépria
equipe, mas ha situacdes que precisam do respaldo ou da decisdo da diretoria, devendo nesses
casos ser informado a uma instancia superior hierarquica, representada nesta pesquisa pelo
diretor DGM, que fornecera uma orientacao e diretriz para a resolucdo desse problema.

Na gestdo por competéncias pode-se citar a gestdo direcionada para competéncias
individuais, organizacionais e coletivas. Essas ultimas, segundo Retour e Krohmer (2011) sdo

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 organizacao que permite a uniao

da competéncia individual a coletiva. Isso se da porque na composi¢do de suas competéncias,

o individuo se utiliza de diferentes fontes existentes na organizacao, estabelecendo uma troca

de conhecimentos e conexdes entre as diversas atividades.

Na Classe 2 destacam-se as palavras processo (s), area, instituicao, governanca,

recurso, aproximar, tentar e resolver.

CHD / Perfis » \ AFC

1Classe1 | 2 Classe 2
20/175 A4f175
16.57% 25.14%

... :I} eff. s.t.
0 10
1 10
2 5
3 5
4 5
5 4
B 10
7 3

Figura 14 - Perfil Classe 2

3 Classe 3
» | B5/175

37.14%
eff. total

13
14

Fonte: Elaboragdo via Iramuteq.

A classe 2 representa uma complexidade em termos das areas envolvidas na

4 Classe 4
3775
21.14%

pourcentage
76.92
71.43
100.0
100.0
100.0
100.0
58.82
100.0

chi2
20.01
17.32
15.32
15.32
15.32
12.19
11.35

9.00

Type
nom
nem
nem
nem
nem

ver

ver

wver

forme

processo
area
instituigdo
governanga
recurso
aproximar
tentar

resolver

consecucdo das atividades da organizacdo. Demonstra que pessoas das diferentes areas

precisam ter um perfil profissional que seja capaz de trabalhar em equipe, ter abertura a

aprendizado de novos conhecimentos e capacidade de trabalhar com &reas diferentes. Seja no

caso, por exemplo, de tentar compreender aspectos das diferentes areas organizacionais

envolvidas em uma atividade.
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Figura 15 - Concordancia Classe 2 (area)
¥ Concordancia - Classe 2 - O *

S *gru_°1 *cd

o imprevisivel e a dificuldade vem de fora para dentro e o que a gente faz € assim tenta se aproximar da drea que estd com a mao nessa
governanga para tentar entender o quanto a gente pode colaborar

S *gru_°1 *cd

e aonde nds da drea técnica nds podemos ajudar esse atraso ele tem relagdo com a nossa fungdo também entdo a gente tem que aproximar para
tentar entender o problema dentro dos processos que ndo esto na nossa governanga

TR *gru_oz *ci

entdo eu pude entrar em contato com outras dreas da empresa tanto conjur diconte e outras dreas técnicas também dreas finalisticas para avaliar
uma possivel solugdo e a gente conseguiu chegar na participagdo de uma institui¢do interveniente nesse contrato

S *gru_°1 *cd

ele estd ali fazendo uma ligagdo_entre a parte a estratégia da diretoria e o tatico |13 que esta realmente executando s6 que também com as dreas
transversais que al a pensando_no problema que foi posto aqui o € que de imprevisto

S *gru_°1 *cd

e o vis é um processo lento mas por_exemplo a gente conseguiu na parte de orgamento e finangas bons avangos a gente conseguiu na drea
de_diagramagdo e editoragdo bons_avangos apresar de algum retrocesso recente

e *g ru_01 *ed

a gente conseguiu bons_avangos enfim e tem tentado apoiar todas as dreas ajudando a instruir processos de_contratagdo tentando
montar_equipes_internamente da propria diretoria para dar apoio nisso para desonerar o técnico e o pesquisador embora ele esteja muito onerado
nessa fungdo

e *g ru_02 *ci

entdo eu precisei eu fui indicado para atuar na drea de_assuntos internacionais da dgn da diretoria de recursos_minerais e ai foi meio que a minha
primeira_tarefa como consultor nessa drea arrumar uma solugdo para que esse projeto pudesse seguir em frente

Fonte: Elaboragdo via Iramuteq.

A palavra “area” descrita nas falas pelos participantes do grupo focal, é
contextualizada em relacdo as entregas a serem realizadas, as tarefas individuais dos
empregados e as coletivas dos 6rgaos, a responsabilidade pela execucdo da tarefa, e a gestdo
de pessoas.

Na fala do participante, entende-se que a execuc¢do das atividades deve estar alinhada a
estratégia definida pela CPRM/SGB, e que 0s responsaveis por essa ligacdo do nivel
operacional com o estratégico é o tatico representados pelos Chefes de Departamentos e
Divisoes.

[...]. ele esta ali fazendo uma ligagéo entre a parte a estratégia da diretoria e o tatico la

que esta realmente executando s6 que também com as areas transversais que ai a

pensando no problema que foi posto aqui o € que de imprevisto.[...].

Outro fator evidenciado na gestdo por competéncias 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 organizacdo. 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 mudancas
significativas decorrentes da revolucdo tecnologica, o que tem impactado diretamente a
sociedade (forma de viver, trabalhar e relacionar) e as organizacdes (produtos, processos,
producdo) (Aires et al., 2016; Manfredi, 1998). Nesse contexto a CPRM/SGB precisa investir
continuamente no desenvolvimento das pessoas, estimulando praticas de recursos humanos
adequadas para a promocao do aprendizado e inovacao nas organiza¢fes (Shamim et al.,
2017). Assim a competéncia individual dos empregados da CPRM estara alinhada com a
necessidade do trabalho em equipe, multidisciplinar, para o alcance dos resultados da
empresa.

Figura 16 — Concordéancia Classe 2 (aproximar)
GFF

¥ Concordancia - Classe 2 - O *

=== 2gru 01 *cd

entdo a gente como técnico tem que se aproximar da drea administrativa da area juridica para dar subsidios para que os pareceres possam permitir
destravar os processos que nds temos interesse

*=*%% 2gry 01 *cd

o imprevisivel e a dificuldade vem de fora para dentro e o que a gente faz € assim tenta se aproximar da area que estd com a mdo nessa governanga
para tentar entender o quanto a gente pode colaborar

S *gru_°1 *cd
e aonde nds da drea técnica nds podemos ajudar esse atraso ele tem relagdo com a nossa fungdo também entdo a gente tem que aproximar para
tentar entender o problema dentro dos processos que ndo estdo na nossa governanga

sax% 2gry 01 *cd

isso vai para orgamento para finangas processos de compra licitagdo entdo a gente tenta o maximo se aproximar e tentar ser um parceiro para que
mesmao que ndo seja assim da nossa obrigagdo

Fonte: Elaboragdo via Iramuteq.
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Figura 17 — Concordéancia Classe 2 (tentar)
¥ Concordéncia - Classe 2 - O *

e *g ru_01 *cd

o imprevisivel e a dificuldade vem de fora para dentro e o que a gente faz & assim tenta se aproximar da area que estd com a mao nessa
governanga para tentar entender o quanto a gente pode colaborar

S *gru_°1 *cd

e aonde ndés da area técnica nds podemos ajudar esse atraso ele tem relagdo com a nossa fungdo também entdo a gente tem que aproximar para
tentar entender o problema dentro dos processos que ndo estdo na nossa governanga

S *gru_°1 *cd

isso vai para orgamento para finangas processos de compra licitagio entdo a gente tenta o maximo se aproximar e tentar ser um parceiro para

que mesmo que ndo seja assim da nossa obrigagio
bl *gru_°1 *cd

dentro da nossa governanga acho que a gente possa também ser o agente da melhoria no processo eu falei demais eu acho eu tento usar um
pouco da persuasdo pessoal confesso nem sempre funciona

e *g ru_01 *cd

a primeira coisa € tentar me_colocar na situagdo do outro e mostrar que eu ndo estou ali como um agente de cobranga é apenas estou como um
parceiro que esta a postos para contribuir da melhor forma possivel independente de cargo

e *g ru_01 *cd

a gente conseguiu bons_avangos enfim e tem tentado apoiar todas as dreas ajudando a instruir processos de_contratagio tentando
montar_equipes_internamente da prépria diretoria para dar apoio nisso para desonerar o técnico e o pesquisador embora ele esteja muito onerado
nessa fungio

Fonte: Elaboragdo via Iramuteq.
Em relacdo a missdo da instituicdo algumas decisdes impactam nas entregas, fazendo

com que algumas “entregas ndo sejam tao ageis como elas deveriam ser”. Ou seja, a questao
de cumprimentos de prazos (competéncia).
[...]. o imprevisivel e a dificuldade vem de fora para dentro e o que a gente faz é assim
tenta se aproximar da area que estd com a méo nessa governanca para tentar atender o
guanto a gente pode colaborar.[...].
A competéncia para lidar com imprevistos é ressaltada por um dos entrevistados do
grupo focal, quando solicitados a falarem sobre habilidades, atitudes e conhecimentos

necessarios para lidarem com situacoes adversas.

[...].a primeira coisa é tentar me colocar na situa¢do do outro e mostrar que eu ndo
estou ali como um agente de cobranca e apenas como um parceiro que esta a postos

para contribuir da melhor forma possivel independente de cargo. [...].

Carbone (2006) chamam a atencdo para o fato de que a competéncia € um construto

multinivel, j& que esta presente tanto a nivel de individuo, de equipe e até da organizacao
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como um todo, até mesmo porque, segundo Merrit e Kelleey (2018) as competéncias
individuais e organizacionais interferem e influenciam a colaboracao eficaz das equipes.

[...].a gente conseguiu bons avangos enfim e tem tentado apoiar todas as areas

ajudando a instruir processos de contragao tentando montar equipes internamente da

prépria diretoria para dar apoio nisso para desonerar o técnico e o pesquisador embora
ele esteja muito onerado nessa funcao. [...].

Foram identificadas as competéncias de autogestédo, ja que os empregados da CPRM
devem ter habilidade para definir metas e gerenciar a progressao das atividades para alcancar
essas metas, a fim de avaliar seu proprio progresso e a competéncia de colaboracao. Espera-se
gue os empregados tenham habilidade para desenvolver uma rede social e trabalhar em equipe
para trocar informac@es, negociar acordos e tomar decisdes com respeito mutuo, para alcancar
um objetivo comum (Van Laar et al., 2017).

Muitas organizacdes tém adotado a gestdo por competéncias como alternativa aos
tradicionais modelos de gestdo, ja que esse sistema propde o alinhamento entre os esforcos
nos diferentes niveis da organizacao (a saber: individual, coletivo e organizacional) visando
melhorar o desempenho da empresa. (Coelho et al., 2018).

O alcance dos objetivos da organizacao e o processo de melhoria do desempenho da
empresa, conforme relatado na fala no grupo focal, foi expresso pela palavra tentar. E possivel
identificar que este fator esta associado na gestdo por competéncias como sendo necessario
aos ocupantes de cargo gerencial na DGM/CPRM/SGB.

A importancia da entrega de resultados esta alinhada ao objetivo proposto de
“identificar os fatores associados na gestdo por competéncias necessarios para 0s ocupantes
de cargo gerencial na DGM/CPRM/SGB.

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

do individuo em situagdes profissionais com as quais ele se confronta”, mas ¢ tambem
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“inteligéncia pratica das situagdes, que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma
a medida que a diversidade das situagdes aumenta” ou ainda “¢ a faculdade de mobilizar redes
de atores em volta das mesmas situacdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade”. Considerando todos esses possiveis entendimentos, o autor afirma que a
competéncia é um saber que envolve um saber mobilizar, integrar e transmitir conhecimentos,
recursos e habilidades, nas relacdes de trabalho, na cultura organizacional e no enfrentamento
das limitacdes.

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
relacBes de trabalho, na cultura organizacional e no enfrentamento das limitacGes.

Também foi observada a falta de uma uniformidade em termos de competéncias e
habilidades na organizacédo da area técnica, conforme a fala de um dos respondentes:

[...] € aonde nos da area técnica nds podemos ajudar esse atraso ele tem relacdo com a

nossa fungdo também entdo agente tem que aproximar para tentar entender o problema

dentro dos processos que ndo estdo na nossa governanga. [...].

Todos os participantes do grupo focal possuem o cargo de pesquisadores em
geociéncias, cada um dos quatro grupos focais possui niveis de complexidade e hierarquia
diferentes, na ordem de maior para menor na hierarquia, o Chefe de Departamento, Chefe de
Divisdo, GEREMIS e Chefes de Projeto. Entdo as competéncias requeridas ou a serem
desenvolvidas em cada funcao sdo diferentes, de modo que as funcdes de Chefe de
Departamento na hierarquia possuem um nivel de entregas, de responsabilidade, de gestédo de
pessoas, de recursos orcamentarios e financeiros bem maior que dos ocupantes das fungdes
abaixo na estrutura organizacional, sendo que a menor delas € exercida pelos ocupantes da

fungéo 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, reunido, interessante, achar e outros.

Figura 18 — Perfil da Classe 3

CHD [ Perfis = | AFC

1Classe1 | 2Classe2 | 3 Classe 3 4 Classe 4
29/175 44175 65175 | 37T

16.57% 25.14% 37.14% 21.14%

M 4 eff, s.t. eff, total pourcentage chid Type forme
0 15 18 83.33 18.34 nom colega
1 13 15 86.67 17.23 ver ver
2 a a 100.0 14.19 nom assunto
3 7 7 100.0 12.34 nom reunidc
4 T T 100.0 1234 adj interessante
5 19 32 59.38 8.29 ver achar

Fonte: Elaborag&o via Iramuteq.

Figura 19 — Concordancia Classe 3 (colega)

B Concordancia - Classe 3 - O

S *gru_oz *ci

eu falei para o colega entio vamos fazer o seguinte vamos seguir a pauta da reunido e ao final tem colegas que estio cheios de servigo entdo ja
ndo € um assunto que ndo envolve todos diretamente

S *gru_oz *ci

vamos combinar dessa forma a gente faz a reunido a gente libera os colegas e al vocé trata do assunto que vocé julga pertinente tratar e af
fizemos dessa_forma ele concordou fizemos assim

S *gru_oz *ci

deixei em cima da mesa e ele viu enderegado para o fulano de tal que era um desafeto dele e de varios outros colegas aqui ai ndo porque vocé
estd dando um equipamento que é da empresa para o fulano de tal que & terrivel

S *gru_oz *ci

e na hora que ele falava eu nem imaginava que seria esse assunto e fiquei pensando gente o que eu fago porque € um assunto que gera
animosidade no colega e em outros colegas

S *gru_oz *ci

na segunda reunido causar uma impressdo de que eu ndo quero ser criticado e todo mundo tem que aceitar o que eu penso e pronto e ai eu ouvi
fiquei quieto respirei outros colegas falaram

S *gru_oz *ci

al no final da reunido eu falei olha eu queria agradecer ao colega por trazer esse assunto por essa confianga de trazer eu ndo gostaria que a
geréncia ndo fosse livre de criticas pelo contrario

e *g ru_02 *ci

s6 a titulo de complementar o que os colegas falaram e ai respondente_2 qualquer tipo de estudo que leve no sentido numa melhora da gestdo é
bem_vinda e parabéns ai pela iniciativa ai do trabalho da_pesquisa

Fonte: Elaborag&o via Iramuteq.

A palavra “colega” descrita nas falas pelos participantes do grupo focal é
contextualizada em relacéo a tomada de decisdo, gestdo de pessoas e comunicagéo efetiva. A
competéncia comunicagdo 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 informagdes a outras pessoas, garantindo que o significado seja expresso
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efetivamente. Nesse mesmo contexto, foi identificada a competéncia de tomar decisdes,
processo de fazer escolhas, identificando uma deciséo, coletando informacdes e avaliando
resolucdes alternativas (Grzybowska & Lupicka, 2017), e a competéncia de gestao de pessoas,
que atua na motivacdo, 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:
politica, politico, competéncia, agregar, empresa, diretor, frente, atuar, existir, esperar, missao
e outras.

Figura 20 — Perfil Classe 4

\.pl'|L.-|')r' renms "._ M
1Classe1 | 2Classe 2 | 3 Classe3 | 4 Classe 4
29/175 44/175 85/175 3TMT5 ®
16.57% 25.14% 37.14% 21.14%

N 45 eff. s.t. eff. total pourcentage chi2 Type forme
0 a ] 100.0 31.27 nom politica
1 7 7 100.0 272 adj politico
2 g 9 23.39 26.12 nom competéncia
3 5 5 100.0 19.2 ver agregar
4 ) 15 60.0 14.86 nom empresa
5 5 ] 83.33 14.41 nom diretor
] 5 ] 83.33 14.41 nom frente
7 5 B 43.33 14.41 ver atuar
] 3 3 100.0 11.33 ver existir
9 3 3 100.0 11.38 ver Esperar
10 3 3 100.0 11.38 nom missao
1 3 3 100.0 11.38 nom governo
12 3 3 100.0 11.38 nom interface
13 5 7 71.43 11.06 nom capacidade
14 a 15 53.33 10.2 nom diretoria
15 T 13 53.85 9.01 wer lidar

Fonte: Elaboracéo via Iramuteq.
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Figura 21 — Concordancia Classe 4 (competéncia)
¥ Concordancia - Classe 4 - O *

==== 2gru 01 *cd

como é com que competéncia a gente utiliza na hora onde o imprevisto que é a defesa do nosso negécio ndo estd sendo levada conforme os
entendimentos do departamento das assessorias

==== 2gru 01 *cd

entdo como é que eu lido com isso entdo a primeira competéncia € a paciéncia € uma capacidade de ser_paciente e de tentar trazer ou agregar
colaboradores que ndo necessariamente ligados a diretoria

==== 2gru 01 *cd

nés somos chefes demandados em confianga para essa chefia nés temos uma fungdo de confianga como lidar com a quebra da confianga que
competéncia a gente recruta nesse momento

==== 2gru 01 *cd

qual € a competéncia adequada a um momento em que a prépria fungdo ela é ndo devia dizer respeitada mas ndo € observada com o peso devido
entdo existe um momento atual na nossa diretoria e que a gente esta nesse dilema

==== 2gru 01 *cd

entdo a gente precisa ter nessas horas onde a propria confianga que é dada ela ndo é dada ela é destituida talvez muitas vezes como atuar que
competéncia é essa

==== 2gru 01 *cd

entdo al a gente desce mais para uma espera de competéncia técnica e nesse momento e tecnicamente € vidvel e a gente tem que proteger algumas
coisas no que exatamente numa interface que a gente precisa fazer por conta da nossa fungdo ja com uma esfera mais politica da empresa

==== 2gru 01 *cd

transparéncia sobre os dados que muitas vezes dificultam entender certas decises e aceitar e poder contribuir com elas € tdo importante além das
competéncias dos processos e ferramentas que venham agregar valor também a elas mas e acho respondente_2

Fonte: Elaborag&o via Iramuteq.

O termo “competéncia” presente na fala de um dos entrevistados, aparece relacionado
a trabalho em equipe: [...] entdo como € que eu lido com isso entdo a primeira competéncia é a
paciéncia € a capacidade de ser paciente e de tentar ou agregar colaboradores que ndo
necessariamente ligados a diretoria [...]”.

A competéncia colaboracdo é a habilidade para desenvolver uma rede social e
trabalhar em equipe para trocar informag6es, negociar acordos e tomar decisdes com respeito
matuo, para alcancar um objetivo comum segundo (Van Laar et al., 2017).

Esse termo esté associado a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das
mesmas situacdes (competéncia), de compartilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade, o que vai ao encontro do entendimento de Le Boterf (2003) ao abordar a
competéncia como acdo, como saber ser, para a partir disso se fazer a mobilizacao de
conhecimentos em diferentes situaces.

O quadro 3 a seguir apresenta a relacdo entre as competéncias identificadas e o nivel

associado a cada uma delas.
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Fatores/competéncias identificadas Contexto
Resolucédo de problemas Individuais
Troca de conhecimento Coletivas
Entrega de resultado Organizacional
Lidar com imprevistos Individuais
Auto-gestao Individual
Tomar decisdo Individual
Comunicagdo efetiva Coletiva
Gestéo de pessoas Organizacional
Colaboracéo Coletiva
Trabalho em equipe Coletiva

Fonte: Elaboracéo propria.
Figura 23 — Nuvem de palavras
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A Figura 24 representa a distribuicdo dos vocabulos no plano cartesiano e suas

relacfes nas quatro classes formadas de acordo com um Unico corpus dos quatro grupos

constituintes do grupo focal analisado nesta pesquisa, bem como as palavras mais citadas em

cada uma e suas relagfes. 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 — Analise fatorial por correspondéncia obtida a partir da analise de similitude
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Fonte: Elaboragdo via Iramuteq.

No quadrante 1, referente a Classe 2, se destacam as palavras: processo, area,
instituicdo, governanca, recurso, aproximar, tentar, indicando uma estreita relagéo entre a
ideia de gestdo de competéncias associada a esses fatores, neste quadrante observa-se que as
palavras diretoria, técnico, ideia, levar que séo da Classe 4 estdo 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: politica,
politico, competéncia, agregar, empresa e no quadrante 4, referente a Classe 3, destacam-se as

palavras: colega, ver, assunto, reunido, interessante.



77

Do resultado do grupo focal

No terceiro objetivo especifico que teve a finalidade de verificar a lacuna existente de
competéncias profissionais dos Pesquisadores em Geociéncias no exercicio de fungao
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 gestdo de competéncias, principalmente os fatores relacionados a dimenséo das
habilidades e atitudes, ndo sendo expressos nos grupos focais os fatores associados aos
conhecimentos. Nos normativos internos da CPRM/SGB estéo previstas as responsabilidades,
o0s deveres, as prerrogativas e as atribuicdes de uma forma geral para o exercicio da funcao
gerencial de chefe de departamento, chefe de divisdo, GEREMIS e chefes de projeto.
Portanto, a lacuna existente de competéncias profissionais, € da necessidade da especificacdo
nos normativos vigentes, os fatores que estejam associados a gestdo de competéncias.

Na anélise dos dados demogréaficos dos participantes da pesquisa dos quatro grupos
focais, todos ocupantes do cargo de pesquisadores em geociéncias, foram identificados que os
ocupantes de funcdo gerencial atualmente 71% sdo do género masculino e 29% sdo do género
feminino. O ingresso no cargo de pesquisador em geociéncias na CPRM/SGB se da por meio
de concurso publico de provas e titulos. Atualmente os ocupantes de funcdo gerencial na
DGM sdo em sua maioria do género masculino, conforme Quadro 4 a seguir.

Figura 25 — Dados demograficos

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: Elaboracgdo propria.
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Na continuidade da analise dos dados demograficos dos participantes dos quatro
grupos focais, quanto ao grau de formacéo, Quadro 5, ficou evidenciado que eles possuem
qualificacdo técnicas profissionais com a titulacdo de pos-graduacdo em 90,48% do universo
dos participantes da pesquisa. Essa grande quantidade de pesquisadores em geociéncias com a
titulacdo de pos-graduacao se da em funcdo da CPRM/SGB ser reconhecida como uma
Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacdo — ICT.

Figura 26 — Grau de formacéo
Superior % Mestrado % Doutorado %

2 9,52 10 47,62 9 42,86
Fonte: Elaboragdo propria.

Considerac6es Finais

O presente estudo teve como propésito no seu objetivo geral, identificar e descrever os
fatores associados a gestédo por competéncias na CPRM/SGB dos ocupantes de fungéo
gerencial na Diretoria de Geologia e Recursos Minerais, a partir de uma analise documental e
da percepcdo dos ocupantes de funcédo: chefes de departamento, dos chefes de divisao,
Geremis e chefes de projeto. Na analise documental desta pesquisa, nos normativos da
Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais - CPRM/SGB, foi possivel a identificagdo de
alguns elementos associados a gestdo por competéncias. Nos normativos vigentes da empresa,
estdo previstas as responsabilidades, os deveres, as prerrogativas e as atribui¢fes de uma
forma geral para o exercicio da funcdo gerencial de chefe de departamento, chefe de divisao,
GEREMIS e chefes de projeto. Na coleta de dados, a técnica do grupo focal se mostrou
adequada para identificacdo e descricdo dos fatores associados a gestao por competéncias.
Nos quatro grupos focais realizados, foram identificados em todos os grupos, fatores
associados a gestdo por competéncias, descritos pelos ocupantes de funcéo gerencial na
Diretoria de Geologia e Recursos Minerais da Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais

— CPRM/SGB. O objetivo geral e os especificos, foram alcancados apds a aplicacdo do estudo
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nos quatro grupos focais e segundo o resultado das analises de um Unico corpus realizada
utilizando o software Iramuteq.

Institucionalmente, os resultados desse estudo poderédo contribuir para nortear o
processo de identificar e discriminar nos normativos da empresa, quais sdo as competéncias
que devem ser desenvolvidas pelos ocupantes de funcao gerencial de Chefes de
Departamento, Chefes de Divisdo, GEREMIS e Chefes de Projeto, bem como a implantagéo
da gestdo por competéncias na Companhia. Podera ainda contribuir para propositura de uma
trilha do conhecimento comportamental e técnico, aos ocupantes de funcdo gerencial na
DGM, conforme proposto no Apéndice B.

Do ponto de vista académico, a pesquisa possibilita reflex6es a respeito dos fatores
associados a gestdo por competéncias em uma empresa publica federal — Companhia de
Pesquisa de Recursos Minerais — CPRM/SGB. Tema ainda pouco explorado pela literatura,
principalmente devido a caréncia de estudos de maior aprofundamento metodolégico e
empirico, que sao relevantes para proporcionar maior eficacia e aplicabilidade da gestdo por
competéncias na administragéo publica.

Com base na andlise dos resultados obtidos nesta pesquisa, sugere-se gque sejam
realizados outros estudos na CPRM/SGB, e que seja realizado o mapeamento de
competéncias e a identificacdo de lacunas pertinentes as competéncias requeridas para
contribuir com o delineamento das competéncias organizacionais e individuais. Foi
apresentada ao Diretor DGM, a sugestdo de implantacdo da trilha do conhecimento sugerida
no Apéndice B, com formacdo comportamental e técnica, que servira para o desenvolvimento
dos empregados com novos perfis profissionais e novas habilidades necessarias ao

atingimento dos objetivos organizacionais da CPRM/SGB.
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Apéndice A - Roteiro do grupo focal

FATORES ASSSOCIADOS A GESTAO POR COMPETENCIAS NA COMPANHIA DE PESQUISA DE RECURSOS
MINERAIS - CPRM

A pesquisa: FATORES ASSSOCIADOS A GESTAO POR COMPETENCIAS NA COMPANHIA DE PESQUISA DE RECURSOS
MINERAIS - CPRM.

Saulo Anacleto, empregado do quadro efetivo da CPRM, no cargo de analista em geociéncias, aluno do Curso de Mestrado em
Administracdo do Centro Universitario IESB, orientado pela Prof?. Dra. Helga Cristina Hedler e realizador de uma pesquisa qualitativa com a
finalidade de identificar os FATORES ASSSOCIADOS A GESTAO POR COMPETENCIAS NA COMPANHIA DE PESQUISA DE
RECURSOS MINERAIS - CPRM. Seu nome foi escolhido porque atualmente exerce a funcdo de chefe de Departamento, de Divisdo, Geremi e
Chefe de Projeto

DATA: 20 de junho 2023, as 14h30min.
PARTICIPANTES:

e Grupo de 2 chefes de departamento;

e Grupo de 10 chefes de diviséo;

e Grupo de 8 gerentes de projeto;

e Grupo de 8 chefes de projeto.
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ATIVIDADE OBJETIVOS DETALHAMENTO RESPONSAVEL
Rapport Recepcdo dos participantes Cumprimentos e agradecimento pela Saulo
disponibilidade dos participantes em estarem na
atividade
Acolhimento da gestdo da organizagéo Abertura do Diretor de Geologia e Recursos Diretor
e posicionamento sobre a importancia Minerais da Companhia de Pesquisa de Recursos
da pesquisa Minerais — CPRM
Identificacdo dos participantes da Apresentacdo dos facilitadores e participantes Saulo
atividade
Apresentacao da atividade Contextualizacdo da pesquisa em Apresentacdo sobre a motivacéo para o Saulo
relacdo a proposta de investigacao desenvolvimento da dissertacdo
Dissertacdo apresentada ao Curso de Mestrado
Profissional em Gestdo Estratégica de
Organizagoes.
Fatores asssociados a gestdo por competéncias na
Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais —
CPRM/SGB
Apresentacdo dos objetivos, procedimentos, Saulo
resultados da dissertacao e escolha dos
participantes
Identificar e descrever os Fatores Associados na
Gestdo por Competéncias na Companhia de
Pesquisa de Recursos Minerais — CPRM/SGB dos
ocupantes de funcdo gerencial na Diretoria de
Geologia e Recursos Minerais da CPRM/SGB.
Apresentacdo da missdo, visao e dos objetivos as Saulo
empresa
Expor aos participantes a metodologia Expor as etapas de trabalho do grupo focal Cristina
de trabalho do grupo focal
Pactuar procedimentos da atividade Acordos Cristina
Cristina

Aguecimento

Proporcionar um momento de reflexao
identificando qualidades que poderao
ser consideradas na discusséo da

guestdo para a identificacdo das

Din&mica qualidades
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competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes)

Contextualizacéo sobre Alinhar o entendimento sobre Apresentar o conceito de competéncias utilizado Saulo
competéncias conceitos de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes trabalhados
(conhecimentos, (conhecimentos, habilidades e atitudes) na dissertacéo)
habilidades e atitudes)
OrientacGes para a questéo Orientar os participantes para a Seré& colocada uma unica questdo e cada Cristina
questdo a ser discutida no grupo focal participante se voluntaria para respondé-la
conforme a sua realidade no ambiente de trabalho.
Questdo Coletar os dados para a pesquisa Na realizacdo das suas atividades e tarefas no dia a Cristina
dia do trabalho, alguma situagéo problema,
dificuldade vivenciada ou imprevisto, enfrentando
por vocé?
O que vocé fez, como agiu, quais providéncias
adotou?
Encerramento Fechamento da atividade Espaco para mais comentarios e observacoes e Cristina e Saulo

finaliza¢do da atividade




104

Apéndice B — Trilha do Conhecimento

Trilha de Formagdo Comportamental

Trilha de Formacgéo Técnica

Negociacao, resolugéo de problemas e tomada de deciséo

Introducdo a Gestdo de Projetos

Lideranga e gestdo de equipes

Elaboracdo de Editais para Aquisi¢des no Setor Publico

Comunicacao

Controles na Administracdo Publica

Autoconhecimento e Motivacao

Como Fiscalizar com Eficiéncia Contratos Publicos

E-lideranga: como gerenciar e liderar equipes em ambientes remotos

Elaboracéo de Indicadores de Desempenho Institucional

Reunibes produtivas

Facilitacdo de Reunides, Times e Workshops no Ambiente Online

Gerenciamento de Continuidade de Negdcios na Administracao Publica

Gestdo de Equipes Hibridas e Desafios para a Cultura

Organizacional

Gestdo Pessoal - Base da Lideranca

Gestéo de Processos Organizacionais

Gestdo do Tempo e Produtividade




