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RESUMO

AMANO, Roberta L. Gestdo de pessoas por competéncias na area publica. 2014. 68
folhas. Monografia (Especializacdo Gestdo Publica). Universidade Tecnologica
Federal do Parana, Pato Branco, 2013.

A Gestdo de pessoas por competéncias tem sido uma ferramenta bastante
pertinente no meio organizacional, embora complexa, pode contribuir com os
resultados de uma organizacdo. O presente trabalho aborda, por meio de pesquisa
bibliografica, o conjunto de acfes que essa ferramenta proporciona nos subsistemas
de recursos humanos, aliada a outras ferramentas de gestdo, e procura demostrar
como ela pode melhorar a qualidade dos servigcos prestados por instituicbes
publicas, onde ha estruturas mais rigidas e resistentes a mudancas. Nesse contexto,
o funcionario publico é um elemento-chave desse processo, pois é ele quem tem a
capacidade de integrar e gerir as competéncias internas necessarias para 0 seu
desenvolvimento e o da organizacdo. Constatou-se que h& diversos desafios na
area publica, entre eles, a dificuldade de se promover uma valorizacdo do
desempenho profissional, por meio de remuneragao vinculada, com o objetivo de
valorizar comportamentos e ‘“entregas” que vao ao encontro das expectativas
organizacionais. Contudo, a ferramenta pode ser bem sucedida, pode melhorar
processos de selecdo, desenvolvimento, avaliacdo e remuneracdo de pessoas, se
houver uma mudanca de cultura, o que requer planejamento, sensibilizacdo e
amadurecimento dos profissionais que atuam na area publica.

Palavras-chave: Competéncias organizacionais. Gestdo publica. Competéncias

profissionais.



ABSTRACT

AMANO, Roberta L. Competency-Based Management in the Public Area. 2014. 68
folhas. Monografia (Especializacdo Gestdo Publica). Universidade Tecnologica
Federal do Parana, Pato Branco, 2013.

The competency-based management has been a quite relevant tool in the
environmental organization which can contribute to the results of an organization,
despite it's complexity. This paper analyzes, supported by an extensive
bibliographical research, the set of actions that this tool provides the subsystems of
human resources combined with other management tools, to demonstrate how it can
improve the quality of services provided by public institutions, notoriously more rigid
and resistant to changes. In this context, the public servant is a key element of this
process, for he is the one with the ability to integrate and manage the internal
competencies necessary for his own development and that of the organization. There
are several challenges in the public area, among them the difficulty to promote the
appreciation of individual professional performance linked to a financial incentive,
proportional to the efficiency, for the purpose of estimulating behaviours and
deliveries that meet the organization expectations. However, a succesfull
implementation of the competency-based management can improve the process of
public servants selection, evaluation, and remuneration, which requires planning,

awareness and maturing of professionals in the public area.

Keywords: Organizational Competencies. Public Management. Professional
Competencies.
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1 INTRODUCAO

Diante do nivel de exigéncia dos usuarios de servigos publicos, em relagédo
ao atendimento de demandas sociais, torna-se imprescindivel integrar novas
ferramentas de gestdo na area publica. A ferramenta de Gestdo de Pessoas por
Competéncia (GPC) pode ajudar a melhorar processos internos, e,
consequentemente, resultar em melhor qualidade e agilidade na prestacdo dos
servicos publicos. Para tanto, tendéncias apontam para a gestdo estratégica nas
organizacoes, incluindo a GPC.

A implantacdo da GPC requer mudancas significativas, tanto em termos de
politicas de recursos humanos, quanto no ambiente organizacional de forma geral.
Atualmente, se observa a utilizagdo da GPC muito mais em organizagfes privadas
do que em organizagdes publicas. Isto porque, para as organizagdes publicas, os
desafios na area de gestdo de pessoas sdo maiores, uma vez que, ha sua grande
maioria, sdo organizagdes menos flexiveis, ambientes burocraticos e resistentes a
mudancas.

Contudo, ndo se pode pensar em reestruturar a administracdo publica sem
levar em conta os componentes da sua formacéo histérica. Apesar de elementos
como a burocracia profissional e legalidade tornarem o ambiente do servigco publico
complexo, eles ndo devem ser eliminados, mas sim harmonizados com outras
formas de gestéao.

Diante do exposto, 0 presente estudo se propde a responder a seguinte
guestdo de pesquisa: como a ferramenta de Gestdao de Pessoas por
Competéncias pode influenciar os resultados de uma organizacdo publica,

segundo a literatura da area.

1.1 JUSTIFICATIVA

Sob o0 ponto de vista pessoal, esse trabalho proporcionara maior
compreensao, sobre como a ferramenta de Gestdo de Pessoas por Competéncias
pode contribuir com a melhoria dos processos internos das organiza¢des publicas.

No aspecto cientifico, essa pesquisa pode ser mais uma evidéncia da
necessidade de planejamento estratégico nas organizacdes publicas para se criar

um ambiente cooperativo quanto a integracdo de novas formas de gestdo, como a
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GPC. Vale ressaltar que, dada a importancia do assunto, a Escola Nacional de
Administracdo Publica — ENAP — trouxe reflexdes, sobre esse tema, no livro: Gestéo
por competéncias em organizagdes de governo: mesa-redonda de pesquisa-acao.
J&, para a sociedade, essa pesquisa pretende demonstrar os desafios dos
gestores em elevar a qualidade dos servicos publicos prestados pelas organizagcbes

publicas.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar, a luz da literatura, como a ferramenta de Gestdo de Pessoas por

Competéncias pode influenciar os resultados de uma organizacédo publica.

1.2.2 Objetivos especificos

- Identificar em que consiste a gestao por competéncias;

- Identificar como ocorre a implantacéo da gestdo por competéncias;

- Identificar como a gestdo por competéncias pode influenciar os resultados
das organizacdes;

- Analisar como a gestdo por competéncias pode contribuir com o
crescimento pessoal e organizacional,

- Analisar as peculiaridades das organizacdes publicas a implantacdo da

gestao por competéncias.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 GESTAO POR COMPETENCIAS

2.1.1 Origem

Ao longo do tempo, modelos e abordagens de gestdo na area organizacional
foram sendo construidos. Na década de 1960, pesquisas conduzidas por Alfred
Chandler, contribuiram para a formacéo da teoria Contingencial, a qual demonstra
que algumas empresas foram bem sucedidas porque promoveram continuas
mudancas e adaptacfes de suas estratégias as realidades do ambiente externo.
Essa teoria prega também que ndo ha modelos organizacionais universais. Cada
situacao é unica e deve ser tratada contingencialmente, separadamente, em funcéo
das suas caracteristicas, de seu ambiente externo e dos seus objetivos, conforme
Fagundes et al (2010)

Uma abordagem da década de 1980, desenvolvida por Peter Senge, propde
“as organizacdes que aprendem”. Tal abordagem defende a ideia de que a
aprendizagem € a principal vantagem competitiva de uma organizacédo, conforme
Chiavenato (2000). O autor também destaca que as empresas, assim como as
pessoas que nelas trabalham, aprendem coisas novas permanentemente e, dessa
forma, enfrentam os desafios que impedem progresso organizacional. Nao se trata
de um novo modelo de gestdo; apenas uma nova premissa: a aprendizagem pela
experiéncia. Para isso, a organizacdo que aprende permite a aprendizagem por
meio dos erros cometidos, estimula a geracdo de conhecimentos e a divulgacao de
informacgdes, dando condi¢bes para que as pessoas reajam com eficacia dentro das
organizacdes, conforme Chiavenato (2000).

Ainda na década de 1980, diante de ambientes turbulentos e rapidas
mudancas tecnologicas, ganhou forca o enfoque no planejamento estratégico.
Segundo Ansoff e McDonnell (1993, p.38), o planejamento estratégico pode ser
definida como “uma analise das perspectivas da empresa, identificando-se

tendéncias, ameacas, oportunidades e descontinuidades singulares que podem
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alterar as tendéncias historicas”. Apesar de ser um processo complexo, quando
adequadamente instalado o resultado do desempenho é satisfatorio. Ainda segundo
os autores, o modelo exige dois focos: a administracdo de postura estratégica e a
administracdo de tempo real, em geral, uma visa sustentar a estratégia futura, ou
seja, procura capacitar as pessoas a pensar estrategicamente, e a outra visa
administrar ameacas por meio de tomada de decisdo estratégica.

Para Oliveira (2001), o Planejamento Estratégico é o processo gerencial
formalizado e de longo (relativo) prazo, empregado para definir e atingir os objetivos
e metas das organizacbes. E de responsabilidade do nivel estratégico da
organizacao (niveis mais altos da empresa) e tem o0 seu foco nos problemas globais
da empresa, na relacdo dela com o seu ambiente externo e interno. Objetiva criar 0s
principios da instituicdo e nortear as atividades de planejamento dos demais niveis
hierarquicos inferiores (tatico e operacional). O Planejamento Estratégico (PE) ,
ainda segundo o autor, possui quatro aspectos de atuacdo: analisar ambiente
externo, melhorar capacidade e competéncia ( ambiente interno), analisar objetivos
da organizacdo a serem alcancados, agir diante de restricdes sociais e éticas.

Segundo Leme (2012), ferramentas e abordagens de gestdo dao forca para
0 gestor, pois agora, mais do que nunca ha a necessidade de integrar e aperfeicoar
novas formas de gestdo diante da inadequacao dos modelos tradicionais de gestao
de pessoas no atendimento as expectativas e necessidades das pessoas e
organizacoes.

Diante da evolucdo dos modelos teéricos de Administracdo ao longo dos
tempos, a area de Recursos Humanos (RH) acabou por acompanhar essa evolucéo,
passando também por diversas transformacfes. Essas transformacdes tém levado
as organizacbes a se adaptarem para melhor gerir as pessoas e,
conseguentemente, obter melhores resultados.

A é&rea de RH, também conhecida como administragdo de recursos
humanos, gestdo de recursos humanos ou, ainda, gestdo de pessoas (GP), é
composta por politicas, técnicas e praticas necessarias para gerenciar, de forma
mais eficaz, pessoas e processos de trabalho, potencializar o capital humano e os
resultados organizacionais, conforme Chiavenato (2005).

Assim como as teorias, a denominacao da area de RH também tem se
modificado. A expressdo "Gestdo de Pessoas"”, muito usada nos ultimos tempos,

visa substituir "Administracdo de Recursos Humanos". Essa alteracdo da
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nomenclatura deve-se a interpretacdo de que o termo "Administracdo de Recursos
Humanos" passa a impresséo de que as pessoas que trabalham numa organizacéo
Sao vistas apenas como recursos passivos e dependentes, cujas atividades devem
ser monitoradas e controladas, conforme (Chiavenato 2009).

Ja o termo “gestdo de pessoas” pressupde perceber as pessoas como seres
humanos, dotados de personalidade proépria, diferentes uns dos outros, possuidores
de conhecimentos, habilidades, criatividade e iniciativa. E papel da area de gestio
de pessoas, dentre outras atribuicdes, redefinir e realinhar as praticas e politicas de
RH, por meio de orientacdo, selecdo, treinamento, desenvolvimento e educacéo,
para criar novos comportamentos e competéncias de seus colaboradores, conforme
Chiavenato (2009).

Ainda segundo Chiavenato (2005, p. 55):

Existem ativos — ainda ndo mensuraveis pelos tradicionais métodos de

contabilidade — e que sé&o identificados como “nossas pessoas”, “n0Ssos

clientes” e “nossa organizacdo”.... OrganizacBes bem sucedidas utilizam
indicadores — como eficiéncia , renovacgéo, crescimento, estabilidade — para
gerir e monitorar seus ativos intangiveis. Elas perceberam que administrar
pessoas vem antes, durante e depois da administracdo de qualquer recurso
organizacional, seja capitais, maquinas, instalacdes, etc.....Muitas
organizagfes desenvolvem esquema de educacdo corporativas e virtuais

para melhorar a gestao do seu capital intelectual.

Em outras palavras, o sucesso de uma empresa depende de como as
organizacdes percebem os profissionais que nelas trabalham e como déo condi¢cbes
para que eles se desenvolvam e atinjam os resultados esperados.

Importante mencionar que a area de Gestdo de Pessoas também é
responsavel pela administracdo da mudanca na organizacdo, preparando as
pessoas para compreenderem a necessidade das mudancas e para se adaptarem a
elas de forma menos traumatica. Diante disso, compete ao gestor de pessoas,
assumir papéis mdultiplos: operacionais e estratégicos para agregar valor a
organizagéo e criar vantagem competitiva, conforme Chiavenato (2005)

Além disso, Chiavenato (2005) destaca a importancia de tratar as pessoas
como parceiras da organiza¢do e ndo apenas como recursos. Como recursos elas
precisam ser administradas, o que envolve planejamento, organizacéo, direcéo e
controle de suas atividades, ou seja, sao considerados sujeitos passivos da

organizacdo e precisam ser administrados para se obter o maximo rendimento



15

possivel. Ja como parceiros, elas sao fornecedoras de conhecimento, habilidades e
atitudes e contribuem constantemente com o resultado organizacional. Essa
perspectiva foi adotada por organizacdes que hoje sdo bem-sucedidas e tratam seus
funcionarios como parceiros do nego6cio e ndo simplesmente como simples
funcionario contratado.

Leme (2012), por sua vez, traz o termo “colaborador” como perfil das
pessoas que trabalham nas atuais organiza¢des, em vez do termo “funcionario”, ndo
por modismo, mas pela sua esséncia: o colaborador se preocupa com o crescimento
de sua organizacdo, ao passo que o funcionario se preocupa se no dia X 0 seu
pagamento estard depositado na sua conta bancéria. Ndo que o colaborador
também ndo se preocupe com isso ou ndo tenha necessidade disso, mas o
colaborador contribui para o que dinheiro esteja la, fazendo o seu melhor, sendo
empreendedor dentro da empresa onde trabalha.

Para Dutra (2012), as pessoas se comprometem com a organizacdo quando
percebem que ela agrega valor ao seu trabalho, tanto na remuneracdo como nos
desafios impostos ao profissional. Para tanto, acrescenta o autor, a empresa precisa
transferir seu patriménio para as pessoas, preparando-as para novas situacoes
profissionais ou patrticulares, dentro ou fora da empresa.

A Gestdo de Pessoas deve, segundo Chiavenato (2005), contribuir para a
eficacia organizacional e enumera diversos objetivos que podem variar conforme
empresa:

- contribuir no alcance de seus objetivos organizacionais: antigamente, o
objetivo da fungcéo de Administrar Recursos Humanos era obter eficiéncia, ou seja,
era imposto aos funcionérios fazer corretamente as tarefas por meio de métodos e
regras. Houve uma mudanca de paradigma, e as organizacbes passaram a visar a
eficacia, que tinha a preocupacéo de atingir objetivos e resultados. Para que isso
fosse possivel, a fungcdo de ARH passou a ter um novo papel, fundamental para o
alcance dos objetivos organizacionais.

- proporcionar competitividade a organizacdo: a funcdo de ARH é saber
empregar as habilidades e competéncias necessarias para que sejam produtivas e
beneficiem direta e indiretamente clientes, parceiros e empregados.

- proporcionar a organizacdo pessoas bem treinadas e motivadas: envolve ,

além de treinar pessoas, reconhecer de forma justa as que trouxeram bons
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resultados .Para tanto, deve-se tornar os objetivos claros, como sdo medidos e quais
as decorréncias de seus alcances.

- aumentar a satisfacdo das pessoas no trabalho: para que as pessoas se
sintam felizes no seu trabalho precisam ser produtivas, sentir que o trabalho é
adequado as suas capacidades e que estdo sendo tratadas de forma igual.

- desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho : Qualidade de vida
no trabalho é um conceito que envolve estilo de gestdo, autonomia para tomar
decisdes, ambiente de trabalho agradavel, seguranca , horas adequadas e tarefas
significativas e agradaveis. Esses aspectos e a confianca na organizacao ajudam a
reter talentos.

- administrar mudancas — as mudangas sociais, culturais, tecnologicas,
econdmicas e politicas refletem diretamente nas organizagbes que precisam ser
flexiveis e ageis para garantirem sua sobrevivéncia. Os profissionais que atuam na
area de Gestdo de Pessoas devem saber lidar com as mudancas para que sua
organizacdo tenha sucesso. Para tanto, as solugbes exigem novas estratégias ,
programas e procedimento.

- manter politicas éticas — para que os funcionarios confiem nas
organizacdes, elas precisam ser éticas e transparentes. Valores como nao
discriminagéo de pessoas e direitos basicos devem ser considerados. Além disso, a
responsabilidade social ndo é exigéncia apenas para as organiza¢cées, mas inclusive
das pessoas que nelas trabalham.

Chiavenato (2005) observa também o movimento holistico da Gestdo de
Pessoas, a qual aborda que a énfase agora esta em juntar € ndo mais separar.
Segundo esse movimento, o foco ndo esta mais nas tarefas, mas sim nos fins, no
resultado. Nao mais em cargos individualizados, separados, mas no trabalho
conjunto realizado em equipes multidisciplinares e auténomas. E a visdo holistica:

focar o todo e n&o as suas partes.

2.1.2 Conceito de competéncia

Diante das pressdes sociais e do aumento da complexidade das relacdes de

trabalho, as organizacdes passaram a considerar, no processo de administracdo de
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seus empregados, ndo sO conhecimentos e a habilidades, mas também
caracteristicas atitudinais ( PIRES et al, 2005).

Para Vargas e Cagol (2012), o ideograma “CHA”, utilizado para designar
competéncia (conhecimento, habilidade e atitude), foi uma maneira de defini-la:

» Conhecimentos: verifica-se através de sua formacéo académica. Significa
gue a pessoa tem o dominio sobre determinado tema ou assunto;

« Habilidades: tem a ver com colocar em préatica o conhecimento adquirido. E
a técnica utilizada para produzir resultados a partir do conhecimento de experiéncias
anteriores;

- Atitudes: Interesse, determinacdo. E fazer o que deve ser feito sem
precisar ser demandado.

Contudo, Dutra (2001) destaca que apenas esses elementos nao bastam , é
imprescindivel haver entrega para real agregacéao de valor para a organizacgao.

Entdo, conforme Dutra (2001), competéncia é um conjunto de capacidades
(conhecimento, habilidades, atitudes e valores) mobilizados para uma entrega, que
agrega valor tanto para o individuo como para a organizagao.

Vale registrar a definicAo de competéncia segundo Carbone (2006, p.5)

como.

o resultado da mobilizacdo, por parte do individuo, de uma combinacéo de
recursos ou insumos. E a pessoa expressa a competéncia quando gera um
resultado no trabalho, decorrente da aplicacdo conjunta de conhecimentos,
habilidades e atitudes — os trés recursos ou dimensfes da competéncia.

Para Rabaglio (2001) € necessario administrar o CHA através das
metodologias, fazendo Gestdo de Pessoas com foco em competéncias. Este
conjunto de ferramentas que auxiliam no desenvolvimento do conhecimento, das
habilidades e da atitude dos profissionais dentro das empresas € que se identifica
como Gestdo por Competéncias. Contudo, Zarifian apud Branddo e Guimaraes
(2001) destaca que o conceito de competéncia pode ser tratado, além de um plano
individual, a um grupo de trabalho ou mesmo a uma organizagdo como um todo.

Desenvolver competéncias requer acdes de capacitacdo, como treinamentos
oferecidos pela empresa, autodesenvolvimento (custeados pelo proprio profissional),
participacdo de projetos, trabalhos voluntarios, entre outras acfes, conforme
Brandao (2012)..

Leme (2012) aborda competéncia em dois grupos: competéncia técnica e

comportamental. Competéncia técnica € todo o conhecimento que o profissional
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precisa para desempenhar sua funcdo, por exemplo, idiomas, sistemas de
computacado, etc e podem ser averiguadas em entrevistas ou testes praticos. Ja as
competéncias comportamentais, € tudo o que o profissional precisa demonstrar
como diferencial competitivo e tem impacto nos resultados, por exemplo criatividade,
relacionamento interpessoal, organizacdo, planejamento, flexibilidade, entre outros.

Segue figura ilustrativa do desdobramento do CHA:

Conhecimento Saber Competéncia Técnica

Habilidade Saber Fazer

Atitude Querer Fazer Competéncia
Comportamental

Tabela 1 — Desdobramento do CHA
Fonte: Leme (p. 18, 2012)

Conforme Leme (2012), ao fazer a Gestdo por Competéncias, € necessario
gerenciar tanto competéncias técnicas como comportamentais. As competéncias
técnicas sdo mais comuns no mercado, pois ha muito tempo fazem parte na cultura
das empresas na avaliacdo, como por exemplo realizar um teste de conhecimento
sobre determinado assunto. O foco da gestdo de pessoas por competéncias é nas
competéncias comportamentais, assim como € o desafio para o gestor de RH:
identificar e mensurar comportamentos. Afinal, diferente das competéncias técnicas,
as pessoas ndo conseguem visualizar no curriculo de um candidato, por exemplo,
se ele tem empatia, criatividade, relacionamento interpessoal, lideranca, etc. Isso
tudo deve ser extraido através de técnicas especiais, cada uma com uma finalidade
especifica: para selegdo, treinamento, avaliacdo e remuneracéo de pessoas.

Leme (2012) ressalta, ainda, a riqueza do desdobramento do CHA na figura
anterior, pois da uma nocao da dimenséao do significado Competéncia em cada um
de seus pilares e, ao mesmo tempo, a integracdo de ambos.

A partir dela, conforme exemplifica o autor, pode-se supor que se um
universitario formado em engenharia ndo for para o mercado de trabalho praticar
todo o seu conhecimento, tem-se Conhecimento sem Habilidade, pois faltou atitude
para se atingir esse objetivo.

Outra hipétese, segundo o autor, é se esse engenheiro estiver trabalhando

em um setor de pesquisa de uma empresa, mas nao tiver criatividade, persisténcia e
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tantas outras caracteristicas para trazer novidades, descobrir novos processos ou
caminhos, ele ndo tera Competéncia, pois CH sem o A ndo é Competéncia.

Destaca Leme (2012) que muitas empresas fazem seus processos de
avaliacdo de desempenho baseados no CH e deixam de lado o A da Competéncia.
Isso leva a avaliagbes incorretas e errbneas, pois um profissional pode ser
tecnicamente excelente, mas péssimo quanto ao seu relacionamento interpessoal.
Como consequéncia, os resultados tanto dele, como da equipe, sédo afetados.

Na pratica, conclui o autor, € muito dificil tirar uma pessoa de um estagio
indesejado de uma determinada Competéncia, como iniciativa, e conduzi-la para o
nivel de que a funcéo precisa. E um trabalho arduo, pois as acdes afetam principios,
crencas, habitos, vicios e a cultura da pessoa. O quanto antes o trabalho for
iniciado, mais rapido sera concluido. Em Competéncias técnicas o trabalho € mais

facil , ja que envolve basicamente transmissao de conhecimentos.

2.1.3 Gestéo de pessoas por competéncias

Gestdo de pessoas por competéncias nao se restringe em mapear
competéncias, mas sim 0 que o gestor deve fazer apdés as competéncias serem
mapeadas

Conforme LEME (2012, p. 1), definir gestdo de pessoas por competéncias é:

a) identificar as competéncias de que a funcéo precisa;

b) identificar as competéncias que o colaborador possui;

c) fazer o cruzamento das informacdes apuradas nos passos anteriores
identificando o gap de treinamento e tracando um plano de desenvolvimento
especifico para o colaborador. Para cada situacao deve ser tomada acdes de forma
a estimular e desenvolver os colaboradores, como as hipéteses a seguir:

cl) se o colaborador estiver abaixo do nivel de que a fungdo precisa - é
necessario tracar um plano de desenvolvimento para o colaborador atingir as
competéncias exigidas pela funcédo. Esse plano de desenvolvimento ndo pode ser
genérico e sim especifico para a situagdo. E necessario buscar o desenvolvimento
do colaborador, competéncia por competéncia, mensurando e acompanhando sua

evolucéo.
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C2) se o colaborador estiver acima do nivel de que a funcao precisa — aqui é
necessario uma atencao especial do gestor ou do RH, pois € um sinal de que o
colaborador oferece mais do que a funcgéo precisa. Nesse caso deve-se avaliar: nao
€ hora de mudar o colaborador de funcao ou delegar outras fun¢des ou atividades
para que ele se sinta desafiado , utilizando toda energia e competéncia que possui?
As organizacfes precisam reconhecer os esforcos e o perfil dos colaboradores
nessa situacao e encontrar a ocupacao onde possa extrair o melhor potencial que
eles podem oferecer. Isso traz vantagens ndo sé para a organizagdo, como para o
proprio colaborador, que se nado se sentir valorizado profissionalmente, pode ficar
tentado a procurar desafios em outra organizacao.

C3) se o colaborador estiver no mesmo nivel que a funcdo precisa — esse
caso € parecido com o anterior quanto a atencdo especial que deve ser dada pelo
gestor ou pelo RH para que se apresente novos desafios ao colaborador. O principal
objetivo nesse caso é mostrar o horizonte para o profissional para que ele ndo se
sinta acomodado e satisfeito por estar nesse nivel.

O conjunto das acdes acima é que o que se defini por gestdo de pessoas
por competéncias, ela permite que exista foco nas acfes, assim como permite o0
desenvolvimento da organizacdo por meio de seus colaboradores.

Gramigna (2007, p. 44) defini a gestdo por competéncias como um conjunto
de ferramentas, instrumentos e processos metodologicos voltados para a gestdo
estratégica de pessoas. A autora acrescenta que a utilizacdo da gestdo por
competéncia “permite a definicdo e a identificacdo das competéncias da empresa e
das pessoas, bem como detecta lacunas e direciona as a¢des de desenvolvimento”.

A Gestéao de Pessoas por Competéncias (GPC) surge como alternativa aos
modelos tradicionalmente utilizados pelas organizagbes, permitindo integrar 0s
diversos subsistemas de RH, processo de agregar pessoas, de aplicar pessoas, de
recompensar pessoas, de desenvolver pessoas, de manter pessoas e o0 de
monitorar pessoas, tudo alinhados a estratégia da organizacdao (CHIAVENATO,
2005).
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z estdo de
Pessoas

[Processos de | [Pmocessos de | [Pocessos de | [Proocessos de | [Processos de | [Pocessos de
agregar aplicar ecompersar | [desenvolver manter momtorar
pess oas pess oas pessoas pessoas pess oas pess oas

Figura 1 - Os seis processos de gestdo de pessoas
Fonte: adaptado de Chiavenato (2005).

O processo de agregar pessoas consiste em selecionar novas pessoas, com
perfil adequado para cada cargo, ou seja, recrutar capital humano qualificado e
capacitado, para que haja rapido desenvolvimento e significativas contribuicdes para
os resultados desejados (VIEIRA, 2010)

De acordo com Chiavenato (2005, p.14), o processo de aplicar pessoas
significa "desenhar as atividades que as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e
acompanhar seu desempenho ". Nesse sentido inclui andlise e descricdo de cargos,
desenho organizacional e orientacdo .e avaliacdo de desempenho.

Quanto ao processo de recompensar as pessoas, existem inUmeras formas.
Algumas empresas utilizam a remuneracéo de forma fixa e outras de forma variavel,
de acordo com a producdo do colaborador, por exemplo. Araujo (2006), diz que a
remuneracado variavel tem como foco principal as pessoas, no sentido de
recompensa-las pelas suas habilidades, competéncias e resultados proporcionados
a organizacdo que em contra partida desenvolve seu critério de remuneragdo que
pode ser por habilidades, competéncias ou resultados.

Ja, no processo de desenvolver pessoas, a Gestdo de Pessoas busca
desenvolver o colaborador, tanto para sua area de atuacdo, quanto para possiveis
areas de crescimento profissional, porem o0s processos de desenvolvimento de
pessoas envolve questdes como preparacdo de liderancas, gestdo de
aprendizagem, novos talentos e do aprendizado organizacional. (CHIAVENATO,
2008).

Por fim, o processo de monitorar as pessoas tem como objetivo o

desenvolvimento do autocontrole em relacdo as metas e resultados a serem
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alcancados, esse processo esta diretamente relacionado com a maneira pela qual
0s objetivos devem ser alcancados através da atividade das pessoas que compdem
a organizacéo (CHIAVENATO, 2008).

Contudo, cada processo pode ajudar ou prejudicar outro, quando bem ou
mal utilizado, destaca Chiavenato (2005). Um processo mal planejado de agregar
pessoas pode exigir um intenso processo de desenvolver pessoas, para compensar
as suas falhas. Quando um processo de recompensar pessoas € mal elaborado
pode exigir mais do processo de manter pessoas. Nesse sentido, segundo o autor,
por todos esses processos estarem bastante relacionados é importante que estejam
harmonizados com a estratégia da organizacao.

Assim, a proposta do modelo € identificar quais sdo as competéncias
organizacionais criticas para ao sucesso da instituicAo, desdobra-las em
competéncias profissionais e dar condicdes aos colaboradores desenvolvé-las.

Vale reforcar a importancia de a GPC estar em sintonia com a estratégia
organizacional. Conforme Branddo e Guimardaes (2001, p. 11) “a gestdo por
competéncias deve ser vista como um processo circular, envolvendo os diversos

niveis da organizacdo, desde o corporativo até o individual, passando pelo divisional

e o grupal”
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Figura 2: Modelo de Gestdo de Desempenho Baseada nas Competéncias
Fonte: Branddo e Guimarées (2001, p.09)
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Embora, nesta pesquisa, utilize-se a expressao “Gestdo de Pessoas por
Competéncias” para denominar esse modelo de gestdo, muitos autores adotam
denominacdes diferentes para expressar conceitos semelhantes. E comum,
conforme Pires et al (2005) na literatura sobre o assunto, por exemplo, a utilizacao
de expressbes como “gestao de competéncias”, “gestado baseada em competéncias”,
“gestdo de desempenho baseada em competéncias” e “gestdo de pessoas baseada
em competéncias”, que, apesar das diferencas de ordem semantica, representam
essencialmente a mesma ideia. Conforme o0s autores, muitos optam por utilizar
simplesmente a denominacgéo “gestdo por competéncias”, porque a particula “por”,
qguando utilizada na formacgédo de adjuntos, indica fim, propdsito, destino. Assim, a
expressao “gestdo por competéncias” inspira a ideia de que o esfor¢co gerencial tem
como propésito alavancar, desenvolver, mobilizar competéncias. Neste trabalho,
optou-se por utilizar a “gestdo de pessoas por competéncias” dada a intencdo de
destacar as pessoas como elementos essenciais no sucesso desse modelo de

gestao.

2.1.4 Fases do processo de gestdo por competéncias

O projeto de implantacdo de um modelo de competéncias envolve, na
maioria das vezes, as seguintes etapas ou fases, conforme Brandéo e Bahry (2005):

a) Formulacéo da Estratégia Organizacional: fase em que é determinada
a visdo, missdo, objetivos estratégicos. Nessa etapa, devem ser definidos os
indicadores de desempenho e metas conforme o0s objetivos estratégicos
anteriormente definidos.

b) Mapeamento de Competéncias: o objetivo € levantar o gap ou lacuna de
competéncias. Vale ressaltar aqui que as competéncias internas podem tornar-se
obsoletas com o passar do tempo, entdo o0 processo de mapeamento de
competéncias deve ser feito de tempos em tempos.

C) Captacado de Competéncias e Desenvolvimento de Competéncias: a
captacao esté relacionada a selecdo de competéncias externas, que pode dar-se, no
nivel individual, por intermédio de acdes de recrutamento e selecdo de pessoas . e,

no nivel organizacional, por meio de parcerias ou aliancas estratégicas. Ja o
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desenvolvimento, refere-se ao aprimoramento das competéncias internas
disponiveis na organizacdo, que ocorre, no nivel individual, por meio da
aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio de investimentos em
pesquisa.

d) Acompanhamento e avaliacdo: sdo monitoradas as execucdes das
estratégias lancadas e corrigidas eventuais desvios. Nesta fase, acompanha-se
também se as metas estabelecidas estdo sendo alcancadas.

e) Retribuigdo: quando a organizagdo remunera ou premia de acordo com a
contribuicdo de cada pessoa, equipe, organizagcdo com intuito de estimular a

manutencdo do comportamento desejado e corrigir eventuais desvios.

Formulagio da Mapeamento de competéncias

estratégia
organizacional Captaciio de competéncias Acompanhamento e Retribuicio
avaliacio
Definir missio, Identificar as Selecionar Admitir,
visdo de futuro e rnmpe.[%f:lrias Mapear 0 gap - competéncias 9 alocare \\n
objetivos necessirias B e externas integrar Acompanhar &
estrategicos competéncias :ep:Lrﬂignss
& * = G plaue‘jar 2 : . alcangados
captagdo e/ou Desenvolvimento de competéncias
Estabelecer —— 0 . Reconhecer &
indicadores de D desenvolvime Definir Disponibilizar } premiar bom
desempenho & competencias > o F mecamismode P e orientar Comparar desempenho
metas Exisicaic desenvolviment aproveitament resultados
alcangados
comresultados [~ | RHDUHH?POY
esperados e competéncia
Figura 1: Construcdo de sistema de indicadores para ciclo de politicas publicas

Figura 1: Construcéo de sistema de indicadores para ciclo de politicas publicas
Fonte: Brandéao e Bahry (2005, p.03)

Brandao e Bahry (2005) chamam a atenc&o que deve ser dada ao processo
de descricdo de competéncias. Nesse processo, as organizacdes devem utilizar
critérios metodoldgicos para descrever as competéncias, pois quando a descricao
ndo € clara, as pessoas tendem a dar a interpretacdo que melhor lhes convém.
Portanto, a descricdo de competéncias deve, segundo 0s autores, representar um
desempenho ou comportamento esperado, pode ser representado por um verbo e
um objeto da acgéao, a isso pode ser acrescido uma condi¢cdo na qual se espera que 0
desempenho aconteca. Pode-se, também, incluir um padrdo de qualidade

considerado satisfatorio, conforme tabela a seguir:
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Comportamento Critério Condicéo

(Verbo + Objeto da agéo)

Realizar analises | Com acuracia Utilizando diferentes
financeiras modelos para estimar o

retorno de investimentos

Atende os cidaddos (| Com presteza e | Levando em consideracao
usuarios de servicos | cordialidade as suas expectativas e
publicos) necessidades

Quadro 1. Exemplos de condi¢cdes e critérios associados a competéncias.
Fonte: Brand&o e Bahry (2005)

Os autores registram que devem ser evitadas descricbes muito longas,
termos técnicos de dificil compreenséo, ambiguidades, irrelevancias ou obviedades,
duplicidade de caracteristicas, abstraces ou , seja, prescindir descrigdes inéditas ou
incomuns.

Além do mais, acrescentam, entrevistas sdo uma das melhores ferramentas
para se levantar as competéncias necessarias. Muitas vezes, quando ela é
individual, pode levar muito tempo, entdo pesquisadores optam por grupos focais,
onde o entrevistador tem o papel de moderador. Também ha opc¢do do pesquisador
optar pela observacdo no ambiente de trabalho para identificar o comportamento
competente.

No &mbito organizacional, o questionario € uma das formas mais eficazes de
se mapear competéncias. A criacdo desse instrumento requer a aplicacao de outras
técnicas prévias, como entrevistas, analise documental e observacdo. Por meio
dessas técnicas 0 pesquisador levanta as competéncias relevantes para a
organizacdo (BRANDAO e BAHRY, 2005).

Contudo, conforme Costa (2004), promover a ideia de um planejamento
estratégico pode resultar em diversas posturas: alguns profissionais simplesmente
nao aceitam nenhum planejamento de longo prazo, pois alegam que as mudancas
na economia e legislacdo mudam com tanta rapidez que qualquer planejamento
futuro da organizacéo fica desatualizado e obsoleto. Estes vao improvisando, sem
se preocuparem muito com o futuro. Ja, outros profissionais tém ideias sobre o
futuro da organizacdo, mas nao compartiham com executivos ou dirigentes,

evitando ser mal interpretado e causar conflitos e mal estar desnecessério. H4 ainda
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0S que entendem que o cotidiano das organizacfes € tdo repleto de demanda que
ndo conseguem arrumar tempo para refletir sobre o futuro.

Considerando que as posturas anteriormente descritas, pouco contribuem
para o futuro, é pertinente, segundo Costa (2004), uma mentalidade imaginativa e
criativa. Segundo o autor, esse processo consiste em fazer com que a pessoa se
imagine em um futuro desejavel, considerado possivel. E a partir dele, olhar para
trds (presente) e perguntar o que fazer hoje para que o idealizado seja alcangado.

Para uma compreensdo maior dos desafios de se formular a estratégia
organizacional em organizacdes publicas, vale destacar Costa (2004). Ele pondera a
burocracia como uma solucao para a organizacdo publica cadtica da época em que
foi implantada, pois estabilizou as estruturas, bem como permitiu processos e
politicas bem definidos e formalizados. Contudo, o autor, preocupa-se com 0
excesso de burocracia das organizacdes publicas atuais, que coloca a forma acima
do conteudo, ou seja, 0 como fazer as coisas é mais importante do que a atividade
em si. Assim, nessas empresas, segundo ao autor, em situagdes de emergéncia, se
ndo houver uma norma, regulamento, papel impresso em varias vias, com
assinaturas e carimbos, ninguém tera a ousadia de fazer algo que ndo esteja escrito
em um manual, norma ou regulamento, mesmo que isso salve a empresa de um
colapso. Conclui o autor, que as organizacdes excessivamente burocraticas tém
dificuldade de enxergar o futuro, pois ele ndo consta registrado em regulamento ou
manuais, diante disso ha necessidade de uma mudanca de cultura nessas
instituicdes.

Complementando, Costa (2004) registra que ha muitos desafios para a
implantacdo de uma estratégia como obstaculos culturais, organizacionais e
gerenciais. Apesar da implantacdo de uma nova metodologia de trabalho esbarrar,
quase sempre, em obstaculos a serem vencidos, o autor reforca que esses
obstaculos ndo devem de maneira alguma desanimar ou assustar, pois podem ser
superados com sabedoria e habilidade.

Conclui Costa (2004) que é preciso que o executivo mude a alegada falta de
tempo e adotem uma postura estratégica: faca uma reflexdo em conjunto para
exercitar a visualizag&o do futuro.

Antes de avancar, segue definicdo de taxonomia, conforme Gramigna (2007,

p. 46), para melhor compreensao da visdo dessa autora:
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A ideia central da taxonomia é a de que aquilo que os educadores querem
gue os alunos saibam (definido em declara¢des escritas como objetivos
educacionais) pode ser arranjado numa hierarquia do menos para o mais
complexo.

Para uma compreensao pratica, Gramigna (2007) desdobra a Competéncia
do tipo Lideranca segundo orientacbes taxondmicas. Tal competéncia esta
desdobrada em atitudes, conhecimentos e habilidades, de modo a torna-la passivel
de desenvolvimento:

- Competéncia Lideranca: € a capacidade de reunir os esfor¢os grupais de
forma a atingir ou superar os objetivos organizacionais, estabelecendo um clima
motivador, formando parcerias e estimulando o desenvolvimento da equipe.

- Habilidades de Lideranca: mantem a equipe comprometida com o0s
resultados e metas, cria um clima de entusiasmo e envolvimento, tem facilidade para
convencer 0 grupo a seguir suas orientacdes, obtém a atencdo e o respeito das
pessoas, acompanha e participa do andamento dos trabalhos, coloca-se disponivel
caso haja necessidade, avalia e reorienta as acfes obtendo a colaboracdo da
pessoas

- Conhecimentos:de Lideranca: sobre funcdes e papéis de lideranca de
vanguarda como apoiar, acompanhar, orientar, delegar, treinar, etc; sobre estilos de
lideranca assertivos, que geram resultados satisfatorios; e estilos ndo assertivos,
que impedem o alcance de resultados; - a respeito do proprio trabalho (
competéncias técnicas); - acerca do negécio como um todo; - sobre as principais
funcdes do papel de lideranca; - sobre o perfil das competéncias de lideranca
esperadas pela empresa.

- Atitude: respeita as pessoas, demonstra satisfacdo com resultados
alcancados em grupo, vibra e passa energia para o grupo, valoriza resultados e
metas, incentiva o desenvolvimento das pessoas.

Algumas dicas, conforme Gramigna (2007), para desenvolver essa
competéncia:

- converse com seu supervisor e peca-lhe que seja um mentor nesse
processo;

- ofereca-se para coordenar um projeto ou grupo, sempre que surgir uma
oportunidade;

- participe de um grupo informal de sua comunidade, bairro ( associagéao de

pais e mestres, associacdo dos moradores, etc) e ocupe espacos de lideranca;
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- peca feedback sobre sua atuacdo como lider e/ou observe a reacdo das
pessoas a sua forma de liderar;

- monitore periodicamente a evolugdo dos projetos do setor e seja acessivel
para esclarecimentos e feedback;

- assuma a responsabilidade, mas valorize a pessoa que realizou o trabalho;

- delegue a pessoa certa para fazer o trabalho e , ao delegar, forneca todas
as informagdes necessarias para a concluséo da tarefa;

- contribua para o crescimento das pessoas de sua equipe, propondo metas
e desafios;

- aprofunde seus conhecimentos de lideranca por meio de livros, palestras e
cursos que abordem o tema.

Além disso, Gramigna (2007) cita o banco de talentos como uma importante
ferramenta para conhecer a forca de trabalho disponivel, identificando os pontos de
exceléncia e insuficiéncia de cada colaborador. Segundo a autora, o banco de
talentos permite a empresa desenhar um raio X do seu potencial humano, servindo
de base para a tomada de diversas decisbes gerenciais , entre elas: critérios
objetivos e justos na escolha de profissionais para participacdo em processos
sucessorios; - elaboracédo de planos de treinamento e desenvolvimento de pessoal
com base nas competéncias em déficit; aproveitamento de potenciais em evidéncia
na formacédo de equipes multidisciplinares e complementares. Uma vez que as
competéncias estdo reunidas, ampliam as possibilidades de se alcancar os
resultados pretendidos em um prazo menor e com menos esforco.

Outros fatores justificam a criagdo de um banco de talentos para Gramigna
(2007): detectar os talentos humanos existentes para preencher vagas internas, criar
horizontes profissionais compativeis com a capacidade de desenvolvimento das
pessoas, promovendo maior qualidade e produtividade, remanejar colaboradores de
diversos setores que ndo estdo ajustados ao cargo que ocupam ou a fungédo que
exercem, ampliar o espaco de autonomia das pessoas, bem como suas
responsabilidades e participacdo no processo decisorio organizacional.

Ainda segundo a autora, o banco de talentos favorece uma gestdo mais
dindmica e participativa , mas , destaca que é necessario manter uma base de
dados informatizada que permita consultas rapidas e objetivas; assim como

prospeccao dos colaboradores na carreira e proximas opcdes profissionais; -



29

ampliacdo do dominio das competéncias; - maior rendimento e produtividade;-
melhoria do potencial humano; maior integracao das funcodes.
Ao implantar o banco de talentos, o primeiro aspecto a ser considerado € o

potencial das pessoas para Gramigna (2007, p. 99)

O processo de identificacdo de potenciais e de talentos é fundamental para
gue a organizacdo possa realinhar suas estruturas e pessoal. Todos
ganham. Para as pessoas, a vantagem é a possibilidade de planejar o
autodesenvolvimento por meio do conhecimento das suas potencialidades e
dificuldades. Para a empresa, fica a certeza de que a responsabilidade pelo
desenvolvimento profissional € uma questéo de parceira. Ambos tém que se
esforcar e criar condi¢des para tal.

Apds a implantagdo de um banco de identificacdo de talentos, faz-se
necessario o acompanhamento e a utilizacdo desses resultados na tomada de
deciséo, conforme Gramigna (2007). Algumas acdes possiveis sao: identificacdo de
colaboradores considerados talentos em potencial, alocando-os em projetos
significativos e desafiadores, tal atitude instiga a motivacdo e estimula a busca de
novas competéncias; oferta de programas de treinamento e desenvolvimento para
0S que se posicionarem dentro da média esperada, de forma a ampliar seu dominio
de competéncias; acompanhamento e aconselhamento aos colaboradores que
apresentarem performances abaixo do esperado, as causas, neste grupo, devem ser
pesquisadas na busca do realinhamento.

A autora apresenta também (2007) uma metodologia STAR para entrevista
por competéncias. Essa metodologia apoia o entrevistador ao verificar o nivel de
experiéncia, dominio ou dificuldade nas competéncias definidas no perfil, assim
como validar as informac6es declaradas pelo funcionario em um banco de talentos.
Faz-se necessario preparar as perguntas com antecedéncia, sendo que para cada
competéncia, sondada a sigla Star devera ser roteirizada:

- SITUACAO: o que aconteceu? O que aconteceu? Como aconteceu?
Quando aconteceu? Quem estava envolvido?

- TAREFA: Qual era seu papel? O que vc devia fazer? Para que fazer tal
coisa? Que resultados eram esperados de vcoé?

- ACAO: O que vocé fez? Como fez? Como foi a acdo? O que 0s outros
fizeram?

- RESULTADO: Qual o efeito da sua acdo? De que forma percebeu os

resultados ( indicadores)? Como soube dos resultados? O que ocorreu depois?
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A autora registra a seguir o resultado de mapeamento de competéncias por

setores pelas clientes empresas da MRG (entre 1997 e 2000):

Empresa Publica Prestacao de Servigos Autarquia Indastria
- capacidade - capacidade - capacidade - capacidade
empreendedora empreendedora empreendedora empreendedora

- capacidade de

trabalhar sob presséo

- comunicacgéo
- criatividade

- flexibilidade

- lideranca

- motivacéo

- negociacdo

- planejamento

- Visao sistémica

- capacidade de

trabalhar sob presséo

- comunicagao
- criatividade

- dinamismo

- lideranca

- motivacdo

- hegociacao

- planejamento

- visao sistémica

- capacidade de
trabalhar sob
pressao

- comunicagao

- criatividade

- cultura da
qualidade

- flexibilidade

- lideranca

- motivagéo

- hegociacéo

- planejamento
- relacionamento
interpessoal

- Visao sistémica

- capacidade de trabalhar
sob presséo

- comunicagéo

- criatividade

- cultura da qualidade
- flexibilidade

- lideranca
-relacionamento
interpessoal

- hegociacao

- tomada de deciséo

- visdo sistémica

Nome: resultado de mapeamento de competéncias por setores ( clientes da MRG)

Fonte: Gramigna (2007, p. 116) adaptado

Curiosidades apontadas desse resultado por Gramigna (2007): a maioria das
empresas pesquisadas acredita no valor da competéncia criatividade, porém ainda
ndo possuiam um programa de inovacao e criatividade institucionalizado, algumas
organizacdes ainda estdo na fase de decidir-se pela implantacdo de seus programas
de sucessédo de lideres, embora a competéncia lideranca tenha sido apontada por
todas as empresas em seus perfis, as competéncias que obtiveram maior peso (
consideradas as mais importantes para 0 negoécio) foram relacionamento
interpessoal e comunicacao, seguidas de lideranca e comunicagéao.

Para Pires et al (2005), uma clara identificacdo dos objetivos estratégicos é
um pré-requisito fundamental para a implantacdo do modelo de gestdo de pessoas
por competéncias. As atividades de mapeamento de competéncias alinhadas aos
planos estratégicos sdo recursos importantes para a elaboracdo e o

desenvolvimento de grande numero de projetos.
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Tais projetos fornecem importantes subsidios para as atividades de gestéao
de recursos humanos em organizagdes publicas. Além de auxiliar na formatacéo de
concursos, agilizar acbes de recrutamento e selecéo interna e otimizar oS processos
de lotacdo e de movimentacdo de pessoal, essa pratica permite a definicdo de
critérios claros para as iniciativas de avaliacdo de servidores, de estruturacdo de
planos de desenvolvimento pessoal e profissional e de remuneracédo, promovendo
maior integracdo dos subsistemas de gestdo de pessoas, conforme Pires et al
(2005).

Ainda segundo os autores, implantar sistemas informatizados tipo banco de
talentos fornece para a instituicdo um acesso melhor ao perfil dos servidores e a
suas respectivas trajetorias profissionais. E possivel, assim como menciona
Gramigna (2007), a analise das competéncias disponiveis, bem como dos
conhecimentos, das habilidades e das atitudes que a organizacdo deseja adquirir ou
que sao necessarios para a atuacao, no presente ou no futuro, em cada carreira ou
setor. Normalmente, o banco de talentos € um cadastro de servidores com dados
sobre formacado, especializacdo, atividades académicas, experiéncia profissional,
realizacOes, atividades de entretenimento, artisticas e esportivas, entre outras,
armazenadas em um sistema informatizado que permite a realizacdo de consultas e
pesquisas refinadas. A proposta, conforme Pires et al (2005), é disponibilizar para a
organizagdo dados que auxiliem na identificacdo do perfil geral dos funcionarios,
incluindo informagBes curriculares, indicagbes comportamentais — como, por
exemplo, as provenientes da auto-avaliacdo de habilidades e atitudes — e dados
sobre atividades realizadas de modo voluntario pelos servidores. Os itens que
formam o cadastro de cada individuo sé@o definidos pela organizacdo, de acordo com
suas necessidades, expressas, por exemplo, pela localizacdo de especialistas em
determinados temas ou das pessoas interessadas em setores situados em cidades e
paises diferentes do que abriga a sede ou matriz.

No cadastro, segundo Pires et al (2005) , pode haver campos de
preenchimento obrigatério e optativo; campos fechados, diante dos quais o servidor
deve selecionar a melhor alternativa para o registro da informacédo, e campos de
livre descricdo, onde o servidor registra os dados de forma n&o padronizada. A
autoria do registro e a forma de atualizacdo das informagbes podem ser mais ou
menos rigidas, de acordo com as implicacbes que podem ter sobre a vida

profissional do servidor. Pires et al (2005) da destaque a uma das questdes mais
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delicadas presentes na gestdo de um banco de talentos: certificacdo das
competéncias declaradas. Nesse caso, a organizacdo deve estabelecer os critérios
para a validacdo das informacdes. Os autores acrescentam que cada processo
seletivo pode-se, por exemplo, propor a realizacdo de entrevistas e dinamicas,
aplicar testes psicologicos ou de conhecimento, etc.

Na pratica, para Leme (2012), ha dificuldades enfrentadas no método
tradicional de competéncias. Um dos problemas é a separacdo que as pessoas
tentam fazer do CHA. Essa separacdo, além de burocrética, ndo leva a nada, a ndo
ser a falta de entendimento, a dificuldade e ao abandono. Mapear competéncias
separando Conhecimento, Habilidade e Atitude levara a um exaustivo trabalho que
ndo contribuird para o processo, além de promover uma miscelanea com as tarefas.

Leme (2012) observou que algumas empresas implantam GPC em apenas
algumas funcdes, geralmente no nivel de geréncia para cima ou as vezes em
apenas um setor da organizacdo, como financeiro, atendimento ao cliente. No
entanto, segundo o autor, esse seria um processo incompleto. S&o varios motivos
que levam a isso, o principal dele é a falta de preparo dos profissionais diretamente
ligados ao projeto. Assim como a visdo de outros autores, implantar Gestao de
Pessoas por Competéncias exige o envolvimento de toda a empresa. E um projeto
que precisa ser compartilhado por todos os colaboradores, partindo da direcdo da
empresa.

Etapas da implantacéo, conforme o autor:

1 - Sensibilizar,

2 - Definir a Competéncias Organizacionais,

3 - Definir as Competéncias de cada Funcéao,

4 - ldentificar as Competéncias dos Colaboradores e

5 - Acompanhar a Evolucédo/ Gestdo por Competéncias

Para uma melhor compreensao, serd abordado o que consiste cada etapa de
implantag&o, conforme Leme (2012):

1 - Sensibilizar — Apesar de todas as etapas serem importantes, essa etapa
€ o principio de todo o processo e se e ndo for bem sucedida, certamente o projeto
ndo serd concluido. Na sensibilizacdo, € necesséario apresentar os motivos da
necessidade da implantacdo de Gestédo por Competéncias em toda a organizacdo. O
desafio é falar aos diversos setores com as linguagens que eles entendem. Mas

falar o qué? Falar o que é competéncia , para que implanta-la, qual o objetivo da
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implantacdo, o que “conquistaremos” e ndo 0 que a organizagao ird conquistar, pois
€ necessario o envolvimento de todos no processo. Para tanto, pode-se usar
recursos visuais, palestras, cartazes, fazer uso do endomarketing ( que é o
marketing interno , dentro da organizacdo). O objetivo na sensibilizacdo é motivar as
pessoas, fazer com que elas comprem a ideia. Elas precisam sentir que € um
recurso de desenvolvimento das pessoas e que irdo participar da construcao.

2 -Definir as Competéncias Organizacionais — Nessa etapa do processo
serdo definidas as competéncias de que a organizacdo precisa para trabalhar
alinhada com Misséo, Visao, Valores e Estratégia ( MVVE ).

O autor traz o tema em dois aspectos: metodologia tradicional de definicdo
das Competéncias Organizacionais e a Metodologia do Inventario Comportamental
para o Mapeamento de Competéncias.

A primeira metodologia, a tradicional, analisa a MVVE da empresa em
conjunto com 0s erros e acertos da empresa nos ultimos anos definem-se as
competéncias que a empresa precisa. Esse é um formato valido, segundo o autor,
porém as técnicas e comprovacao sao dificeis de serem explicadas em livros, por se
tratar de um método totalmente subjetivo. Requer grande experiéncia do condutor do
projeto , assim como investimentos financeiros altos, em fung¢do da experiéncia do
consultor. Varios autores ao descreveram sobre Competéncias acabam tratando de
forma indireta 0 mapeamento como uma “caixa preta’. Na realidade eles passam
dicas de como extrair essas competéncias que, basicamente, resumem-se em
reunides com direcao e geréncia e consenso pelas competéncias ali definidas.

A segunda metodologia, Inventario Comportamental para Mapeamento de
Competéncias, desenvolvida pelo préprio autor, consiste em uma Lista de
Indicadores de Competéncias que traduz a conduta do comportamento ideal
desejado e necessario para que a organizacdo possa agir de acordo com a MVVE.

O Inventario Comportamental para o Mapeamento de Competéncias utiliza
uma metodologia construtiva (busca o que é melhor para a organizacdo ) e
participativa ( o qual os proprios colaboradores identificam os indicadores de
competéncias através da conducdo de uma simples atividade. Dado a isso, €&
possivel o envolvimento de colaboradores de todos os niveis da organizagéo, desde
0 cargo mais simples até o mais alto. Nessa metodologia, segundo o autor, a
implantacéo € simples e rapida, o que reduz drasticamente o custo de implantacao.

Além disso, por ser mais simples gque a tradicional, pode ser conduzida utilizando os
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recursos da propria empresa: area de RH ( Gestdo de Pessoas) e Gestores. Os
passos para aplicacdo , Leme (2012, p. 46-47):

- identificar as competéncias organizacionais;

- identificar as competéncias de cada funcao;

- identificar as perguntas para a aplicacdo da avaliacdo com foco em
Competéncias;

- auxiliar na criacdo das perguntas para aplicar Selecdo por Competéncias
através da Entrevista Comportamental.

Como Inventario Comportamental, pode-se identificar de forma mais natural
quais as Competéncias da Organizacdo e também as Competéncias de cada
funcdo, além do nivel necessério para cada uma delas.

Com essa metodologia, tem-se automaticamente as questdes que devem
ser utilizadas para a aplicacdo da avaliacdo com foco em competéncias, que pode
ser avaliacdo conjunta, chegando até a avaliacdo 360° ou avaliacdo por multiplas
fontes.

O objetivo do Inventario comportamental € identificar os indicadores de
competéncias da organizacdo com o auxilio dos proprios colaboradores. Como 0s
indicadores a serem apurados devem representar TODAS as competéncias que a
organizacédo precisa , € oportuno envolver representantes de todas as funcdes ( pelo
menos uma boa amostra da populagéo), seja pessoas de um cargo mais simples ou
um cargo mais alto. O importante € que cada uma delas possa contribuir com sua
visdo do que seria o ideal para a organizacdo, conforme Leme(2012).

Apés ter lista dos colaboradores, pode-se extrair desses colaboradores
eleitos os indicadores de competéncia. Para tanto, deve-se aplicar uma atividade
extremamente simples chamada: “gosto/ndo gosto/ o ideal seria” Com o
resultado dessa atividade tem-se os indicadores identificados pelos proprios
colaboradores. Certamente , pela simplicidade da atividade, os colaboradores que
participarem dessa atividade nao faréo ideia da dimenséo de sua contribuigdo nesse
processo.

A atividade consiste em cada colaborador preencher a folha-exemplo a
seguir e pensar nas pessoas com as quais se relaciona dentro da organizagéao, uma
a uma, ndo importando se elas sao seus superiores, subordinados, pares, clientes
ou fornecedores internos. Na folha de coleta serdo registrados os comportamentos

das pessoas que o colaborador estiver refletindo , uma a uma, separando-o0s
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“gosto/ndo gosto/ o ideal seria”. Desse resultado, sairdo os indicadores de

competéncias necessarios para a organizacao.

Gosto Nao Gosto O Ideal Seria

Tabela 2 — Folha-exemplo da Atividade do “gosto/nédo gosto/ o ideal seria”
Leme(2012, p. 52)

O autor propde que, ao refletir sobre uma pessoa, pode-se identificar os
problemas dessa pessoa, ou ainda, as atitudes que contribuem para o sucesso da
organizacdo. Se for além, pode-se chegar a conclusdo do que ela poderia melhorar
para executar seu trabalho com mais éxito, de forma que a organizagdo cumpra seu
MVVE — Missao, Visao, Valores e Estratégia.

Algumas orientacdes dados pelo autor na atividade “gosto/ndo gosto/ o
ideal seria”:

a) Sensibilizar as pessoas que irdo responder - Para o alcance do sucesso
da atividade, deve-se deixar claro o que se quer dos colaboradores e o porqué deles
estarem fazendo essa atividade, o que pode ser feito nos 15 minutos iniciais, onde
devem ser tratadas a conscientizagao e a explicagéo da atividade.

b) Nao h& limites de comportamentos a serem registrados — quanto mais
indicadores melhor.

c) Uma unica lista para cada eleito — cada colaborador receberd uma unica
folha para preenchimento.

d) Nao identificar quem esta respondendo e de quem € o comportamento.

e) Nao é necessario escrever novamente um comportamento, caso ja esteja
relacionado.

f) A reflexdo deve ser feita com todas as pessoas com as quais O
colaborador se relaciona.

g) Usar frases curtas, porém esclarecedoras.

h) Considerar MVVE, erros e acertos — um detalhe que ajuda a melhorar a
qualidade da atividade é pedir para o colaborador , no momento da reflexdo sobre

uma pessoa, leve em consideracdo o comportamento da pessoa em relacdo a
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Missdo, Visdo, Valores e Estratégia da organizacdo. Proponha, ainda, que seja
considerada os erros e acertos dessa pessoa, sempre no sentido profissional.

i) Atencdo com E e Virgulas — multiplos indicadores de comportamentos —
Exemplo da coluna N&o Gosto da forma incorreta: ndo tem paciéncia para explicar o
trabalho e realiza todo o trabalho sozinho, acumulando tarefas.

Exemplo da forma correta:

- ndo tem paciéncia

- realiza todo o trabalho sozinho

- acumula tarefas

j) Padrdo de Relacionamento — Algumas pessoas de destaque , referéncia,
lideranca ou por forga de sua personalidade virdo a sua mente. As demais passam a
ser comuns, por mais numerosa que seja seu relacionamento profissional.
Lembrando-se delas uma a uma, virA em sua mente as caracteristicas mais
marcantes, entdo a atividade em si ndo tomara tanto tempo do colaborador.

[) Indicadores que n&o s&o indicadores de competéncias — dentre os
diversos indicadores, pode ter aquele que néo é indicador de competéncia, eles sao
indicadores de clima organizacional ou de até uma investigacdo a ser realizada (
assedio de mulheres na empresa, ndo recebimento de comissdes de fornecedores e
por ai vai). E isso ndo € um problema do processo, mas ndo tem a ver com gestao
de competéncias, contudo, pode servir de base e sustentacdo de estudos na
organizacao.

A préxima etapa que é a consolidacdo dos indicadores, € com certeza a
mais trabalhosa, segundo o auto, pois consome mais tempo. Consolidar envolver as
seguintes etapas:

- escrever verbo no infinitivo;

- escrever de forma afirmativa,

- no sentido ideal da organizagéo,

- eliminar frases duplicadas ou de mesmo significado,

- separar quando tiver mais de um indicador na mesma frase.

Apoés concluir essa etapa, a tarefa € a Associacdo das Competéncias aos
Indicadores, segue lista sugerida pelo autor, o objetivo é ser didatico e ilustrativo,
mas ndo se recomenda o0 uso de uma lista pronta, e sim utilizar a lista de

competéncias levantada pela propria organizacao.
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Para cada competéncia, utiliza-se exemplos de indicadores que representam
essas competéncias, de carater exclusivamente didatico, conforme Leme (2012):

- criatividade

- empreendedorismo

- Visao sistémica

- negociacao

- organizacao e planejamento

- foco em resultado

- foco no cliente

- cultura da qualidade

- lideranca

- tomada de decisdo

- comunicacgao

- trabalho em equipe

- relacionamento interpessoal

- flexibilidade

Indicador de Comportamento Apurado | Competéncia Associada

Solucionar de forma rapida os | Foco no cliente

problemas do cliente

Trazer solucBes criativas para os | criatividade
problemas que parecem dificeis de

resolver

Ser cortés com os colegas de trabalho | Relacionamento interpessoal

Saber ouvir os feedbacks Relacionamento interpessoal
Ser objetivo ao expor sua ideia comunicacao

Confraternizar 0s resultados | lideranca

esperados

Tabela 5 — Associagdo de Indicadores as Competéncias
Leme (2012, p.62)

Chega-se enfim ao Resultado das Competéncias Organizacionais Definidas

e seus respectivos indicadores.



38

Ao validar a Definicdo de Competéncias Organizacionais, pela direcdo ou
comité de implantacédo, conforme Leme (2012) pode-se ter duas situacdes : que as
competéncias atendem as necessidades e expectativas da organizagcdo - MVVE,
ou, logo de inicio perceber a auséncia de alguma competéncia importante, como,
por exemplo, visdo sistémica. Na visdo do autor, se essa competéncia nao for s6 um
desejo da comissdo de implantacdo, mas sim necessaria para a organizacao, iSso
indica que seus colaboradores, inclusive os que ocupam cargos estratégicos, nao
possuem a visao dessa necessidade, pois foram eles que responderam o Gosto/
N&o Gosto/O Ideal Seria . Isso pode significar o motivo pelo qual a organizacao
pode nao atingir os resultados de que precisa.

Nesse caso, 0 que deve ser feito, segundo o autor, é a sua incluséo no rol
das competéncias e seria interessante promover agcées que ajudem a conscientizar
os colaborares dessa necessidade.

3 - Definir as competéncias de cada Funcao - Apds a etapa de estabelecer
as competéncias organizacionais , deve-se analisar a descrigédo de fungdes e definir
quais das competéncias organizacionais sd0 necessarias para cada funcdo e em
que intensidade, ou seja, quanto. E nessa etapa que se estabelece o perfil ideal da
funcdo. Mais uma vez, a metodologia tradicional de mapeamento de competéncias
requer grande pericia do condutor do projeto, pois , através do mesmos recurso de
reunides apresentados anteriormente, serdo determinadas as competéncias das
funcbes. Nesse contexto, entra em questdo a subjetividade e todas as
consideracdes feitas no sentido da metodologia do Inventario Comportamental para
Mapeamento de Competéncias trabalha no sentido de evita-las (LEME, 2012).

4- Identificar as Competéncias do Colaboradores e Desenvolver as suas
Deficiéncias — O objetivo € identificar as competéncias dos colaboradores e ver o
que eles tem a oferecer e quais as competéncias que precisam ser aprimoradas. E
preciso identificar o gap do colaborador.

Para realizar esse processo, adota-se o método da avaliacdo, ndo a comum
que é encontrado nas empresas, mas sim a com foco em competéncias.
Tradicionalmente ela € elaborada analisando o MVVE da empresa e as
Competéncias Organizacionais. A partir dai cria-se um que questionario de
avaliacdo que sera respondido pelo préprio colaborador, seu superior, seus clientes
e fornecedores internos. As pessoas que respondem a esse tipo de questionario

determinam o tipo de avaliacdo (LEME, 2012).



39

Também nesse item, a Metodologia do Inventario Comportamental para
Mapeamento de Competéncias novamente tem um papel importantissimo, pois por
meio dele tem-se o questionario pronto e direcionado , automaticamente (LEME,
2012).

Quanto a Desenvolver Colaboradores — ldentificados as deficiéncias de cada
um dos colaboradores, é preciso treina-los e desenvolvé-los. A diferenca € que nao
se aplicara um treinamento genérico, mas sim especifico, baseado nas
competéncias necesséarias. Dessa forma, o0s treinamentos acabam sendo mais
objetivos, focados, precisos e assertivos (LEME, 2012).

5-Acompanhar a evolucdo / gestdo por competéncias — nessa etapa, o
importante € mensurar a evolugdo. O Autor sugere “tirar uma foto” das etapas 1 a 4
da organizacdo e acrescenta que a Gestdo por Competéncias € ndo deixar o
processo apenas na foto e sim mensurar a evolugédo de cada colaborador e de todo
o trabalho realizado. Dessa maneira, consegue-se extrair o grande beneficio da
Gestdo de Pessoas por Competéncias na sua esséncia: poder identificar talentos
para novos projetos ou tarefas, analisar equipes, motivar colaboradores utilizando os
gue possuirem mais competéncias para participarem da evolucdo dos colaboradores
que estdo se desenvolvendo, reaproveitar os talentos da organizacdo em novos

desafios, como novos cargos, remuneracao, beneficios ou plano de carreira.

2.1.5 Avaliacéo 360 graus

A avaliacdo sincera e correta pode contribuir para o sucesso da ferramenta
de gestdo de pessoas por competéncias. Como visto em uma das secdes anteriores,
a gestdo do desempenho no trabalho caracteriza-se como subsistema de gestédo de
pessoas. Envolve atividades de planejamento, acompanhamento e avaliacdo do
trabalho, tendo como objetivo principal, o desenvolvimento das pessoas (BRANDAO
et al, 2008).

Ha diversos modelos de avaliacdo de desempenho funcional, mas sera
abordada a avaliagdo 360 graus por ser uma ferramenta considerada, segundo a
pesquisa bibliografica, adequada para retratar a realidade de desempenho do

profissional com base no conceito de competéncias.
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Conforme Brandao et al (2008), em geral, as organizacGes tém procurado
utilizar modelos de gestdo do desempenho que permitam avaliar concomitantemente
dois aspectos: comportamentos e resultados. Avaliar somente o comportamento nao
garante a consecucdo do resultado esperado, enquanto mensurar s6 os resultados
pode induzir as pessoas a adotarem comportamentos inadequados para alcancar a
meta desejada.

Ainda segundo o0s autores, a percepcdo do avaliador quanto ao
comportamento do avaliado, é subjetiva e, muitas vezes, é carregada de vieses, em
razao de fatores como preconceito, indulgéncia, severidade e leniéncia, entre outros
. Nesse sentido, quando a avaliacdo € realizada por uma sé pessoa, € comum a
ocorréncia de distor¢cdes, como o exercicio de pressdo e influéncias emocionais .
Considerando tais distorcdes e vieses, uma das discussdes tedricas e praticas
realizadas sobre instrumentos de avaliagdo de desempenho se refere aos atores
envolvidos no processo, ou seja, diz respeito a quais e quantas devem ser as fontes
de avaliacdo. Nos ultimos anos, para dar resposta a esse dilema, comecou a ser
mais disseminada a utilizacdo da “avaliagéo (ou feedback) 360 graus”, modelo que
visa obter maior niumero de informacdes sobre o desempenho de um funcionario, a
partir da ampliacdo da quantidade de pessoas que o avaliam.

Nesse modelo, conforme Brandao et al (2008), o funcionario é avaliado nao
apenas por sua chefia imediata, mas também por outros sujeitos que interagem com
ele no seu trabalho, como colegas da equipe, subordinados, clientes e, em alguns
casos, até por fornecedores e pelo préprio funcionario (auto-avaliagdo). O
pressuposto € o de que a avaliagdo realizada por diversos atores torna-se mais
proxima a realidade do que aquela feita por uma Unica pessoa, sobretudo porque os
envolvidos passam a compartilhar a responsabilidade pelo processo e eventuais
distor¢cdes na percepcdo de um dos avaliadores se diluem nas avaliacGes realizadas
pelos demais. Assim, a avaliacdo 360 graus pode contribuir para tornar mais preciso
o diagnéstico de competéncias, considerado uma das principais etapas da gestao
por competéncias.

Brandao et al (2008) analisam vantagens e desvantagens na avaliacdo por
multiplas fontes em relacdo aos métodos convencionais. Algumas dizem respeito a
obtencao de avaliacdes mais ricas e precisas, bem como a possibilidade de gerar
maior comprometimento dos envolvidos no processo. Entre as desvantagens, é

possivel mencionar a complexidade operacional do modelo (pela ampliacdo do
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namero de avaliadores) e a possibilidade de, na auto avaliacdo, os funcionarios se
super avaliarem em beneficio proprio.

Contudo, Leme (2012) registra o cuidado que se deve ter com relacédo a
implantacdo de uma avaliagdo 360°, pois se a organizagdo nao possui a cultura da
avaliacdo, ou seja, os gestores e colaboradores ndo estdo preparados para avaliar
de forma sincera e clara, pode nao ser a melhor escolha e gerar efeitos negativos no
ambiente de trabalho. A ndo ser que seja feito grandes esfor¢os de conscientizacao,
de dar e receber feedback, pois todo esse processo realmente requer muito cuidado
na aplicacao.

O autor ainda ratifica que o melhor resultado é a aplicacdo de avaliacdo do
tipo 360°C, mas se a organizagao nao tiver a cultura ou os condutores do projeto de
implantacdo ndo se sentirem seguros a respeito, uma excelente solucdo é a
Avaliacdo Conjunta, 0 que ja evita um pouco as distor¢cdes. Isso planta a semente do
feedback, o que possibilita na proxima avaliacdo utilizar a 360°. Proxima sim, pois a
avaliacdo e o feedback dentro das empresas ndo devem acontecer uma vez por
ano. Claro que nao é possivel aplicar todo esse processo mensalmente, mas pode-
se dar feedback a todo momento.

E importante, ainda, determinar um prazo razoavel para que O0S
colaboradores preencham a avaliagcdo e orientar que devem dedicar tempo para
essa avaliagdo, ndo convém respondé-la na ultima hora. E sempre bom lembrar,
segundo o autor, aos colaboradores que o quanto antes eles responderem, mais
cedo estarao disponiveis para realizarem suas tarefas.

O autor conclui que a avaliacdo pode parecer um processo burocréatico, mas
é fundamental para a organizacéo. E assim que, segundo o autor, se planta a cultura

da avaliacao.
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2.2 A GESTAO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

2.2.1 Evolucéo dos modelos administrativos na area publica

N&o é possivel entender as transformacdes do Estado e da administracéo
publica brasileira sem tentar reconstruir os processos de formacgao do servigco publico
no pais.

Basicamente, a administracdo publica no Brasil passou por trés modelos:
patrimonialista, burocratico e gerencial, conforme Costa (2008). Segundo o autor, 0
patrimonialista € caracterizado por um Estado em que néo fazia distin¢gdes do que é
publico e privado. Todos os bens sdo do Estado, ndo existia coisa publica, por
consequéncia, predominava a corrup¢ao e o nepotismo. Esse poder teve inicio no
periodo colonial (1500) e chegou a Republica Velha (1930).

Na época do Liberalismo, que se iniciou na Europa, nos séculos XVII e XIX,
O povo passou a ter bens, esses passaram a ser chamados de coisa publica.
Surgiu, entdo, uma clara separacéo dessa, para a coisa particular . Essa visdo nao
se harmonizava com o modelo patrimonialista. Como consequéncia, surgiu o
modelo de administracdo publica burocratica, proposto por Max Weber, como forma
de defender os bens publicos contra o Estado despoético. As principais
caracteristicas da burocracia sdo: impessoalidade, formalismo, hierarquia funcional,
obediéncia, profissionalizacdo do servidor, controles prévios, regras gerais de
funcionamentos, separacdo entre a propriedade pessoal e organizacional. Era um
sistema que, em teoria, combateria o patrimonialismo e corresponderia aos anseios
da época, conforme Medeiros(2006).

Para Costa (2008), assim aconteceu no Brasil, o Estado oligarquico,
desestruturado pelas velhas praticas do patrimonialismo, ja ndo atendiam as novas
formas de intervencdo econdmica, social e politica. Urgia reformar o Estado, o
governo e a administracdo publica. Assim, o governo de Getulio Vargas iniciou , na
década de 1930, uma série de mudancas com o objetivo de superar o esquema
clientelista e anarquico de administracdo da época. Dentre elas, foi a criacdo do
Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), que promoveu a

racionalizacdo burocratica do servico publico, por meio da padronizacao,
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normatizacao e implantacdo de mecanismos de controle, recrutamento, selecéo e
treinamento de servidores.

A énfase dada a legislacdo tornou a administracdo publica rigida, amarrada
a formalidade técnica e processual, e com o passar do tempo surgiu a necessidade
de flexibilizacdo das estruturas da area publica para o atendimento de novas
demandas.

Apds a primeira tentativa de regulamentacdo entre Estado e servidores,
houve a segunda importante mudanca de reforma administrativa, ou a primeira
tentativa real de reforma gerencial na administracédo publica brasileira, com a edicéo
do Decreto Lei n°200 de 1967, que buscou flexibilizar a gestdo da maquina publica,
houve a descentralizagdo dos servigos e da autonomia das autarquias, fundacoes e
empresas estatais, com o objetivo de agilizar a atuacdo do Estado, conforme
Ferreira (1996).

No neoliberalismo, surgiu a ideia da necessidade do Estado possuir
caracteristicas empresarias e empreendedoras em contraposicdo ao alto custo da
maquina administrativa e a baixa qualidade dos servicos prestados da época. Para
Ferreira (1996), diante dessa realidade, ele destaca, entre as diversas reformas que
ocorreram, a da administracao inglesa, sob governo de Thatcher, que promoveu
diversas estratégias no sentido de reduzir o quadro de pessoal, melhorar a
qualidade de servigcos publicos e privatizar servicos nao essenciais, acées que
contribuiram na constru¢cdo de um modelo gerencial na area publica.

E importante destacar que o modelo gerencial ndo descarta o burocratico,
conforme Costa (2008): apenas muda suas prioridades. Continua a
profissionalizagdo, o formalismo, a impessoalidade. Contudo, busca, ao mesmo
tempo, eficiéncia, eficacia e efetividade. Pondera o autor que o modelo gerencial
resultou em maior participacdo da sociedade civil organizada (publicizac&o); reducéo
da inchada e ineficaz maquina estatal, estabelecimento de metas; criagdo de
agéncias reguladoras; descentralizacdo dos servicos publicos; e, um dos aspectos
mais importantes, o foco no cliente-cidadao.

Destaca Costa (2008), em suma, trés importantes marcos na historia da
reforma da Administracdo Publica no pais, O primeiro, em 1930, no governo Vargas
, quando realizou o primeiro esforco de modernizacdo administrativa. O outro marco
é reforma administrativa de 1967, que padronizou estruturas e procedimentos e

introduziu os modernos instrumentos de intervencdo. O terceiro marco na historia
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administrativa é a reforma dos anos 1990. Ela é precedida de uma crise quanto a

ineficiéncia da maquina administrativa, o que resultou na abertura de uma critica

neoliberal. O que se pode concluir dessa analise, segundo o autor, é que todas

essas reformas introduziram instrumentos que se agregaram as praticas vigentes.
Conforme Bergue et al (2012, p13) :

...a exigéncia de transparéncia e ética, a crescente escassez de recursos
em todas as esferas e a necessidade de aproximacao do usuario, em
relagdo aos servigos publicos, reforcam a abordagem por meio da eficacia e
da descentralizagéo. Isso exige um aumento da flexibilidade, da prontiddo e
da capacidade de adaptacdo dessas organizacbes, implicando o uso de
novas tecnologias, especialmente o da tecnologia da informacéo, e da

modernizacdo da estrutura normativa, organizacional e de pessoal....
Tal cenario tem levado as organizag¢des publicas a repensar seus objetivos e

a rever suas estruturas e processos para o alcance do desempenho desejado.
Atualmente, o modelo gerencial estd em construcdo, ele considera diversos
conceitos e ferramentas de gestdo que ainda requer sensibilizacdo, implementacao

e aperfeicoamento no servigo publico.

2.2.2 Principios, legislacédo e desburocratizacao

Tratar os Principios Constitucionais da Administracdo Publica tem como
objetivo fornecer embasamento necessario a compreensao do que vem a ser uma
administracdo publica ideal para todos e como isso reflete na atual gestdo das
organizacdes publicas.

Determina o art. 37, caput, da Constituicio Federal de 1988 que a
Administracdo Publica direta e indireta, de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, obedecera aos principios da
legalidade, moralidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia.

Almeida e Scartezini (2012) trazem uma breve definicdo desses principios:

- Legalidade: obediéncia rigorosa a lei; nenhum resultado podera ser
considerado bom, nenhuma gestdo podera ser reconhecida como de exceléncia a

revelia da lei.
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- Moralidade: tratar a gestdo publica por um codigo moral. Ndo se trata de
ética (no sentido de principios individuais, de foro intimo), mas de principios morais
de aceitacdo publica.

- Impessoalidade: N&ao privilegiar pessoas. O tratamento diferenciado
restringe-se apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no
atendimento, a confiabilidade sdo valores de um servico publico de qualidade e
devem ser agregados a todos os usuarios indistintamente. Em se tratando de
organizagdo publica todos 0s seus usuéarios sdo preferenciais, sdo pessoas muito
importantes.

- Publicidade: Ser transparente e dar publicidade aos dados e fatos, desde
que ndo sigilosos e ndo tragam perigo a seguranca publica. Essa é uma forma eficaz
para induzir o controle social.

- Eficiéncia: Fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao
menor custo possivel. Nao se trata de reducado de custo a qualquer maneira, mas de
buscar a melhor relagéo entre qualidade do servigco e a qualidade do gasto.

Nesse contexto, importante mencionar o principio da eficiéncia, que é
imprescindivel para as diversas atuacdes da administracdo publica, como
contratacdo e exoneracao de servidores publicos, bem como prestacdo de servicos.

Ha diversas doutrinas quanto a real definicdo deste principio, destaca-se a
de Custodio Filho (1999, p. 214):

identifica-se no principio constitucional da eficiéncia trés idéias:
prestabilidade, presteza e economicidade. Prestabilidade, pois o
atendimento prestado pela Administracdo Publica deve ser (til ao cidadao.
Presteza porque os agentes publicos devem atender o cidaddo com
rapidez. Economicidade porquanto a satisfacdo do cidaddo deve ser
alcancada do modo menos oneroso possivel ao Erario publico. Tais
caracteristicas dizem respeito quer aos procedimentos (presteza,
economicidade), quer aos resultados (prestabilidade), centrados na relagéo

Administracdo Publica/cidadéo.

Tal principio norteia os gestores publicos a, além de prestar servigo publico
de qualidade (levando-se em conta prestabilidade, presteza e economicidade) , ter
foco no cidadao.

Contudo, importante registrar o embasamento legal que define a natureza
publica dos o6rgdos do governo, pois 0 modelo de gestdo que atender as

necessidades desses 0rgaos devem, obrigatoriamente, seguir 0S mesmos principios,
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conceitos que definem sua condicdo publica. Por este motivo, 0s principios
constitucionais sdo o ponto de partida para a formulacdo de Modelo de Exceléncia
em Gestéo Publica, conforme Almeida e Scartezini (2012).

Os autores destacam a importancia de fundamentos de exceléncia no
sentido de trazer uma visdo contemporanea de exceléncia para a gestao publica,
ndo modificando a sua condi¢cdo original de ser, mas desburocratizando certos
processos que nao agregam valor para a instituicdo. Os fundamentos de exceléncia
séo assim registrado por eles:

- Pensamento sistémico: Compreender as relacfes de interdependéncia
entre todos os componentes de uma organizacdo, assim como entre a organizacao
e 0 ambiente externo, com foco na sociedade.

- Aprendizado organizacional: ter como base a busca continua de
conhecimento, individuais e organizacionais, por meio da percepcao, reflexao,
avaliacdo e compartilhamento de informacdes e experiéncias.

- Cultura da inovacéo: incentivar um ambiente propicio a criatividade com
objetivo de gerar um diferencial para a organizagao.

- Lideranca e constancia de propositos: liderar é ser responsavel pela
orientacdo, estimulo e comprometimento para o alcance e melhoria dos resultados
institucionais, envolve atuar de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora
para as pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura da exceléncia, & promog¢ao
de relacBes de qualidade e a protecéo do interesse publico.

- Orientacdo por processos e informacgdes: entender e segmentar atividades
e processos que agreguem valor para as partes interessadas, tomar decisbes e
executar acbes que tenham como base a medicdo e andlise do desempenho,
considerando as informacdes disponiveis.

- Visdo de futuro: € indicar onde a organizacdo deseja chegar, € a
capacidade de estabelecer um estado futuro desejado que dé coeréncia ao processo
decisorio e que permita a organizacdo antecipar-se as necessidades e expectativas
dos cidadéos e da sociedade.

- Geracdo de valor: alcancar resultados consistentes, assegurando o
aumento de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes
interessadas.

- Comprometimento com as pessoas: Incentivar relagdes com as pessoas,

qgue criem condicGes de melhoria da qualidade nas relacdes de trabalho, para que se
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realizem profissionalmente e humanamente, potencializando seu desempenho por
meio do comprometimento, oportunidade para desenvolver competéncias e
empreender, com incentivo e reconhecimento.

- Foco no cidaddo e na sociedade: as acfes das organiza¢cfes publicas tém
como foco atender o cidad&do e consequentemente a sociedade

- Desenvolvimento de parcerias: Desenvolver atividades conjuntamente com
outras organizagcdes com objetivos em comuns, buscando o pleno uso das suas
competéncias complementares, para desenvolver sinergias.

- Responsabilidade social: assegurar as pessoas a condicdo de cidadania
com garantia de acesso aos bens e servicos essenciais, ancorados no principio da
igualdade de direitos e da dignidade humana, de tal maneira que a sociedade possa
preencher suas necessidades no presente e ao mesmo tempo tendo também
preservar a biodiversidade e o0s ecossistemas naturais, potencializando a
capacidade das gerac0Oes futuras de atender suas préprias necessidades.

- Controle social: permitir participagdo da sociedade no planejamento,
acompanhamento e avaliacdo das atividades da Administragcdo Publica e na
execucao das politicas e programas publicos.

- Gestdo participativa: possibilitar a participacdo de todas as pessoas,
reconhecendo a capacidade e o potencial diferenciado de cada um e equilibrando os
interesses individuais e coletivos, a fim de conseguir a sinergia das equipes de
trabalho.

Além de implementar conceitos de modelos de exceléncia em gestdo na
area publica para que se tenha mudanca de comportamento, conforme Pires et al
(2005), quem estiver envolvido, pratica ou teoricamente, com a abordagem de
competéncias em instituicdbes publicas, deve conhecer principios, principais leis,
decretos e portarias que dispdem sobre as atividades de gestdo de recursos

humanos no servigo publico.

2.2.3 Desafios a implantacédo de gestdo por competéncia nas organizacdes publicas

Mudancas no arcabouco juridico, explosdo populacional, alteracbes nas

relacbes de trabalho, desenvolvimento tecnolégico, inflagdo, internacionalizacéo,
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visibilidade, interferéncia da opinido publica, fatores como esses fardo com que as
organizacbes passem a lidar com a imprevisibilidade, descontinuidade e
instabilidade. Portanto, novas ferramentas e modelos organizacionais sao
necessarios para ajudar o gestor a administrar as incertezas (CHIAVENATO, 2004).

Dada a importancia do tema, na area governamental, foi editado o Decreto
n° 5707, de 23 de fevereiro de 2006, estabelecendo que a politica para o
desenvolvimento de pessoal na administracdo publica direta deve ser com base no
conceito de competéncias.

No entanto, conforme estudo Pires et al (2005), ha diversos desafios na area
de gestdo de pessoas no servico publico, o principal deles € o problema gerado pela
pratica usual de recrutamento de novos funcionarios: 0s concursos selecionam
pessoas com alto nivel de conhecimento, mas que nem sempre tem habilidade e
atitude desejaveis, como a iniciativa, comunicacao eficaz e habilidades em trabalhar
em equipe. Contudo, incluir esses fatores de selecdo, na pratica, envolve tantas
restricbes legais que acabam inibindo novas formas de recrutar servidores.

Além disso, ha o desafio que mudar o sistema de remuneracdo , que
também néo é tarefa simples. Os desenhos em vigor do sistema de remuneracéo
possuem regras que afetam a motivacdo e desempenho dos servidores publicos ,
assim como geram impacto negativo no perfil das novas geragbes, como 0 nao
comprometimento e menos disposicdo a se manter no quadro da instituicdo |,
conforme Pires et al (2005).

Tem-se hoje, no servico publico, um conjunto de caracteristicas comuns a
maioria das organizagfes publica, conforme pesquisa feita por Pires et al (2005):

a) rigidez imposta pelo arcaboucgo juridico — muitos funcionarios, ao
ingressarem na area publica, sentem-se motivados a propor diferentes formas de
trabalhar, no entanto esbarram na legislacdo, que acabam inibindo-os a adotarem
atitudes inovadoras.

b) desvinculagdo do cidaddo como destinatario do servico publico — de um
lado, em muitas organizacdes publicas ndo esta claro que o cidadéo é o cliente e
destinatario do servico publico. E de outro lado, para a sociedade, ndo ha
credibilidade quanto o papel do servi¢co publico para a solugdo de seus problemas.
|Como € um pensamento ja enraizado na cultura da sociedade, a solucdo seria

mudar a forma de pensar em ambos os lados.
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c) ndo ha foco no desempenho — diversas organiza¢des publicas executam
seus servicos sem se preocupar com o desempenho dos seus trabalhos, mesmo
com tentativas de introducdo de valores de meritocracia: nas décadas de 1930 e
1970. Realizar o trabalho com desempenho supfe que ele sera realizado de forma
eficiente, eficaz e efetivo. Ou seja, o trabalho realizado da melhor forma possivel,
com foco no alcance de metas organizacionais, no prazo desejado, e satisfazendo
os destinatérios do trabalho de forma permanente e continua.

d) remuneracdo sem vinculagdo com o desempenho — a remuneracao néo
depende de desempenho, na maioria das carreiras depende do tempo de servico, o
gue desestimula os funcionarios a melhorar sua produtividade.

€) pouca preocupagdo com a gestdo — a pouca énfase no desempenho
conduz uma atuagdo voltada para o dia a dia, sem se preocupar com O
planejamento a médio ou longo prazo. Pela falta de controle, ndo ha monitoramento
dos resultados, muito menos o comprometimento dos funcionarios na melhoria
continua dos processos ou resultados.

f) alta rotatividade das chefias — por conta da alta rotatividade ha impactos
como a intensa alternancia nas posi¢coes de chefia. Essa questdo demanda um
mapeamento dos fluxos, como sugere Pires et al (2005) , para entenderem a
percep¢cdo das pessoas que ocuparam essa posicdo e o que os desmotivou na
ocupacao.

g) gratificacao utilizada de forma improvisada — em muitas situacoes ela é
utilizada para compensar a impossibilidade de aumento salarial, o que deforma o
sentido da sua existéncia : contemplar fungcbes desempenhadas por aqueles que
apresentam um esforco adicional ao previsto na execucdo de tarefas da
organizacao.

Oportuno acrescentar uma outra caracteristica encontrada, tanto nas
organizac6es publicas como nas privadas, que é natural do ser humano “resisténcia
ao novo”, conforme Leme (2012). O autor propde que para superar essa e outras
dificuldades € interessante ter o seguinte principio em mente: adotar Gestdo de
Pessoas por Competéncias deve vir da direcdo da empresa, € de cima para baixo e
nao de baixo para cima. Além disso, segundo o autor, é fundamental o papel do
Gestor de Pessoas e principalmente do RH, mas de um RH positivo, ou seja, que

desperte na organizacao a necessidade de implantacdo de GPC.
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Pires et al (2005) trazem experiéncias de instituicbes do governo que
implementaram a GPC:

A - Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel)

Al) Principais ac¢des: 1) Identificacdo e descricdo das competéncias
institucionais e individuais; 2) construcao do dicionario de competéncias; 3) definicao
de perfis de competéncias dos cargos; 4) descricdo detalhada dos cargos técnicos
(Técnico Administrativo; Analista Administrativo e Especialista em Regulacéo); 5)
elaboracao e aplicacdo do instrumento de diagndstico das lacunas de competéncias
individuais; 6) elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Corporativo; 7) elaboracéo
da sistemética de avaliacdo de desempenho.

A2) Ciclo de gestédo : Planejamento — Definicdo de objetivos e metas

anuais, necessidades de recursos (humanos, financeiros e materiais) e
indicadores de desempenho a serem utilizados no acompanhamento do
processo de gestao; priorizacdo de  atividades.  Acompanhamento -
Identificagéo de desvios na execucgao das atividades planejadas e

empreendimento de acbes de melhoria para a correcdo de desvios. Avaliacdo —
Apuracao dos resultados alcancados; analise de eficacia; revisdo do sistema de
avaliacao das atividades.

A3) Dificuldades: diante do elevado numero de trabalhadores temporarios
(53,8%) dos servidores da agéncia , ou 29,79% do seu quadro total ( incluindo
prestadores de servico e consultores) , houve pouca cooperacdo das pessoas
envolvidas, que manipulavam dados, e dificuldade de percepcédo da instituicao
guanto aos beneficios que poderiam ser obtidos por meio da ferramenta.

B -Banco do Brasil

B1l) Principais Ac¢des — Reformulacdo dos modelos de gestdo do
desempenho profissional pela inclusdo do conceito de competéncia, com
consequente interacdo com sistemas de avaliacdo, recrutamento e de gestao;
integracdo de praticas de gestdo modernas e eficazes, como a gestdo por
competéncias, a avaliagdo 360 graus e o Balanced Scorecard, com o objetivo de
construir um sistema dinamico e estratégico que promova, de forma mais efetiva, a
melhoria do desempenho e o desenvolvimento profissional e organizacional,
substituicdo do modelo unilateral de avaliacdo do desempenho profissional (efetuada
apenas pelo superior hierarquico) pela avaliagdo por multiplas fontes (também

denominada 360 graus); concepcdo da gestdo do desempenho por competéncias
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como processo ciclico e continuo, construido a partir do desenho da estratégia
organizacional, que adota indicadores de desempenho e a identificacdo das
competéncias necessarias para a concretizagdo do desempenho esperado da
instituicdo como ferramentas essenciais; identificacdo das lacunas de competéncias
existentes, planejamento de acbes para captar e desenvolver as competéncias
necessarias, identificacdo das competéncias necessarias a consecuc¢ao dos
objetivos organizacionais (pesquisa documental: analise da missédo, da visdo de
futuro, dos objetivos e de outros documentos relativos a estratégia da organizacéo;
coleta de dados com pessoas-chave e uso de outros métodos e técnicas de
pesquisa - por meio de grupos focais e/ou questionarios estruturados —; utilizacéo
das informagbes de avaliacdo de desempenho; elaboracdo de Plano de
Desenvolvimento de Competéncias (PDC) por funcionario (premissa: uma vez
identificadas as lacunas de desempenho, devem-se verificar suas causas possiveis
— caréncia de conhecimentos ou de habilidades, falta de ferramentas adequadas,
atitudes desfavoraveis, praticas de gestdo inadequadas, etc. — e implementar a¢gées
para reduzi-las, desenvolvendo as competéncias profissionais de forma a agregar
novos valores para a organizacdo e para as carreiras dos funcionarios); uso da
nocdo de “trilhas de aprendizagem” — caminhos alternativos e flexiveis que contém
nao apenas cursos formais, mas diversas outras solugbes de aprendizagem
disponiveis, como, por exemplo, estagios, viagens de estudos, treinamentos auto-
instrucionais, reunides de trabalho, seminarios, livros, periddicos, videos, grupos de
discussédo e sites na internet — como estratégia para promover o desenvolvimento
profissional, tomando-se referéncia ndo s6 as expectativas da organizacdo, mas
também as conveniéncias, as necessidades, os desempenhos e as aspiracdes das
pessoas.

B2) Ciclo de gestdo — Alinhamento dos subsistemas de gestao de pessoas
(Gestdo de Desempenho, Remuneracéo e Beneficios, etc.) com o modelo de gestédo
de desempenho da instituicdo (baseado nos pressupostos do Balanced Scorecard,
da gestéao por competéncias e da avaliacdo 360 graus).

B3) Dificuldades — Ceticismo em relacdo a efetividade de abordagens de
gestdo de pessoas baseadas nos conceitos de desempenho e competéncia,;
dificuldades operacionais e metodologicas para mapeamento de competéncias
profissionais; desvios de énfase na conducdo do processo de gestdo do

desempenho profissional; tendo em vista o grande namero de funcionarios (84 mil) e
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sua dispersdo geografica, dificuldades na comunicacdo e capacitacdo do corpo
funcional para utilizacdo adequada do modelo.

Além das dificuldades mencionadas nos casos acima, Leme (2012) registra
a dificuldade de se encontrar ferramentas (Softwares com Metodologia) existentes
no mercado dedicada a Gestdo de Pessoas com Foco em Competéncias. Isso
devido ao fato de a maioria dos softwares tradicionais no mercado trata os modulos
de RH de forma burocratica e contdbil e ndo de maneira estratégica, de
desenvolvimento de pessoas, de aspectos de competéncia comportamentais, sendo
gue essa € uma demanda atual de grande necessidade no mercado, segundo Leme
(2012). Na éarea publica, isso ndo é diferente. Como dependemos da informatica
para qualquer tipo de gestao, a escassez de ferramenta torna o trabalho muito mais
dificil de se administrar. Portanto, os gestores publicos precisam investir ( tempo e
recursos) em seus sistemas informatizados para que esteja alinhado as estratégias

da organizacéo.

2.2.4 Possiveis solucbes

Como mencionado anteriormente, a legislacdo exige para o processo de
recrutamento externo, a realizacdo de concurso publico para o preenchimento de
cargos, o que inclui a adequada utilizacdo de meios de publicacdo e de veiculacao
do edital do concurso. Na pratica, isso envolve a aplicacdo de provas e a
comprovacdo de titulagdo. As provas exigem um elevado nivel de conhecimento
para ser aprovado e classificado dentro do numero de vagas. Ja, a comprovacao de
titulos, previsto em lei, é requerido, como elemento que reforca o processo seletivo.
Essa forma de selecdo esta prevista em nosso ordenamento juridico. No entanto,
Conforme Pires et al (2005), ao recrutar o funcionério, a regulamentacdo em vigor
ndo leva em conta as atitudes dos futuros servidores em razao da dificuldade de se
estabelecer critérios objetivos quanto aos aspectos de sua conduta pessoal. Uma
das consequéncias comuns, segundo os autores, é selecionar candidatos bastante
capacitados intelectualmente, mas com baixa produtividade, problemas de
adaptacéo no trabalho e elevado indice de doencas profissionais. Solucéo registrado

por Pires et al (2005): para melhorar esse cendario, muitas organizacdes publicas
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estdo incluindo no processo seletivo, além das etapas comuns, o curso de formacao.
Nessa etapa, com maior contato com o0s candidatos € possivel avaliar suas atitudes
e preparar os servidores para as novas funcdes, conforme previsdo em lei. Além
disso, o objetivo é preencher a lacuna das competéncias desejadas. Contudo,
atualmente, o processo seletivo externo desdobra-se no estagio probatério, mas
como ndo esta sendo corretamente aplicado e regulamentado, acaba por aprovar
comportamentos e atitudes que deixam a desejar no servico publico. Outras
recomendacdes sdo feitas, segundo o0s autores, como: criacdo de equipe
permanente de selecdo e encarregada de definicdo de critérios em cada 0Orgao
publico ou entidade; estabelecimento no processo seletivo de 50% de pontuacéo
para conhecimentos (técnicos, académicos, cientificos) e o restante para avaliagdo
de aspectos relacionados ao perfil e & adequacao ao cargo; e por fim a admissao de
entrevistas, provas orais, testes psicolégicos e exames de saude, levando em conta
as caracteristicas do cargo.

Na pratica, adotar a gestao por competéncias pode resultar em imperfeicées
devido a falhas no mapeamento dos perfis dos candidatos desejados. Solucado: a
proposta € comparar os perfis solicitados pelos setores com os perfis dos
candidatos: € importante, além do chefe ou gestor do 6rgdo, pessoas que irdo se
relacionar mais diretamente com o futuro servidor e, claro, profissionais de recursos
humanos encarregados da selecéo, para Pires et al (2005).

Diante disso, vale reforcar que o processo de recrutamento e selecédo €
importantissimo para o sucesso do modelo de gestdo de pessoas por competéncias,
uma vez que se bem conduzidas selecionam profissionais alinhados com as
estratégias da organizacéo, conforme Chiavenato (2002).

Quando h& necessidade de recrutamento interno em um oOrgao publico para
a ocupacdo de determinada funcdo, muitas vezes, o processo de selecdo ndo é
transparente e acessivel a todos potenciais candidatos a vaga. Solugéo: processos
de recrutamento interno podem ser efetivos, uma vez que eles divulgam a vaga e as
caracteristicas basicas do perfil desejado e assim, surgem eventuais interessados
em se candidatar. A utilizacdo de um banco de talentos contribui para identificar os
potenciais candidatos e convida-los a participar do processo seletivo. Uma comissao
permanente fica responsavel em fazer o processo, por meio de entrevistas,

selecionando o candidato que possua as competéncias desejadas para 0 cargo,
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sendo avaliado o mais objetivo, impessoal e transparente possivel. (PIRES et al,
2005).

Conforme Dutra ( 2001), a préatica remuneratéria deve ser estruturada de tal
forma que reforce valores, comportamentos alinhados com as atuais demandas da
instituicAo e seu direcionamento estratégico. Ao confrontar essas caracteristicas
dos sistemas de remuneracdo centrados nos cargos, nota-se sua incompatibilidade,
isso porque essa funcionalidade de sistema de cargos surgiu da légica taylorista-
fordista de administracdo, em que a padronizacao, repeticdo, simplificacdo eram os
pilares da logica de eficiéncia organizacional. Nesta época, o0 ambiente era estavel e
previsivel, bem diferente da realidade de hoje, que exige do profissional
caracteristicas como atualizagdo constante, flexibilidade e pré-atividade. Para Kalil
et al (2005, p.32):

a auséncia de uma politica de reconhecimento e de remuneragdo com base
nas competéncias efetivamente adquiridas e demonstradas (“entregues” a
organizacdo e que tendam a produzir resultados) talvez seja a principal causa
da desmotivacdo de muitos servidores no servico civil federal. Nesse contexto,
a nomeacdo para cargos de confianca cumpre, muitas vezes, a funcdo de
viabilizar o reconhecimento de servidores que se destacam pelo seu
desempenho. Apesar disso, a nomeacdo também é co-determinada pelas
“relagbes de confianga” e, sendo assim, sofre a influéncia de fatores
relacionais/politicos, em detrimento da consideracdo das competéncias
demonstradas ou potenciais dos candidatos.

Acdes baseadas no conceito de competéncias: recompensar a contribuicao
real prestado pelo funcionéario a organizacéo; estabelecer equilibrio conforme padréao
de mercado do salario entre o ambiente interno e externo; possibilitar delegacéo
efetiva das decisdes salarias sem perder a coeréncia do todo; sinalizar o que se
espera dos profissionais; estimular a capacitacdo, remunerar parte do salario de
forma variavel de acordo com a avaliacdo de desempenho; diferenciacdes salarias
apoiadas por diretrizes em vez de por atividades (estas tornam-se obsoletas
rapidamente), reforcar a imagem da empresa diante de seus funcionarios e da
sociedade, para Dutra (2001). Contudo, incluir remuneracao variavel na area publica
ainda requer estudo aprofundado, para Brand&o e Bahry (2005).

Diante do exposto, por mais restritiva que seja a legislacao, ha possibilidade
de implantacdo de vérios fatores da Gestdo de Competéncias.. Para Vargas e Cagol
(2012),0 ordenamento juridico é um balizador do servigo publico, e nao deve ser
considerado como um limitador de novas praticas que permitam melhorias na area

publica.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA OU TECNICAS DE PESQUISA

Conforme conceito registrado pelas organizadoras Gerhardt e Silveira
(2009), a pesquisa bibliogréfica € a utilizacdo de referéncias publicadas por meios
escritos e eletrdnicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Ainda
segundo as organizadoras, qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa
bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o
assunto.

Nesse trabalho, a coleta de dados bibliograficos ndo € sé inicial, pois
compreende todo o estudo desta pesquisa, que propde a andlise de diversas
posicdes acerca de um problema. Entdo, foi exposto resumidamente as principais
ideias ja discutidas por diversos autores que trataram de estudos relacionados com

a guestao, levantando criticas, sugestdes e davidas.

3.2 COLETA DOS DADOS

Os dados foram coletados a partir de fontes escritas, publicadas por
editoras , disponiveis em bibliotecas e em meio eletrénico, com intuito de atingir os

objetivos especificos deste trabalho.

3.3 ANALISE DOS DADOS

A analise de dados sera promovida com intuito de verificar como a Gestao
de Pessoas por Competéncias pode influenciar os resultados na area publica , além

de resgatar os seguintes objetivos especificos propostos no inicio dessa pesquisa :
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a) Identificar a gestao de pessoas por competéncias:

Kalil et al (2005) , Dutra (2001), Carbone (2006) , Rabaglio (2001) trazem
conceitos da ferramenta de competéncias e sua importancia no meio organizacional.
Basicamente, as competéncias sao formadas pelo ideograma CHA (conhecimentos,
habilidades e atitudes) e avalia-se no meio organizacional as competéncias
existentes e as que precisam ser desenvolvidas para se atingir os resultados
organizacionais esperados. Pela pesquisa foi verificada que a GPC aliada a
modelos, abordagens e ferramentas de gestdo, como o planejamento estratégico,
banco de talentos e a avaliacdo 360 graus podem contribuir com o desenvolvimento
de pessoas e, consequentemente, resultar mais rapidez e qualidade nos servicos
publicos prestados.

Ja Leme (2012) registra que, ao fazer a Gestdo de Pessoas por
Competéncias, €& necessario gerenciar tanto competéncias técnicas como
comportamentais. As competéncias técnicas sdo mais comuns, pois ha muito tempo
fazem parte da cultura das organizagGes, como por exemplo realizar um concurso
publico sobre determinados assuntos. Segundo o autor, o foco da gestdo de
pessoas por competéncias é nas competéncias comportamentais, assim como € o
desafio para o gestor de pessoas na area publica: identificar e mensurar
comportamentos. Diferentemente das competéncias técnicas, as pessoas nao
conseguem visualizar as competéncias comportamentais no curriculo de um
candidato ou em uma prova de concurso, por exemplo, se ele tem empatia,
criatividade, relacionamento interpessoal, lideranca, etc. Isso tudo deve ser extraido
através de técnicas especiais, cada uma com uma finalidade especifica: para
selecéo, treinamento, avaliacdo e remuneragcao de pessoas.

Autores como Vieira (2010), Chiavenato (2005), Chiavenato (2008), Brandao
e Guimardes (2001), Araujo (2006) destacam que , no geral, a GPC e seus
subsistemas de RH sdo uma alternativa as atuais organizacfes para alinhar os
processos com a estratégia da organizacdo. Pondera Chiavenato (2005) que se mal
formulados, os subsistemas de RH podem se prejudicar, ou seja, quando um
processo de recompensar pessoas for mal elaborado, pode exigir mais do processo
de manter pessoas. Nesse sentido, pode-se concluir que ao implementar a
ferramenta de GPC na é&rea publica, com intuito de recompensar bons

desempenhos, € imprescindivel analisar se ha amadurecimento e seguranca por
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parte da organizacdo quanto a forma justa e clara de avaliagdo , para que nao se
jogue fora toda a estratégia lancada e resulte em descrédito da ferramenta.

b) Identificar como ocorre a implantagcdo da Gestdo de Pessoas por
Competéncias: Branddo e Bahry (2005) abordam as principais fases de um
processo de implantacdo de competéncias: Formulacdo da Estratégia
Organizacional, Mapeamento de Competéncias, Captacdo de Competéncias/
Desenvolvimento de Competéncias, Acompanhamento e Retribuicdo. Na prética,
implantar essa ferramenta € um processo bastante complexo e naturalmente
surgiriam duavidas e dificuldades em adota-la, por essa razéo requer um profissional
experiente orientando e conduzindo sua implantacao.

Os autores Brandao e Bahry (2005) destacam a metodologia que deve ser
adotada para o processo de descricdo de competéncias, que deve ser objetiva e
concisa, por meio do uso de um referencial para a ideia ficar o mais objetiva
possivel. Contudo, para se trabalhar nesse processo, € importante ter na empresa
equipes engajadas e comprometidas com a proposta de competéncias , como por
exemplo elaborar um dicionario de competéncias (onde fica mapeado todas as
competéncias organizacionais) o que demanda tempo e disposi¢cado. Além disso, a
cupula da administracdo deve demonstrar interesse no avanco da implantacédo para
gue as pessoas envolvidas no processo sintam motivadas a dar andamento na
proposta.

Ja Leme (2012) adota as seguintes fases de implantacdo da Gestado de
Pessoas por Competéncias: Sensibilizar, Definir a Competéncias Organizacionais,
Definir as Competéncias de cada Funcao, Identificar as Competéncias dos
Colaboradores e  Acompanhar a Evolugéo. A metodologia de implantagcao utilizada
por esse autor aborda as etapas de forma mais pratica. Mesmo assim , o autor
registra que, ao implantar a ferramenta , ha muita duvida e dificuldade das pessoas
em compreender todo o0 processo, por esta razdo entende ser imprescindivel a
presenca de um profissional experiente para orientacdo. Todo o processo consiste
em fazer com que as pessoas facam parte da construcdo das competéncias
(individuais e organizacionais) necessarias para se criar uma organizacao ideal para
todos ( clientes internos e externos).

Além de tudo, registra a importancia da primeira fase, a sensibilizacao, que
consiste em apresentar , por diversos meios de comunicacdo, 0os motivos da

necessidade de implantacdo de Gestdo de Competéncias em toda a organizacao.
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Caso essa etapa ndo for bem sucedida, dificilmente o processo sera concluido. A
partir desse momento se trabalha o processo de mudanca de cultura, tdo necessaria
para as organizacdes publicas.

c) Identificar como a gestdo por competéncias pode influenciar os
resultados das organizacdes;

Vale mencionar novamente Pires et al (2005) quanto a uma clara
identificacdo dos objetivos estratégicos ser um pré-requisito fundamental para a
implantacdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias. As atividades de
mapeamento de competéncias alinhadas aos planos estratégicos sao recursos
importantes para a elaboracéo e o desenvolvimento de grande nimero de projetos.

Tais projetos fornecem importantes subsidios para as atividades de gestéao
de recursos humanos em organizacfes publicas, como a formatacdo de concursos,
mudancas na forma de recrutamento e selecéo interna e otimizacdo de processos
de lotacdo e de movimentacdo de pessoal. Essa pratica permite a definicdo de
critérios claros para as iniciativas de avaliacdo de servidores, de estruturacdo de
planos de desenvolvimento pessoal e profissional e de remuneragédo, promovendo
maior integracdo dos subsistemas de gestdo de pessoas, conforme Pires et al
(2005).

Ao melhorar a formatacado de recrutamento externo deve-se levar em conta
a determinacédo da legislacdo quanto ao uso de concurso publico. Contudo, pode-se
aperfeicoar a selecdo de futuros candidatos, com a criacdo de uma equipe
permanente que acompanhe todo o processo de selecdo. Atualmente, os candidatos
aprovados no servi¢co publico ingressam com alto nivel de conhecimento técnico,
mas , muitos, deixam a desejar quanto aos aspectos comportamentais, como a
iniciativa, relacionamento interpessoal, comprometimento. Para resolver esse
impasse, algumas organiza¢fes tem incluido em seus processos seletivos a etapa
de curso de formacdo, com o objetivo de conhecer melhor o perfil dos candidatos,
apresentar os objetivos da instituicdo e possibilitar uma melhor adequacgéo quanto a
sua futura lotagéo.

Atividades de recrutamento interno ocorre, muitas vezes, sem critérios
estabelecidos e sem transparéncia, praticas que ndo dao acesso aos potenciais
candidatos para a vaga. Nesse aspecto, ha oportunidade de se criar procedimentos

que deem publicidade a forma de recrutamento interno e possibilitem a escolha do
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candidato mais adequado para a vaga, como a divulgacdo interna por meio da
intranet ou do e-mail sobre a vaga.

Atividades de movimentacdo e lotacdo podem ser melhorados por meio da
implantacéo de sistemas informatizados tipo banco de talentos, que fornece para a
instituicdo um acesso melhor ao perfil dos servidores e a suas respectivas trajetorias
profissionais , assim como permite a analise das competéncias disponiveis. Apos a
implantagdo de um banco de identificacdo de talentos, faz-se necesséario o
acompanhamento e a utilizacdo desses resultados na tomada de decisao, conforme
Gramigna (2007). Algumas acdes possiveis sédo: identificacdo de colaboradores
considerados talentos em potencial, alocando-os em projetos significativos e
desafiadores, tal atitude instiga a motivagdo e estimula a busca de novas
competéncias; oferta de programas de treinamento e desenvolvimento para os que
se posicionarem dentro da meédia esperada, de forma a ampliar seu dominio de
competéncias; acompanhamento e aconselhamento aos colaboradores que
apresentarem performances abaixo do esperado, as causas, neste grupo, devem ser
pesquisadas na busca do realinhamento.

Todas essas acOes internas dao condicbes para que os colaboradores
sejam melhor aproveitados, figuem mais motivados no seu trabalho, tenham
oportunidade de desenvolvimento e atinjam, consequentemente, os resultados
organizacionais esperados.

d) Analisar como a gestdo por competéncias pode contribuir com o
crescimento pessoal e organizacional;

Conforme Dutra ( 2001), a prética remuneratéria deve ser estruturada de tal
forma que reforce valores, comportamentos alinhados com as atuais demandas da
instituicdo e seu direcionamento estratégico. Ao confrontar essas caracteristicas
dos sistemas de remuneracdo centrados nos cargos, registra o autor, nota-se sua
incompatibilidade, isso porque essa funcionalidade de sistema de cargos surgiu da
l6gica taylorista-fordista de administracdo, em que a padronizacéo e repeticdo, eram
os pilares da légica de eficiéncia organizacional. Naquela época, o ambiente era
estavel e previsivel, bem diferente da realidade de hoje, que exige do profissional
caracteristicas como atualizagdo constante, flexibilidade e pré-atividade. Para Kalil
et al (2005, p.32): a auséncia de uma politica de reconhecimento e de remuneracao
com base nas competéncias efetivamente adquiridas e demonstradas (“entregues” a

organizacdo e que tendam a produzir resultados) talvez seja a principal causa da
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desmotivacdo de muitos servidores no servico civil federal. Nesse contexto, a
nomeacao para cargos de confianca cumpre, muitas vezes, a funcéo de viabilizar o
reconhecimento de servidores que se destacam pelo seu desempenho. Apesar
disso, a nomeacdo também é co-determinada pelas “relacdes de confianca” e,
sendo assim, sofre a influéncia de fatores relacionais/politicos, em detrimento da
consideracao das competéncias demonstradas ou potenciais dos candidatos.

Acbes baseadas no conceito de competéncias seriam recompensar a
contribuicdo real prestado pelo funcionario a organizacdo; estabelecer equilibrio
conforme padrdo de mercado do salario entre o ambiente interno e externo;
possibilitar delegacao efetiva das decisGes salarias sem perder a coeréncia do todo;
sinalizar o que se espera dos profissionais; estimular a capacitagao, remunerar parte
do salario de forma variavel de acordo com a avaliacdo de desempenho;
diferenciacbes salarias apoiadas por diretrizes em vez de por atividades (estas
tornam-se obsoletas rapidamente), reforcar a imagem da empresa diante de seus
funcionarios e da sociedade, para Dutra (2001). Contudo, incluir remuneracao
variavel na area publica ainda requer estudo aprofundado, para Branddo e Bahry
(2005).

Nesse sentido, Leme (2012) também chama atencéo, pois a organizacao e
as pessoas que nela trabalham devem estar preparadas para adotar uma cultura de
avaliacdo, ou seja, dar e receber feedback constantemente, de forma objetiva e
sincera, com intuito de melhorar processos de trabalho e , consequentemente, trazer
melhores resultados organizacionais.

e) Analisar as peculiaridades das organizagfes publicas a implantagcéo
da gestdo por competéncias.

Conforme Costa (2004), promover a ideia de um planejamento estratégico
pode resultar em diversas posturas: alguns profissionais simplesmente nao aceitam
nenhum planejamento de longo prazo, pois alegam que as mudangas na economia e
legislacdo mudam com tanta rapidez que qualquer planejamento futuro da
organizacdo fica desatualizado e obsoleto. Estes vao improvisando, sem se
preocuparem muito com o futuro. Ja, por outro lado, ha profissionais que tém ideias
sobre o futuro da organizacéo, mas ndo compartilham com executivos ou dirigentes,
evitando ser mal interpretado e causar mal estar desnecessério. H4 ainda os que
entendem que o dia-a-dia das organizacfes é tdo repleto de demanda que nao

conseguem arrumar tempo para refletir sobre o futuro.
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Para uma compreensdo maior dos desafios de se formular a estratégia
organizacional em organizacdes publicas, vale destacar Costa (2004). Ele pondera a
burocracia como uma solug&o para a organizacao publica cadtica da época em que
foi implantada, pois estabilizou as estruturas, bem como permitiu processos e
politicas bem definidos e formalizados. Contudo, o0 autor, preocupa-se com O
excesso de burocracia das organizacdes publicas atuais, que coloca a forma acima
do conteudo, ou seja, 0 como fazer as coisas é mais importante do que a atividade
em si. Assim, nessas empresas, segundo ao autor, em situacdes de emergéncia, se
ndo houver uma norma, regulamento, papel impresso em varias vias, com
assinaturas e carimbos, ninguém tera a ousadia de fazer algo que ndo esteja escrito
em um manual, norma ou regulamento, mesmo que isso salve a empresa de um
colapso. Conclui o autor, que as organizacdes excessivamente burocraticas tém
dificuldade de enxergar o futuro, pois ele ndo consta registrado em regulamento ou
manuais, diante disso ha necessidade de uma mudanca de cultura nessas
instituicoes.

Diante do exposto, por mais restritiva que seja a legislacao, ha possibilidade
de implantacéo de varios fatores da Gestdo de Competéncias. Para Vargas e Cagol
(2012), o ordenamento juridico é um balizador do servico publico, e ndo deve ser
considerado como um limitador de novas praticas que permitam melhorias na area

publica.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Como visto, a énfase dada aos controles e a legislacdo tornou a
administracdo publica pesada e amarrada a formalidade técnica e processual. A
estrutura hierarquica, rigida, ndo favorece a criatividade nem o compromisso com 0s
resultados da prestacao de servigos aos cidadaos.

A idealizacdo de um novo modelo de gestdo, para tornar o Estado mais
eficiente, tem em seus aspectos a orientacdo da acdo voltada para a sociedade,
deixando de se preocupar com controles prévios dos procedimentos e se concentrar
na gestao capaz de atender as demandas dos cidadaos.

Dai a importancia da ferramenta de Gestdo de Pessoas por Competéncias,
por ser um sistema de informacao estratégica que orienta acdes de desenvolvimento
profissional e organizacional na direcdo correta.

A pesquisa teve como objetivo principal demonstrar como a ferramenta
pode, segundo a literatura da area, influenciar os resultados organizacionais na area
publica. Além disso, o estudo abordou os seguintes objetivos especificos :

a) ldentificou em que consiste a gestao por competéncias — constatou-se ser
relevante o papel central que se reserva aos funcionarios publicos no modelo de
gestdo por competéncia, que interage com diferentes subsistemas de gestdo de
pessoas, ou seja, é imprescindivel investir nas pessoas.

b) Identificou como ocorre a implantagdo da gestdo por competéncias -
pode-se verificar que 0 processo, embora complexo, deve envolver toda a
organizacado, do alto e baixo escaldo e requer acdes de sensibilizacdo para que as
pessoas entendam o motivo da implantacdo da ferramenta e quais beneficios ela
pode trazer. Ao implantar a GPC, demonstrou-se que h& impactos consideraveis
nos seguintes processos:

- selecionar pessoas;

- desenvolver pessoas;

- avaliar pessoas;

- incentivar pessoas

Constatou-se que ao selecionar pessoas € preciso estruturar 0 processo de
recrutamento externo no sentido de criar equipes permanentes, que acompanhem

todo o processo de selecdo da instituicdo, além disso implementar, como sugerido
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por autores nessa pesquisa, a fase de curso de formacdo nos editais de concurso
publico, como requisito obrigatorio para aprovacdo no concurso, com intuito de
avaliar as atitudes e comportamentos dos candidatos e oportunidade de conhecer o
perfil desses profissionais para facilitar sua futura lotacdo. Ainda, essa equipe de
recursos humanos deve fazer acompanhamento de todo o estagio probatério para
ajudar a ndo aprovar no servico publico comportamentos ndo desejaveis, contudo,
esta fase carece ainda de regulamentacédo no servi¢o publico.

Desenvolver pessoas requer diversas agcbes, como treinamento, palestras
motivacionais, reunides, livros auto instrucionais, contudo, vale registrar que a agao
de desenvolvimento de pessoas deve ter como base o conceito de competéncias,
ou seja, a partir da identificacdo de lacuna de competéncia. Por falta de técnica
adequada, muitas vezes, gestores promovem ac¢des que ndo sdo pertinentes e ha
falta de foco e clareza. Aléem disso, vale registrar que, desenvolver pessoas, deve
estar vinculada com o processo de avaliar pessoas.

Ao avaliar pessoas, a pesquisa demonstrou que ela deve ser clara, objetiva
e 0 mais proxima da realidade para que as informacdes desse processo possam ser
utilizadas como base para outras acdes, como incentivar as pessoas de forma mais
justa, para que a recompensa possa ser dirigida aqueles que se orientam com base
nos objetivos e metas organizacionais. Nos Ultimos tempos, tem-se dado destaque a
avaliacdo de desempenho 360 graus, ou avaliacdo por mudltiplas fontes, por
aproximar a avaliacdo de desempenho do profissional mais proxima da realidade.

No entanto, incentivar pessoas de forma justa requer amadurecimento no
servico publico, envolve mudanca de cultura, no sentido de valorizar aqueles
profissionais que trazem resultados para a organiza¢do. Para tanto, é necessario
que as regras estejam claras, exista um dicionario de competéncias do cargo, um
processo de avaliacdo confiavel, como a avaliacdo de 360 graus, ou a avaliacao
conjunta, assim como a criagdo de um sistema de remuneracado variavel, contudo,
requer cautela e estudo dos gestores de recursos humanos, pois € preciso, antes de
tudo, amadurecimento das pessoas no uso dessas ferramentas.

c) ldentificou como a gestéo por competéncias pode influenciar os resultados
das organizagdes — foram demonstrados diversos beneficios da ferramenta aliada a
outros modelos e instrumentos de gestdo. Mesmo que o processo da GPC seja

arduo, lento e complexo, ja ndo se pode mais pensar em melhores resultados na
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area publica sem uma visdo estratégica, sem planejamento e metas estabelecidas,
sem valorizacao e retencdo de talentos

d) Analisou como a gestdo por competéncias pode contribuir com o
crescimento pessoal e organizacional - dependendo do tamanho da instituicdo, a
criacdo de um banco de talentos pode ajudar a conhecer melhor a forca interna de
trabalho e a direcionar o profissional mais adequado a determinada funcao/projeto.
Ressalta-se que as acdes baseadas em competéncias ajudam tanto na valorizagao
do bom profissional , alavanca muitas potencialidades nao aproveitadas, retencao de
talentos, como melhora dos resultados organizacionais

e) Analisou as peculiaridades das organizacdes publicas a implantacdo da
gestdo por competéncias — mesmo diante de uma ambiente burocratico e resistente
a mudancas, pode-se concluir que ha diversas oportunidades de melhoria no servigco
publico, por meio da ferramenta de GPC, aliada a outras ferramentas e outros
modelos de gestdo, mas exige, em um primeiro momento, um trabalho de
sensibilizacdo para que se comece o0 processo de mudanca de cultura, e assim,
possa-se criar um ambiente cooperativo a essa nova pratica de gestéo.

Como visto, muitas acdes podem ser criadas para que se conclua o ciclo e
se faca uma avaliacdo quanto ao andamento dos resultados. Promover troca de
informagbes com outras instituicbes governamentais que implantaram a GPC ,
(como ocorreu na ENAP em 2005) pode contribuir com a evolucdo dos resultados
pretendidos, como fornecer subsidios para montagem de um plano de recompensa
dos colaboradores, estabelecer networking com outras organizacdes, bem como

disseminar melhores praticas e inovacoes.
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