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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a Gestdo por Competéncia, bem como a
possibilidade de implantacdo no Servico Publico. A Gestdo por competéncias que
adveio dos modelos privados e aos poucos comeca ganhar corpo junto as
instituicbes publicas. Procura-se analisar sua relevancia e possibilidade de
implantacdo nos moldes da administracdo publica. Analisa-se o contexto historico da
Gestao por Competéncia, seus métodos de implantacdo. Como se da sua insercao
metodoldgica, suas fases para implantacdo, ferramentas viabilizadoras, avaliacdo de
desempenho e possiveis impactos positivos na gestdo, sentidos por servidores,
instituicbes e pessoas destinatarias dos servicos publicos. Por ultima elenca-se

cases de instituicdes que aderiram ao modelo.

Palavras-chave: Gestao por Competéncia. Publico. Servico.



ABSTRACT

This work aims to analyze the Management by Competence, as well as the possibility
of implementation in the Public Service. The Management by competences that
adopt the private models and the lower results gain body with the public institutions.
It seeks to analyze its relevance and possibility of implementation in the form of
public administration. Analyze the historical context of Management by Competence,
its methods of implementation. As its methodological insertion, its implantation
phases, feasibility tools, performance evaluation and possible positive impacts on the
management, sensed by servers, institutions and people destined to public services.

Finally, there are cases where they have adhered to the model.

Keywords: Management by Competencies. Public. Service.
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1 INTRODUCAO

O trabalho a ser desenvolvido tem como tema a Gestdo de Pessoas por
Competéncias no Servico Publico, se justifica pela possibilidade de que esse modelo
de Gestéo, nos moldes de sua esséncia que segundo Teive (2013) além de possivel
€ salutar, pois segundo o autor a administracado publica ganharia em potencial de
produgéo, com servidores mais motivados, tendo a produgédo e o atendimento ao

publico maior dinamismao.

A relevancia do trabalho se demonstra por ser ponto de discussao de
possiveis avancos que a Gestdo por Competéncia poderia representar. Segundo a
Enap (2005) esse modelo de gestdo vem despertando grande interesse entre 0s

diversos dirigentes responsaveis pela gestdo de pessoas em instituicdes publicas.

Este trabalho procura passar brevemente em seu capitulo inaugural pelo
histérico da Gestdo de Competéncias no mundo, até chegar ao Brasil, onde ganha
corpo de maior proporcao apos a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), instituida em 2006 pelo Decreto 5.707, que deu vazdo a relevancia do
desenvolvimento profissional para uma melhor prestacdo do servigo publico.

No capitulo seguinte, trabalha-se com as possiveis e necessarias
Metodologias para implantacdo da Gestdo por Competéncia, a complexidade das
fases para se chegar ao modelo.

No ultimo capitulo evidencia-se a Gestao na pratica, que caminho poderia se
seguir para efetivacdo do modelo. Os meios que poderiam ser aplicados durante e
apos a implantacédo da Gestao por Competéncia.



2. GESTAO POR COMPETENCIA

O objetivo deste capitulo inicial a priori € conceituar aquilo que se conhece
por Gestdo de Pessoas por Competéncias, sem deixar de passar brevemente pelos
marcos histéricos da Gestdo por Competéncia no setor privado, verificar sua
insercdo no servico publico. Ainda perpassar de forma sintética pelos modelos ja
implantados que evoluiram antes de chegarmos a Gestdao por Competéncia. No
servigo publico, como se aplicou e se aplica bem como sua viabilidade como modelo
na Gestdo Pulblica. Para tanto se apresenta algumas definicbes basilares dos
modelos de Gestdes até chegar ao servico publico que serd o supedaneo desse

trabalho.
2.1 A origem da Gestdo por Competéncia — Breve Histoérico

Ensina Moraes que com o advento do capitalismo e inser¢édo do trabalho,
criou-se o trabalhador moderno que se subdividiu em operarios e aqueles que
deviam controla-los para que corresse bem a producdo. Segundo o autor pode-se
afirmar que o trabalho era feito com competéncia, pois a economia mundial cresceu
grandemente apds a Revolucdo Industrial — o que se acentuou sobretudo no século
XX quando as fabricas atingiram niveis incriveis de producéo.

(...) o conceito de competéncia como conhecemos atualmente néo
estd ligado apenas a capacidade humana de realizar algo. N&o
significa apenas a habilidade ou destreza para se produzir um bem.
Competéncia, na economia do século XXI, é um conceito complexo.
Envolve muitas dimensdes do individuo, como conhecimento, seus
valores e comportamentos e esta ligada e esta ligadas as estratégias
das instituicbes e aos caminhos que as tornam competitivas e bem
sucedidas, num contexto bem diferente daquele encontrado a 100
anos. As dificuldades sdo bem diferentes comparadas ao inicio do
capitalismo. (Moraes, 2008, p. 7).

Sabe-se que na administracdo de recursos humanos, desde tempos remotos,
varias foram as mudancas para o aprimoramento e melhor aproveitamento do capital
humano. As mudancas ocorridas no cenario global nos dltimos tempos,
principalmente a globalizagcédo fez com que as organizacdes para se tornarem mais
competitivas e atuantes no cenario em que estdo inseridas, focassem em

desenvolvimento cientifico e tecnologico.



Para Fleury e Fleury (2004 p.12) antes de chegar-se ao modelo de Gestéao
por Competéncia, passou-se pelos modelos Taylorista-fordista, sdéciotécnico,
japonés e de gestdo estratégica de recursos humanos, que ainda estdo presentes
nas organizag6es, porém de forma combinada, j& sendo influenciados pela Gestao

por Competéncia.

Passando sem aprofundar nos modelos acima citados, com base nos
ensinamentos de Moraes (2014, p.9) temos no modelo de Frederick Winslow Taylor
engenheiro e grande pensador da época, que publicou em 1911 “Os principios da
Administracdo Cientifica”, que basicamente propunha fomentacdo do processo de
producao intensificando a divisdo do trabalho e tarefas simples e repetitivas que
seriam aprimoradas com treinamento especializado dos trabalhadores, separava-se
o trabalho intelectual do manual, as tarefas deviam ser produzidas em menor tempo

possivel e premiar agqueles trabalhadores que mais produzissem.

Henry Ford um dos pioneiros da industrializagdo americana copiou o modelo
de Taylor e fez lapidacdes para criar a linha de montagem para que fossem
produzidos automaoveis em larga escala. Reduziu a escala de trabalho de 12 para 8
horas e melhorou os salarios para que 0s seus operarios pudessem comprar aquilo

que produziam, ou seja, Seus carros.

O modelo socio-técnico que surgiu na década de 1960 surgiu como critico aos
dois modelos anteriores, pois segundo eles os problemas de ordem social e médica
causados pela producdo mecanicista atrapalhava a producédo ao invés de melhora-
la. Veio com a proposta de atender o interesse das organizagdes e as necessidades

das pessoas.

O modelo japonés significou a evolucdo do modelo ocidental e surgiu
inicialmente em 1950. Surpreendeu o mundo nos anos 70 e 80 por superar o
sistema de produzir ocidental. Os dois fundamentos principais do modelo eram a
eliminagdo do desperdicio e a fabricagio com qualidade, aliados ao
comprometimento dos trabalhadores, gerando a necessidade da administracao
participativa. Dado o sucesso o modelo despertou interesse do Ocidente que
observou que o modelo japonés se baseava na juncdo do modelo taylorista-fordista



com o modelo sdciotécnico, que era o mesmo dos ocidentais, com a diferenca da

maior participacao dos trabalhadores a valorizacdo do seu conhecimento.

Dado 0 sucesso japonés como resposta surgiu a gestao estratégica que foi a
resposta das empresas ocidentais nos anos 80, que procurou integrar o modo
japonés, como a administracdo participativa e a integracdo entre as politicas de
gestdo de pessoas e as estratégias competitivas do negdocio. Também valorizou-se a
figura do empregado, seu aperfeicoamento, aprendizagem e gestdo do

conhecimento.
2.2 No Servigo Publico do Brasil

Tempos mais tarde o setor publico que careceria também aproveitar melhor o
potencial humano, para ser mais efetivo, se amoldaria aos preceitos do que ditavam

0s modelos de gestao.

De acordo com Silva e Melo (2011) regredindo ao passado, esclarece que a
Administracdo no Brasil passou por trés fases distintas e verificaveis
conceitualmente: antes da Revolugdo de 1930, a Administracdo Publica era
Patrimonialista; apds se cria 0 Departamento de Administracdo do Servico Publico -
DASP; em 1938, ficou conhecida como administracdo Publica Burocratica; e a partir
dos anos de 1950 passou a focar no cidaddo, em resultados plausiveis e passou a

descentralizar os servi¢os sendo rebatizada de Administracao Publica Gerencial.

Segundo a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP 2005) Algumas
edi¢Oes de lei guinaram os rumos Administracdo Publica, a da Lei Federal n° 3.780,
de 12 de julho de 1960 e o posterior Decreto Federal n° 200, de 25 de fevereiro de
1967, que se configura um importante movimento de reforma administrativa, pautado
em principios de planejamento, descentralizagdo, delegacdo de autoridade, da
coordenacdo e controle. O decreto n® 200 seria 0 marco da descentralizacédo
funcional, transferindo as atividades para autarquias, fundacdes e sociedades de

economia mista.

Apoés no ano de 1970, cria-se a Lei Federal n° 5645, que se encarregou de

classificar cargos, originando o chamado PPC — Plano de Classificacdo de Cargos,



atual Plano Geral de Cargos do Poder Executivo (PGPE), criado pela Lei
11.357/2006. Nos anos 70, o SIPEC — Sistema de Pessoal Civil da Administracao
Federal é criado.

Esse sistema tem como fung¢des basicas mostrar um panorama dos
recursos humanos no setor publico federal, tendo como funcdes
basicas a classificacdo e redistribuicdo de cargos e empregos, o
recrutamento e a selegao, o cadastro e a lotagdo, o aperfeicoamento
e a legislacdo de pessoal. (ENAP, 2005).

Mais tarde nas décadas de 80 e 90, seriam desenvolvidos, o SIAPE —
Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos e o SIAFI — Sistema
Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal, que sdo a base de
dados oficiais do poder executivo no que se refere a informacdes orcamentarias,
financeiras, contabeis e de pessoal.

(...) a criagcdo desses sistemas nao foi acompanhada por
investimentos em treinamento e desenvolvimento de pessoal,
tampouco por metodologias mais contemporaneas de planejamento.
Basicamente, os sistemas organizaram e mostraram a real situacdo
de recursos humanos e financeiros do poder executivo. Contudo,
esses sistemas, e o SIAPE, em especial, ndo proveram uma analise
de variaveis estratégicas para a definicho do perfil e
dimensionamento da for¢a de trabalho das organizagfes envolvidas.
(ENAP, 2006).

Segundo Fevorini, Silva e Crepaldi 2014 (p. 129) desde o final dos anos de
1980, comecou a se notar uma tendéncia internacional da gestao publica em utilizar
praticas e politicas gerenciais da iniciativa privada, no Brasil esta tendéncia
chegaria em meados dos anos de 1990, sendo apenas desentranhada formalmente
a Gestdo de Pessoas por Competéncia (GPC) em 2006 por meio do decreto n°
5.707/2006, que instituiu a PNPD - Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(BRASIL, 2006).

O fato & que todos os paises, incluindo o Brasil estdo vivendo em uma
economia globalizada, onde informacdes e modelos de gestdo podem ser
assimilados com muito mais rapidez, como leciona Gramigna (2007):

A economia globalizada vem instigando dirigentes brasileiros a
demandar esforgos para o realinhamento de suas praticas de gestédo
(...).

A descoberta da ineficiéncia de nossos antigos modelos, constatada
desde a abertura de nosso mercado em 1991, fez com que
acordassemos para essa questdo. (Gramigna, 2007, p. 5).



Realinhadas as préticas, hoje nos deparamos com o que ha de mais valioso
tanto nas empresas como em setores publicos, que é a capacidade de atrair,
desenvolver e reter pessoas e seus talentos, como leciona Gramigna (2007, p. 14):

Vivemos um momento inusitado em nossa histéria. Organizacdes
gue se comportavam como se tivessem talentos de sobra véem-se
diante de um cenério novo: apresentam dificuldades para identificar,
em seus préprios quadros, profissionais que atendam & demanda de
competéncias exigidas pelo mundo globalizado. (Gramigna 2007, p.
14).

Veja-se que essa nocao de melhor aproveitamento do talento do fator
humano é sinteticamente analisado nos ensinamentos do doutrinador Joel Sousa
Dutra (2004):

Para esse contexto, em que a evolucao continua dos profissionais é
requerida, é que se desenvolveu o modelo de gestdo de pessoas
baseada em competéncias (GPPC). Nele, os profissionais sdo vistos
como talentos a serem continuamente lapidados, de forma a
desenvolverem as competéncias-chave tanto para 0 seu sucesso
como individuo quanto para o sucesso da organizacdo. (Dutra, 2004,
p. 19)

Assim, sendo importante modelo de gestdo de pessoas consolidado na
iniciativa privada, se buscara a verificacdo da viabilidade do modelo de Gestédo por

Competéncia no Servigco Publico que é o foco desta empreitada.
2.3 A Gestédo por Competéncia

Como visto anteriormente, a busca por melhor aproveitamento do material
humano, com o intuito de assim se ter melhores organizacoes, afunilou a maneira de
gerir tal material, ao ponto das instituicbes quererem lapidar cada componente de
uma empresa ou reparticdo publica para dele se extrair, ao mesmo tempo o que ha
de mais proveitoso para empresa e aprazivel para o colaborador, servidor,

empregado etc.

A aplicagdo para a Administracdo Publica da Gestdo de Pessoas por
Competéncias, segundo Sugiura (2011, p. 45) ndo é diferente das demais
organizacdes, ja que, para a projecao de uma situacdo atual para uma visdo de
futuro, “deve-se tracar uma estratégia composta por objetivos, planos de acdes e

decisdes, baseados em competéncias corporativas e de pessoas’.



O que mudaria para Sugiura (2011) seriam apenas nomenclaturas utilizadas
pelo setor privado, que as vezes diferem do setor publico, ndo impedindo que

técnicas do setor privado também coexistam.

Em sintese, tanto num como noutro, 0S processos serdo apoiados por um
elemento comum: “competéncia’, ou seja, a capacidade de transformar

conhecimentos, habilidades e atitudes em resultados.

Antes de entrarmos no que seria a Gestdo de Pessoas por Competéncias,
necessario se faz primeiro conceituar singelamente que o seria a Gestdo Pessoas
lato sensu, aproveitando os ensinamentos de Chiavenato (1999) que leciona que:

A gestdo de pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizacfes. Ela é contingencial e situacional, pois
depende de varios aspectos como a cultura que existe em cada
organizacdo, a estrutura organizacional adotada, as caracteristicas
do contexto ambiental, o negocio da organizagdo, a tecnologia
utilizada, os processos internos e uma infinidade de outras variaveis
importantes. (Chiavenato, 1999, p. 6).

Fisher e Fleury (1998) definem a gestdo de pessoas como “Conjunto de
politicas e préaticas definidas de uma organiza¢do para orientar o comportamento

humano e as relacfes interpessoais no ambiente de trabalho”.

De acordo com o0 que prega Sugiura (2011) a gestdo de pessoas abrange
quatro processos basicos: localizar, atrair, reter e manter as pessoas com as
qualificacBes necessarias para a instituicdo realizar seus objetivos. “A realidade é a
seguinte: o conhecimento passou a ser o diferencial entre as corporacdes; o
conhecimento estd nas pessoas; as pessoas expressam seus conhecimentos pela
habilidade, pela atitude, enfim, por meio de suas competéncias”. (Sugiura, 2011, p.
44).

2.3.1 O que é Gestdo por Competéncia? Pra que serve? Por que utilizar?

A Gestao por Competéncia entdo seria segundo os dizeres de Mendes (2014
p.73) observar, desenvolver e prover pessoas capacitadas para a realizacdo de
atividades. “A Gestdo por Competéncia deve detectar as competéncias que sao
importantes para a realizagdo das atividades de uma funcéo/cargo, isto é, as



competéncias que um funcionario deve possuir para exercer bem uma determinada

funcao”.

Aproveitando o que ensina Gramigna (2007, p. 2) trata-se de um escopo de
ferramentas que, reunidas, formam uma metodologia de apoio a gestado de pessoas.
Seria ainda um modelo que desde sua implantacdo, conta com o envolvimento da
alta hierarquia e dos gestores, modelo esse que valoriza cada contribuinte e permite
tomada de decisbes compartilhadas.

Adentrando na Gestdo de pessoas — Gestdo por Competéncia, necessario se

faz destrinchar o que seria Gestéao e o que seria Competéncia.

Para Mendes (2014) gestdo seria o ato de gerir, administrar, organizar,
planear e liderar um projeto, pessoas de uma equipe ou uma organizacao.

A definicdo de Competéncia estd baseada numa triade conhecida
como CHA, que sao 0s conhecimentos, as habilidades e
as atitudes que uma pessoa possui. O conhecimento tem relagéo
com a formacdo académica, o0 conhecimento tedrico.
A habilidade estd ligada ao pratico, a vivéncia e ao dominio
do conhecimento. J& a Atitude representa as emocgdes, 0s valores e
sentimentos das pessoas, isto é, 0 comportamento humano, (Mendes
2014, p. 3).

Segundo a simples e certeira definicdo da professora Lenise Aparecida
Garcia, competéncia seria a mobilizacdo de conhecimentos para se enfrentar
determinada situacdo e acrescenta que “A competéncia ndo é o uso estatico de
regrinhas aprendidas, mas uma capacidade de lancar mao dos mais variados
recursos, de forma criativa e inovadora, no momento e do modo necessario.

Mendes (2014) afirma existir varios modelos que funcionam para a Gestao, o
gue nao é reciproco com relacéo a Gestdo de Pessoas por ser uma tarefa deveras
complicada:

Existem diversos modelos eficientes de Gestdo que podem ser
aplicados as variadas areas do conhecimento. Mas quando se fala
de Gestdo de Pessoas o leque de op¢Bes de modelos eficientes se
restringe. Gerenciar pessoas nao € uma tarefa trivial. (Mendes 2014,

p. 3).

Ao falar-se em competéncia, sempre havera de relaciona-la com o conhecido
CHA - Conhecimentos, Habilidades e Atitude. Para tanto aproveita-se 0s
ensinamentos de Leme (2014) que os define da seguinte forma:



Conhecimento é o saber, € o que aprendemos has escolas
universidades, nos livros, no trabalho, na escola da vida. Sabemos
de muitas coisas, mas nao utilizamos tudo que sabemos.

Habilidade é o saber fazer, é tudo o utilizamos dos nossos
conhecimentos no dia a dia.

A Atitude é o que nos leva a exercitar nossa habilidade de um
determinado conhecimento, pois ela é o querer fazer. (Leme, 2014, p
3).

Leme (2014) enfatiza que seria a Gestdo por Competéncia uma grande

oportunidade de sistematizar de forma inteligente o potencial de cada individuo,

sendo a instituicdo que serve publica ou privada.

Leme (2014) afirma que a Gestao por Competéncia serve para fomentar com

ferramentas e organizar a gestdo dos Recursos Humanos, ou seja, a pessoa certa

no local certo, onde poderia se investir no desenvolvimento das competéncias

estratégicas e necessarias entdo para atingir os resultados de cada colaborador ou

servidor.

Para os colaboradores que ja fazem parte do quadro da empresa, as
ferramentas tornam possivel fazer a avaliagdo do perfil e comparar
com perfil do cargo para identificar as competéncias que sao
compativeis e as que precisam ser potencializadas para garantir
exceléncia em resultados. Este conjunto de ferramentas entrega ao
Gestor e Rh todas as informagbes necessérias para atrair o perfil
certo para cada cargo e desenvolver talentos humanos com foco,
clareza e  objetividade, investindo  especificamente  no
desenvolvimento das competéncias que geram eficacia em
resultados. (Leme, 2014, p.5)
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2.4 A Gestao por competéncia - possibilidade de aplicacdo no servi¢co publico

brasileiro.

Esbocada acima o que vem a ser a Gestao por Competéncia, a viabilidade
desse modelo no servico publico como se sabe ainda se apresenta como incégnita,

e algumas barreiras ainda atravancam sua consecucao.

Para se verificar a possibilidade algumas perguntas carecem respostas,

destacam-se duas questdes:
1 Seria legal a Gestao por Competéncia no servi¢o publico?
2 Seria viavel a implantacdo desse modelo no servi¢o publico?

Sabe-se que legalmente cabe ao privado o que nao proibir a lei, e ao publico

0 gque a lei permitir ou ordenar.

Para verificarmos a possibilidade legal tomamos emprestada a contribuicao
de TEIVE (2013) que afirma ser a Gestdo por Competéncia, tanto viavel como
imprescindivel desde que observados os principios gerais da administracao publica
constantes na Constituicdo Federal (art. 37, “caput”) e cumprido o balizamento
constante tanto no art. 37, Il, de nossa Carta Maior (investidura em cargo ou
emprego publico por meio de “concurso publico”) quanto no art. 22, § 4°, da Lei
8.666/93, cuja redacao é a seguinte:

Concurso é a modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados
para escolha de trabalho técnico, cientifico ou artistico, mediante a
instituicdo de prémios ou remuneragdo aos vencedores, conforme
critérios constantes de edital publicado na imprensa oficial com
antecedéncia minima de 45 (quarenta e cinco) dias.

Dessa forma o marco inicial seria a licitacdo sob a modalidade concurso, que
pressupde indissociavelmente a realizagdo de um contrato, que como se sabe é
acordo de vontades pactuado de forma livre entre partes criando-se obrigacdes e
direitos reciprocos, observados tais ditames concluir-se que as técnicas de Gestéo
de Pessoas terdo que estar alinhadas com os fundamentos legais e principios
contidos na lei de licitagbes e Constituicdo Federal, tendo que ser conciliados

indubtavelmente com a realizacdo de concurso publico.
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Analisados os aspectos legais, passemos entdo a verificar a plausibilidade do
modelo tentando responder a questdo da viabilidade da Gestdo de Pessoas por

Competéncia.

Comeca-se pelo ponto ainda fragil, que ao que tudo indica precisa ser muito
trabalhado para dar forma a Gestdo por Competéncia, aquele do qual a
Administracdo Publica ndo pode se arredar, que € a contratacdo por concurso
publico, e aqui reside um dos pontos negativos verificados por alguns autores entre
eles Huczok (2014), agora sobre uma otica diferente, que todavia impacta e muito a

aplicacao da Gestéo por Competéncia.

Segundo Huczok e Ribeiro (2014) um dos grandes problemas dos 6rgaos
publicos é a qualidade da selecéo, os critérios que se utiliza nos concursos, uma vez
gue a lei até pouco tempo atras somente permitia avaliar critérios objetivos, como
referéncia demonstra-se o que reza a lei 8.112/90:

Art. 11. O concurso sera de provas ou de provas e titulos, podendo
ser realizado em duas etapas, conforme dispuserem a lei e 0
regulamento do respectivo plano de carreira, condicionada a
inscricdo do candidato ao pagamento do valor fixado no edital,
guando indispenséavel ao seu custeio, e ressalvadas as hipéteses de
isengcdo nele expressamente previstas.

Quando se pensa em 0Orgaos publicos, enfatiza KLIZKE (2015) a importancia
de planejamento estruturado do exercicio dos cargos de gestdo, que tem suporte
também no fato de que a contracdo de pessoal justamente deve ser feita mediante
concurso publico, em razdo de obrigacdo legal. A selecdo das pessoas que
integrardo o quadro precisa ser universal e impessoal e tem seguido uma linha
eminentemente técnica, mediante provas e pontuacdo de titulos, valorizando o

conhecimento, a formacéo e a experiéncia em cargos da area.

Klizke (2015) enfatiza que os servidores publicos em geral sdo selecionados
sem 0 uso de testes psicométricos, entrevistas, ou outras técnicas mais
frequentemente utilizadas pelo setor privado para a identificacdo de perfis ou
competéncias desejaveis aos cargos de gestao. Alguns profissionais entram para as
organiza¢g8es mais avancados que outros no desenvolvimento de habilidades tipicas
de gestores, o que ndo significa que ocorrerd adaptacdo a cultura da instituicdo ou

gue essas pessoas venham a ter oportunidade de exercer um cargo de geréncia.



12

Desta forma, completa a autora, que sobressairia a importancia de
desenvolver as potencialidades dos servidores e bem selecionar gestores dentre os
individuos que integram os 6rgdos da administracao publica, como meio de garantir
a continuidade da gestao do negdcio e evitar a perda de capital humano que poderia
decorrer da falta de perspectivas de crescimento e reconhecimento.

Atualmente, a maioria dos 6érgdos publicos ndo possui critérios
explicitos de selecdo e alocacdo de gestores nas suas diversas
divisGes e unidades. N&o raro, érgaos publicos federais sofrem com
caréncia de gestores em algumas unidades e, por outro lado,
insatisfacdo de parte do publico institucional com a falta de
transparéncia nessas escolhas e com uma manifestada auséncia de
acessibilidade aos cargos. (Klizke 2015, p. 74).

Ao seu turno, avanco importante destacam Huczok e Ribeiro (2014), para
Gestdo de Pessoas no tocante ao concurso publico, condigcdo sine qua non para
ingresso no servigco publico, que foi a edicdo do Decreto n® 7.308/2010, onde
passou-se a possibilitar, desde que prevista no edital de abertura do concurso,

avaliacdes psicoldgicas:

Art. 1° O art. 14 do Decreto n°®6.944, de 21 de agosto de 2009,
passa a vigorar com a seguinte redacéo:

“Art. 14. A realizacdo de avaliacdo psicoldgica esta condicionada a
existéncia de previsdo legal especifica e devera estar prevista no
edital.

§ 1° Para os fins deste Decreto, considera-se avaliacdo psicolégica
o emprego de procedimentos cientificos destinados a aferir a
compatibilidade das caracteristicas psicoldgicas do candidato com as
atribuicdes do cargo.

§ 2° A avaliacdo psicolégica serd realizada apdés a aplicacdo das
provas escritas, orais e de aptidao fisica, quando houver.

§ 3° Os requisitos psicolégicos para o desempenho no cargo
deverdo ser estabelecidos previamente, por meio de estudo cientifico
das atribuicdes e responsabilidades dos cargos, descricdo detalhada
das atividades e tarefas, identificacdo dos conhecimentos,
habilidades e caracteristicas pessoais necessarios para sua
execucdo e identificacdo de caracteristicas restritivas ou impeditivas
para o cargo.

§ 4° A avaliacdo psicoldgica devera ser realizada mediante o uso de
instrumentos de avaliacdo psicoldgica, capazes de aferir, de forma
objetiva e padronizada, os requisitos psicolégicos do candidato para
o0 desempenho das atribuigbes inerentes ao cargo.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/Decreto/D6944.htm#art14
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§5% O edital especificarA o0s requisitos psicolégicos que
serao aferidos na avaliagdo.” (NR)

Huczok e Ribeiro (2014) ainda acrescentam que o decreto retro acendeu uma
nova forma de possibilitar o aperfeicoamento do processo de concurso publico, uma
vez que, conforme o paragrafo 3° no perfil da funcdo poderia se incluir, além das
responsabilidades da funcdo e das competéncias técnicas, que podem ser testadas
objetivamente com provas e testes, indicadores de competéncias comportamentais,

que sao os comportamentos verificaveis.

A edicdo do decreto passou a possibilitar que uma psicéloga devidamente
treinada poderia perfeitamente conduzir uma entrevista e avaliagdo psicolégica com

base nos indicadores comportamentais.

Ha que se considerar outros aspectos que impactam no modelo Gestdo por
Competéncia, destacando-se os relevantes temos segundo a ReAt — Revista de
Administracdo e Turismo (2013), por exemplo a etapa da mudanca da cultura
organizacional do servico publico, ja que o sucesso para a implantacdo da Gestéo
por Competéncia pressupde comprometimento e acdo, que migraria de um modelo

burocratico para um modelo gerencial de resultados.

Implantar a Gestdo por Competéncia significaria mudar a esséncia do setor
publico e para tanto, essa metodologia de gestao precisa estar alinhada a estratégia
da instituicdo. Importante ponto seria analisar e considerar os fundamentos e
objetivos do 6rgdo publico em questdo para que se possa desenvolver o correto
mapeamento das competéncias necessarias e das ja existentes, o que se verificara

adiante.

Outro aspecto desafiante como barreira e em mesmo sentido, seria a

7

sensibilizacdo dos servidores para colaboracdo com o modelo que é previsto
inclusive no decreto federal n° 5.707/2006, que esclarece que a implantacdo da
Gestao por Competéncia busca a capacitacao.

Tanto quanto a Gestdo por Competéncia, o plano anual de
capacitacdo, assim como o relatério de execucdo desse sdao
instrumentos da politica nacional de desenvolvimento de pessoal.
Logo, o decreto define diretrizes dessa politica, em especial a
capacitacdo, processo permanente e deliberado de aprendizagem,
de modo a contribuir para o desenvolvimento de competéncias
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individuais e institucionais. Associado ao decreto federal
n°5.707/2006, na Portaria n°208, de 25 de julho de 2006, o governo
ratifica sua intencdo na capacitacdo, tendo em vista que em seu
artigo 1°, a portaria relaciona o Plano Anual de Capacitacdo, o
Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitacdo, e o Sistema
de Gestédo por Competéncia como instrumentos da politica nacional
de desenvolvimento de pessoal. Nesse sentido, o documento d&
maiores esclarecimentos quanto a essa politica assim como as
instancias de responsabilidade e coordenacdo dessa. (Silva e Melo
2011, p. 117).

Para Camoes (2010), as experiéncias em diversos 6rgdos publicos indicam
gue os principais obstaculos que se impdem a aplicacdo deste modelo de Gestéo
por Competéncia sdo as barreiras culturais, o pouco incentivo a participacdo em
programas de treinamento, inexisténcia de um sistema de informacbes bem
estruturado, além da falta de oportunidade de se aplicar, na pratica, o conhecimento
adquirido.

Ao seu turno, ndo obstante Mendes (2014) preconiza que:

A maior dificuldade de implantacdo da Gestdo por Competéncia nas
organizacdes esta justamente na resisténcia do préprio RH. No
entanto, tais dificuldades podem ser vencidas através de discussobes
sobre este novo modelo de Gestao, palestras, cursos externos, entre
outros.

Quanto mais difundida a Gestdo por Competéncia, maior sera o
comprometimento, o entendimento e a aceitagdo de todos os
envolvidos.

A implantacdo do Modelo de Gestdo por Competéncia é influenciada
por diversos fatores que irdo permitir 0 avango nesse processo. Por
exemplo: Plano estratégico da Organizacdo; nivel de maturidade
gerencial e da area de RH; sistemas informatizados e integrados de
Gestéo de Pessoas; prontiddo e disponibilidade para mudancas.

Um ponto fundamental nesta etapa € a negociacdo de
responsabilidades, com a patrticipacdo direta e apoio da direcéo,
definindo o papel do RH como facilitador do processo. Mendes
(2014, p. 112).

Camdes (2010) completa dizendo que esses problemas acabam se tornando
grandes empecilhos ao desenvolvimento do modelo de Gestdo por Competéncia,
uma vez que este modelo requer uma cultura aberta ao conhecimento, onde se
possa manter um aprendizado continuo, em um ambiente flexivel em que se possam
aplicar as novas habilidades adquiridas e onde existam 0s recursos estruturais

necessarios para que se alcance os resultados definidos nos objetivos estratégicos.
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Uma vez observados os principais obstaculos para implantacdo do modelo de
Gestao de Pessoas por competéncias no servigo publico, passa-se a verificar o que
h&4 de especial nesse modelo, suas vantagens, seus ganhos, por que seria
importante sua disseminag¢do no servigo publico, e quem seriam os beneficiados a

partir de sua concepcao.

Mendes (2014) observa inUmeras vantagens na Gestdo por Competéncia,

mas alerta que para o modelo trazer resultados esperados € necessario que a
instituicdo defina necessidades a médio e longo prazo, garantindo assim o
alinhamento com o plano estratégico, jA& que o modelo deve visar alcancar 0s
objetivos da organizacdo através do alinhamento da Missdo, Visdo e Valores
embocando em estratégias dos servicos com as estratégias do capital humano, o

autor enfatiza:

“Gestdo por Competéncia é a integracao de idéias, conceitos e préticas de
Gestdo de Pessoas. Desta forma, é impossivel pensar num RH Departamental, mas

sim num RH Estratégico e Integrado”.

Mendes (2014) afirma que os beneficios da Gestdo por Competéncia sdo
imediatos, a cada etapa de sua trajetdria os avancos ja podem ser observados, pois
com 0 avango do processo 0s ganhos surgem por meio:

e da otimizagéo e agilidade dos processos do RH;

e da definicdo do perfil CHA (Conhecimentos/Habilidades/Atitudes)
de cada cargo da organizacao;

e do comprometimento dos niveis de direcdo numa revisao
disciplinada dos talentos de lideranca;

e da continuidade da lideranca e sustentacdo aos planos de
carreira;

e da reducdo de problemas de transicdo e prevengcdo de
promogdes prematuras;

e do alinhamento dos investimentos em treinamento as metas
estratégicas da organizacao;

e do enriquecimento do perfil dos colaboradores, potencializando
0S seus resultados;

e do alinhamento dos sistemas de selecdo entre muitos outros
resultados de valor. (Mendes, 2014, p. 13).

Gramigna (2007) leciona que a corrida da globalizacdo exige que toda a
atencdo do mundo esteja voltada para resultados, sendo que nesse processo as

pessoas encontram-se em alta, uma vez que a riqueza das instituicées e das nacgdes
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depende do conhecimento e das habilidades de suas equipes. Segundo a autora
além do conhecimento do potencial das pessoas e da possibilidade formar um
quadro de servidores imbativel de talentos, as adaptacdes podem inclusive valorizar

aqueles que ja estdo a mais tempo na instituigao.

Sobre a implantacdo do modelo de Gestdo por Competéncia, Gramigna
(2014, p.4) afirma que: “Tais iniciativas elevam o moral das pessoas, elevando a
motivacdo e instigando a satisfacdo no trabalho. Equipes competentes, felizes e
produtivas fazem a diferenca e geram resultados inimaginaveis”. Ainda enumera
resultados positivos do modelo como, aumento no nivel de satisfacdo dos
colaboradores, gerando clima de trabalho mais humano, retencdo de talentos
internos, identificacdo de servidores com potencial para substituirem gestores, e
formacdo de massa critica, gerando o desenvolvimento de préticas inovadoras na

instituicao.

Ha que se mencionar sem o devido aprofundamento, como preconiza Klizke
(2015) a meritocracia, que segundo a autora é valor reconhecido pela administracéao
publica. Dessa maneira a implantacdo da Gestdo por Competéncia seria forma de
alcancar as estratégias organizacionais, bem como a formacdo de liderancas,
estando frequentemente estampadas nos planejamentos estratégicos de gestdo de

pessoas.
2.5 Competéncia Individual

Zarifian (2003) ensina que a competéncia Individual se manifesta em relagéo
a um individuo isolado e em suas atividades como resultado de numerosas trocas de

conhecimentos e da interac&o entre atividades diferentes.

Nos dizeres de Sugiura (2011, p 107) para que objetivos dentro de uma
organizacdo sejam alcangados “é mister que ocorra a conjugagdo de competéncias
individuais: lideranca, proatividade, capacidade de negociacdo, aprendizagem,
conhecimentos especificos, comunicacdo, capacidade de andlise, visdo estratégica,

adaptabilidade e trabalho em equipe”.
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Sugiura (2011) enfatiza que nas Administracbes as ditas competéncias
individuais em muitas instituicbes ndo sdo buscadas ou incentivadas, falta uma
politica de gestdo de pessoas para agregar valores a instituicdo. Desse modo é
necessario que acdes sejam implementadas no sentido de conhecer, potencializar,
integrar e subsidiar a gestdo das competéncias individuais e institucionais, visando a

autossatisfacdo das pessoas e a exceléncia no cumprimento da missao institucional.
2.6 Competéncia Organizacional

Acompanhando os ensinamentos de Oliveira (2008), Competéncia
Organizacional seria o resultado de uma combinacdo estratégica de habilidades,
meios e processos organizacionais que séo direcionados e integrados para o
atendimento das necessidades dos clientes ou usuarios dos servigos. “Esta
associada aos elementos da estratégia competitiva da organizacdo: a visdo, a

missao e a intengao estratégica” (Oliveira, 2008, p. 34)

De acordo com os ensinamentos de Munck e Souza, quando se referem as
competéncias das organizacfes, ou das competéncias organizacionais, ndo se
menciona a “ideia de ter a organizagcdo como competente por si mesma, mas se
concebe a organizagdo competente em determinados aspectos pela consequente
competéncia de gerir suas redes de relacionamento e desenvolver as competéncias

inseridas nessas redes”.

Para Zarifian (2003) a competéncia coletiva € mais ampla do que apenas a
somas de competéncias individuais. Para que as competéncias possam se
externalizar seria necessario que os individuos criassem pontos de referéncias

comuns, que enxerguem a necessidade de cooperacéo.

Desta forma verifica-se com base em todo exposto que a implantagcdo da
Gestado de Pessoas por Competéncias seria um grande avanco, de forma que ha
gue se evidenciar, observado ainda se tratar um todo um processo de mudanca de
um modelo dito burocratico, para uma nova forma de pensar a Gestdo de Pessoas.
O proximo capitulo tentara se encarregar de demonstrar como entdo se poderia
implantar a gestao de pessoas no servigo publico.
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3 METODOLOGIAS PARA IMPLANTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIA

Uma vez verificada a sustentabilidade do modelo de Gestao por Competéncia
no capitulo anterior, sabe-se que ainda necessita-se trabalhar a maneira de
implantacdo, e nesse capitulo tentara se demonstrar a metodologia para o
mapeamento de competéncias para com isso segregar tais achados, afim de que se

estruture logicamente e se coloque em pratica.

Abaixo colaciona-se o quadro proposto por Gruimarédes et al. (2001, p. 250),
que demonstra resumidamente o caminho a ser percorrido para possivel
implantacdo (observando diferencas de nomenclaturas entre o publico e o privado)

do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias:

Fomulagdo da
Estratégia Organizacional \dentificagio e FWHEE;,; dos
Desenvol- Dpﬂralcionals
Y ‘? vlr;znto de Trabalho e
Defini¢do da Visdo, e de Gestio
Megdcio e Modelo de Gestio Competéncias
L Internas |
Diagnostico
v 4 a9 A
[ 1 das » |
Diagnostico das Competéncias Competéncias 1
Essen i O Izacd stach .
SSENCials a Urganizacao Humanas C:)a&;‘:aggl_é Deﬂnu;ao de
vimento Indicadores de
Y + de Desempenho & de
Definicdo de Objetivos e Competéncias Remuneragao de
Indicadores de Desempenho Externas Equipes e
Corporativos Individuos

Acompanhamento e Avaliacdo ¢

3.1 Planejamento estratégico Organizacional

Segundo Brandao e Bahry (2005) a Gestdo por Competéncia € um processo
continuo, que tem como etapa inicial a formulacdo da estratégia da organizacao,
oportunidade em que séo definidos sua missédo, sua visao de futuro e seus objetivos
estratégicos. Em seguida, sédo definidos os indicadores de desempenho e as metas,

com base nos objetivos estratégicos estabelecidos.

Segundo Leme (2014), todo e qualquer projeto, em sua esséncia, necessita

estar alinhado &s diretrizes organizacionais como ambicdo de ndo tender ao
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esquecimento ou derrocada. E com a Gestao por Competéncia nao seria diferente, e
isso se deve ao fato principal de se estar falando de instituicbes publicas, onde a
politica interna possui forcas descomunais na aceitagdo ou no boicote de novas

idéias.

Leme (2014) afirma que Planejamento Estratégico é fase prévia que ja deve
estar arraigada, de forma clara na instituicdo, pois sem este pilar previamente
consolidado, ou sem o conjunto de diretrizes estratégicas previamente verificadas e
definidas, a implantacdo corre um sério risco de direcionar os servidores da

instituicdo a um caminho divergente daquele por ela almejado.

Os autores Brandao e Bahry (2005) completam que s6 apés formulacdo da
estratégia organizacional, torna-se possivel realizar o0 mapeamento de

competéncias, 0 que constitui a segunda etapa do processo.

O mapeamento objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias,
isto é, a diferenca entre as competéncias necessarias para
concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas ja
disponiveis na organizacdo (..) E importante ressaltar que, na
auséncia de acbes de captacdo ou desenvolvimento de
competéncias, por parte da organizacdo, essa lacuna tende a
crescer. Isso porque a complexidade do ambiente no qual as
organizacdes estdo inseridas faz com que sejam exigidas cada vez
mais novas competéncias. As proprias competéncias internas,
tornardo-se obsoletas com o passar do tempo. Por isso, é
fundamental realizar periodicamente 0 mapeamento e planejar a
captacdo e o desenvolvimento de competéncias. (Branddo e Bahry,
2005, p. 182).

Em sentido idéntico coadunam Silva e Teles que a Gestdo por Competéncia
tem como missdo eliminar as lacunas ou gaps de competéncias existentes na
instituicdo com o proposito de elimina-las ou minimiza-las, para que se chegue aos

objetivos institucionais do 6rgao.

Branddo e Bahry (2005) ainda afirmam que a area de Recursos Humanos
utiliza-se de seus diferentes subsistemas: captacao e selecao de talentos, educacao
corporativa, avaliacdo de desempenho, remuneracao e beneficios.

Partindo do planejamento estratégico da organizacdo, a area de
Recursos Humanos constréi suas politicas e praticas, de forma a
integrar seus subsistemas, visando a aquisicdo das competéncias
necessarias ao alcance dos objetivos e das metas organizacionais. A
integracdo dos principais subsistemas de Recursos Humanos em
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torno da necessidade de aquisicdo das competéncias fundamentais
para o sucesso da organizacdo gera impactos significativos na forma
de conducao dos processos de gestao de pessoas. (Brandao e Bahry
2005).

Segundo Gramigna (2007, p. 25) “a Gestdo por Competéncia € um programa
gue se instala pro meio de blocos de intervencdo que se sucedem de forma
simultanea ou passo a passo.” E divide o “passo a passo” a sucessao simultanea em
blocos:

o Sensibilizacdo que segundo a autora seria o0
envolvimento e adesédo das pessoas chaves da administracao
e dos postos de trabalho, que buscaria o0 comprometimento
devendo fazer parte da estratégia inicial do processo. O
trabalho de sensibilizacdo se bem estruturado facilitaria a
venda aos gestores. Partindo do pressuposto da aprovacéao
daqueles que gerem, passaria-se a fase de preparacdo do
terreno ou coleta de dados.

o Definicdo de perfis, o segundo bloco que consistiria em
definir as competéncias essenciais e basicas necesséarias a
cada grupo de funcdes e delinear perfis.

o Avaliacdo de potencial e formacdo do banco de
talentos, que seria a realizacdo de entrevistas, diagnésticos e
seminarios de identificacdo de potenciais, 0s quais resultariam
em um banco de identificacdo de talentos.

o Capacitacdo, “ a filosofia do modelo de competéncias se
ancora na crenca de potencial ilimitado de desenvolvimento do
ser humano

o Gestdao do desempenho, que fecha um ciclo do
programa de competéncias. Apés se mapear e definir perfis,
verificar performances, montar o banco de identificagédo de
talentos e capacitar, se chega no momento de avaliar os

resultados.

A gestdo do desempenho prevé a mensuracdo de resultados pro meio de

ferramentas e metodologias especificas. E como desdobramento tem-se que:
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“a verificagcdo do desempenho mantém o foco nas competéncias
definidas nos perfis, agregadas a atitudes e comportamentos que s6
podem ser observados no cotidiano de trabalho. As unidades de
medida devem conter indicadores que faciltem a verificacao”.
(Gramigna 2007, p. 26).

Em mesmo sentido quanto a sensibilizagdo Mendes (2014) afirma que um dos
principais pontos para 0 sucesso da implantacdo de um programa de Gestdo por
Competéncia é o Envolvimento/Apoio Organizacional. Que significaria, basicamente,
tornar as pessoas conscientes do ambito e objetivos do projeto dentro de uma
organizacdo. Por mais simples que possa parecer, este € um dos pontos mais
dificeis, muitas vezes negligenciados, de um sistema bem sucedido de Gestédo por

Competéncia.
3.2 Mapeamento de competéncias

ApoOs a verificacdo o planejamento estratégico organizacional de uma
instituicdo, entende-se que o proximo passo para implantar a gestdo de pessoas por

competéncias € o mapeamento dessas competéncias.

Parte essencial de uma boa gestdo de Recursos Humanos, de acordo com 0s
ensinamentos de Silva (2016) seria definir as competéncias necessarias para cada
cargo dentro da empresa. O Mapeamento de Competéncias entdo serviria para
definir essas competéncias necessarias. Uma instituicdo que tem as competéncias

definidas sabe exatamente o que esperar de cada servidor.

Extrai-se das licdbes de Gramigna (2007) que nesta etapa é fundamental a
participacdo da direcdo dos Orgdos para o desenvolvimento do projeto. E ainda
inclui discussbes sobre as atividades, missao, visdo, diretrizes e politicas da
organizacdo, bem como define seu perfil de competéncias da reparticdo e das

pessoas. Logo apos viria o realinhamento, a revisédo e o mapeamento dos perfis.

No mapeamento segundo leciona a autora Gramigna (2007) séo levantados
dois tipos de competéncias, as técnicas que sdo as que compdem o perfil
profissional para ocupar determinados cargos. Um gestor financeiro deve possuir

competéncias relativas a gestdo de financas; as de suporte que sdo importantes
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para agregar valor as competéncias técnicas e que fazem a diferenca no perfil

profissional das pessoas.

Mendes (2014), alerta sobre uma preocupacao que a organizacao deve ter na
hora de implantar Gestdo por Competéncia, que seria a metodologia que sera
utilizada. Ja que sera fundamental no resultado final, pois orientara todo o processo

de implantagao.

Implantar Gestdo por Competéncia em uma instituicdo seja privada ou publica
nao € simples, demanda grande trabalho e dedicacdo da area de Recursos

Humanos e dos Gestores.

Alerta ainda para “metodologias subjetivas existentes”. Onde uma
metodologia adequada tem que ser baseada nas atividades do cargo e ndo em

achismos ou gostos pessoais.

Ao seu turno Leme (2014) divide o mapeamento por competéncias, em
mapeamento por cargo, funcdo ou papel, e se pergunta qual das formas seria
melhor para fazer o mapeamento. Segundo ele o termo fungdo nada tem a ver
funcdo comissionada, ou cargo de confianca, e seria conjunto de atribuicbes ou
tarefas que um servidor, lotado em um determinado setor, deve executar:

De maneira geral, o regimento interno dos oOrgdos publicos
especificam o que um servidor deve fazer, porém de maneira
generalista.

Para Gestao por Competéncia funcionar efetivamente € necessario
gue sejam identificadas e especificadas as atribuicbes que um
servidor, lotado em uma geréncia, se¢éo, coordenacao ou secretaria
especifica deve fazer. (Leme 2014, p.4).

Adotando o0 que se extrai dos ensinamentos de Leme (2014) entdo a melhor
forma de embora mapear as competéncias seria por funcéo, segundo o autor esse
o0 modelo experimenta criticas as quais discorda, dada sua experiéncia. Os criticos
argumentam que o modelo gera muitas funcdes e que existe um alto nivel de
detalhamento das tarefas, o que gera volatividade e necessidade de atualizagao.
Para defesa de sua idéia exemplifica:

Considere, por exemplo, um 06rgdo publico qualquer e nele uma
geréncia de pessoal e outra de transporte. Um servidor, de acordo
com o0 concurso que prestou, pode atuar em qualquer uma das
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geréncias, de acordo com as necessidades do 6rgdo. Leme (2014,
p.04).

Com base nessa premissa o autor afirma ser indiscutivel que um processo de
mapeamento de competéncias deve ocorrer pautado nas atribuicbes que o servidor
deve executar de acordo com sua lotagdo. E acrescenta que Descrigao de funcao “é
um conjunto de atribuicdes e especificacdo de conhecimentos, habilidades, atitudes,

que formam as competéncias técnicas e comportamentais”.

Ha que se considerar outras premissas do modelo de competéncias e
algumas importantes sao propostas nos ditames de Gramigna (2007), que sé&o
conscientizacdo de que cada tipo de servico seja publico ou privado precisa de
pessoas com perfis especificos.

Cada posto de trabalho existente na organizacao tem caracteristicas proprias
e deve ser ocupado por profissionais que apresentem perfil de competéncias e no
servigo publico ndo havera de ser diferente. Aqueles que ocupam fungdes gerenciais
sao responsaveis pela oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento e a
aguisicdo de novas competéncias. E ainda deve-se ter a percepcdo de que sempre
haverd demanda para o desenvolvimento de novas competéncias e que hoje é
essencial para a boa execucdao de um trabalho podera ser importante para novas

exigéncias amanha.

Destacam-se para 0 mapeamento de competéncias duas principais
metodologias, a que utiliza pesquisa documental, que pode ser complementada por
entrevistas. E a teoria inovadora proposta por Rogério Leme que seria a do

inventario comportamental.

Para mapeamento de competéncias Borges-Andrade (2007) et. al, apresenta
para consecucgao de tal fim, a pesquisa documental, que seria muito importante por
que possibilita que os mapeadores compreendam a estratégia da organizacdo e
suas caracteristicas fundamentais, verificadas em diferentes documentos, como
estrutura organizacional, planejamento estratégico e regimento. Os autores, todavia
salientam que muitas informac¢des ndo constam em documentos. Dessa forma seria
necessario obter informacdes através de entrevistas individuais ou em grupos,

sempre planejadas, com perguntas claras e centradas no objetivo almejado.
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Os modelos tradicionais de mapeamento segundo Leme (2014), gerariam
logo de inicio, uma grande dificuldade para os servidores, pois exigiriam
inicialmente, que falassem em competéncias como flexibilidade, criatividades, foco
em resultado, visdo sistémica, etc. Nao sendo estas, linguagens do dia a dia das
organizacdes e oferece grande dificuldade para a compreensao e implantacao da

Gestao por Competéncia.

Como inovacdo e de sua propria concepcado Leme (2014, p. 3) propbe
“‘metodologia do Inventario Comportamental para mapeamento de competéncias”,
gue segundo o autor trata-se de uma metodologia pratica, rapida e que traz muitos
beneficios para o processo de mapeamento das Competéncias Comportamentais,
principalmente pelo viés matematico que permite a reducdo da subjetividade de
maneira mais pragmatica, indo ao encontro das necessidades culturais do Setor

Publico.

O Inventario Comportamental para Mapeamento de Competéncias € uma lista
de indicadores de Competéncias que traduz a conduta do Comportamento ideal
desejado e necessario para que a Organizacdo possa agir alinhada a Missao, Visao,

Valores e Estratégia da Organizacéo.

Missao, segundo Gramigna (2007) seria o que define a raz&o da existéncia do
6rgéo, indica os caminhos para exceléncia, revelando sua esséncia. E orientadora

na tomada de decisdes, na definicdo de objetivos e na formulagéo de estratégias.

Visdo segundo a definicdo de Vieira (2012) é o que norteia uma organizagao,
sdo apanhados de convicgbes que direcionam sua trajetéria. A visdo pode ser
percebida como a direcdo desejada, o caminho que se pretende percorrer, uma
proposta do que a empresa deseja ser a medio e longo prazo e, ainda, de como ela

espera ser vista por todos.

Valores, no que tange ao conceito de Vieira (2012) valores séo crencgas e

nA4

atitudes que dao forma, personalidade a uma organizacdo, definindo uma "ética"
para a atuacao das pessoas e da Organizacdo como um todo. Organizagbes mais

sustentaveis normalmente estdo ancoradas em valores como honestidade,
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transparéncia, qualidade, valorizacdo das pessoas e da sua qualidade de vida,

espirito de equipe, respeito ao publico e responsabilidade social e ambiental.

Estratégia da Organizacdo seria uma, implementacao, visualizacdo prévia e
avaliacdo, verificacdo de decisbes dentro de determinada organizacdo, que lhe

permitiriam atingir os seus objetivos em longo prazo.

Ainda sobre a Estratégia da Organizacao a ENAP (2005) afirma que a clara
identificacdo dos seus objetivos consiste num pré-requisito fundamental para

implantacdo do modelo.

A Enap (2005) ainda prega que as atividades de mapeamento de
competéncias sdo o que identificam os conjuntos de habilidades, conhecimentos e
atitudes de que dispdem os servidores de uma organizacao e que o0s capacita para a
execucdo de determinadas atividades, surgem lado a lado com as estratégias da

organizagao.

Leme (2014) acrescenta que a proposta do Inventario Comportamental é
trabalhar com os indicadores de Competéncias Comportamentais, que seriam
agueles comportamentos que podem ser observados, j@ que as pessoas
apresentariam a todo momento indicadores de competéncias comportamentais por
meio de seus comportamentos cotidianos. Desta forma o papel do Inventéario
Comportamental seria identificar quais seriam esses comportamentos, os bons, ruins

€ quais precisam ser “implantados/desenvolvidos” nos servidores.

Segundo a Enap (2005) varias instituicoes tém implantado bancos de talentos
informatizados que alimentariam, armazenariam e recuperariam dados dos
servidores, e suas respectivas trajetorias profissionais para poder colher o melhor
perfil dos servidores ao longo do tempo, em que se pode verificar evolugdes entre
outras informacgfes. O que possibilitaria em seguida a analise das competéncias
disponiveis bem como dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes que a
organizacdo precisa adquirir, ou sé@o indispensaveis para o0 modo de atuacédo desta

organizagao.
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Gramignia (2007) leciona que o banco de talentos permite a empresa
desenhar uma espécie de raio x do seu potencial de trabalho humano, servindo
como supedaneo para a tomada de decisdes gerenciais. Sendo que segundo a
autora todos ganham, pois o processo de identificagdo de potenciais e talentos é
fundamental para que a organizacdo possa realinhar suas estruturas de pessoal.
Para as pessoas, a vantagem seria a possibilidade de planejar o
autodesenvolvimento por meio do conhecimento das suas forcas e fraquezas. E
para a instituicao ficaria a certeza de que a responsabilidade pelo desenvolvimento
profissional € uma questdo de parceria. Devendo o esforco ser de ambos para se

criar tais condicdes.

Observados formas metodoldgicas, em que cabera a administragdo publica
utilizar aquela, mais adequada para mapeamento de competéncias, baseadas em
fatores de cunho préprio de cada organizacdo, observados as metodologias vistas

como mais efetivas existentes.

Concebido o modelo de mapeamento, superadas as fases prévias de
estratégias, visdo, missdo e a fase de sensibilizacdo, passa-se investigar as
competéncias comportamentais da organizagao, as individuais dos servidores e de
cada cargo ou funcdo, para saber de que material precisa a organizagdo, que
material possui para executar sua destinacdo, e onde deve estar esse material

humana para a consecucao dos fins desta institui¢ao.

Leme (2014) sugere que se busque as competéncias para uma organizacao
elencando de quais competéncias precisaria a organizagdo, ndo devendo ser mais
do que 15 competéncias sob o risco de dificil compreensao, falta de praticidade e
subjetivismo. Até mesmo compreensdo do que seria trabalho em equipe e o que
seria cooperativismo. O autor afirma que prefere ndo usar titulos de competéncia
cotidianamente, pela possibilidade de se lidar com uma linguagem mais acessivel,
pois o comportamento de determinado servidor é que leva alguém saber se tem as
competéncias previamente tituladas. Sugere que para que se identifique as
competéncias organizacionais, deve-se escolher servidores pela amostragem de

todas as funcoes.
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Encerra se aqui o segundo passo para concepg¢do da Gestdo por
Competéncia, no proximo capitulo se tentard passar a implantacdo propriamente
dita, colocada em pratica, suas ferramentas de consolidacdo e afericdo, bem como

as suas bases sustentadoras.
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4 GESTAO POR COMPETENCIA NA PRATICA

No Ultimo capitulo desta empreitada busca-se perpassar os caminhos
necessarios para a consecucdo e manutencdo do modelo Gestdo de Pessoas por
Competéncia no Setor Publico, em fases imprescindiveis para sustentabilidade do

modelo.

Segundo Leme (2014) as iniciativas de modernizacdo e revitalizacdo do
servico publico se ddao em resposta ao cendrio de desconfianca e descrenca da
populacdo durante as décadas de 1980 e 1990. Durante esse periodo a imagem
permanente do servico publico era apenas negativa, onde se destacavam
fortemente temas como: burocracia, atendimento deficitario e problemas sem
solucdo. Segundo o autor este cendrio muda paulatinamente a medida que h& uma
movimentagcdo nos bastidores, institucionalizando a Gestado por Competéncia como

um novo modelo de Gestéao.
4.1 Avaliacdo de Desempenho por Competéncias.

Para implantar a Gestdo por Competéncia, além do mapeamento organizacional,
é fundamental o mapeamento individual de cada servidor da organizagdo, € o que
ensina Mendes (2014).

Segundo a Intelectus Consultoria especializada, a avaliacdo de desempenho
poderia ser definida como uma andlise sistematica do desempenho que cada
servidor entrega em uma organizacdo, em funcdo das tarefas que executa, das
metas que possui, das atitudes que sao esperadas e dos resultados a serem

alcancados, além do seu potencial de desenvolvimento.

Deste modo a avaliagdo de desempenho por competéncias mediria 0
desempenho dos servidores, relacionando-o com as competéncias ideais para o

desempenho de sua funcéo e para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

A avaliagdo de desempenho por competéncias é essencial, pois é uma

ferramenta que aumenta o estimulo e a motivacao para trabalhar. A avaliagdo de
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desempenho por competéncias possibilita a empresa ter conhecimento de como os
servidores desempenham as atividades, além de obter maior nocdo de suas

potencialidades.

“A metodologia adotada proporciona objetividade, clareza e transparéncia no
processo, dando credibilidade ao mesmo, na medida em que minimiza as

percepcoes subjetivas”. (Intelectus Consultoria)

Segundo Mendes, a maneira comumente usada para avaliar o desempenho
seria utilizar escala numérica para se classificar cada servidor individualmente. Os
gestores sdo convidados a pontuar o servidor levando em consideracdo uma seérie

de atributos e objetivos.

As principais razfes pelas quais as organizacfes deveriam realizar a
avaliacdo de desempenho segundo o ponto de vista de Mendes (2014) e que se

convergem com o0s preceitos da empresa Intelectus Consultoria seriam:

- Levantar as necessidades de aperfeicoamento para ter clareza dificuldades
da equipe, permitindo mais assertividade nos treinamentos;

— Proporcionar uma avaliacdo sistematica para fundamentar aumentos
salariais, promocdes, transferéncias e demissoes;

- Apoiar programa de remuneragao e recompensas

— Comunicar aos colaboradores como estdo se saindo no trabalho e
sugerindo quais as mudancas necessarias, tanto no comportamento e atitudes,
guanto nas habilidades ou conhecimentos;

— Implantacdo de um modelo de Gestédo por Competéncia;

— Avaliar o desempenho dos colaboradores;

— Valorizar e motivar a equipe de acordo com o seu desempenho;

— Ter um sistema de reconhecimento e de valorizagao justo e coerente;

— Oferecer fundamentos para um sistema de remuneragéo variavel,

— Conhecer as dificuldades e potencialidades de cada colaborador;

— Elaborar um Plano de Desenvolvimento Individual e Organizacional;

— Aumentar a produtividade.
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Apés a afericdo pela avaliacdo de desempenho alguns resultados séo

esperados, sendo eles:

— Chegar a um quadro de servidores mais talentosos e mais produtivos, o que
representaria uma mudanca cultural em direcdo a um maior senso de
responsabilidade e de autogestéo por parte dos profissionais;

— Melhorar o desempenho, como um processo facilitador do
autoconhecimento, autocritica e melhoria continua dos funcionarios;

— Auxiliar em outros processos da empresa, tais como: planejamento de
carreira, recrutamento interno, recolocacfes e demanda para treinamento;

— Ter um instrumento que fundamente um programa de remuneracéo variavel,

— Aumentar a motivagcao dos profissionais;

— Ter um maior conhecimento dos colaboradores.

Segundo ENAP (2005) para a avaliacdo do desempenho institucional, cada
orgdo deveria definir: as unidades de avaliacdo a serem consideradas; o peso
relativo de cada unidade de avaliagcdo no cumprimento das metas institucionais; e 0s

indicadores e as metas de desempenho institucionais.

A Enap (2005) assevera que as legislacdes deverdo prever que as metas de
desempenho institucional deverdo ser fixadas levando-se em consideracédo o Plano
Plurianual (PPA), os projetos e as atividades prioritarias, as condi¢cdes especiais de
trabalho e as caracteristicas especificas de cada 6rgdo ou entidade, decorrentes da
sua localizacgéo e distribuicdo espacial e da natureza das atividades desenvolvidas.

Para a avaliacdo do desempenho individual serdo estabelecidos: os fatores a
serem aferidos; os indicadores de desempenho; o peso relativo de cada fator; a
metodologia a ser utilizada; e os mecanismos para encaminhamento de recursos por

parte do servidor avaliado.

Podemos citar como legislacdo que ja amparam a avaliagcdo do desempenho
do Decreto no 84.669/1980, em se artigo 4°, que estabelece que a progressao
horizontal por merecimento decorrerd da avaliacdo de desempenho expressa em

conceitos que determinardo o intersticio a ser cumprido pelo servidor.
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Fixa-se na lei referida no paragrafo anterior que o servidor sera avaliado pela
chefia imediata, observados determinados requisitos que, cumpridos, lhe dariam
uma classificacdo que possibilitaria o seu eventual enquadramento no numero de

vagas destinadas para essa modalidade de progresséo, sendo:

1) qualidade e quantidade do trabalho;
2) iniciativa e cooperacao;

3) assiduidade e urbanidade;

4) pontualidade e disciplina; e

5) antiguidade.

Lei 8.112/1990 que dispbe sobre o regime juridico dos servidores publicos da
Unido, das autarquias e das fundacdes publicas federais, em mesmo sentido reza:

Art. 116. S&o deveres do servidor:

| - exercer com zelo e dedicagéo as atribuigdes do cargo;

Il - ser leal as instituicées a que servir;

Il - observar as normas legais e regulamentares;

IV -cumprir as ordens superiores, exceto quando
manifestamente ilegais;

V - atender com presteza:

a) ao publico em geral, prestando as informacdes requeridas,
ressalvadas as protegidas por sigilo;

b) a expedicdo de certiddes requeridas para defesa de direito ou
esclarecimento de situagfes de interesse pessoal;

C) as requisicdes para a defesa da Fazenda Publica.

VI - levar as irregularidades de que tiver ciéncia em razdo do
cargo ao conhecimento da autoridade superior ou, quando houver
suspeita de envolvimento desta, ao conhecimento de outra
autoridade competente para apuracéo; (Redacdo dada pela Lei n°
12.527, de 2011)

VIl - zelar pela economia do material e a conservacdo do
patriménio publico;

VIII - guardar sigilo sobre assunto da reparticéo;

IX - manter conduta compativel com a moralidade
administrativa;

X - ser assiduo e pontual ao servico;

Xl - tratar com urbanidade as pessoas;

XII - representar contra ilegalidade, omisséo ou abuso de poder.

Paragrafo Unico. A representacdo de que trata o inciso XIl sera
encaminhada pela via hierarquica e apreciada pela autoridade
superior aquela contra a qual é formulada, assegurando-se ao
representando ampla defesa.

Como outro exemplo pode-se citar 0 Decreto n°® 4.247, de 22 de maio de 2002,

onde se criou uma espécie de Gratificacdo de Desempenho de Atividades Técnico-


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2011/Lei/L12527.htm#art43
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2011/Lei/L12527.htm#art43

32

Administrativas objetivando “melhorar a qualidade dos servicos mediante o

reconhecimento profissional e a avaliacdo de desempenho institucional e individual”.

Ao seu turno Huczok e Ribeiro (2014) advertem ser a Avaliagcdo de
Desempenho, uma possibilidade de problemas justamente porque os fatores seriam
definidos em lei. Segundo os autores o0s sistemas de avaliacdo em geral ndo tém
atendido, sdo pouco rigorosos, os gestores muitas vezes nao estdo preparados e a

influéncia politica é entrave.

As escolhas dos chefes sao politicas em geral. “E se o chefe for eleito, quem
€ 0 subordinado pode ser o préximo avaliador, o que em geral faz com que a
avaliagdo seja um jogo muito mais para justificar um aumento de salario do que

avaliar o desempenho propriamente.” (Huczok e Ribeiro 2014, p. 111).

Os autores Huczok e Ribeiro (2014) ainda reiteram serem corretos 0S Uus0S
das perspectivas de avaliacdo das responsabilidades da fungdo, competéncias
técnicas e comportamentais. Indicam que poderia ser montada uma estrutura, em
gue o servidor possa ter aumento de salario decorrente de Competéncias entregues,

mas ndo apenas pautada no CHA, mas nas perspectivas citadas acima.

“A avaliacdo gera um coeficiente de desempenho que pode, mediante uma
tabela auxiliar, conceder aumentos salariais de acordo com o resultado desse
coeficiente” (Huczok e Ribeiro 2014 p. 115). Concluem dizendo que dessa forma
realizaria a justica salarial com transparéncia, porém recomendam que a construcao
das diretrizes das politicas de remuneracdo sejam amplamente debatidas entre
servidores, representantes da alta gestdo, técnicos e especialista nos assuntos que

tangem a politica e, inclusive, o sindicato representante.

4.2 Feedback ou retorno da avaliagéo.

Apés a mensuracdo de todas as acOes realizadas até o término das
avaliac6es de competéncia chegaria-se a um grande diagndstico, que desembocaria

na questao: qual rumo tomar?

Huczok e Ribeiro (2014) revelam que a Gestdo por Competéncia se inicia a

partir desse momento, de nada adiantando estar-se equipado com instrumentos
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perfeitos de avaliacdo, informatizado, cheio de recursos e com um conjunto de

relatorios precisos se as acoes de gestdo estagnarem.

No momento de apresentar o feedback aos servidores, segundo direciona a
Segep (2013) deve-se cuidar para que o gestor esclareca ao seu subordinado o que
se espera dele e forneca informacdes de como atingir essa expectativa da melhor
forma. Os integrantes da equipe precisam saber quando estdo apresentando
desempenho competente, de modo que podem manté-lo e/ou aperfeicoa-lo, e
guando demostram desempenho incompetente, para que possam remodelar seus

comportamentos e atingir melhores resultados.

Gramignia (2007) ensina que apods o feedback € o momento de comparar o
desempenho real com o desempenho esperado. E uma etapa de acompanhamento
e avaliacdo, que funciona como mecanismo de retroalimentacdo, segundo uma
abordagem sistémica, a medida que os resultados alcancados sdo comparados com
as metas previamente estabelecidas.

Segundo a SEGEP (2013) o feedback é a etapa mais interna as equipes de
trabalho e, sem duvida, a mais delicada e complicada. E preciso que o 6rgdo ou
entidade crie condices favoraveis que possibilitem a cultura do didlogo entre os
integrantes das equipes e suas chefias, a fim de facilitar o uso do feedback como
uma ferramenta de gestdo, objetivando desenvolver os individuos por meio da
comunicacdo ou retorno da avaliacdo feita pelos gestores a respeito de seu
desempenho.

4.3 Treinamento

Ao pensar-se nos subsistemas da area de recursos humanos — o
recrutamento a sele¢éo, as capacitacbes, os treinamentos, e a avaliacdo de
desempenho — percebe-se a importancia de cada um deles para o bom desempenho
da organizacéo, é o que ensina Sebanello (2015).

Treinamentos bem planejados e executados, segundo Mendes (2014)
auxiliam uma organizacdo a melhorar sua capacidade produtiva e gerencial e, ao

mesmo tempo, alcancar seus objetivos e metas.
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‘Para definir um programa de treinamento para uma organizacdo, €
importante que o departamento de Recursos Humanos faca uma anélise baseada

em fatos reais, e ndo simplesmente em suposi¢oes”. (Mendes 2014, p. 22).

Para tanto, segundo o autor a avaliacdo de desempenho é fundamental para
entrega, como resultado, para a empresa sobre as necessidades técnicas e
comportamentais de cada colaborador em relacdo ao que € exigido pelo
cargo/funcdo que ocupa. Esse resultado serviria de base para a definicdo dos
treinamentos necessarios para o alinhamento do perfil do colaborador aos requisitos
de seus cargos/funcoes, isto €, o Plano de Desenvolvimento por Competéncias do

colaborador.

Sabe-se que no servico publico, como ja mencionado anteriormente, se faz
obrigatéria a selecdo por concurso publico, muitas vezes selecionar o perfil
adequado que espera a administracdo publica parece tarefa complicada. De
encontro ao que leciona Sebanello (2015) nessa ardua tarefa de selecionar o perfil
adequado para determinada atividade, o setor publico pode utilizar de estratégias
como testes praticos, mais comuns em cargos técnicos, ou ainda requisitos de

experiéncia, formacdes, especializacdes na area de atuacao.

Ainda que tivesse 0 processo mais minucioso possivel ndo se poderia
selecionar um servidor com garantida produtividade e eficiéncia. Como se sabe,
apenas o conhecimento ndo basta para que um bom trabalho seja desenvolvido,
pois as habilidades (saber fazer) e as atitudes sédo determinantes, é o que preconiza
Leme (2014). O que significa que necessérios se fazem a reiteracdo de

treinamentos.

Segundo Sebanello (2015) € necessario capacitar o servidor e dar condicbes
a ele de aprimorar seu desempenho, 0 que significa um aprendizado continuo.
Conclui a autora que programas de treinamento e desenvolvimento seriam
estratégias fundamentais, para melhorar o desempenho de equipes de muitas
organizacdes. E que atualmente a Gestdo Publica tem buscado crescentemente a

melhoria dos processos de trabalho para reducao de custo e maior efetividade.
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4.4 Meritocracia

A meritocracia seria importante instrumento de concep¢ao da Gestédo de
Pessoas por Competéncias. O tema meritocracia cada vez se coloca mais em
destaque nas instituicdes, na Gestdo de Pessoas por Competéncias € elemento
compensador, bonificador, para retribuir ao servidor os resultados que entrega
através de ferramentas avaliativas, sendo premiados os colaboradores segundos
seus méritos (Solides).

Fernandes (2014), pontua que “sempre que estivermos diante de uma
pessoa, involuntariamente estaremos avaliando-a. Sempre que obtivermos algum

tipo de informacao sobre alguém, faremos algum tipo de avaliagao”.

A autora afirma que desta forma, avaliadores e avaliados deverdo ser
encorajados a construirem, em conjunto, tanto os instrumentos de avaliacdo e sua
periodicidade, como mecanismos de superacdo das lacunas identificadas
(Fernandes 2014). Conclui que nunca seria demais lembrar que o desempenho

humano é o unico responsavel pelo sucesso ou fracasso de qualquer organizacao.

Rosemary Freitas Valle, como superintendente da Escola de Governo da
Segplan-GO no ano de 2011 consignou que:

“para o servidor, a meritocracia é de extrema importancia porque a

mente humana reage positivamente as recompensas e,

principalmente, ao reconhecimento. A ocupacdo dos cargos de

geréncia por mérito vai influenciar na motivacao do servidor e no

investimento em capacitacdo, além de, indiretamente, se refletir no

atendimento ao publico." (Portal Diario do Congresso, 2011).

4.5 Impactos ja experimentados da Gestdo por Competéncia na Administracao

publica.

ApOés conceitos varios, estagios necessarios para implantacdo do modelo de
Gestdo de Competéncias, ha que tentar fazer balanco de como impactaram até
agora 0 modelo proposto, sob as 6éticas daqueles a quem se destinam 0s servigos

publicos, dos servidores e das instituicdes que implantaram.
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Em relacdo ao publico a quem se destinam os servicos, Mendes (2014)
guestiona se a Gestdo por Competéncia seria o grande segredo da mudanca no
atendimento de algumas organizagdes publicas. De acordo com o autor, nos ultimos
anos tem se observado uma mudanca pequena e gradual na forma de atender o
publico das organizacdes que passaram a usar o modelo, principalmente na esfera

federal.

Mendes (2014) cita como exemplo os bancos ao disponibilizarem cadeiras e
senhas para o atendimento. As agéncias de regulacdo que atendem e cumpre seu
papel ao abrir processos e acompanhar a tramitacdo desses processos. Os tribunais
gue ainda contam com morosidade, mas tem dado respaldo ao cidaddo brasileiro
que na maioria das vezes quer ter reconhecido um direito j4 resguardado pela
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988:

Art. 5°
(...)

XXXIII - todos tém direito a receber dos érgaos publicos informacdes
de seu interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral, que
serdo prestadas no prazo da lei, sob pena de responsabilidade,
ressalvadas aquelas cujo sigilo seja imprescindivel a seguranca da
sociedade e do Estado.

Silva et al. (2014), afirma que na Gestao por Competéncia as prioridades do
servigo publico ganham outra 6tica, que faz com que o servidor seja mais preparado,
tenha mais capacidade técnica para realizar suas funcdes, sendo que assim o
contribuinte e verdadeiro patrédo receberia um atendimento mais adequado para

solucionar mais depressa e devidamente suas demandas.
4.6 Plano de Cargos e carreiras

Outro fator agregador e que torna qualquer instituicdo atraente para aquele
gue ingressara no servico publico, sdo os chamados planos de cargos e salarios ou
vencimentos: Huczok e Ribeiro (2014) conceituam que:

Sistema que estabelece um conjunto de regras para administragdo
dos vencimentos pagos e a evolugdo na carreira dos servidores,
mediante analise da demanda ou atribuicdo dos cargos e funcdes x
habilitag&o individual necesséria, observando a legislacdo. (Huczok e
Ribeiro, 2014, p. 118).



37

Ja para o sistema de Gestéao por Competéncia que segundo os autores acima
citados tem o outro propdsito, que conceituam como:

Sistema que visa mapear as competéncias técnicas e
comportamentais necesséarias para as funcdes de acordo com as
caracteristicas e missao, visdo e valores do 6Orgdo, gradua-las e
atribuir-lnes uma forma de aferi-las de maneira objetiva, identificar os
gaps de cada servidor avaliado e estabelecer um Plano de
Desenvolvimento das mesmas, fazendo o seu acompanhamento.
(Huczok e Ribeiro, 2014).

Huczok e Ribeiro (2014) afirmam que algumas instituicdes que passaram a
conceder aumentos salariais somente pela conquista de competéncias, como
consequéncia apenas passaram a ter um folha de pagamento inchada, muitos

certificados, todavia os resultados da organiza¢do se mantiveram 0s mesmaos.

Para Nascimento (2001) em sintese as finalidades precipuas da

Administracdo de Cargos e Salarios seriam:

Enquadrar os salarios dos servidores de acordo com maior ou menor
habilidade e responsabilidade que o cargo exige de seu ocupante, atendendo ao
preceito de igualdade salarial para trabalho igual; adequar os salarios da instituicao
aos salarios do mercado visando nao perder seus funcionarios para outras
oportunidades mais atraentes, estimular através de ofertas de salario objetivando
aumentar a eficiéncia do trabalhador, melhorando a produtividade do trabalho como

condicao primordial do crescimento e desenvolvimento institucional.

A Gestdo de Pessoas por Competéncias pressupde além do melhor
aproveitamento dos colaboradores, observadas suas competéncias, retribuicdo ao

desempenho desempenhado com esmero.

Chiavenato (2004) ensina que retribuir ao servidor seria premiar, reconhecer 0s
servicos prestados, sendo a recompensa mais comum a remuneracdo que define
como: pacote de recompensas quantificaveis que uma pessoa recebe pelo seu

trabalho e é constituida de remuneracgéo bésica, incentivos salariais e beneficios.
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4.7 Caso TRT e ANTAQ

Ao final deste trabalho, nada mais consolidador que elencar em seu corpo
instituicbes que ja implantaram o modelo de Gestdo por Competéncia.

Destaque para o TRT —Tribunal Regional do Trabalho da 82 Regido objeto de
trabalho e acompanhamento de Rogério Leme e sua equipe, que auxiliaram desde a
fase pré-implantagcéo e ainda acompanham.

Neto (2014) afirma que o TRT 82 foi uma instituicao visionaria no quando da
implantacédo da Gestao de Pessoas por Competéncias, que se deu com a aprovagao
em 2007 de seu planejamento estratégico, que transformou o processo gerencial e
ganhou forca rumo a implementacdo de um modelo de gestdo estratégica, focado

em pessoas e resultados.

Gramigna 2007, traz entre outros cases, a ANTAQ — Agéncia Nacional de
Transporte Aquaviarios. A ANTAQ, é entidade integrante da administracdo federal
indireta. Se engajou na implantacdo da Gestdo por Competéncia para atingir seus
objetivos estratégicos, pois viu no modelo a possibilidade de direcionar o foco,
concentrando energia no que é necessario executar para alcancar suas metas.
Estruturou a implantacdo principalmente se baseando na andlise das atribuicdes
definidas no regimento interno da agéncia e das atribuicbes definidas para os

servidores ocupantes dos cargos criados para compor o quadro de pessoal efetivo.

Exemplificado o modelo no setor publico como visto acima, encerra-se aqui a
explanacdo sobre a Gestdo de Pessoas por Competéncias do Servico Publico.
Nesse capitulo tentou-se evidenciar 0os caminhos prévios, concomitantes e
posteriores da implantagcao do modelo trabalhado ao longo deste trabalho e os frutos
que podem ser colhidos, a partir da proposta que é gerir dando énfase nas
competéncias existentes e que devem ser adquiridas. Ainda ha que se fundamentar,
promover, ap0s a promoc¢ao manutenir, aperfeicoar para por fim consolidar como
modelo arraigado na cultura organizacional daquelas instituicbes que se dignarem a

implanta-lo.
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CONCLUSAO

No contexto das grandes transformagcbes que marcaram recentemente,
demanda populacional, e parametros novos sobre as relacdes de trabalho, temos
hoje como necessaria a criagcdo de servidores que tenham perfil préprio que as

organizacdes precisem.

Esses servidores ndo carecem apenas de conhecimentos técnicos relevantes
para o desempenho de suas funcbes, que devam ou ndo serem explorados,
necessitam outrossim que externalizem também habilidades e atitudes compativeis

Ccom 0S postos a serem ocupados.

Exposta aqui a possibilidade de Gestdo de Pessoas por Competéncia,
verificou-se que a Gestdo de pessoas muitas vezes se Vvé€ atravancada pela
burocracia de modelos ja ultrapassados. Sendo o modelo proposto oportunidade de
melhorias para qualificagdo de servidores e melhor aproveitamento dos talentos
mapeados a serem preenchidos com os talentos presentes nos quadros de

funcionarios das instituicbes publicas

No servico publico, é verdade, a implantacdo desse modelo ha de representar
grande desafio para as organizaces que desejem implantar, devido as mudancas

organizacionais que impde.

A maior autonomia ou liberdade de operar ao nivel das competéncias dos
individuos exigird da organizacdo, como contrapartida natural, dar as condicdes
tanto para a evolucdo dos funcionarios, quanto para a efetivacdo dos resultados

dessa evolugao.

No servico publico existe um pouco mais de rigidez haja vista que o ingresso
se da através de concurso publico, onde muitas vezes se aprova sem um encaixe de
perfil, o candidato que é mais competente na realizacdo da prova € aprovado, que
nao impede contudo, que desenvolva uma grande carreira motivada esse servidor,
que pode ser inserido no contexto que melhor se encaixe ao ser perfil proprio

verificados os pontos deficitarios da organizagéo.
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Ainda o treinamento deve ser aliado a técnica para se transformar em
habilidade para melhor desempenho e conforto o que estimularia a atitude,

fechando-se o ciclo “CHA”.

Muito embora a ideia central desse trabalho seja a possibilidade de gerir a
partir de competéncias, aqui ndo se buscou, nem se poderia esgotar tal assunto,
visto sua relevancia, dinamismo e complexidade. O que se pode auferir de tal
proposta é que a Gestdo por Competéncia no Setor Publico vem a ser caminho
natural da chamada Era do Conhecimento, momento de formacdes e informacdes

flutuantes.
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