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RESUMO

A busca pela modernizacéo das relagBes de trabalho e por uma pratica pautada na
gestao estratégica de pessoas tornou-se um discurso constante no setor publico. A
gestdo por competéncias se apresenta como um modelo para orientar politicas e
praticas de gestdo estratégica de pessoas nas organizaces. A primeira etapa da
implantacdo deste modelo € o mapeamento de competéncias. Nesta lbogica, o
objetivo deste trabalho foi mapear as competéncias gerenciais essenciais a gestao
por processos do Instituto Chico Mendes de Conservacdo da Biodiversidade
(ICMBio). Para tanto, foi adotada a metodologia de grupos focais por meio da
técnica de facilitacao de processos grupais, com enfoque participativo. Os resultados
indicaram a necessidade de desenvolvimento de onze competéncias gerenciais
essenciais para o cumprimento da missdao do ICMBio. Dentre as competéncias
mapeadas, algumas sdo similares as encontradas na literatura, enquanto outras
competéncias sdo especificas ao contexto dessa instituicdo. A construcdo do
portfélio de competéncias gerenciais é apenas o0 primeiro passo para implantar o
sistema de gestdo por competéncias e podera servir como base para 0S processos
de aprendizagem continua e de autodesenvolvimento dos gestores.




1 INTRODUCAO

Partindo-se do contexto atual de transformacao e aprimoramento dos
modelos de gestdo no setor publico, a busca pela modernizacdo das relacbes de
trabalho e por uma prética pautada na gestéo estratégica de pessoas tornou-se um
discurso constante. A adocado de novas praticas de gestédo requer um novo perfil de
lideranca, capaz de lidar com essas transformagdes. Desta forma, o gestor precisa
ser capaz de compreender os desafios que a organizacdo enfrenta e de identificar
0os elementos que podem afetar o desempenho da organizagdo (TONET E
GONGALVES, 2009).

A literatura aponta que o desenvolvimento de competéncias gerenciais
pode ser considerado um fator de efetividade para qualquer organizacdo. Sendo
assim ndo € por acaso que se sugere que a implementacdo do processo de gestédo
por competéncias na administracdo publica federal se inicie pelas funcdes
gerenciais, devido ao papel importante que os gerentes desempenham no processo
de mudanca. O Decreto 5.707/2006, que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para a administracdo publica federal,
estabelece como uma de suas diretrizes o desenvolvimento das competéncias
gerenciais.

A PNDP traz como uma de suas premissas a adequacdo das
competéncias requeridas dos servidores aquelas necessarias ao alcance dos
objetivos e resultados pretendidos pelas instituicdes, por meio de acbes de captacao
e desenvolvimento de competéncias, alcando assim 0s processos de capacitacao e
desenvolvimento a uma dimenséo estratégica dentro das organizagodes.

Partindo-se destas premissas foi estruturado presente trabalho, que teve
como foco a experiéncia do processo de mapeamento das competéncias gerenciais
no Instituto Chico Mendes de Conservacéo da Biodiversidade (ICMBio).

2 JUSTIFICATIVA

O Instituto Chico Mendes de Conservacdo da Biodiversidade (ICMBIo),
autarquia federal criada em 2007, teve como um dos resultados do planejamento
estratégico a estruturacdo em processos e macroprocessos de trabalho, visando a

integracdo de suas areas tematicas e equipes.




Desta forma, essa estrutura demanda gerentes com um perfil de gestao
diferenciado, capazes de pensar e de trabalhar de forma sistémica, promovendo a
integragdo das equipes. O desenvolvimento de um corpo gerencial com viséo
sistémica e alinhada a estrutura organizacional por processos contribuird para a
implementacédo do planejamento estratégico, para o desenvolvimento de equipes de
trabalho em redes e para a consolidacdo de uma gestdo de pessoas mais moderna
e estratégica no ICMBIo.

Segundo Maciel e Gongalves (2008), a implementacdo do processo de
gestdo por competéncias na administracdo publica federal tem se iniciado pelas
funcdes gerenciais, devido ao papel importante que os gerentes desempenham no
processo de mudanca. Portanto, dota-los de competéncias para conduzir as
mudancas € considerado como prioridade segundo o Decreto 5.707/2006.

Para Hopkins et al., (2003), a gestdo horizontal exige um novo perfil de
lideranca, uma competéncia essencial aos gerentes. Para o autor, S80 necessarias
pessoas que apoiem a evolucdo da cultura organizacional sem esquecer 0
compromisso com o0 planejamento e com o0s resultados e que utilizem
adequadamente o poder de influéncia e persuasédo, por meio de canais de dialogo,
perpassando a organizagdo como um todo.

Nesse sentido, um gestor bem preparado torna-se um pré-requisito para o
alcance dos objetivos e da missdo da instituicdo. Entretanto, no ICMBIio ainda nao
h& um portfélio de competéncias gerenciais necessérias a efetiva implantacdo desse
modelo de gestéo.

Assim, uma das estratégias para o desenvolvimento gerencial € o
mapeamento de competéncias e suas lacunas, para posteriormente subsidiar a
proposicdo de acbes de treinamento, desenvolvimento e educagdo. O
desenvolvimento de competéncias gerenciais tem como objetivo final melhorar o
desempenho do individuo no trabalho e, consequentemente, aperfeicoar o
desempenho institucional e a qualidade dos servicos prestados pela organizacao.

Desta forma, o objetivo geral do presente trabalho foi mapear as

competéncias gerenciais no contexto da gestao por processos no ICMBIo.




2.1 Objetivos Especificos:

» Identificar as competéncias gerenciais essenciais para os gestores do
ICMBiIo.
» Fornecer subsidio para o0s programas de capacitagdo em

desenvolvimento gerencial.

3 CARACTERIZACAO DO INSTITUTO CHICO MENDES DE CONSERVACAO DA
BIODIVERSIDADE

O Instituto Chico Mendes de Conservacédo da Biodiversidade (ICMBIio) &
uma autarquia federal instituida pela Lei 11.516, de 28 de agosto de 2007, vinculada

ao Ministério do Meio Ambiente com a finalidade de:

| — executar ac¢des da politica nacional de unidades de conservacao da
natureza, referentes as atribuicdes federais relativas a proposicéo,
implantagdo, gestéo, protegdo, fiscalizagdo e monitoramento das unidades
de conservacdo instituidas pela Uniéo;

Il — executar as politicas relativas ao uso sustentavel dos recursos naturais
renovaveis e ao apoio ao extrativismo e as populacfes tradicionais nas
unidades de conservacao de uso sustentavel instituidas pela Uniao;

Il — fomentar e executar programas de pesquisa, protecéo, preservacdo e
conservacgdo da biodiversidade e de educagédo ambiental;

IV — exercer o poder de policia ambiental para a protecdo das unidades de
conservagao instituidas pela Unido; e

V — promover e executar, em articulagdo com os demais 6rgéos e entidades
envolvidos, programas recreacionais, de uso publico e de ecoturismo nas
unidades de conservacao, onde estas atividades sejam permitidas.

A instituicdo foi criada em virtude de uma reestruturacdo na area
ambiental, com a missdo de proteger o patriménio natural e promover o
desenvolvimento socioambiental.

A estrutura organizacional do Instituto é composta por um 0Orgao
colegiado, o Comité Gestor, formado pelo Presidente, Diretores, Procuradoria e
Auditoria. As diretorias que integram o comité gestor sdo a Diretoria de Criacdo e
Manejo de Unidades de Conservacéo; Diretoria de Ag¢Oes Socioambientais e
Consolidacao Territorial, a Diretoria de Pesquisa, Avaliagdo e Monitoramento da
Biodiversidade e a Diretoria de Planejamento, Administracdo e Logistica. Ainda
compondo a estrutura organizacional estdo Procuradoria Federal Especializada, a

Auditoria Interna e o Gabinete da Presidéncia. As unidades descentralizadas




também fazem parte da estrutura e sdo representadas pelas Coordenacdes
Regionais, Unidades Avancadas de Administracdo e Financas, Unidades de
Conservacao, Centro de Formacédo em Conservacao da Biodiversidade e Centros de
Pesquisa e Conservacao distribuidos por todas as regides do pais.

A autarquia dispde atualmente de 1978servidores, distribuidos em todo o
territério nacional, sendo responsavel pela gestdo de 312 unidades de conservacao
federais, bem como de 11 Centros Nacionais de Pesquisa para a Conservacao,
O01Centro de Formacdo em Conservacdo da Biodiversidade, 11 Coordenacfes
Regionais e 09Unidades Avancadas de Administracdo e Financgas (Instituto Chico
Mendes de Conservagao da Biodiversidade, 2011).

O Instituto iniciou o processo de planejamento estratégico em 2008,
utilizando como instrumento de gestdo do desempenho institucional o método do
Balanced Scorecard (BSC)(KAPLAN e NORTON, 1997). A organizacao foi
modelada para funcionar em uma estrutura matricial, mais fluida e estruturada em
macroprocessos e processos. Na segunda fase do planejamento estratégico,
iniciada em junho de 2010, foram refinados os objetivos estratégicos da Instituicao
e definidos indicadores de desempenho, bem como a pactuacédo de metas (Figura
1). Na sequéncia, o processo de monitoramento dos indicadores indicou a
necessidade de uma revisdo da estratégia organizacional, com o refinamento dos
indicadores de desempenho e a implantacdo de um sistema informatizado para
monitoramento da gestdo estratégica. (Instituto Chico Mendes de Conservacao da
Biodiversidade, 2012).

Partindo da definicdo dos objetivos organizacionais, dos indicadores de
desempenho institucionais edas metas relacionadas, é essencial identificar o
conjunto de as competéncias necessarias ao alcance do desempenho proposto
(Brandao e colaboradores, 2008).

Portanto, a elaboracédo de um portfélio de competéncias gerenciais para o
ICMBIio almeja contribuir para a promo¢do da integracdo e coeréncia entre 0s
objetivos estratégicos e a capacidade gerencial requerida para atingi-los, bem como
para 0 alcance das metas referentes ao objetivo - consolidar as politicas de

formacao continuada para os servidores e de gestao de pessoas do instituto.
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Figura 1: Mapa Estratégico do ICMBio (ICMBio, 2013).

4 BASE TEORICA

4.1 Conceito de competéncia

A abordagem com foco na competéncia teve inicio com David McClelland
em 1973, e referia-se as caracteristicas subjacentes a uma pessoa relacionadas
com um desempenho superior na execuc¢ao de uma tarefa ou em uma determinada
situacdo (FLEURY, 2002; DUTRA, 2008).

Magalhdes et al. (1997) definem competéncia como "conjunto de
conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a
exercer determinada fungcdo". Branddo (1999) considera que essa definicdo parece
restringir o conceito as questdes técnicas relacionadas ao trabalho e a especificagdo
do cargo.

Durand (1997) propde um conceito de competéncia baseado em trés
dimensdes — conhecimentos, habilidades e atitudes —, englobando aspectos
cognitivos, técnicos, sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Para o autor,




competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarias a consecucao de determinado propdésito.

O conceito de competéncia, sugerido por Durand, evidencia o carater de
interdependéncia e complementaridade entre as dimensées do modelo
(conhecimentos, habilidades e atitudes), bem como a necessidade de aplicacao
conjunta dessas dimensfes em torno de um objetivo. O autor acrescenta que o
desenvolvimento de competéncias se efetiva por meio da aprendizagem individual e
coletiva, envolvendo simultaneamente as trés dimensdes do modelo, isto €, pela
assimilacao de conhecimentos, aquisicdo de habilidades e internalizacao de atitudes
relevantes a consecucdo de determinado propdsito ou a obtencdo de alto
desempenho no trabalho.

De acordo com Dutra et al., (1998), competéncia é a capacidade de uma
pessoa gerar resultados de acordo com 0s objetivos organizacionais, que se traduz
tanto pelo resultado ou desempenho esperado como pelo conjunto de qualificacdes
necessarias para seu alcance.O autor trabalha o aspecto da entrega da pessoa a
organizacdo. Cada pessoa fara a entrega que a organizacao espera ou necessita de
formas diversas, pois cada um integrard de maneira diferente seus conhecimentos,
habilidades e atitudes de acordo com o contexto ambiental. Para o autor as
organizacbes e as pessoas estdo em um processo continuo de troca de
competéncias (DUTRA, 2008).

Neste caso, o resultado alcancado, ou seja, 0 desempenho do individuo
no trabalho representaria, em ultima instancia, a sua propria competéncia ou uma
medida desta (Brandao, 1999).

De acordo com o Parecer do Conselho Nacional de Educacdo - Camara

de Educacéo Béasica n°16/99, (como citado em Zarifian, 2003, p.14):

...alguém tem competéncia profissional quando constitui, articula e
mobilizavalores, conhecimentos, habilidades e atitudes para a resolucao de
problemas ndo sé rotineiros, mas também inusitados em seu campo de
atuacdo profissional. Assim, age eficazmente, diante do inesperado e do
inabitual, superando a experiéncia acumulada transformada em habito e
liberando o profissional para a criatividade e a acdo transformadora.

Segundo o Parecer, um exercicio profissional competente implica um
efetivo preparo para enfrentar situacfes esperadas e inesperadas, previsiveis e

imprevisiveis, rotineiras e inusitadas, em condicdes de responder aos novos




desafios profissionais, propostos diariamente ao cidadado trabalhador, de modo
original e criativo, de forma inovadora, imaginativa, empreendedora, eficiente no
processo e eficaz nos resultados, que demonstre senso de responsabilidade,
espirito critico, autoestima compativel, autoconfianca, sociabilidade, firmeza e
seguranca nas decisoes e acdes, capacidade de autogerenciamento com autonomia
e disposicdo empreendedora, honestidade e integridade ética.

Zarifian (2003) destaca que muitos supostos sistemas de gestdo de
competéncias ainda sdo apenas formas modernizadas do modelo do posto de
trabalho. Ou seja, das descricbes e classificacdbes de emprego, associadas a
requisitos de capacidade, aos quais se acrescenta uma camada de “saber ser”. O
que Zarifian escreveu em 2003, observa-se de forma mais evidente com o
acirramento da crise econdmica: de um lado, fortes reducdes de efetivo e do outro,
um verdadeiro investimento no desenvolvimento das competéncias dos que
permanecem nas organizagdes, mas que terdo que enfrentar a intensificagdo do
trabalho.

O que se observa na discusséo sobre a gestdo de competéncias € que a
premissa basica é a interacdo das competéncias individuais com as organizacionais,
para o alcance de resultados.

O que se observa na discussao sobre a gestdo de competéncias € que a
premissa basica € a interacdo das competéncias individuais com as organizacionais,
para o alcance de resultados. Essa premissa € observada no conceito de
competéncia trazido Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da
Administracdo Publica Federal (Decreto 5.707/2006 de 23/02/2006), principal
norteador para a implantacdo da gestdo por competéncias para os 6Orgdos da
administracao publica federal. A PNDP define competéncia com “um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das funcdes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006).

Nesse sentido, Branddo (2009) defende a importancia de identificar o
portfélio de competéncias humanas que mais impactam o alcance dos resultados
organizacionais, bem como a analise de como as estratégias de aprendizagem e de
como o suporte organizacional afetam a expresséo das competéncias no trabalho.

Uma das ressalvas relativas ao modelo de competéncias, segundo
Rosenfield e Nardi (2006), € que com o propdésito de desenvolvimento pessoal,
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visando desenvolver competéncias intra e intersubjetivas e a promover a integridade
do sujeito, acaba-se deixando de abordar de forma explicita a dimensédo de bem-
estar dos trabalhadores.

Segundo Ferreira (2006), com a incorporacdo das contribuicdes
cientificas recentes da Ergonomia da Atividade algumas instituicbes publicas e
privadas ja sabem que nZo bastam o “saber fazer’ e o “saber ser’. E crucial aos
trabalhadores o “poder fazer’, requerendo condi¢gdes, organizacdo e relagdes
socioprofissionais de trabalho adequadas para atingir metas, mas, sobretudo,
proporcionar o bem-estar no trabalho, que consistem em avaliagdes positivas que 0s
trabalhadores fazem sobre o seu estado fisico, psicolégico e social relativo ao

contexto de producéo no qual estéo inseridos.

4.2 Competéncias gerenciais

Segundo Rocha Neto (2003), as competéncias gerenciais demonstram a
capacidade do individuo tanto para identificar e solucionar problemas como para
mapear e aproveitar oportunidades. Além disso, o gestor precisa ser capaz de expor
e convencer os clientes ou usuarios da relevancia do trabalho.

Para Ruas (2005, p. 49) a competéncia gerencial pode ser definida como
‘uma agao através da qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes
pessoais e profissionais a fim de cumprir com certa tarefa ou responsabilidade,
numa determinada situacdo”. As competéncias gerenciais se caracterizam por
comportamentos requeridos daqueles que exercem funcdes de supervisdo ou
direcéo (Brandéo et al., 2010).

Conforme Moura e Bittencourt (2006), cada instituicdo requer um conjunto
especifico de competéncias gerenciais, 0 que implica no desenvolvimento por
competéncias customizado, elaborado a partir de um diagnostico da situacao
organizacional e do proprio significado do trabalho.

Nesse contexto, percebemos que programas customizados para 0
desenvolvimento e o aprimoramento de competéncias gerenciais sao fundamentais,
pois estdo diretamente relacionados a qualidade do desempenho das suas funcdes

e, consequentemente, ao alcance das metas da organizacao.
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4.3 O modelo de gestdo por competéncias

Branddo e Guimardes (2001) descrevem a gestdo por competéncias
como parte de um sistema maior de gestao organizacional. Esse modelo tem como
referéncia a estratégia da organizacao e, para orientar as etapas de recrutamento e
selecdo, treinamento, gestdo de carreira, avaliacio de desempenho e
estabelecimento de parcerias para a captacdo e o desenvolvimento das
competéncias necessarias ao alcance dos objetivos e estratégias organizacionais.

O modelo de gestdo por competéncias tem sido descrito como uma
alternativa gerencial em substituicdo aos instrumentos tradicionalmente utilizados
pelas organizacbes (BRANDAO e BAHRY, 2005). Para os autores, o processo de
gestao por competéncias € um ciclo continuo, que apresenta como etapa crucial o
mapeamento de competéncias, pois essa etapa constitui pré-requisito para as acoes
de captacdo e desenvolvimento de competéncias, de avaliacdo e de retribuicdo.O
modelo se propde a orientar a organizacao para o planejamento, desenvolvimento,
manutencdo e avaliacdo das competéncias necesséarias para o alcance dos seus
objetivos (CARBONE et al., 2006).

Segundo a PNDP, a gestado por competéncias pode ser definida como a
“‘gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcfes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicado” (BRASIL, 2006).

Segundo Moura e Bittencourt (2006), a efetividade de uma organizacéo
depende da articulacdo entre seu planejamento estratégico com as competéncias
organizacionais, de equipes e individuais. Esse processo implica em uma reflexao
sobre a cultura organizacional e o0 modelo de gestdo adotado.

No setor publico, o diferencial da gestdo por competéncias se evidencia
nos processos de recrutamento, de retencdo de talentos, de acesso aos recursos,
estabelecimento de contratos e também na busca por resultados. Portanto, a
abordagem das competéncias pode ser usada como ferramenta para transformar as
instituicdes burocraticas em organizacdes mais flexiveis (HONDEGHEM et al., 2006).

Hondeghem e colaboradores (2006, p.244) discutem que “as
competéncias oferecem uma linguagem comum e mesmo compreensao dos
comportamentos necessarios para atender aos objetivos da organizacdo. Sao, além

disso, instrumento de coeréncia em um setor publico muito fragmentado”.
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Sabe-se que implantagdo e internalizacdo deste modelo é um processo
complexo e que existem problemas tanto de ordem cientifica, quanto de ordem
pratica. Contudo, é importante lembrar que a esséncia da gestao por competéncias
Sdo as pessoas, estas constituem o capital humano das instituicbes, e, portanto,
devem ter todas as oportunidades para desenvolverem e desempenharem seus
talentos de modo a oferecer ao publico um servigo de qualidade (HONDEGHEM et
al., 2006).

4.4 Marcos legais

Para Carvalho et al., (2009), a PNDP inseriu o processo de gestdo por
competéncias como um referencial para as acfes de capacitacdo dos servidores
publicos federais visando a melhoria na qualidade dos servicos prestados ao
cidadéo.

Os objetivos dessa Politica visam alcancar a melhoria da eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servicos publicos prestados a sociedade; o
desenvolvimento permanente do servidor publico; a adequacdo das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos das suas instituicdes; a divulgacdo e
gerenciamento das acdes de capacitacdo e a racionalizacdo e efetividade dos
gastos com capacitacdo (BRASIL, 2006). Uma das estratégias para a implantacéo
da PNDP é o sistema de gestdo por competéncias como ferramenta para planejar,
monitorar e avaliar acdes de capacitacdo, a partir da definicAo do conjunto de
conhecimentos, habilidades e das atitudes necessarias ao desempenho das funcdes

dos servidores publicos.

5 METODOLOGIA

Esta pesquisa teve um carater qualitativo e aplicado, foi motivada pela
necessidade de solucionar problemas concretos, ou seja, propor um portfolio de
competéncias gerenciais customizado para o modelo de gestdo do ICMBio.
A pesquisa foi realizada entre agosto e novembro de 2010 e focou nos niveis

gerenciais denominados DAS 4, 3 e 2, em exercicio na sede do Instituto.
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Foram utilizados como meios de investigagcdo: a pesquisa bibliografica, a pesquisa
documental e o estudo de caso (VERGARA, 2000; GODOY 1996).

5.1 Caracterizac&o dos Participantes

Participaram deste estudo 19 pessoas, sendo 07 coordenadores gerais
(DAS 4), 09 coordenadores setoriais (DAS 3 e DAS 2) e 03servidores, sem funcgao
gerencial no momento. Nesta amostra 47% s&o coordenadores setoriais, 37% sao
coordenadores gerais e 16% nao desempenhavam funcéo gerencial, no momento,
porém ja tiveram essa experiéncia anteriormente e/ou foram indicados diretamente
por seus gestores para participar da pesquisa. Em termos académicos, os niveis
gerenciais que participaram da pesquisa podem ser classificados como gerenciais e
operacionais, segundo a literatura consultada (PIERCY e MORGAN, 1993). A
amostra representou todas as cinco Diretorias do ICMBio e onze dos treze
macroprocessos definidos pela estrutura organizacional, o que equivale a 43% dos
cargos gerenciais da Instituicdo das areas meio e finalisticas, representados no
Comité Gestor de Capacitacao.

O perfil demogréfico e profissiografico dos participantes apresentou as
seguintes caracteristicas: 58% do sexo feminino; média de idade dos participantes:
40,8 anos (DP=7,8); 32% possuem graduacado, 37% possuem especializacao, 21%
possuem mestrado e 10% possuem ensino médio. O grupo participante € composto
majoritariamente pela carreira de Especialista em Meio Ambiente, especifica da area
ambiental no setor publico, distribuido nos cargos de analista ambiental (74%) e
técnico administrativo (10%), o restante pertence a outras carreiras/cargos (16%). O
tempo médio no servigo publico é de 14,2 anos associado a um desvio padrdo (DP)
de 11,3,embora o DP indigue uma amostra heterogénea, entendemos que esta
heterogeneidade € desejavel, pois agrega a pesquisa as diferentes visbes e
experiéncias dos gestores de acordo com o tempo no servigo publico. J& a média de
tempo em exercicio no ICMBIo é de 2,9 anos com um DP de 0,75. Vale destacar,
que o tempo médio de atuacdo no ICMBIio é reflexo do tempo de existéncia da
instituicdo, criada em 2007. A forca de trabalho do Instituto ja possuia experiéncia
em outras instituicbes publicas da é&rea ambiental, sendo estruturada,

principalmente, a partir do provimento por redistribui¢ao.
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5.2 Instrumentos

A primeira etapa consistiu na analise documental, ou seja, foram
analisados documentos considerados relevantes para a identificagdo de
competéncias gerenciais, tais como a Lei de Criacdo do Instituto (Lei 11.516 de 28
de agosto de 2007 e Decreto 6.100 de 26 de abril de 2007); os documentos
referentes ao Planejamento Estratégico e Missao.

O presente estudo valeu-se também da metodologia de grupos focais
com o propésito de construir as competéncias requeridas aos gestores do ICMBIo.

5.3 Procedimentos

O mapeamento das competéncias gerenciais no contexto da gestdo por
processos do ICMBIo foi planejado e executado tendo como base as diretrizes da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (Decreto 5.7070/2006),a Missédo do Instituto e a
percepcdo da cultura organizacional.Partindo destas diretrizes, o diagnostico das
competéncias gerenciais relevantes ao ICMBio foi realizado por meio de grupos focais,
utilizando a metodologia de facilitacdo de processos grupais com a visualizacdo em cartelas,
consistindo em uma técnica interativa.

Para obtencdo da construcdo das competéncias gerenciais, a plenaria foi
dividida em subgrupos para responder a questao: quais sdo as competéncias necessarias
aos gestores do ICMBIio? As respostas de cada subgrupo foram registradas em cartelas e
fixadas em um painel. Em seguida, as ideias foram agrupadas de acordo com uma logica de
similaridade para formar o portifélio de competéncias gerenciais do ICMBIio0.A dindmica da
oficina consistiu, portanto, em um enfoque participativo, onde os participantes expdem e
debatem suas ideias de forma igualitaria, buscando sempre a construcdo das competéncias
de forma consensual.

Na sequencia, as competéncias foram descritas e validadas pelos participantes
da pesquisa. O desdobramento de cada competéncia em conhecimentos, habilidades e
atitudes também seguiu 0 mesmo procedimento de validacdo.O produto resultante desse
trabalho consistiu num portfélio de competéncias gerenciais customizado para o sistema de
gestdo do ICMBIo, analisado vis a vis a missdo organizacional e objetivos estratégicos da
Instituicdo, bem como as diretrizes estabelecidas pela PNDP.

Ao final, o portfélio das competéncias gerenciais foi validado pelo Comité Gestor

de Capacitacdo do ICMBIio e por um especialista na area de Gestao por Competéncias.




6 RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 O Portfdlio de competéncias gerenciais

O resultado dos grupos focais

competéncias gerenciais essenciais para o cumprimento da missao do ICMBiIo,

conforme exposto na figura 2.

Comunicacgéo

Propde e executa estratégias de comunicagao,
apresenta as idéias com clareza e objetividade,
buscando melhorar internamente a gestdo e a
comunicacgao entre os processos bem como divulgar a
marca ICMBio ao publico externo.

Negociacéao e articulacéo

Articula e negocia com diferentes atores, concilia
interesses, considerando o contexto politico-econdmico
bem como o planejamento institucional, buscando um
acordo satisfatério para ambas as partes.

Gestao de recursos
financeiros e
orcamentarios

Capta, planeja e administra os recursos financeiros e
or¢camentarios de forma eficaz e eficiente, buscando
identificar previamente possiveis erros a fim de
minimizar falhas nos processos administrativos.

Gestéo de equipes

Lidera equipes identificando competéncias individuais,
delegando tarefas, compartilhando decisfes e sabendo
ouvir. Estimula o espirito de equipe e a educacao
continuada, valorizando o papel de cada um no alcance
das metas institucionais.

Gestao de recursos
materiais

Administra com eficiéncia e eficacia a compra, uso e
distribuicdo de recursos, identificando necessidades e
prioridades para o alcance dos objetivos estabelecidos.

Conhecimento técnico

Domina e aplica com efetividade os conhecimentos
técnicos, normas e procedimentos no desempenho de
suas atividades, buscando a qualificacéo e o
aprendizado permanente, projetando novas perspectivas
e cenarios futuros.

Gestao do conhecimento
e informacéao

Conduz de forma integrada o processo de registro,
sistematizacao e divulgacdo dos dados e informacdes, a
fim de institucionalizar e disseminar o conhecimento em

todos os niveis da organizacéo.

Etica

Demonstra postura institucional ética e responsavel,
observando os principios da administracéo publica,
respeitando normas e procedimentos internos e
reconhecendo sua responsabilidade socio-ambiental.

indicou a necessidade de onze
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Demonstra conhecimento sobre a estrutura
L organizacional, sobre o fluxo de processos e tem clareza
Visao sistemica da relacdo e da influéncia matua dos mesmos, promove
a interdisciplinaridadee as sinergias buscando uma

integracdo institucional adequada dos processos.

_ Estabelecer de forma participativa, objetivos condizentes
Planejamento com a miss&o institucional, identifica oportunidades e
tendéncias, define prioridades e metas factiveis.

Elabora, planeja, executa, coordena e monitora
Gestao de projetos programas e projetos em sua area de atuacao com a
visdo de interface com outros processos, buscando
contribuir para o alcance dos resultados institucionais.

Figura 2: Competéncias Gerenciais do ICMBio.

As competéncias elencadas para os gestores do ICMBIio coincidem com algumas
das competéncias propostas por Oderich (2005) e Echevest, et al.,, (1999) citados por
Oderich (2005), conforme podemos observar na figura 3.

Oderich (2005) Echevest, et al., (1999)
Visao sistémica e estratégica Integridade
Dominio pessoal Viséo estratégica
Capacidade de trabalhar em equipe Capacidade de lideranca
Habilidades humanas e Viséo da empresa

Bl Capacidade de decisao

Gl Foco no resultado
Aedalierek Etica no trato de questdes
Capacidade de inovacao profissionais e sociais
Comportamento ético Capacidade de negociacao
Capacidade de aprender, educar e Motivacéo
liderar

Coordenacao de trabalhos em
equipe

Habilidade em relacdes interpessoais

Atitude proativa

Figura 3: Competéncias gerenciais essenciais conforme Oderich (2005) e Echevest, et al.,
(1999). Fonte: Oderich (2005).
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Para Nininger e Arditti (2004) dentre as habilidades de um gestor estédo a
capacidade de administrar o desempenho da equipe e o bem-estar no local de
trabalho, de gerenciar conflitos e de identificar as especificidades de cada membro
da equipe para viabilizar o funcionamento da equipe e a execucdo das tarefas,
competéncias também sugeridas como essenciais para os gestores do ICMBio.

Segundo Hopkins et al., (2003), a gestdo horizontal exige um novo perfil
de lideranca, uma competéncia essencial aos gerentes. Para o autor, séo
necessarias pessoas que apbdiem a evolucdo da cultura organizacional sem
esquecer 0 compromisso com 0 planejamento e com os resultados e que utilizem
adequadamente o poder de influéncia e persuaséo, por meio de canais de dialogo,
perpassando a organizagdo como um todo.

O portfélio de competéncias gerenciais obtido para o ICMBIio demonstra
um alinhamento com literatura consultada, além de competéncias especificas para o
contexto dessa instituicdo como, por exemplo, a gestdo de recursos materiais e
gestao de recursos financeiros e orcamentarios.

Para Dutra (2008) as competéncias individuais precisam ser pensadas de
forma sistémica, alinhadas as competéncias essenciais para a organizacao, pois so
assim as entregas das pessoas estardo focadas no que € essencial para a
organizacao.

A construcdo das competéncias gerenciais e a sua descricdo foram
trabalhadas seguindo essa linha, quais as competéncias e qual o desempenho
esperado sao essenciais ao ICMBIio neste momento.

Posteriormente, para cada uma das competéncias foi construido o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos, conforme detalhado
no quadro 2. Este desdobramento objetiva servir como subsidio ao planejamento
instrucional para acdes de desenvolvimento gerencial, estando adequando ao
estabelecido pela PNDP.

Assim, 0 mapeamento das competéncias gerenciais no ICMBIio pode ser
um instrumento para viabilizar a integracdo e a coeréncia entre 0s objetivos
estratégicos da Instituicdo e a capacidade gerencial requerida para atingi-los.

Vale ressaltar que a implantacdo de um modelo gestdo por competéncias
€ um processo dinamico e continuo, o0 acompanhamento e avaliagcdo dos resultados
obtidos permitem que o processo de gestdo por competéncias seja um ciclo em
constante aperfeicoamento.
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Nesse sentido, o processo de implantacdo do sistema de gestdo por

competéncias no ICMBio pode ser iniciado pela temética das competéncias

gerenciais, evoluindo para a construcdo do portfélio de competéncias técnicas,

basicas e organizacionais associado a constante avaliacdo da adequabilidade do

portfélio das competéncias gerenciais.

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Conhecimento de
idiomas
Conhecimento sobre o
uso adequado da lingua
portuguesa

Conhecimento sobre
formas de comunicacao
com a midia

Conhecimento sobre os
veiculos institucionais
de comunicagéo
Conhecimento sobre

técnicas de
comunicacao

Ser capaz de
expressar idéias com
clareza e objetividade

Ser capaz de adequar
a linguagem conforme
0 publico alvo

Ser capaz de
transmitir as
informacdes técnicas
corretamente

Ser capaz de criar,
utilizar e disseminar o
uso dos espacgos de
comunicacao do
Instituto

Ser aberto as
criticas e sugestdes

Criatividade

Flexibilidade

Respeito as
opinides diversas

Conhecimento técnico
especifico
Conhecimento sobre
gestédo de conflitos

Conhecimento de
técnicas de negociacdo

Ser capaz de
argumentar, persuadir
e convencer

Ser capaz de
comunicar-se com
clareza

Ser capaz de
identificar
oportunidades e
parceiros

Saber fazer analises
politicas e do contexto

Saber lidar com
pressdes politicas e
econbmicas
Apresentar bom
relacionamento
interpessoal

Flexibilidade
Autoconfianga

Respeito pelos
outros

Empatia
Postura
institucional
Iniciativa
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Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Conhecimento sobre
instrumentos,

ferramentas e sistemas

para a gestdo de
recursos financeiros e
or¢camentarios

Conhecimento sobre
or¢camento publico
Conhecimento sobre
planejamento

Saber utilizar
aplicativos e sistemas
para a gestao dos
recursos financeiros e
or¢camentarios

Perfil legalista

lideranca

Conhecimento sobre
gestédo de conflitos

Conhecimento sobre
planejamento

Conhecimento sobre
legislagdo e normas
aplicadas a gestao de
pessoas

individual e de equipe

Saber dar e receber
feedback

Ter capacidade de se
auto-motivar e motivar
0 outro

Ser capaz de
identificar
competéncias
individuais e valorizar
tanto o individuo
como a equipe

) Ser capaz de analisar Dinamismo
ICo_nr|1eC|~ment|(_) sobre | o5 dados financeiros Concentragéo
egislacdo aplicada e e orcamentarios .

normativas Possuir bom Paciencia
Conhecllrr_]enfjo de raciocinio l6gico
rincipios de . .
P P Possuir capacidade
contabilidade, de oraanizacio
administragéo e 9 &
finangas no setor
publico
Conhecimento sobre as
diretrizes institucionais
Saber delegar tarefas
Saber ouvir

) Saber compartilhar

Conhecimento sobre decisGes
gestao.de pessoas Saber avaliar o Paciéncia
Conhecimento sobre desempenho Assertividade

Imparcialidade

Ser aberto as
criticas e
sugestdes

Iniciativa
Comprometimento
Respeito pelo outro
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Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Conhecimento sobre
legislacdo aplicada
(Licitac&o, Contratos)
Conhecimento
institucional e da cultura
organizacional

Conhecimentos de
sistemas corporativos

Conhecimento e
avaliacao das
demandas com base no
planejamento
estratégico, tatico e
operacional

Conhecimento sobre
administracéo de
recursos de materiais

Ser capaz de
desenvolver
ferramentas de
controle para a
administracéo de
recursos materiais

Ser capaz de operar
sistemas

Ser capaz de
sistematizar dados e
demandas

Ser capaz de
gerenciar e executar o
planejamento

Possuir capacidade
de analise e sintese
Possuir capacidade
de organizagéo
Possuir visdo
sistémica

Comprometimento
Responsabilidade
Imparcialidade
Pro- atividade

Conhecimento de
redagéo oficial e uso
adequado da lingua

portuguesa

Conhecimento de
idiomas
Conhecimento técnico
especifico da area de
atuacao
Conhecimento de
procedimentos e
normas legais

Ser capaz fazer uso e
aplicar o
conhecimento
Ser capaz de
trabalhar de forma
interdisciplinar

Possuir visao
sistémica
Possuir capacidade
de andlise e sintese

Compartilhar o
conhecimento
Respeito as
opinides diversas
Buscar novos
conhecimentos e
aprendizagem
continua
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Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Conhecimento de
estratégias e préticas da
gestdo do conhecimento

(ex.: coaching,
comunidades de
praticas)
Conhecimento sobre a
psicologia das relacdes
humanas

Conhecimento sobre a
cultura e estrutura da
organizacao
Conhecimento sobre
técnicas de
sistematizacéo e
divulgacéo de
informacdes e
conhecimento

Conhecimento sobre
instrumentos de
institucionalizacdo do
conhecimento

Conhecimento para
uma ambiéncia
adequada dos

processos de gestao do
conhecimento

Ser capaz de
organizar solucdes e
informacodes

Ser capaz de
trabalhar em rede

Possuir clareza das
necessidades e
objetivos
Ser capaz de
identificar
oportunidades e
problemas

Possuir habilidades
conversacionais

Disponibilidade de
compartilhar o
conhecimento

Criatividade
Saber ouvir

Atualizacéo e
aprendizado
continuo

Cooperativismo

Conhecimento sobre 0

Cadigo de ética do
servidor publico civil do
poder executivo federal

Conhecimento sobre a
Lei 8.112/90

Conhecimento do
regramento da

comissdao de ética do

instituto

Ser capaz de
implementar
programas de
responsabilidade
socio-ambiental

Ser capaz de
identificar interesses e
suas implicacdes para

a instituicado

Ser capaz de
demonstrar
integridade na tomada
de deciséo

Ser capaz de
gerenciar ou resistir
as pressoes

Responsabilidade
socioambiental

Transparéncia

Imparcialidade

Razoabilidade
Justica

organizacionais
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Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

planejamento

Conhecimento sobre
gestéo de processos
Conhecimento da
estrutura e cultura
organizacional

Conhecimento sobre o

estratégico do Instituto

Ser capaz de
identificar
oportunidades e
ameagas

Ser capaz de
processar e transmitir
informacgdes
Ser capaz de
trabalhar em rede
Ser capaz de projetar
cenarios (visdo
estratégica)
Possuir facilidade de
comunicacao

Possuir capacidade
de andlise e sintese

Flexibilidade
Respeito as
opinides diversas
Compatrtilhar
conhecimento

Cooperativismo

Conhecimento sobre a
administragéo publica
Conhecimento sobre
ferramentas de
planejamento
(estratégico, tatico e
operacional)
Conhecimento sobre o
planejamento
estratégico do instituto

Conhecimento sobre

teorias de planejamento

Conhecimento basico
de financas e
gerenciamento
financeiro

Ser capaz de
identificar
oportunidades e
tendéncias

Ser capaz executar
avaliagdo continua

Ser capaz de avaliar e
criar indicadores de
desempenho

Ser capaz de
identificar erros e
corrigi-los

Assertividade
Responsabilidade
Dinamismo
Criatividade
Flexibilidade
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Conhecimentos Habilidades Atitudes
Conhecimento sobre
ciclo de gerenciamento
de projetos Ser capaz de
Conhecimento sobre gerenciar e trabalhar
ferramentas de em equipe
planejamento, Ser capaz de
monitoramento e expressar as idéias Versatilidade
controle com clareza e Criatividade
Conhecimento basico objetividade .
) Flexibilidade
de financas e Ser capaz de .
gerenciamento monitorar a execucdo | Responsabilidade
financeiro dos projetos Respeito as
Conhecimento técnico Ser capaz de opinides diversas
especifico identificar
Conhecimento dos oportunidades e
aplicativos de parceiros
informatica Ser capaz de delegar
Conhecimento sobre o responsabilidades
planejamento
estratégico do instituto

7 CONSIDERACOES FINAIS

A modernizagdo dos modelos de gestdo pessoas tem se tornado um
discurso recorrente entre os gestores, entretanto sua pratica ainda é pouco difundida
na rotina das institui¢coes.

A gestdo por competéncias aparece como uma alternativa de modelo
alinhado as novas expectativas de valorizagdo das pessoas e a gestdo do capital
humano nas organizagcbes. A propria Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal institui como um de seus instrumentos o0 sistema de gestdo por
competéncias.

A filosofia da gestdo por competéncias aposta em um novo perfil de
gestor, detentor de uma visdo estratégica que parta de premissas como a
valorizagdo do capital intelectual, a aprendizagem continua e a moderniza¢do dos

processos produtivos e servigos oferecidos pela organizacao.
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Além disso, a PNDP refor¢ca a importancia da capacitacdo trazendo como
uma de suas diretrizes o incentivo e a promogao da capacitacdo gerencial visando
ao desenvolvimento das competéncias individuais alinhadas as institucionais.

Portanto, programas de desenvolvimento de competéncias implicam em
servidores e gestores mais preparados para sua funcéo, o que reflete diretamente
na melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade, estando
associado a boa governanca e ao exercicio da accountability.

No setor publico a sensibilizacdo da alta administracdo e dos proprios
servidores para a implantacao de novas praticas, como a gestao por competéncias é
um processo mais complexo e demorado. Esse processo envolve a mudanca da
cultura organizacional e o estabelecimento de um forte comprometimento dos
servidores e gestores com a efetiva melhoria dos servicos publicos e especialmente
com a sua funcédo primordial de atender as demandas da sociedade.

Desta forma, um desafio que se impde a administracdo publica é
transformar estruturas burocraticas e hierarquicas em organiza¢des mais flexiveis e
compativeis com as exigéncias tecnolégicas e econdmicas (NUNBERG, 1993).
Sabe-se que ndo existe um modelo Unico ou 0 mais eficiente, mas sim estratégias
para customizar modelos e processos de gestdo compativeis com 0 escopo e a
diversidade das organizacdes do setor publico.

O escopo deste trabalho visou contribuir para a implantacdo de um
sistema que reflita as atribuicdes e especificidades do ICMBIo, propondo ao mesmo
tempo um produto adequado as necessidades dos gerentes da Instituicdo. Portanto,
0 produto obtido neste trabalho esta de acordo com o0s pressupostos da literatura
gue apresentam a gestdo por competéncias como um caminho para conciliar as
expectativas entre as pessoas e as instituicées (DUTRA, 2008).

O mapeamento das competéncias gerenciais essenciais ao ICMBIo é s0 0
primeiro passo desse processo e a base para a construcdo da aprendizagem
continua e do autodesenvolvimento dos gestores.

Existe, portanto, um longo caminho a se trilhar para a efetiva implantacao
do modelo fundamentado nas competéncias: a discusséo sobre formas de admissao
e remuneracao por competéncias, 0s processos e as trilhas de aprendizagem para o

desenvolvimento de competéncias.
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As contribuicdes do modelo séo varias, tais como a valorizacao do capital
intelectual, insercao da visdo da dimensdao humana nas organizagdes (enfoque nas
habilidades e atitudes do individuo), estimulo ao desenvolvimento profissional e
aprendizagem continua, capacitacdo no contexto das competéncias, entre outras.
Nesse contexto, a gestdo de pessoas por competéncias alcanca um papel
fundamental para a melhoria dos padrées de desempenho da administracdo publica.
O desafio esta em internalizar na cultura administrativa a ideia das pessoas como
parte da estratégia das instituicbes, o que torna essencial a existéncia de modelos
adequados para gestdo das relacdes de trabalho, que permitam o desenvolvimento
mutuo de organizacles e pessoas.

Resta destacar que assim como toda pesquisa, esta também tem limites.
Apesar de muitos dos resultados encontrarem similaridade com outras pesquisas,
eles n&o autorizam generalizagdes “extra-muros” da instituicdo estudada, necessita-

se assim, de novos estudos.
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