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RAMOS, Leone Aquino. Gestdo por Competéncias em OrganizacGes Publicas: o processo de
implementacdo do modelo em uma empresa publica federal. 96 f. il. 2018. Dissertacdo
(Mestrado) — Escola de Administracao, Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2018.

RESUMO

As exigéncias sociais de cada vez mais capacidade de adaptacdo e de rapidas respostas ao
ambiente em constantes mudancas tém conduzido as organizagdes a conviverem em um cenario
complexo onde as abordagens corporativas tradicionais ndo sao mais suficientes para superar
as contingéncias e desafios vivenciados. Nesse contexto, tanto organiza¢des publicas, quanto
privadas tém buscado melhorias e atualizacdo dos seus modelos de gestdo, surgindo como
alternativa aos modelos de gestdo de pessoas tradicionais, a gestdo por competéncias. Tal
modelo tem se apresentado como referencial para a reformulacao de estruturas e processos no
setor publico, adquirindo relevancia ao desempenhar um papel central no processo de
construcdo de novos perfis de qualificacdo profissional no ambito da administracdo publica
federal, num contexto de transicdo de um sistema baseado em normas e procedimentos
regulamentares para uma gestao baseada em resultados. Assim, este trabalho, tendo como locus
uma empresa publica federal, objetivou analisar o processo de implementacdo do modelo de
competéncias nessa estatal, sob diferentes Oticas. Para tanto, utilizou-se a andlise de
documentos institucionais e aplicaram-se entrevistas com gestores da matriz e questionarios
com gestores de unidades, a fim de se reunir os elementos necessarios as analises que
responderam a questdo de pesquisa. Para sistematizar os dados obtidos, usaram-se as técnicas
de analise de contedo com base em categorias tematicas que emergiram do referencial e nuvem
de palavras. Os resultados apontam que a implementacédo do modelo de competéncias adotado,
apesar do ndo cumprimento de todas as etapas, contribuiu para a aproximacdo das praticas
organizacionais da estatal com o modelo de gestdo estratégica de pessoas e para O
direcionamento do seu foco a gestdo de resultados. Avancando-se na analise do mesmo, nas
visdes dos gestores dos diferentes niveis, evidencia-se a sua integracdo parcial com os demais
processos de gestdo de pessoas, sinalizando a necessidade de melhorias na sistematizacéo
dessas interacOes. Dentre os obstaculos a implementacdo da Gestdo por Competéncias (GPC),
destacam-se as dificuldades culturais e os problemas de comunicacdo. A partir desses
resultados, considerou-se que a ado¢do da GPC foi positiva para a instituicdo, mostrando-se
oportuna e aderente as suas peculiaridades, contribuindo para a sua modernizacao
organizacional, ainda que a utilizacdo desse modelo no setor publico possa ser considerada um
desafio. A dissertacdo possui como principal limitacdo o fato de as entrevistas e questionarios
terem sido feitos com um pequeno numero de gestores. Tal limitacdo pode ser superada com a
realizacéo de estudos futuros tomando-se por base os resultados apresentados, com a incluséo
de mais gestores de médio escaldo, dos beneficiarios diretos do modelo e de novas dimensées
de analise. Também podem ser realizados estudos comparativos com outras organizacgoes
publicas, visando aprofundar os conhecimentos acerca do tema em outros contextos praticos.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestdo de pessoas no servico publico. Gestdo por
Competéncias.



RAMOS, Leone Agquino. Skills Management in Public Organizations: the process of
implementation of the model in a federal public company. 96 p. il. 2018. Dissertation (Masters)
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ABSTRACT

The social requirements of increasingly capacity of adaptation and fast answers to an
environment in Constant changes has lead the organizations to coexist in a complex scene in
which the traditional corporative approaches are not enough anymore to surpass the
contingencies and challenges experienced. In this context, public and private organizations have
searched ways to improve itselves, updating its models of management, and emerging as an
alternative to the traditional models or personnel’s management, such as skills management.
This model is being presented as a reference to the reformulation of structures and processes in
the public sector, acquiring relevance when playing a central role in the process of construction
of new profiles of professional capacitation in the scope of the federal public administration, in
a context of transition from a system based on prescribed norms and procedures to a system of
management based on results. Thus, this work, having a federal public company as locus, aimed
to analyze the process of implementation of the model of abilities in the referred company under
different optics. To achieve this objective, it was used the analysis of institutional documents,
interviews were applied to the managers of the central unit, and questionnaires were applied to
the managers of the different units, in order to congregate the necessary elements to the analysis
that answered to the research question. In order to systematize the obtained data, the techniques
of content analysis had been used according to thematic categories that emerged of the
benchmark and the cloud of words. The results point that the implementation of the adopted
skills” model, although not all the steps were accomplished, contributed for an approach of the
organizational Standards of the company with the model of strategical personnel management
and for the conduction of its focus to the results management. Moving forward on this analysis,
according to the perspectives of managers of different levels, it is highlighted the partial
integrations with other processes of personnel management, signaling the necessity of
improvements in the systematization of these interactions. Amongst the obstacles to the
implementation of the personnel management based on skills stand out the cultural difficulties
and the communication problems. From these results, it was possible to conclude that the
adoption of personnel management based on skills was positive for the institution, revealing
itself opportune and adherent to its peculiarities and contributing for its organizational
modernization, despite the use of this model in the public sector can still be considered a
challenge. The main limitation of this dissertation is the fact that the interviews and
questionnaires were made with a small number of managers. Such limitation can be surpassed
with the accomplishment of future studies about this theme, with the inclusion of more
managers of average level, direct beneficiaries, and new dimensions of analysis. Also,
comparative studies with other public organizations can be carried through, aiming to deepen
the knowledge about the referred theme and its practical contexts.

Key-words: Public Management. Personnel Management in the Public Sector. Skills
Management.
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1. INTRODUCAO

O mundo contemporaneo tem exigido cada vez mais capacidade de adaptacdo e de
rapidas respostas ao ambiente em constantes mudancas no qual estdo inseridas as organizaces.
Nesse sentido, a globalizacdo e 0 avanco de novas tecnologias, especialmente as da informacéo
e comunicacdo, conduziram a sociedade e as organizagdes a conviverem em um ambiente
complexo no qual as abordagens corporativas tradicionais ndo sdo mais suficientes para superar
as contingéncias e os desafios vivenciados, sendo necessaria mais flexibilidade e maior
prontiddo (DUTRA, 2017). Sob tal foco, conforme Carbone et al. (2009), objetivando fazer
frente a essas novas exigéncias tanto organizacdes publicas, quanto privadas tém buscado
melhorias e atualizacdo dos seus modelos de gesté&o.

Foi neste cenario, segundo pontuam Branddo e Guimaraes (2001) e Carbone et al.
(2009), que a gestdo por competéncias (GPC) surgiu como alternativa aos modelos gerenciais
tradicionalmente utilizados, tomando como pressuposto que o dominio de certas competéncias
confere a organizacdo um desempenho superior. Avangando no detalhamento do conceito,
Brand&o e Bahry (2005), assinalam que a GPC se propde fundamentalmente a gerenciar o gap
ou lacuna de competéncias, isto é, busca-se reduzir a diferenca entre as competéncias
necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis na instituicdo.
A vista disso, Fernandes (2013, p. 66) define o modelo de gest&o por competéncias como “um
conjunto de conceitos e praticas para desenvolver, de forma consistente, as competéncias das
pessoas e da organizagao”.

Desta forma, Branddo (2012), associado ao pensamento de Freitas e Brandao (2005),
leciona que tal modelo de gestdo utiliza-se do conceito de competéncia para orientar diversos
processos organizacionais, em especial aqueles relacionados a gestdo de pessoas, buscando
integrar e orientar esforcos para desenvolver e sustentar as competéncias consideradas
fundamentais a consecucao dos objetivos da instituicdo, valendo-se para tanto de diferentes
estratégias e instrumentos. Ou seja, a gestdo por competéncias tem sido adotada por muitas
organizagOes com o objetivo de orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar as competéncias necessarias a consecucao dos seus objetivos (CARBONE et al., 2009).

De forma mais ampla, Fernandes e Comini (2008) ressaltam que a GPC se apresenta
ndo s6 como uma base para a integragdo dos instrumentos de gestdo de pessoas como também
aporta uma relevante contribuicdo para a implementacdo das estratégias organizacionais,

tornando possivel a ado¢do de um modelo de gestdo estratégica de pessoas. Complementando
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esta concepcdo, Garcia (2013) afirma que, além do seu papel no desenvolvimento estratégico
da gestdo de pessoas, a GPC também se destaca pelo direcionamento de foco a gestdo de
resultados, ao tentar alinhar competéncias individuais as estratégias organizacionais, através da
criacdo de uma visdo de futuro traduzida em acdes das pessoas.

Especificamente na administracdo publica brasileira, a GPC foi introduzida por meio do
Decreto n®5.707/2006 que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP)
a ser implementada pelos érgéo e entidades da administracdo publica federal, no periodo de dez
anos apoés sua edicdo. Nesse dispositivo legal séo trazidos alguns conceitos que assumem,
gradativamente importancia no ambito da gestdo de pessoas, dentre eles o de gestdo por
competéncias, definido como a gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) visando alcancar os objetivos da instituicdo, e 0
de capacitacdo, caracterizado como o processo permanente e deliberado de aprendizagem para
o0 desenvolvimento de competéncias individuais e institucionais (BRASIL, 2006).

Ao analisar este aparato legal, Carvalho et al. (2009) sinalizam que tais definicdes
deixam clara a intencdo de associar as competéncias a serem desenvolvidas individualmente
com as necessidades e 0s objetivos da instituicdo em que estes individuos atuam. Além disso,
assinalam os mesmos autores que, embora 0 modelo de gestdo por competéncias possua outros
componentes, o foco mais especifico desse decreto é o processo de capacitagéo.

Sob um prisma complementar, conforme Cavalcante e Oliveira (2011), a publicacdo da
PNDP configura-se como uma base legal inovadora as organizacGes publicas, uma vez que
reconhece e institucionaliza mecanismos para tornar a capacitagdo um processo permanente e
deliberado de aprendizagem. De forma similar, Amaral (2006) afirma que a capacitacdo para o
desenvolvimento de competéncias muda o foco antes dado as atribui¢cbes do cargo para o
desenvolvimento do profissional em sintonia com as demandas atuais da organizacao.

Ainda complementando tal concepcdo, AYRES e SILVA (2013) destacam a amplitude
da proposta adotada na PNDP ao tratar a capacitagdo como um instrumento estratégico e
continuo de desenvolvimento de competéncias. Assim, a capacitacdo apresenta-se como uma
abordagem que vai além da aplicagdo do treinamento tradicional da forca de trabalho e que
incentiva a organizacdo a observar as competéncias requeridas em determinado contexto,
responsabilizando as organizagdes publicas a identificar tais competéncias, avalia-las e valida-
las com foco nos objetivos institucionais.

Assim, segundo Bergue (2011 e 2014), a gestdo por competéncias tem se apresentado
como referencial para a reformulacdo de estruturas e processos no setor publico, podendo ser

considerada uma tecnologia de gestdo também emergente na esfera governamental. Com isso,
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a gestdo por competéncias adquire relevancia como parte de uma estratégia para fortalecer a
capacidade do servigo publico, desempenhando papel central no processo de construcdo de
novos perfis de qualificacdo profissional no ambito da administracdo publica federal num
contexto de transi¢do de um sistema baseado em normas e procedimentos regulamentares para
uma gestdo baseada em resultados (PANTOJA et al, 2012). Ampliando tais percepcdes,
Pantoja, Camdes e Bergue (2010) afirmam que tais transformacdes representam uma grande
mudanca no ambito do setor publico, por pressuporem a ruptura com diferentes padrdes
gerenciais vigentes, levando a necessidade de se repensar sobre 0S mesmos.

Sob tal contexto, tem-se em Pires et al. (2005), um estudo que traz a estatal federal,
objeto de estudo desta dissertagdo, como uma das organizacdes publicas que adotou o0s
pressupostos do modelo de gestdo por competéncias em suas praticas de gestdo de pessoas, cujo
processo de implementacdo formal foi iniciado no ano de 2002, portanto, 4 anos antes da
publicacdo do Decreto n° 5.707/2006 que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PIRES et al., 2005, p. 65-90). Cabe ressaltar que a presente pesquisa foi autorizada
pela empresa publica, entretanto, esta exigiu que nao fosse citado o seu home no trabalho.

Com base nestes e outros referenciais, este trabalho evidencia o processo de
implementacdo da Gestédo por Competéncias na estatal e quais as principais a¢fes estdo sendo
executadas na organizacdo no ambito desse modelo de gestdo, no periodo compreendido entre
a sua implantacdo até os dias atuais, com significativas contribuicdes para o desenvolvimento
das competéncias individuais alinhadas com o0s objetivos organizacionais, impactando nos
resultados alcancados e na sua modernizacdo organizacional.

Deste modo, considera-se que a adogdo do modelo possibilitara o gerenciamento das
competéncias para obter e gerar conhecimento com vistas ao alcance dos objetivos
organizacionais, despontando como uma das mais importantes ferramentas na gestdo de
pessoas, e resultando em praticas organizacionais direcionadas para uma gestdo mais efetiva e
compativel com as estratégias da instituicao.

Diante do contexto até aqui exposto, emerge a necessidade de se analisar a forma como
0 modelo de GPC adotado pela organizacao publica atende ao que preconiza o modelo teérico
e quais os beneficios e dificuldades encontradas na sua implementacgdo. Surge entdo, a seguinte
pergunta de pesquisa: Como ocorreu o processo de implementacdo do modelo de Gestao
por Competéncias na Empresa Publica Federal XXX?

Partindo desta pergunta de pesquisa, a dissertacao apresenta como pressupostos basicos,
com base em Pantoja, Camdes e Bergue (2010), Bergue (2011, 2014), Brand&o (2012) Pantoja
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et al (2012) e AYRES e SILVA (2013), dentre outros autores, bem como das concepgoes
emergidas da vivéncia profissional deste autor:

e Considerando o novo cenério relativo ao setor publico, a implementacdo do modelo de
gestdo por competéncias na estatal contribuiu para a sua modernizagédo organizacional,
pautando a sua atuacdo em um modelo por resultados;

e A lbgica do modelo de competéncias implementado na estatal possibilitou a construgao
de novos perfis de qualificacdo profissional alinhados com os objetivos organizacionais,

ainda que a utilizacao dessa l6gica no setor publico possa ser considerada um desafio.

Como objetivo geral da pesquisa, pretende-se analisar o processo de implementacdo do
modelo de Gestdo por Competéncias na Empresa Publica Federal, sob a Otica dos gestores de
pessoas da organizacdo, de diferentes niveis, levando-se em consideracdo que para Silva e
Mello (2013) esse publico especifico exerce papel fundamental nesse processo como agente de
mudanca. Este objetivo geral desdobra-se nos objetivos especificos a seguir explicitados:

e Caracterizar o processo de implementacdo do modelo de Gestdo por Competéncias na
Empresa Publica Federal;

e ldentificar a participacdo e integragdo dos principais processos de gestéo de pessoas da
organizacdo (recrutamento e selecdo, capacitacdo, avaliacdo de desempenho e
remuneracdo) no desenvolvimento de competéncias alinhadas com o0s objetivos
organizacionais;

e Analisar comparativamente as visdes dos gestores organizacionais, de diferentes niveis,

em relacdo as dificuldades e beneficios da implementacdo do modelo na estatal.

Como forma de realizar a identificacdo, avaliacdo e acompanhamento do
desenvolvimento de pesquisas na area do conhecimento relativa a GPC, foi efetuado um
levantamento das publicacdes em duas bases de dados de referéncia, Speel e Scielo, contendo
teses, dissertacOes e artigos, cujo objetivo foi identificar tendéncias tedricas, metodologicas e
conceituais, utilizadas em trabalhos cientificos cujo contetdo acerca do tema dessa area do
conhecimento se fez presente. Em consulta realizada em setembro de 2018, contemplando todo
0 periodo disponivel, tomou-se por base a presenca das palavras-chave “gestdo por
competéncias”, “gestdo de pessoas por competéncias” nos titulos dos trabalhos publicados.
Apo6s a selecdo inicial, o pesquisador encontrou 57 trabalhos relacionando gestdo por

competéncias e gestdo publica, aproximando-se do estudo aqui proposto. A identificacdo desses
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termos nos titulos e a breve leitura dos resumos foram essenciais nesta triagem. Identificaram-
se 0s principais autores citados nestes trabalhos, porém, demonstrou-se caréncia de estudos
especificos sobre o processo de implementacdo do modelo de competéncias no setor publico
sob a otica dos gestores de pessoas dessas instituicbes, tendo sido a maior parte dos trabalhos
direcionada as institui¢fes federais de ensino superior (IFES). Considerando que a organizacao
publica objeto deste estudo ndo pertence a area das IFES e que o Decreto n® 5.707/2006 para
implantacdo da PNDP € mandatdrio, existe a necessidade de se explorar o contexto pratico da
operacionalizacdo do modelo de GPC em organizacfes publicas de diferentes naturezas,
especialmente por se tratar de uma estatal federal de grande porte e capilaridade, e por ter sido
uma das pioneiras na adocao deste modelo no setor publico.

Como justificativas praticas e pessoais a dissertacdo, ao final, objetiva-se contribuir para
o0 aperfeicoamento das praticas de gestdo de pessoas da estatal, evidenciando a necessidade de
continuas melhorias nos processos organizacionais, agregando novas perspectivas e
possibilidades de aplicacdo em outros contextos, além poder servir como modelo para outras
instituicBes publicas.

Por fim, em termos estruturais, além do capitulo introdutorio, este trabalho esta dividido
em mais quatro capitulos: referencial teérico, procedimentos metodoldgicos, apresentacdo e
andlise de dados, e conclusdes e recomendacdes finais. O referencial tedrico aborda gestdo
publica, gestdo de pessoas, conceito de competéncias, GPC no setor publico e as dificuldades
encontradas na implementacdo do modelo. Logo apds, sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos, com a definicdo da estratégia metodologica, os instrumentos de coleta e analise
de dados, e a demonstracdo das etapas da pesquisa. O capitulo seguinte apresenta e analisa 0s
dados, discutindo os resultados com base nas teorias estudadas. Por fim, tém-se as
considerac@es e recomendacdes finais, com uma sintese dos principais achados, contribuicdes

e limitacdes do estudo.
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2. CAMINHOS TEORICOS

Este capitulo apresenta os principais conceitos que fundamentam teoricamente a
pesquisa. Nele sdo analisados os posicionamentos de alguns autores sobre as tematicas
consideradas relevantes para o estudo: gestdo publica, gestdo de pessoas e gestdo por

competéncias (GPC).

2.1 EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO DE PESSOAS NAS
ORGANIZACOES PUBLICAS

De acordo com Oliveira e Silva (2011), a evolugdo historica da gestdo de pessoas na
administracdo publica federal brasileira possui quatro momentos principais: década de 1930,
década de 1960-1970, década de 1980 e primeira metade da década de 1990, segunda metade
da década de 1990 e primeira década do século XXI.

A figura a seguir, apresenta esses quatro momentos, explicitando, adicionalmente, seus

principais marcos legais.

Figura 1: Evolucdo histérica da gestao de pessoas em organizagdes publicas federais do Brasil.

Contexto da administracdo ptblica patrimonialista e burocratica | Administracdo publica gerancial
i
|
i | 1998
- i -ECn219-
1936 : ! Escolas de Governo,
- Criagao DASP - ! Teto Remuneratdrio
I
|
| ! 1995 — PDRAE | R
[ | | [ g
2006
- Decreto n25.707 -
Criacdo PNDP
i
Legenda:
- 12 momento _ 22 momento 32 momento ‘:] 492 momento

Fonte: Elaboracdo proépria, 2018, a partir de Oliveira e Silva, 2011, p. 3.

Conforme Carvalho et al. (2009), o historico do funcionalismo publico no Brasil
confunde-se com a prépria formacdo do Estado brasileiro, marcado por trés estagios
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(patrimonialista, burocratico e gerencial) que reproduzem as politicas, os valores e 0s aspectos
sociais predominantes em cada época (AYRES e SILVA, 2013).

Teixeira Filho e Almeida (2014), associados a visdo de Oliveira e Silva (2011),
destacam que no inicio da historia do Brasil independente de Portugal, surge a administracao
publica patrimonialista, durante a qual ndo havia preocupacdo com a aplicacéo racional dos
recursos do Estado e cujo ingresso de pessoas nos cargos publicos era baseado na ldgica da
distribuicdo de privilégios e apadrinhamentos. No geral, ndo havia clareza na distribuicdo das
atribuices, a classificacdo de cargos era precaria e as carreiras eram mal estruturadas. No
entanto, com a Republica e o fortalecimento do modelo democratico, a sociedade comeca a
pressionar o Estado na dire¢do de uma administracdo publica profissionalizada.

A partir de entdo, a administracdo patrimonialista passa a ser vista como modelo
ineficiente, inaceitavel e que precisava ser superado para ceder lugar ao modelo burocratico,
com seus parametros de profissionalizagéo, carreira, hierarquia funcional e impessoalidade.
Nesse cenério, assinalam Teixeira Filho e Almeida (2014), a gestdo de pessoas no setor publico
brasileiro também acompanhou a evoluc¢do do Estado.

Na década de 1930, considerado o primeiro momento da evolucédo histdrica da gestdo
de pessoas na administracdo publica brasileira, a criagdo do Conselho Federal do Servico
Publico Civil em 1936, transformado no Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP) em 1938, e que sobreviveu até 1986, representou o primeiro esfor¢co do governo em
profissionalizar efetivamente o servi¢o publico brasileiro (CARVALHO et al, 2009).

Com a criacdo do DASP, pontuam Oliveira e Silva (2011), foram desenvolvidas vérias
acdes no intuito de amenizar as praticas patrimonialistas e clientelistas da administracdo pablica
federal, embora ainda fosse mantida uma estrutura paralela de admissao aos cargos publicos
por meio de apadrinhamentos. Além da instituicdo do DASP como 6rgao central para a politica
de recursos humanos, destacam-se como medidas de maior énfase nesse periodo a criacdo de
sistematicas de classificacdo de cargos e estruturacdo de quadros de pessoal, o estabelecimento
de regras para profissionalizacdo dos servidores e a constituicdo de um sistema de carreiras
baseadas no mérito (PIRES et al, 2005; MELLO e SILVA, 2013).

Brasil, Cepéda e Medeiros (2014) destacam que as a¢Oes implementadas a partir da
criagdo do DASP revelaram um primeiro esforgo de modernizagéo do Estado brasileiro, politica
e administrativamente, sendo considerado o centro da reforma burocratica da década de 1930,
por mudar os objetivos e meio das relagdes existentes entre Estado e sociedade.

No entanto, de acordo com Amaral (2006), pelo fato da reforma burocrética da década

de 1930 néo ter levado o pais a construcdo de uma efetiva burocracia weberiana, ndo houve a
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consolidagdo do modelo de carreiras, especificidade caracterizada como modelo hibrido das
carreiras de servidores, visto que as descontinuidades e dificuldades em relagdo a estruturagéo
do sistema de recursos humanos persistiram durante anos, sendo retomada somente na década
de 1960 com a edicao da Lei Federal n® 3.780, de 12 de julho de 1960, e posteriormente com o
Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967 (PIRES et al., 2005).

Conforme Oliveira e Silva (2011), o segundo momento (décadas de 1960-1970) foi
marcado pela edi¢do do Decreto-Lei n° 200, periodo no qual foi constituido o primeiro sistema
relativamente consistente de classificacédo de cargos do Executivo Federal e quando foi iniciado
um importante movimento de organizagdo e reforma da administracdo publica federal tendo
por pressupostos basicos a necessidade de planejamento, descentralizacdo, delegacdo de
autoridade e a presenca de mecanismos efetivos de controle (BRASIL, 1967).

Sobre o papel do Decreto-Lei n® 200, Pires et al. (2005, p. 10) salientam que foi realizada
“a transferéncia de atividades para autarquias, fundagGes, empresas publicas e sociedades de
economia mista, a fim de elevar, por meio da descentralizagdo funcional, o dinamismo
operacional do governo”. Acrescentam ainda que este dispositivo legal, na tentativa de
modernizar a administracdo publica, viabilizou a estruturacdo de sistemas utilizados para a
gestédo de atividades de pessoal, orcamento, administracédo financeira, contabilidade e auditoria,
servicos gerais, dentre outros relevantes para a administracdo publica federal, que antes
careciam de coordenacao central.

Ainda destacando a importancia desse marco legal, Carvalho et al. (2009, p.100),
afirmam que “muito do que foi estabelecido por esse decreto permanece até hoje, como, por
exemplo, a divisdo entre administracdo direta e indireta e divisdo de alguns ministérios e
respectivas areas de competéncia”. Nesse sentido, é importante ressaltar a relevancia dessas
mudancas para o setor publico a partir do referido decreto, mesmo que num contexto ditatorial
(1964), porque possibilitou um repensar do aparelho do Estado, no sentido de buscar torna-lo
mais célere e flexivel, em contraposicéo a rigidez burocrética vivenciada no periodo.

Posteriormente, para regulamentar o Decreto-Lei n° 200, em 1970, foi instituido o
Decreto n° 67.326 que criou o Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC),
responsavel pela organizacdo da gestdo do quadro de servidores, sendo o fato mais marcante
em relacdo a gestdo de pessoas nesse periodo o estabelecimento do Plano de Classificacdo de
Cargos (PCC) que objetivava dotar de mais racionalidade administrativa o sistema de carreiras
no servigo publico (CARVALHO et al., 2009; BRASIL, 1970). Apesar desses avangos no
sentido de reestruturar as carreiras do servico publico, para Carvalho et al. (2009), ndo chegou

a ser constituido, no Brasil, um sistema universal e padronizado de remuneracao de servidores,
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como existente nos paises desenvolvidos, onde a administracdo publica burocréatica alcangou
pleno desenvolvimento, prevalecendo uma situacdo de remuneracdo ndo satisfatoria para a
maioria dos servidores incluidos no PCC, especialmente nos cargos de nivel superior, em
virtude das dificuldades administrativas dos anos anteriores.

O terceiro momento deste ciclo (anos de 1980 e primeira metade da década de 1990),
conforme Oliveira e Silva (2011), caracteriza-se por trés importantes eventos na evolugéo
historica da gestao de pessoas na administracéo publica federal: a promulgacéo da Constituicdo
Federal (CF) de 1988, a criacao do Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos
(SIAPE) e do Regime Juridico Unico (RJU).

Teixeira Filho e Almeida (2014) pontuam que a CF de 1988 delimitou o ingresso no
servico publico exclusivamente ao concurso publico, para reduzir o clientelismo politico e o
nepotismo na ocupacdo de cargos, com sucesso parcial. Visdo compartilhada por Cardoso
(2017, p. 20), ao afirmar que “este esfor¢o governamental era falho, ja que na contramio do
concurso publico ainda existia a nomeagdo de cargos de confianga de livre provimento”.

O segundo e o terceiro eventos ocorreram simultaneamente em 1990. O SIAPE
instituido pelo Decreto n° 99.328 é um programa informatizado de controle da folha de
pagamento e arquivo de informacGes cadastrais de todos os servidores (civis, militares, ativos,
aposentados, pensionistas, estatutarios e celetistas). E a adogdo do Regime Juridico Unico para
quase todos os servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacfes publicas.
Instituido pela Lei n® 8.112, o RJU trouxe uma reducdo imediata da flexibilidade operacional
dos orgdos da Administracdo Indireta, submetendo os servidores as mesmas normas de
funcionamento estabelecidas para os 6rgdos da administracdo direta (PIRES et al., 2005).

Por outro lado, pontuam Silva e Melo (2013), os avancos resultantes da criagdo do
SIAPE ndo foram acompanhados por investimentos em atividades de treinamento e
desenvolvimento de pessoal, nem pela incorporacdo de metodologias mais contemporaneas de
planejamento. O SIAPE passou a constituir a base de dados oficial de recursos humanos do
poder executivo, mas sem promover uma analise estratégica para definicdo do perfil e
dimensionamento da forga de trabalho das instituicGes envolvidas. Isso porque o investimento
em tecnologia a época privilegiou basicamente os sistemas de folha de pagamento, relegando a
segundo plano os demais processos relacionados a gestdo de pessoal (PIRES et al., 2005).

Durante o periodo anterior a 1995, de acordo com Oliveira e Silva (2011), observou-se
uma caréncia na gestdo de recursos humanos da administracdo publica federal, marcada por
distor¢des na remuneracdo do quadro de servidores e pela inexisténcia de politicas de formagéo,

capacitacdo permanente e de incentivos mais adequados, 0s quais ocorriam quase que
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exclusivamente pelo pagamento de gratificacbes pelo desempenho de funcdes de direcgéo,
assessoria e coordenacdo que em sua maioria ndo eram ocupadas por competéncia ou
meritocracia. Desse modo, “todo o periodo descrito até aqui foi caracterizado pelo contexto da
administracdo publica patrimonialista com sobreposicdo da administracdo publica burocréatica
weberiana” (OLIVEIRA, 2011, p. 30).

No entanto, essa realidade comegou a mudar a partir de 1995, com a publicacdo do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) o qual pde em curso um movimento de
mudanca na administracdo publica brasileira. Esse novo contexto, conforme Magalhées (2007)
em associacdo a visdo de Pacheco (2002), propiciou um processo de consideravel atencéo e
valorizacdo da &rea de recursos humanos da administracdo publica federal, por meio da
qualificacdo, capacitacdo e profissionalizacdo do quadro de servidores, contribuindo para uma
nova visdo sobre o papel da capacitacdo no setor pablico, antes vista apenas como um requisito
para promog&o na carreira. Como consequéncia desse processo de modernizacdo, introduziu-se
no Brasil o modelo de administracdo publica gerencial, em sobreposicdo a administracdo
publica burocratica weberiana, emergindo de forma incipiente 0 modelo gerencial de gestao de
pessoas baseado em competéncias (VIEIRA e MACHADO, 2011).

Ainda sobre o papel do PDRAE, Giudice (2012) assinala que a partir deste plano foram
realizadas algumas reformas administrativas com o objetivo de tornar administragdo publica
federal mais agil, eficiente e capaz de atender as demandas sociais, quando foi introduzido um
conjunto de principios no setor publico que o aproximou do modelo de gestdo praticado na
iniciativa privada, em contraposi¢cdo as principais caracteristicas do modelo burocratico.
Acrescenta 0 mesmo autor que, alinhado com as novas tendéncias e com a finalidade de criar
as condicdes necessarias as transformacdes almejadas pelo governo a época, 0 PDRAE também
possibilitou a elaboracdo de dois projetos adicionais na administracdo publica federal, a saber:
Nova Politica de Recursos Humanos e Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Por fim, o quarto e ultimo momento (segunda metade da década de 1990 e primeira
década do século XXI) compreendeu a edi¢do da Emenda Constitucional (EC) n° 19 de 1998,
que, apds extensos debates e negociacdes, foi aprovada com o objetivo de promover uma
reforma ndo s6 na organizagdo das estruturas administrativas, mas também nos direitos e
deveres dos servidores, com valorizacdo de algumas carreiras, extin¢cdo de outras, além de
prever medidas de alteragé@o no sistema previdenciario. De maneira geral, foram implementadas
mudancas tanto na area de gestdo, como a criacdo de agéncias reguladoras, quanto na
administracdo de pessoal do setor publico (CARVALHO et al, 2009).
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Na area de recursos humanos, segundo Carvalho et al. (2009, p. 102), esta Emenda
estabeleceu, dentre outras modificacdes, o “teto remuneratdrio para cargos publicos e eletivos,
assegurou a existéncia de escola de governo para a formacéo e aperfeicoamento de servidores,
definiu situacBes que geram a perda do cargo e previu limite para despesas com pessoal”. Ainda
conforme estes autores, por conta da extingcdo do Ministério da Administracdo e Reforma do
Estado (MARE) em 1999, as reformas promovidas pela EC n° 19 concluiram apenas uma parte
dos avancos pretendidos, posto que ainda foi possivel verificar distor¢des no quadro pessoal da
administracdo publica, como o progresso na reestruturacdo salarial e novos concursos somente
para algumas categorias consideradas privilegiadas (carreiras das areas de auditoria, financas,
ciclo de gestdo, juridica e diplomacia), ndo obstante a permanéncia de uma grande defasagem
salarial para a maioria dos servidores, especialmente os de nivel superior.

Em 1° de outubro de 1998, mesmo ano das reformas administrativas implementadas pela
EC n° 19, por meio da publicagdo do Decreto n® 2.794, foi instituida a Politica Nacional de
Capacitacdo dos Servidores Publicos para Administragdo Publica Federal, ato normativo que
conferiu relevancia ao desenvolvimento de recursos humanos na agenda do poder executivo
federal, tendo como principais finalidades a melhoria da eficiéncia dos servicos publicos e da
qualidade na prestacdo dos servicos; valorizacdo do servidor publico, por meio de sua
capacitacdo permanente; adequacdo do quadro de servidores aos novos perfis profissionais
requeridos no setor publico; divulgacdo e controle de resultados das acbes de capacitagdo; e
racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacdo (BRASIL, 1998 e GIUDICE, 2012).

Esse decreto, no entanto, conforme o ultimo autor, limitou-se a tratar de questdes
relativas, principalmente, a capacitacdo dos servidores, com uma breve referéncia a avaliacdo
de desempenho, como acdo complementar a capacitacdo. Desse modo, mesmo com a
importancia adquirida pela area de desenvolvimento de recursos humanos, o tema gestdo por
competéncias ainda ndo havia sido mencionado como novo modelo de gestdo de pessoas na
legislacdo federal, 0 que somente ocorreu no ano de 2006, com a publicacdo do Decreto n°
5.707 que revogou o Decreto n°® 2.794/98.

O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), a ser implementada pelos 6rgdos e entidades da
administragdo publica federal, citando como finalidades dessa politica a melhoria da eficiéncia,
eficacia e qualidade da prestacdo dos servicos publicos; o desenvolvimento permanente do
servidor publico; e a adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicbes (BRASIL, 2006). Para Teixeira Filho e Almeida (2014), com a PNDP, o governo
federal reforcou a importancia do processo de profissionalizacdo do quadro funcional da
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administracdo publica, buscando consolidar o modelo de administra¢do publica gerencial, com
enfoque na gestdo por competéncias, estabelecendo-a como o novo referencial de gestdo de
pessoas no servigo pablico brasileiro.

Avancando nesse processo como sinalizam Teixeira Filho et al. (2017) associados ao
pensamento de Pantoja et al. (2012) e Teixeira Filho e Almeida (2014), a administracdo publica
gerencial vem se consolidando no Pais, tornando fundamental a adogdo de critérios de
eficiéncia, eficacia e efetividade das acOGes para racionalizacdo dos gastos publicos e
atendimento de demandas sociais cada vez mais complexas. Desse modo, o setor publico passa
a vivenciar uma nova realidade institucional, num contexto de transi¢do de um sistema baseado
em normas e procedimentos regulamentares para uma gestdo baseada em resultados.

Nesse cenario de modernizacdo, a GPC apresenta-se como referencial para a
reformulacédo de estruturas e processos no setor publico, pressupondo a ruptura com diferentes
padrbes de gestdo até entdo vigentes, atrelados a alguns componentes da formacéo histérica do
Brasil, a exemplo da tradicdo legalista e formal da administragdo publica, tragos culturais do
patrimonialismo e individualismo, e burocracia profissional baseada na impessoalidade e no
mérito (PANTOJA, CAMOES E BERGUE, 2010; BERGUE, 2011 e 2014). Complementando
tal concepgéo, Mello (2010) e Pantoja et al. (2012), afirmam que a gestdo por competéncias,
por fazer parte de um sistema maior de gestdo organizacional, pode ser considerada um
instrumento de mudanca cultural nas organizag¢fes publicas como uma maneira de possibilitar
mais flexibilidade, adaptabilidade e espirito corporativo as instituicdes.

Desse modo, utilizando-se do conceito de competéncia como elemento fundamental
para orientar os diversos processos organizacionais com vistas ao alcance dos objetivos da
instituicdo, surge como alternativa aos modelos gerenciais tradicionalmente utilizados, a GPC,

assunto a ser explorado a seguir.

2.2 COMPETENCIA E GESTAO POR COMPETENCIAS

Considera-se nesse estudo, que a compreensdo mais acurada acerca da GPC deve ser
antecedida pela discussédo e delimitagdo do conceito de competéncia, o qual € bastante amplo,
por possuir diversos sentidos, vistos por vezes como sinbnimos, caracterizando-o assim, como
um conceito polissémico. Assim, neste subcapitulo, sdo apresentados alguns destes conceitos
para que seja esclarecido o significado do termo competéncia ora adotado.

De acordo com Garcia (2013), a primeira abordagem sobre o tema competéncias surgiu
entre as décadas de 70 e 80, a partir dos estudos realizados pelos autores norte-americanos
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Boyatzis, Spencer e Spencer e McCleclland, os quais definiram competéncia como um conjunto
de qualificacdes e caracteristicas subjacentes que a pessoa possui para realizar determinado
trabalho com um nivel de desempenho superior.

Nesta perspectiva, conforme assinalam Fevorini, Silva e Crepaldi (2014) associados ao
pensamento de Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia é representado como um
conjunto de conhecimentos (saber algo), habilidades (saber fazer algo) e atitudes (querer fazer
algo), conhecido como CHA, acreditando-se que o0s melhores desempenhos estdo
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas, sendo a competéncia percebida
como o estoque de recursos que o individuo detém. Nessa concepcdo, de acordo com Dutra
(2004, p. 29), “as competéncias podem ser previstas e estruturadas de modo a estabelecer-se
um conjunto ideal de qualificacGes para que a pessoa desenvolva uma performance superior em
seu trabalho”. No entanto, essa é uma visdo estatica do conceito, ja que ressalta a importancia
de se alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos ou posicoes fixas
existentes nas organizagdes, bem como desconsidera a dindmica e a complexidade do ambiente.

Conforme Fleury e Fleury (2001) e Garcia (2013), em consonancia com o pensamento
de Dutra (2004), durante as décadas de 1980 e 1990, muitos autores passaram a contestar a
definicdo de competéncia associada ao estoque de conhecimentos e habilidades das pessoas.
Com base nos estudos dos franceses Le Boterf (1994) e Zarafian (1996), essa visdo de
competéncia como estoque de recursos foi ampliada, associando-se ao conceito a ideia de
agregacdo de valor e entrega.

Tais estudos buscaram ir além da nocéo de qualificacdo e passaram a levar em conta as
principais mudancas vivenciadas no mundo organizacional, apoiados na concepg¢édo de que o
trabalho se tornou o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de
uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa, ja que num ambiente dindmico e
competitivo ndo é mais possivel considerar o trabalho como um conjunto de tarefas ou
atividades pré-definidas, estaticas e descritivamente associadas ao cargo. Assim, 0s
conhecimentos e o know how ndo possuem status de competéncia, a menos que sejam
comunicados e utilizados de maneira contextualizada. Nesta acepg¢do, fica claro que a
competéncia ndo € um estado ou um conhecimento que se tem, e também ndo é o resultado de
um treinamento, ou seja, conforme Dutra (2004, p. 30), “competéncia é colocar em pratica 0
que se sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relagcdes de trabalho, cultura
da empresa, imprevistos, limitagdes de tempo e de recursos”.

Sob tal foco, Brand&o (2005) afirma que, fruto de pressdes sociais e do aumento da

complexidade das relacdes de trabalho, as organizacfes passaram a considerar no processo de
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desenvolvimento de seus empregados ndo s6 conhecimentos e habilidades, mas também
aspectos sociais, passando a valorizar a atitude como maior determinante da competéncia.
Assim, conforme Dutra (2004, p.30), pode-se falar de “competéncia apenas quando ha
competéncia em acao, traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertorio individual em
diferentes contextos”. Com isso, a partir das reflexdes de Le Boterf (1994) e Zarafian (1996),
Fleury e Fleury (2001, p.188) definem competéncia como “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo”.

Complementando tal visdo, Carbone et al. (2009) e Branddo (2005) pontuam que as
competéncias representam combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHAS), evidenciadas pelo desempenho do individuo em um determinado contexto ou
estratégia organizacional, revelando-se no momento em que as pessoas agem frente a situacdes
profissionais com que se defrontam, servindo de ligacdo entre as condutas individuais e a
estratégia da organizacdo. Desse modo, para Dutra (2004), as pessoas atuam como agentes de
transformacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue para a
organizacdo, caracterizando-a como agregacdo de valor ao patriménio de conhecimentos da
organizacao.

Sob tal prisma, para Branddo (2005 e 2012), associam-se atributos individuais —
conhecimento, habilidades e atitudes — ao contexto em que eles séo aplicados e ao desempenho
decorrente dessa aplicacdo, na medida em que contribuem para consecucdo de objetivos
organizacionais e expressam reconhecimento social sobre a capacidade de determinada pessoa,

conforme ilustra a figura a seguir.

Figura 2: Competéncia como fonte de valor para o individuo e a organizagao

Fonte: Brand&o (2005, p.15).

Conforme Brand&o (2012), a relacdo expressa na figura acima revela que o individuo,
para lidar adequadamente com os desafios de seu contexto organizacional, social ou econémico,

precisa mobilizar e aplicar os CHAs em seu trabalho, gerando um desempenho profissional que
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passa a ser expresso pela consequéncia dos seus comportamentos em termos de resultados ou
realizacOes, de forma que o desempenho competente possui valor, seja este econdmico ou
social, tanto para a pessoa que 0 produz quanto para a organizacao em que ela trabalha.

Avancando neste debate conceitual e sob a visdo de outras correntes de estudos sobre
esse assunto, Ferreira (2009) afirma que a definicdo de competéncia deve considerar a forma
como esses atributos sdo mobilizados pelo individuo para o alcance de resultados esperados
pela organizacdo, visto que este conceito se associa a: aplicacdo do CHA no trabalho;
capacidade de mobilizar recursos e colocar em pratica os saberes adquiridos; busca de melhores
desempenhos; e atributos relacionados ao sujeito no trabalho. Esse autor ressalta ainda que séo
fundamentais para interpretar o conceito de competéncias no trabalho questdes relacionadas a
formacdo, acdo, resultados, contexto e interacdo. Por conseguinte, observa-se que os diversos
enfoques existentes sobre competéncia possuem uma relacdo de complementaridade, na qual o
sujeito, o contexto e o desempenho devem ser examinados em conjunto para que o conceito
possa ser compreendido em sua plenitude.

Dessa forma, considerando-se a importancia desse conjunto de fatores, e para além da
conceituacdo e analise da competéncia no plano individual relacionado ao CHA, alguns autores
elevam esse conceito as equipes de trabalho ou mesmo a organizacdo como um todo. Vale
ressaltar que, para Zarafian (1999) apud Branddo (2005), ndo se deve desconsiderar a
perspectiva da equipe no processo produtivo, visto que cada uma delas manifesta uma
competéncia coletiva que representa mais do que a simples soma das competéncias de seus
membros, havendo sinergia entre estas e as intera¢fes sociais existentes no grupo. Com isso,
tem-se que a competéncia coletiva da equipe emerge da articulagdo e da sinergia entre as
competéncias individuais de seus componentes.

Assim, tomando por base as diferentes abordagens, Ruas (2005) classifica as
competéncias em duas dimensdes: individual, referindo-se ao conjunto de competéncias de
cada pessoa; e coletiva, associada tanto a organizacdo como um todo, quanto a determinadas
areas ou funcdes. Similarmente, Branddo (2005) também realiza essa classificacdo em dois
niveis: profissionais ou humanas, referindo-se a individuos ou a equipes de trabalho; e
organizacionais, que sdo aquelas inerentes a organizacdo como um todo ou a uma parte dela.
Apesar deste Ultimo realizar a classificagdo em um contexto mais abrangente, com a inclusdo
da referéncia a equipes de trabalho, percebe-se a semelhanca em ambas as categorizagdes, pois
tratam do conceito de competéncia nos niveis individual e organizacional.

Branddo (2005) acrescenta ainda que a primeira tipologia (competéncias profissionais

ou humanas), referente a individuos ou equipes de trabalho, quando somadas a outros recursos
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e processos, dao origem e sustentacdo as competéncias organizacionais. Na mesma linha de
pensamento dos ultimos autores, Borges-Andrade, Abbad e Mour&o (2006) corroboram que 0
conceito de competéncia, quando aplicado a gestdo das organizacGes, pode ser interpretado em
pelo menos dois niveis: individual (relacionado a individuos) e organizacional (inerente a
organizagdo como um todo ou uma de suas unidades produtivas).

Tal classificagdo, associada a visdo de Brandéo (2012), e reforcada por Melo e Amancio
(2010) que também agrupam as competéncias em duas categorias, com terminologias muito
semelhantes: competéncias humanas, individuais ou profissionais (relacionadas a individuos ou
a pequenas equipes de trabalho); e competéncias organizacionais (relativas a organizacdo ou
uma de suas unidades produtivas). Desse modo, apesar das pequenas variacOes, tais
classificacbes remetem a categorizacdo do conceito de competéncia nos niveis individual e
organizacional, para os quais a GPC propde alinha-los estrategicamente com a finalidade de
alcancar os objetivos pretendidos pela organizacéo.

Com base nessas concepgdes sobre competéncias e suas tipologias, seguindo a linha de
pensamento de Ruas (2005) e Brandao (2005), complementada pela classificacdo de Melo e
Amancio (2010), Lima (2013, p. 50) sintetiza a categorizacdo das competéncias no contexto

organizacional em trés niveis, conforme quadro a seguir.

Quadro 1: Niveis das competéncias no contexto organizacional.

Individual Relativa ao conjunto de competéncias do individuo, em particular.
Coletivo Engloba as competéncias funcionais, grupais ou das equipes que
formam a organizacdo, sendo originadas da sinergia do grupo e da
soma das competéncias individuais.

Organizacional Envolve as competéncias da organizagdo como um todo e sdo
desenvolvidas a partir das competéncias funcionais.

Fonte: Lima (2013, p. 50).

A partir das trés dimensdes de Lima (2013), pode-se inferir que estes niveis de
competéncias, no ambito organizacional, se complementam e interagem, podendo-se afirmar
que ha uma hierarquizacédo entre competéncias (individuais, coletivas e organizacionais), o que,
de acordo com Zanta e Urbina (2008), é fundamental, pois elas devem necessariamente se
relacionar no interior da organizacgao para que esta alcance seus objetivos.

Assim, competéncias individuais sdo os pilares das demais, visto que associadas ao
grupo possibilitam a formacao de competéncias coletivas, as quais, em um locus intermediario,

desdobram-se no nivel organizacional. Ou seja, ao se unirem sinergicamente as competéncias
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individuais favorecem a troca de saberes e experiéncias, gerando competéncias coletivas, que
por sua vez originam e sustentam as competéncias organizacionais.

Seguindo esta linha de pensamento, Brandado (2012) afirma que ha, de forma
independente, uma interacdo e influéncia reciproca entre os niveis de competéncias, que por
sua vez sdo impactadas pelos estimulos e demandas do contexto organizacional, econémico e
social. Tal afirmacéo é corroborada por Dutra (2004), ao pontuar que existe uma relagdo intima
entre as competéncias organizacionais e individuais, ja que o estabelecimento destas deve
considerar uma reflexd@o sobre aquelas.

Ainda sobre essa relacdo de troca entre 0s niveis de competéncias, Zanta e Urbina (2008)
ressaltam que a partir do momento que a instituicao entende os tipos de competéncias existentes
e como elas estdo relacionadas entre si, passa a ser capaz de aprimorar a utilizacdo dos recursos
internos e proporcionar meios para a criacdo e sustentacdo de suas vantagens competitivas.
Assim, a propria organizacdo passa a desempenhar um papel importante no processo de
desenvolvimento das competéncias por ela requeridas, possibilitando a troca de conhecimentos
e experiéncias e permitindo combinar a competéncia individual a coletiva para o surgimento
das competéncias organizacionais.

Neste sentido, as instituicdes passam a ter como desafio gerenciar tais competéncias nos
diferentes niveis organizacionais, surgindo nesse contexto a gestdo por competéncias (GPC)
como modelo alternativo para instrumentalizar as organiza¢es no cumprimento dessa tarefa e
em prol do alcance dos seus objetivos.

Embora na literatura sobre o tema seja comum a utilizacdo de expressdes como gestdo
de competéncias e gestdo baseada em competéncias, entre outras, optou-se aqui por utilizar a
denominacdo gestdo por competéncias, ja que a particula por indica fim, propdésito, destino,
desejo, em conformidade com o pensamento de Branddo (2012, p. 8), para o qual esta ultima
expressdo é mais adequada porque inspira a “ideia de que o esfor¢o gerencial tem como
proposito alavancar, desenvolver, mobilizar competéncias”.

Assim, conceitua a GPC como o modelo de gestdo que se utiliza do conceito de
competéncia para orientar diversos processos organizacionais, em especial os relacionados a
gestdo de pessoas, valendo-se para tanto de diferentes estratégias e instrumentos, com o
proposito de identificar, desenvolver, e mobilizar as competéncias necessarias a consecucao
dos objetivos organizacionais. Em complemento a esta concepg¢éo, Fernandes (2013) assinala
que o modelo de competéncias possui como finalidade alinhar as contribuigdes das pessoas aos
objetivos da organizacdo, estabelecendo as competéncias individuais necessarias as estratégias

e desenvolvendo as pessoas para desenvolver a organizagao.
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Baseando-se no pressuposto de que o dominio de certos recursos é determinante para o
desempenho superior de pessoas e organizacoes, para Brandao e Bahry (2005), a GPC se propde
fundamentalmente a gerenciar o0 gap ou lacuna de competéncias, isto €, busca-se reduzir a
diferenca entre as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais e
aquelas ja disponiveis na organizacdo. Esta ideia € reforcada por Freitas e Brandao (2005) ao
afirmarem que o modelo de GPC busca integrar e orientar esforcos, principalmente aqueles
relacionados a gestdo de pessoas, para desenvolver e sustentar as competéncias consideradas
fundamentais a consecucéo dos objetivos da instituigéo.

A vista disso, Fernandes (2013, p. 66) define 0 modelo de gest&o por competéncias como
“um conjunto de conceitos e praticas para desenvolver, de forma consistente, as competéncias
das pessoas e da organizacao”, servindo de base para estruturar os principais processos de
gestdo de pessoas (atracdo, desenvolvimento, avaliacdo e recompensa). Vale ressaltar que, de
acordo com Gramigna (2007), a integracdo desses processos de recursos humanos € condigdo
basica para obtencdo de resultados positivos na implementagcdo do modelo de competéncias.
Desse modo, Fernandes (2013) sintetiza a relacdo estabelecida pelo modelo de competéncias

com cada processo, conforme demonstrado no quadro a seguir.

Quadro 2: Relagdo entre o modelo de competéncias e os processos de gestdo de pessoas.

Processo Modelo de Competéncias

Recrutamento e Selecédo Define perfis de pessoas a serem buscadas internamente ou no
mercado.

Treinamento e Desenvolvimento Fornece subsidios para estruturar programas de treinamento, a
fim de desenvolver nas pessoas as competéncias necessarias.

Carreira Estabelece as competéncias necessarias a cada carreira e 0s
critérios para mudanga.

Avaliacdo Define expectativas para as pessoas e 0S instrumentos para

avaliagdo que captam a diferenca entre 0 que pessoa faz e o que
dela se espera (gaps).

Remuneragdo Por meio das competéncias e os niveis de maturidade profissional
necessarios para “entrega-las”, forma uma base consistente para
se construirem faixas e regras de remuneracao.

Sucessao Ajuda a compor e preparar as pessoas para a Sucessao em
posicdes criticas ao negocio.

Fonte: Elaboracgdo propria, com base em Fernandes (2013, p. 67-68).

Com base na andlise dos pressupostos, concepgdes e aplicagdo da GPC, a figura a seguir
resume as principais etapas ou fases do modelo. Antes, no entanto, € importante destacar que
este diagrama ndo pretende exaurir todos as atividades e processos relativos a gestdo por

competéncias, mas expor, resumidamente, a l6gica de funcionamento deste modelo gerencial.
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Figura 3: Principais etapas do modelo de gestdo por competéncias.
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Fonte: Branddo e Bahry (2005, p. 181).

Conforme Brand&o e Bahry (2005, 181), a GPC “trata-se de um processo continuo que
tem como etapa inicial a formulacdo da estratégia da organizacdo, oportunidade em que sdo
definidos sua missdo, sua visao de futuro e seus objetivos estratégicos”. Segundo Brand&o
(2012, p. 8), estes elementos “descrevem, respectivamente, o propdésito principal da
organizacdo, o que ela deseja ser no futuro e os designios que ela pretende atingir em
determinados prazos”. Apos a definicdo desses elementos da estratégia organizacional, ainda
conforme este Gltimo autor, podem ser estabelecidos os indicadores de desempenho e as
respectivas metas que irdo indicar as competéncias necessarias a consecucao dos objetivos da
instituicdo. Uma vez formulada a estratégia da organizacdo, torna-se possivel realizar o
diagndstico ou mapeamento de competéncias, 0 que constitui a segunda etapa do processo. Esse
processo objetiva, fundamentalmente, identificar os gaps ou lacunas de competéncias, isto €, a
diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as

competéncias ja existentes na organizacao, ideia expressa graficamente na figura a seguir.
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Figura 4: Identificacdo do gap de competéncias.
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Fonte: Brandédo e Guimaraes (2001, p. 11).

A realizacdo da analise da situacdo atual da organizacdo quanto aos seus gaps possibilita
que seja estabelecido um planejamento para sanar tais lacunas ou deficiéncias por meio das
capacitaces (desenvolvimento de competéncias) e das acdes organizacionais de captagédo
(CARBONE et al., 2009; GARCIA, 2013; MATOS, 2014). E importe ressaltar que, de acordo
com Brandao (2012), o diagnostico de competéncias constitui etapa fundamental da GPC, sendo
necessario realizé-lo periodicamente e de forma precisa, para ndo prejudicar as etapas seguintes
de captacdo, desenvolvimento e avaliacdo de competéncias.

Ainda conforme Branddo e Bahry (2005) e Branddo (2012), a captacéo ¢ a fase relativa
a selecdo de competéncias externas e sua integracdo ao ambiente organizacional, que pode
ocorrer em dois niveis: individual, por meio de a¢des de recrutamento e selecdo de pessoas em
que a organizacéo vai ao mercado de trabalho para identificar e contratar profissionais dotados
das competéncias de que ela necessita; e organizacional, mediante aliancas estratégicas e
parcerias com outras organizacdes (por exemplo fusdes, aquisi¢Bes, joint ventures), cuja
associacdo permite obter ou compartilhar competéncias.

A outra etapa do modelo que também visa sanar ou minimizar os gaps identificados é a
de desenvolvimento de competéncias, a qual se refere ao incremento ou aprimoramento das
competéncias disponiveis na organizacdo, mediante processos internos de aprendizagem
formais ou informais. Como afirma Branddo (2012), sob o enfoque cognitivista, a
aprendizagem e compreendida como um processo psicossocial pelo qual o individuo adquire
0s CHAs, sendo considerada formal quando decorre de agdes estruturadas e planejadas com o
objetivo de promover o desenvolvimento de competéncias, e informal quando ocorre de
maneira ndo estruturada ou por iniciativa pessoal de quem visa desenvolver suas competéncias,

independentemente se ela ocorre com ou sem apoio da organizacao.
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A etapa subsequente mencionada por Brand&do e Bahry (2005) € o acompanhamento e
avaliagdo que, dentro de uma abordagem sistémica, funciona como mecanismo de feedback ou
retroalimentacdo, a medida que os resultados alcancados séo identificados e comparados com
aqueles que eram esperados. Nessa fase, monitoram-se a execuc¢do dos planos operacionais e
de gestdo, assim como os respectivos indicadores de desempenho, buscando identificar e
corrigir eventuais desvios. Em seguida, avalia-se 0 desempenho das pessoas que atuaram nesse
processo, verificando também a eficacia das acOes adotadas pela organizacdo ao promover a
captacdo e/ou desenvolvimento das competéncias requeridas. Para Branddo (2012), esta
avaliacdo é fundamental na GPC, uma vez que fornece insumos que subsidiam e retroalimentam
as etapas anteriores, estimulando um ciclo de revisdes no mapeamento de competéncias, nos
processos de captacdo e desenvolvimento, e da prépria estratégia organizacional.

Por fim, na etapa de retribuicdo, a organizacdo tem a possibilidade de reconhecer,
premiar e remunerar, de forma diferenciada, as pessoas, equipes de trabalho e unidades
produtivas que mais contribuiram para o alcance dos resultados planejados, que pode servir de
estimulo a manutencdo de comportamentos desejados pela organizacdo, aléem de propiciar a
correcdo de eventuais desvios (BRANDAO e BAHRY, 2005; BRANDAO, 2012).

Ap0s o detalhamento das etapas dispostas na Figura 3, com base em Branddo (2012),
percebe-se que no modelo de gestdo por competéncias, 0s principais processos de gestdo de
pessoas (recrutamento e selecdo, capacitagcdo, avaliagdo de desempenho e remuneracao)
cumprem papel de fundamental importancia na inducédo, estimulo, refor¢co e promoc¢do do
desenvolvimento de competéncias. Complementando esta concepg¢do, Cardoso (2017) pontua
que o gerenciamento das competéncias deve possibilitar que as praticas organizacionais sejam
direcionadas para uma gestdo efetiva e compativel com as estratégias da organizacao.

Sob tal perspectiva, Fernandes e Comini (2008) assinalam que a GPC se apresenta nao
s6 como um referencial para integracdo dos instrumentos de gestdo de pessoas como também
aporta uma contribuicdo relevante para a implementacéo das estratégias, tornando possivel a
adocdo de um modelo de gestéo estratégica de pessoas. Por sua vez, para Cardoso (2017), dentre
as formas de gerenciar as pessoas, 0 modelo de competéncias se apresenta como uma estratégia
para obter e gerar conhecimento, despontando como uma das mais importantes ferramentas na
gestdo de pessoas para o alcance dos objetivos organizacionais, por meio da elaboracdo e gestdo
de processos de aprendizagem na organizacao.

Nesse sentido, de acordo com Garcia (2013), além do seu papel no desenvolvimento
estratégico da gestdo de pessoas, a GPC também se destaca pelo direcionamento do seu foco a

gestdo de resultados ao tentar alinhar as competéncias individuais as estratégias
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organizacionais, por meio da criagdo uma viséo de futuro traduzida em acdes das pessoas, 0
que pode remeter a uma visdo negativa do modelo, admitindo-se que o seu proposito é colocar
o0 individuo a servigo dos objetivos da organizacdo e, sendo assim, 0s objetivos individuais
ficariam em segundo plano. N&o obstante, 0 autor considera que, ao proporcionar agregacédo de
valor social ao individuo, a gestdo por competéncias pode reconciliar esses interesses, ja que a
organizagdo pode buscar seus objetivos e a0 mesmo tempo se propor a recompensar os esforgos
e desempenhos individuais.

Por sua vez, segundo Matos (2014), a geracdo de valor para a organizacdo e
concomitantemente para o individuo pode vir a ser a base para sucesso do modelo de gestdo
por competéncias, ainda que a sua estruturacdo ocorra em consonancia com o perfil, objetivos
e particularidades de cada organizacao.

E nesse contexto que, para Bergue (2011 e 2014), a gestdo por competéncias tem se
apresentado como novo modelo referencial para a reformulagcdo de estruturas e processos no
setor publico, adquirindo relevancia, conforme Pantoja et al (2012), por desempenhar um papel
central no processo de construcdo de novos perfis de qualificacdo profissional, como parte de
uma estratégia para fortalecer a capacidade do servico publico brasileiro, considerando que a
sociedade vem exigindo uma atuacdo cada vez mais voltada para o alcance dos resultados por
parte das organizacgdes publicas, que além de atuarem de forma a obter a melhor relagéo custo-
beneficio (eficiéncia), devem promover a eficicia e a efetividade da acdo governamental, para
gue os objetivos almejados sejam alcancados e necessidades legitimas sejam atendidas
(PANTOJA, CAMOES E BERGUE, 2010).

Nesse sentido, Carvalho et al (2009) destaca que a administracdo publica brasileira
buscou adotar o modelo gerencial objetivando a profissionalizacdo do servigco publico e a
modernizacdo dos processos de gestdo, com o fim ultimo de fornecer a sociedade uma gestao
mais eficaz e eficiente e, assim, melhorar os servicos prestados ao cidaddo. De acordo com
Cardoso (2017), associada ao pensamento de Teixeira Filho e Almeida (2014), a necessidade
de promover o aumento da qualidade e eficiéncia dos servigos prestados, bem como de
reorientar os instrumentos de gestdo para resultados e tentar fortalecer a imagem do setor
publico junto & sociedade, proporcionou mudancas significativas na administracdo publica
brasileira, que passou a adotar novos processos de gestdo e de organizacdo do trabalho, numa
tentativa de romper com modelos de gestdo publica tradicionais e de reduzir as diferencas entre
0s servicos publicos e privados.

Esse novo cenario relativo ao setor publico, de acordo com Pantoja, Camdes e Bergue

(2010), exige um aumento da flexibilidade, da prontidao e da capacidade de adaptacdo dessas
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organizagdes, 0 que as tem conduzido a repensar seus objetivos e rever suas estruturas e
processos para que possa atingir os resultados desejados, implicando ndo s6 a sua modernizagdo
organizacional, normativa e de pessoal, mas a ressignificacao dos sentidos que tanto o servidor
quanto a sociedade atribuem ao que € pablico, ja que essa nova configuracao, pautada em um
modelo por resultados, pressupfe a ruptura com alguns padrbes gerenciais vigentes e uma
profunda reflex&o de outros.

Em consonancia com tais transformacdes e objetivando ampliar a importancia da
competéncia para todas as organizacdes publicas, foi instituida pelo governo brasileiro a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), considerada como uma proposta
inovadora de gestdo de pessoas no ambito da administracdo publica federal (AMARAL, 2006;
CAVALCANTE E OLIVEIRA, 2011), cuja premissa tedrica de fundo é a gestdo por
competéncias atrelada a capacitacdo (CAMOES, 2013).

A PNDP foi instituida formalmente por meio do Decreto n° 5.707/2006, e
regulamentada pela Portaria 208, de 25 de julho de 2006, do entdo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MPOG), com as finalidades de “melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servigos publicos prestados ao cidaddo”, “desenvolvimento permanente do
servidor publico”, “adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
institui¢des”, “divulgagdo e gerenciamento das acdes de capacitagdo”, e “racionalizacdo e
efetividade dos gastos com capacita¢do” (BRASIL, 2006, artigo 1°, incisos | ao V). Conforme
Oliveira (2011, p. 31), tais finalidades indicam “as vias para a consolida¢gdo de uma
administragdo publica gerencial com enfoque para gestdo por competéncias”.

Em complementacdo ao pensamento deste ultimo autor, Pantoja, Camdes e Bergue
(2010) assinalam que a légica do modelo de competéncias pode se enquadrar a condicao das
organizagOes publicas, vez que o novo contexto vivenciado por elas, com mudancas cada vez
mais rapidas e constantes demandas dos cidadaos, implica novas formas de atender os anseios
da sociedade o que, consequentemente, requer uma adequacdo dos perfis profissionais as novas
situacOes, ainda que a utilizacao dessa logica no setor pablico possa ser considerada um desafio,
em razdo da existéncia de entraves burocraticos na alocagdo de pessoas pelas areas da
organizacao, considerando apenas os tipos de cargos e a descri¢do geralmente sumaria de suas
atribuicbes, em vez de serem levadas em conta as competéncias para o desempenho das
atividades. Nesse sentido, Tosta (2017), associado as ideias de Amaral (2006), afirma que a
introdugdo da GPC no setor publico reforca uma mudanga de paradigma no trato com as
pessoas, j& que significa mudar o foco da atribuigdo formal do cargo para o desenvolvimento

do profissional com a atuacgdo da organizagé&o.
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Ao estabelecer o modelo de competéncias a ser adotado pelas organizagdes publicas, 0
Decreto n°5.707/2006, no inciso Il do artigo 2°, conceitua a GPC como a “gestéo da capacitacdo
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicdo”. Observa-se nessa definicdo um enfoque especial na capacitacdo, o que, de acordo
com AYRES e SILVA (2013, p. 4) remete a uma reflexdo sobre o desenvolvimento das
competéncias, porque se consideradas exclusivamente ligadas ao conceito de qualificacdo, que
esta atrelado aos requisitos associados ao cargo ou a fungéo, “nédo atende as demandas de uma
organizacdo complexa, mutavel, em um mundo globalizado”, podendo levar a uma
interpretacdo “extremamente reducionista” da GPC.

Todavia, de acordo com Ayres (2012), apesar de o modelo adotado pela PNDP focar
especialmente na dimensdo capacitacdo, percebe-se a amplitude da proposta ao definir
capacitagdo como um “processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o proposito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento
de competéncias individuais” (BRASIL, 2006). Trata-se de um conceito que extrapola a
abordagem tradicional do treinamento da forca de trabalho, pois incentiva as organizacoes a
conhecerem as competéncias ja apresentadas pelos seus membros e aquelas que sao relevantes
para constituirem as competéncias organizacionais. Com isso, é introduzida nas organizagdes
publicas “a responsabilidade de identificar tais competéncias, avalia-las, e valida-las, em
consonancia com objetivos institucionais” (AYRES, 2012, p. 36).

Ao destacar o processo de capacitacdo, o Decreto n° 5.707/2006 enfatiza a valorizacédo
da gestdo de pessoas, principalmente quando discorre em suas diretrizes sobre promogéo,
incentivo, estimulo, apoio e acessibilidade a capacitacdo dos servidores voltadas para o
desenvolvimento das competéncias individuais e organizacionais (BRASIL, 2006; OLIVEIRA
e CAVALCANTE, 2011).

Vale ressaltar que, além deste enfoque no desenvolvimento organizacional por meio do
desenvolvimento individual, a politica incentiva também a capacitacdo gerencial do servidor
para o exercicio de atividades de direcao e assessoramento superiores. Considerando o destaque
para este publico especifico, Silva e Mello (2013) assinalam que 0 novo modelo proposto possui
0 gestor como principal agente de mudanca, ja que consiste em revisar e aprimorar 0S processos;
indicar estratégias de redimensionamento, alocacdo, capacitagdo e valorizacdo do servidor
publico; além de outras a¢des para melhoria da qualidade e eficacia do setor publico.

No entanto, apesar da PNDP promover o reconhecimento da necessidade de adequacgéo

da gestdo de pessoas ao enfoque das competéncias, definindo politicas de desenvolvimento de
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pessoal, de acordo com AYRES e SILVA (2013), hd uma lacuna de conhecimento em relacdo
a como incorporar as propostas do decreto a atuacao cotidiana e desenvolvé-las. Na concepg¢ao
dessas autoras, existe uma falta de conhecimento sobre a operacionalizacado desse processo nas
organizacgOes publicas, uma vez que a legislacéo se restringe ao que deve ser adotado em termos
de politicas e a¢des, e ndo especifica como e de que forma deve ser implantada a GPC na area
publica, provocando uma lacuna entre a legalidade e a realidade vivenciada por estas
organizacOes (OLIVEIRA E SILVA, 2011).

Desse modo, conforme Pires et al. (2005), o desenvolvimento de metodologias, técnicas
e mecanismos adequados surge como um desafio para implantagcdo do modelo na administragéo
publica, ja& que a abordagem de competéncias na PNDP é relativamente restrita, frente as
especificidades culturais e de atribuicdes do setor publico. Nesta mesma linha de pensamento,
AYRES e SILVA (2013) também consideram desafiadora a exequibilidade dos pressupostos
contidos na politica, principalmente no que diz respeito ao estabelecimento de metodologias
que viabilizem préaticas capazes de despertar nas instituicdes publicas a necessidade de
implantar um modelo diferente de capacitacdo profissional, utilizando novos métodos de
aprendizagem que considerem as suas necessidades de competéncias e sejam coerentes com a
sua realidade politica, social e cultural.

Portanto, tomando como referéncia as bases tedricas e dispositivos legais que embasam
a GPC no setor publico, observa-se que este modelo é dindmico, complexo e esta além do que
preconiza a PNDP. No entanto, com base em Branddo (2012) e AYRES e SILVA (2013), ainda
que esse processo seja desafiador, acredita-se que a implantacdo da GPC, com foco na
capacitacdo, possa ser efetivada no contexto do setor publico, pois existe a possibilidade de
estabelecer-se uma estrutura de referéncia que balize a difuséo da GPC e auxilie as organizagoes
publicas na implementacdo de politicas e processos de desenvolvimento profissional.

Levando em consideracdo tais desafios, alguns autores, como Pires et al. (2005),
Gramigna (2007), Giudice (2012), Silva e Mello (2013) e Fevorini, Silva e Crepaldi (2014),
discorrem também sobre as dificuldades enfrentadas pelas mais diversas organizagbes na
exequibilidade do modelo por competéncias. O estudo realizado por Gramigna (2007)
categoriza em quatro grupos ou pontos comuns identificados no caminho percorrido por
organizacOes que, apesar dos esforcos, ndo obtiveram os resultados esperados, 0s quais s@o

apresentados no quadro a seguir, relacionando-os aos principais fatores restritivos detectados.
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Quadro 3: Dificuldades na implantacdo do modelo de competéncias.

Dificuldades ou Problemas Principais Fatores Restritivos

De venda e patrocinio ¢ Dificuldades dos gestores de pessoas em obter a adesdo da alta administracao;

o Auséncia de acOes de sensibilizagdo destinadas ao publico-alvo;

e Manutengdo de postura centralizadora e resisténcia a compartilhar
informacdes;

o Descompromisso dos patrocinadores (alta direcao).

Técnicos o Definicdo de perfis de competéncia incompativeis com a realidade interna,
subestimando ou superestimando o potencial das pessoas;

o Inadaptacdo dos modelos de competéncias e ferramentas de suporte as
caracteristicas da organizacao;

e Aplicacdo de instrumentos de verificagdo de competéncias de forma
desconectada e isolada dos demais subsistemas e processos de gestéo.

De planejamento o Descontinuidade das agoes;

o Implantagdo de forma desordenada;

o Falta de estratégias sistematizadas para gerir as mudancas e visao restrita do
projeto;

e Incompreensdo da dimensdo das intervencBes iniciais na cultura
organizacional, tornando 0 processo estético e pouco abrangente.

Culturais ¢ Predominéancia de estilos gerenciais centralizadores e incompativeis com a
filosofia do modelo;

o Acgdes focadas em “apagar incéndios”, em vez de proatividade;

e Presenca de jogos de poder e adocdo de postura competitiva entre areas ou
membros da equipe.

Fonte: Elaboragdo propria, com base em Gramigna (2007, p. 34-35).

Por sua vez, ao discorrerem sobre as dificuldades no setor publico, Pires et al. (2005)
destacam a falta de esclarecimento sobre o conceito de competéncia e do modelo de GPC que,
apesar de serem temas discutidos no meio académico e difundidos em instituices privadas, sdo
abordados com pouca clareza em organizag6es publicas. Em relacdo ao segundo e quarto grupos
acima, relacionados a problemas técnicos e culturais, Silva e Mello (2013), Pires et al. (2005)
e Fevorini, Silva e Crepaldi (2014) mencionam como dificuldades a operacionalizagdo da GPC
e a cultura organizacional, destacando que a primeira destas pode ser considerada um dos
principais obstaculos na implantacdo da GPC, por conta de fatores restritivos como o gap na
legislacdo, as diversas etapas exigidas e a complexidade do referido modelo.

Sobre os problemas relacionados a cultura organizacional, Pires et al. (2005) ressaltam
a presenca de atributos da formacgdo cultural brasileira, notadamente o personalismo, o
patrimonialismo e o clientelismo, como fatores capazes de afetar a gestdo das organizagdes,
especialmente as instituicdes da esfera publica. Complementando essa visdo, Giudice (2012)
afirma que estas organizacgdes permanecem imersas na cultura brasileira e partilham seus tracos
comuns, surgindo como consequéncia a criagdo de arranjos culturais proprios, de acordo com
0s interesses e valores das pessoas que compdem cada instituicéo. Pires et al. (2005) destacam,

ainda, a resisténcia cultural a8 mudanca e a implementacéo de sistemas avaliativos.
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Nesse sentido, Silva e Mello (2013) assinalam que a mudanca cultural é o desafio mais
importante, pois acreditam que 0 sucesso da implantagdo do modelo pressupde
comprometimento e acao. Esta ideia é refor¢ada por Gramigna (2007) ao ressaltar a necessidade
de envolvimento de todas as pessoas que fazem parte da organizacédo, desde a alta direcdo aos
demais colaboradores. Esse envolvimento de todos, de acordo com Dutra (2001), é o que pode
viabilizar a legitimidade e a credibilidade necessarias para o éxito do modelo.

Apresentada a construcdo teorica, a proxima secdo descreve o percurso metodologico
sobre o qual o trabalho foi desenvolvido, detalhando-se as técnicas e instrumentos de coleta
selecionados, que, em consonancia com 0s aspectos tedricos apresentados neste capitulo,

viabilizaram o cumprimento dos objetivos propostos neste estudo.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo enfocou o processo de implementacdo do modelo de Gestdo por
Competéncias (GPC) em uma Empesa Publica Federal, partindo da percepcdo dos gestores
quanto ao modelo adotado pela organizagéo, tendo como questéo de pesquisa: Como ocorreu
0 processo de implementacdo do modelo de Gestdo por Competéncias na Empresa Publica
Federal em estudo? Assim, buscou-se descrever e compreender o processo de implementacéo
desse modelo na instituicéo, analisando-o a luz da percepcao dos gestores, de diferentes niveis,
acerca da sua adequabilidade a realidade da organizacdo, sua integracdo com os demais
processos de gestdo de pessoas, bem como identificando potenciais lacunas, dificuldades e
beneficios da implementacdo do modelo na estatal. Visto que a instituicdo autorizou o estudo,
mas exigiu que ndo fosse citado seu nome, de modo respeitar essa condi¢do apresenta-se a
organizacao e os sujeitos da pesquisa omitindo-se informac6es que possam identifica-los

Trata-se de uma Empresa Publica Federal classificada como de maior porte, dentre as
154 estatais federais brasileiras, conforme Relatorio Empresas Estatais Federais publicado no
sitio eletrbnico do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. A estatal possui
planejamento estratégico com a defini¢do da sua missao, visao de futuro e plano estratégico,
estabelecendo objetivos, indicadores de desempenho e metas, 0 que atende ao que preconiza a
primeira etapa do modelo de Gestdo por Competéncias (BRANDAO e BAHRY, 2005).

Em termos metodoldgicos, quanto a finalidade, realizou-se uma pesquisa aplicada, cujo
foco foi compreender o desenvolvimento e as consequéncias praticas do fendmeno estudado.
Quanto aos objetivos, fez-se uma pesquisa descritiva de modo a demonstrar a caracterizacéo e
analise do fendmeno, mediante a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados. No
caso do presente estudo em particular, o fenbmeno consistiu no processo de implementacdo da
GPC em uma Empresa Publica Federal, analisando-se a adequabilidade, os beneficios e as
dificuldades do referido processo (GIL, 2008).

Quanto a abordagem, realizou-se uma pesquisa qualitativa, uma vez que, conforme
Godoy (1995), foram obtidos dados descritivos sobre o processo pelo contato direto do
pesquisador com o fendmeno estudado, ainda que tenham sido utilizados alguns dados
quantitativos que auxiliaram e validaram os achados sobre a compreensdo do modelo de GPC
adotado na organizagdo. Em consonancia com o que leciona Gil (2008), os dados obtidos foram
analisados sem o auxilio de ferramentas estatisticas.

No que concerne ao delineamento da pesquisa, tem-se um estudo de caso, caracterizado,

conforme Gil (2008) e Yin (2005), como o estudo aprofundado de um objeto em seu contexto
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real, cujas variaveis causais de determinado fenémeno sdo explicadas sob a perspectiva dos
envolvidos. Ainda para estes autores, o estudo desenvolve-se em uma organizacdo especifica,
utilizando-se da triangulacdo de instrumentos - pesquisa documental, entrevistas
semiestruturadas e aplicacdo de questionario — com vistas a assegurar maior fidedignidade as
anélises apresentadas.

Como meio de investigacdo, a presente dissertagdo adotou a analise de conteudo,
definida por Bardin (2011) como um conjunto de técnicas de analise de comunicacdes que
contempla o uso dos aspectos simbdlicos e polissémicos do discurso para possibilitar desvenda-
lo. Conforme leciona a referida autora, o instrumental metodoldgico utilizado pela anélise de
contetdo se propde ao conhecimento de varidveis de diversas ordens, por meio de inferéncias,
com base em indicadores reconstruidos a partir de fragmentos de mensagens particulares. As
categorias tematicas usadas foram: avaliacdo do processo de implementacdo do modelo na
organizacao; integracdo do modelo com os demais processos de Gestdo de Pessoas (GP); além
das dificuldades, beneficios e potencialidades do modelo na organizacdo. Tais categorias
alicercam-se no referencial tedrico, fornecendo subsidios a resposta do problema da pesquisa.
Desse modo, para que fossem atingidos os objetivos do presente estudo, empregaram-se
instrumentos e técnicas para a coleta de dados de acordo com cada etapa da pesquisa.

No tocante as fontes secundarias, em conformidade com Gil (2008), a pesquisa
bibliogréfica foi realizada com fundamento em material ja produzido sobre o tema, composto
por artigos cientificos, livros, teses e dissertacGes. Desta forma, para a melhor compreenséo do
modelo de GPC adotado na organizacéo publica estudada, realizou-se uma andlise bibliografica
sobre a gestdo de pessoas no servigo publico, conceito de competéncia e GPC, gestdo por

competéncias no setor publico e dificuldades do modelo, conforme sintetizado a seguir.

Quadro 4: Autores utilizados na pesquisa bibliografica.

Tema abordado Autores utilizados
Gestdo de Pessoas no setor publico Oliveira e Silva (2011); Carvalho et al. (2009);
AYRES e SILVA (2013); Teixeira Filho e Almeida
(2014); Pires et al. (2005), MELLO e SILVA
(2013); Brasil, Cepéda e Medeiros (2014); Amaral
(2006); Silva e Melo (2013); Oliveira (2011);
Magalhdes (2007); Pacheco (2002); Vieira e
Machado (2011); Giudice (2012); Teixeira Filho et
al. (2017); Pantoja et al. (2012); Pantoja, Camdes e
Bergue (2010); Bergue (2011 e 2014); Mello (2010).
Conceito de competéncia e Gestdo por Competéncias | Garcia (2013); Fevorini, Silva e Crepaldi (2014);
Fleury e Fleury (2001); Dutra (2001 e 2004);
Branddo (2005 e 2012); Carbone et al. (2009);
Ferreira (2009); Ruas (2005); Borges-Andrade,
Abbad e Mourdo (2006); Melo e Amancio (2010);
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Lima (2013); Zanta e Urbina (2008); Fernandes
(2013); Brandao e Bahry (2005); Freitas e Brand&o
(2005); Gramigna (2007); Branddo e Guimardes
(2001); Matos (2014); Fernandes e Comini (2008).
Gestdo por Competéncias no setor publico Bergue (2011 e 2014); Pantoja et al. (2012); Pantoja,
Camdes e Bergue (2010); Carvalho et al. (2009);
Teixeira Filho e Almeida (2014); Amaral (2006);
Cavalcante e Oliveira (2011); Camdes (2013);
Oliveira (2011); Tosta (2017); Ayres (2012);
Oliveira e Cavalcante (2011); Silva e Mello (2013);
AYRES e SILVA (2013); Oliveira e Silva (2011);
Pires et al. (2005); e Brandao (2012).

Dificuldades do modelo Pires et al. (2005); Gramignha (2007); Giudice
(2012); Silva e Mello (2013); Fevorini, Silva e
Crepaldi (2014); Giudice (2012) e Dutra (2001).

Fonte: Elaboragdo prépria, 2018.

Ainda em relacdo aos dados secundarios, utilizou-se a pesquisa documental, definida
por Gil (2008) como a analise de documentos que ainda ndo foram objeto de tratamento
analitico ou que podem ser retrabalhados conforme os objetivos da pesquisa, constituindo-se
de documentos oficiais, cartas, jornais, fotos, dentre outros, sendo aqui utilizados documentos
internos da organizacdo. A selecdo dos documentos institucionais realizou-se com base na sua
relacdo com o processo de implementacdo do modelo GPC na estatal durante o periodo

temporal de andlise da pesquisa. O quadro a seguir apresenta tais documentos.

Quadro 5: Documentos utilizados na pesquisa documental.

Documento Espaco Temporal | Quantidade
Normas Internas sobre a Gestdo por Competéncias 2002 a 2018 49
Normas Internas sobre os demais processos de Gestdo de Pessoas 2001 a 2018 32
Cartilhas e Videos 2014 a 2017 3
Blog das Competéncias 2018 1
Plano Estratégico 2018 1

Fonte: Elaboracdo prépria, 2018.

Ressalta-se que o0 pesquisador teve acesso irrestrito aos documentos por possuir vinculo
profissional com a organizacdo e pelos mesmos ndo possuirem carater sigiloso para seus
empregados. Realizada a selecdo dos documentos, procedeu-se a analise dos dados,
organizando-se as informag0es coletadas com auxilio do editor de textos Microsoft Word. Os
dados foram sistematizados em quadros comparativos e analisados com base no referencial
tedrico construido, possibilitando a caracterizacdo do processo de implementagdo do modelo

de GPC na Empresa Publica Federal.
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Quanto aos dados priméarios, como primeira forma de coleta, realizaram-se entrevistas
semiestruturadas com os gestores da matriz da estatal (considerados neste estudo como gestores
da alta administracdo) visando, conforme Vergara (2009), obter conhecimento do sujeito
entrevistado, bem como a sua percepcao relativamente ao objeto da pesquisa, neste caso, a
analise da adequabilidade, os beneficios, as dificuldades e as lacunas do modelo de GPC
utilizado pela organizacéo.

Elaborou-se o roteiro de entrevista (Apéndice 1) a partir do referencial teérico, contendo
14 questBes agrupadas nas 3 categorias analiticas usadas para a analise do modelo de GPC na
organizacéo: a) avaliacdo da implementacdo do modelo na organizacgéo, contemplando aspectos
relacionados a evolucdo do processo em si, alinhamento estratégico, principais objetivos e
etapas implementadas; b) integracdo do modelo de GPC com os demais processos de Gestdo de
Pessoas da organizacdo; c) percepcdo dos gestores quanto as dificuldades, beneficios e
potencialidades do modelo na organizagéo.

Entrevistaram-se quatro dos cinco gestores previstos, 0s quais atuam ou atuaram na area
estratégica da organizacdo, responsaveis pelas diretrizes e implementacdo do processo de
Gestdo por Competéncias na instituicdo. Tal escolha ocorreu por se considerar que estes
profissionais se envolveram ou se envolvem diretamente no planejamento, tomada de deciséo
e disseminacdo das acdes relativas ao modelo de competéncias na organizacdo no periodo
analisado. Uma gestora optou por ndo participar sob a justificativa do pouco tempo de exercicio
no cargo e por estar desenvolvendo atividade diversa, uma vez que ao assumir foi designada
para participar de um grupo de trabalho com atividades diferentes das desempenhadas pela
equipe responsavel pela GPC. Conforme Lakatos (2003), o objetivo da entrevista é conhecer o
que as pessoas pensam e acreditam sobre os fatos relacionados ao problema de pesquisa. Para
Gil (2008), usa-se a entrevista para obter informac6es em profundidade acerca do que os atores
sabem, acreditam, fazem ou fizeram. Assim, buscou-se obter tais informacdes de maneira a

contemplar diferentes pontos de vista desses atores. A seguir, detalha-se esse procedimento.

Quadro 6: Gestores entrevistados na pesquisa.

Unidade organizacional Ator institucional entrevistado | Periodo de atuagdo na area | Quantitativo
Avrea estratégica responsavel | Gestor atual (interino) 2007 a 2018 01
pela GPC na organizacéo Gestora anterior 2006 a 2018 01

Gestora indicada 2013 a 2018 01
Avrea estratégica de gestdo Gestora chefe 2007 a 2018 01
de pessoas hierarquicamente
superior

Total 04

Fonte: Elaboracdo prépria, 2018.
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A escolha dos quatro gestores se deu por conveniéncia, prevalecendo o critério de
participacdo direta no planejamento, implementacdo e reformulacdo do modelo de
competéncias na organizacdo. Uma das pessoas entrevistadas ndo exercia formalmente cargo
de gestdo, entretanto, foi indicada pelos demais gestores como importante ator organizacional
dentro do critério estabelecido nesta pesquisa. Inicialmente, foi realizada uma sondagem por
telefone, averiguando a disponibilidade dos gestores em participar da pesquisa, informando
brevemente os objetivos, a temética a ser abordada e justificando a necessidade das entrevistas.
Posteriormente, encaminhou-se por e-mail a solicitacdo formal de agendamento, obtendo-se 02
confirmagdes. A sondagem e agendamento da entrevista com a gestora anterior foi realizada
por meio do aplicativo de celular WhatsApp, cujo contato foi fornecido pelo gestor atual
(interino), visto que aquela gestora se aposentou em mar¢o de 2018. Por fim, o agendamento
da entrevista da Gltima gestora aconteceu presencialmente pelo pesquisador, quando em viagem
para participacdo em um seminario na cidade de lotagdo da entrevistada. As entrevistas foram
realizadas no periodo compreendido entre 08 e 28 de novembro de 2018.

As entrevistas tiveram duracdo de 48 minutos a 1 hora e 17 minutos, sendo seus
contetdos gravados em &udio e posteriormente transcritos para interpretacdo e analise.
Seguindo a orientacdo de Lima e Manini (2016), durante o processo de transcricdo procedeu-
se a anonimizacao dos entrevistados, sendo omitida qualquer referéncia que possibilitasse ou
favorecesse a identificacdo do entrevistado ou da organizacdo. Foram utilizadas algumas falas
na integra respeitando-se a oralidade dos entrevistados.

Com vistas a obter melhor visualizagdo e interpretagdo dos dados, utilizou-se como
recurso grafico a nuvem de palavras para organizacdo e sintese das respostas com maior
diversidade de aspectos abordados pelos gestores. Desconsiderando-se 0s conectivos, as figuras
geradas ilustram as palavras mais relevantes nos discursos dos entrevistados. Desse modo,
conforme Lima e Manini (2016), fez-se a analise de dados qualitativos por meio de computador,
utilizando-se a extensdo Pro Word Cloud do editor de textos Microsoft Word. Assim
procedendo, objetivou-se a melhor sistematizacdo gréfica da visdo dos gestores, considerada
fundamental & consecugéo do objetivo geral desta pesquisa.

O segundo instrumento de coleta de dados primarios — questionario — (Apéndice 2)
contemplou o0s gestores de unidades (média administracdo), responsaveis pela
operacionalizacdo do modelo de competéncias no dia a dia da organizagdo. Esta técnica foi
empregada para a realizacdo de levantamentos (survey), constituidos por uma série ordenada

de questdes sobre as variaveis e situacdes que se deseja pesquisar (VERGARA, 2009).
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Visou-se dessa forma obter a percepcdo desses atores sobre as mesmas trés categorias
de analise utilizadas nas entrevistas com os gestores da alta administragdo. A fim de se ter maior
abrangéncia de respostas no ambito de toda a instituicdo, o instrumento foi elaborado com
questdes fechadas, sendo operacionalizado eletronicamente para evitar a tendéncia da
concordancia por possiveis receios ou constrangimentos caracteristicos da aplicacéo presencial.
Com isso, foi preservado o anonimato e possibilitou-se que 0s respondentes estivessem mais
confortaveis para manifestar suas percepcdes. Visto que a organizagcdo ndo autorizou o envio
do link da pesquisa para 0 e-mail corporativo dos respondentes, 0 pesquisador utilizou a
estratégia de distribuir o link dos questionarios nos grupos de WhatsApp que esses gestores
participam informalmente.

Com o objetivo de aumentar o alcance do nimero de respondentes, o questionario foi
elaborado com a utilizacdo da ferramenta eletrénica Survey Monkey. O instrumento foi
composto por 4 questdes sobre o perfil dos respondentes e 15 afirmativas distribuidas em 03
blocos (um para cada categoria), utilizando-se a escala Likert, para avaliar as opinides numa
escala de 1 a 5, sendo: 1 - discordo totalmente, 2 - discordo parcialmente, 3 — indiferente: ndo
concordo nem discordo, 4 - concordo parcialmente e 5 - concordo totalmente. Ao responderem
com base nesta escala, 0s gestores de unidade da média administracdo se posicionavam sobre
o0 seu nivel de concordancia em relagdo as assertivas.

Ao todo enviaram-se 0s questionarios para 08 grupos de WhatsApp, nos quais
participam 250 gestores. Obtiveram-se 57 respostas, correspondendo ao percentual de 23% de
retorno. O indice de resposta completa do questionario foi de 86%. Uma vez que o presente
estudo se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, o objetivo do instrumento néo foi obter
dados quantificaveis para assegurar a exatidao de resultados, mas sim, externar a percep¢édo da
maior quantidade possivel de atores (GIL, 2008).

O questionario foi disponibilizado no periodo de 13 a 22 de novembro de 2018 e na
operacionalizacdo da aplicacdo desse instrumento, como estratégia para se obter mais respostas,
0 texto contendo o link do questionario foi postado mais de uma vez em cada grupo de
WhatsApp dos gestores. Encerrado o periodo de respostas, as informagdes coletadas foram
compiladas e manipuladas mediante a utilizagdo do editor de planilhas eletrénicas Microsoft
Excel, tornando possivel o uso de quadros, graficos e tabelas para apresentacdo grafica dos
dados relativos a percepcéo dos gestores de unidades da média administracdo sobre o modelo
de competéncia adotado na organizacéo.

Sintetizando o percurso metodoldgico apresentado nesse capitulo, tem-se no quadro a

seguir o modelo de analise.
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Modelo de analise.

Quadro 7
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Fonte: Elaborag

Ap0s o detalhamento dos métodos e meios de investigacdo da pesquisa, apresenta-se 0

capitulo relativo a analise dos resultados.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo discutem-se os resultados obtidos na pesquisa de campo executada
quanto ao modelo de competéncias utilizado pela organizacdo publica objeto do estudo,
caracterizando-se o processo de implementacdo da GPC na estatal, sua integracdo com 0s
demais processos de gestdo de pessoas da instituicdo, e analisando-se a adequabilidade, os

beneficios e as dificuldades do referido processo.

4.1 O QUE DIZEM OS DOCUMENTOS

O processo de implementacdo do modelo de Gestdo por Competéncias adotado pela
estatal comecou a se estruturar entre os anos de 1999 e 2000, tendo sido formalmente instituido
em fevereiro de 2002, portanto, 4 anos antes da publicacdo do Decreto n° 5.707/2006 que
estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Nessa fase inicial da GPC na empresa publica, foram contempladas as duas primeiras
etapas do modelo, quanto a Formulacdo da Estratégia Organizacional e ao Mapeamento de
Competéncias, sem a previsdo das demais fases — Captacdo de Competéncias;
Acompanhamento e Avaliacdo; e Retribui¢do — preconizadas no modelo tedrico de Brandéo e

Bahry (2005), conforme quadro a seguir.

Quadro 8: Fase inicial do modelo de competéncias na estatal.

Etapa do Modelo de GPC Etapas Previstas na Organizacéo
Formulacéo da Estratégia Organizacional e Planejamento Estratégico bem definido.

o Definir missdo, visdo de futuro e objetivos
estratégicos;
e Estabelecer indicadores de desempenho e
metas.
Mapeamento de Competéncias o Identificacdo das competéncias corporativas, das pessoas e
técnicas do processo;

e Identificar as competéncias necessarias; P L .
«  Inventariar as competéncias existentes; e Mapeamento de competéncias (tipos: automapeamento;

¢  Mapear o gap de competéncias e planejar pf:lo_gestor imediato; pelo subordinado; e por vinculagéo
a captagio e/ou o desenvolvimento. técnica);
e Plano de Desenvolvimento Individual (acBes de
desenvolvimento) e Plano de Desenvolvimento
Corporativo.

Fonte: Elaboracéao prépria, 2018.

Ainda no ano de 2002, foram instituidos o “dicionario de competéncias” e a “descrigao
dos perfis de competéncias por grupos de cargos” da organizagdo. Dois anos depois, em 2004,

ficou estabelecida a chamada “escala de medicdo” a ser utilizada no Mapeamento de
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Competéncias, mas sem alteracGes nas etapas ja previstas do modelo. No ano de 2005, a estatal
passou a adotar a expressdo “Gestdo de Pessoas”, em lugar de “Recursos Humanos”, numa
tentativa de alinhamento conceitual ao modelo de gestdo estratégica de pessoas, e do
direcionamento do seu foco a gestdo de resultados, levando-se em consideracdo as
contribuigdes da GPC, conforme Fernandes e Comini (2008) e Garcia (2013).

No ano de 2006, ano de publicacdo da PNDP, foi prevista a inclusdo do Feedback, apos
0 Mapeamento de Competéncias e antes da elaboracdo do Plano de Desenvolvimento. Ainda
nesse ano, substituiu-se na norma interna sobre GPC as expressoes “Gestdo de Pessoas” por
“Gestao com Pessoas”, e “Mapeamento de Competéncias” por “Mapeamento de Desempenho
por Competéncias”, com vistas a ressaltar a importancia das pessoas e equipes no contexto de
trabalho, e a sugerir a possibilidade de avaliacdo de desempenho vinculada ao modelo.

Até o ano de 2014, ndo houve alteracdes significativas nas etapas do modelo na norma
interna sobre GPC na organizacao, intitulada Gestdo de Pessoas por Competéncias até 2011,
quando passou a se chamar Gestdo de Competéncias XXX (nome da estatal). Em 2014 o titulo
da norma passou a ser denominado Modelo de Competéncias XXX, quando também se
estabelece, inicialmente, uma sistematica anual de avaliacdo de desempenho, baseada nas
“Competéncias da Pessoas”, para contemplar a quarta etapa do modelo (etapa
Acompanhamento e Avaliacdo). Assim, definiu-se que os processos de Mapeamento de
Competéncias e de Avaliagdo passariam a ser realizados no sistema corporativo informatizado
de Avaliacdo de Desempenho de Pessoas, para integrar o processo de gestao de pessoas a GPC.

Em 2015, ampliou-se o publico-alvo da Avaliacdo de Desempenho de Pessoas para
todos os gestores de unidades e demais ocupantes de cargo gerencial, o que foi mantido no ano
de 2016, porém, com a atualizacdo dos “comportamentos de entrega” das Competéncias
Fundamentais previstas na norma de GPC, e das regras e procedimentos da Avaliacdo de
Desempenho do Ciclo 2016. No ano seguinte, a Avaliacdo de Desempenho (Ciclo 2017) passou
a contemplar todos os ocupantes de funcdes gratificadas ou funcdes de confianga (tanto cargos
técnicos quanto gerenciais).

A versdo atual da norma interna sobre GPC, publicada em junho de 2018, trouxe uma
revisdo geral dos conceitos e regras do modelo de competéncias da organizacao, para adequé-
lo ao novo Plano Estratégico da estatal, cuja dimensdo relacionada a gestdo de pessoas
estabeleceu como um dos objetivos o fortalecimento das chamadas “competéncias
estratégicas”, incluindo as de lideranga e gestdo estratégica, além das tecnologicas e digitais.
Nessa oportunidade, foi suprimida a palavra “modelo” do titulo do documento, que passou a

ser chamado de “Competéncias Estratégicas”. Definiu-se tambem, de forma explicita, a
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previséo de integracdo da GPC com 0s seguintes processos de gestdo de pessoas da organizacéo:
Avaliacdo de Desempenho de Pessoas; Feedback com base em competéncias, estes ja previstos
anteriormente; Sucessdo (Gestdo de Talentos); Processos de Selecdo Interna; e Capacitacdo
(Educacdo Corporativa), na criacdo de solucbes educacionais para desenvolvimento de
competéncias. Ressalte-se, contudo, que ndo sistematizaram-se fluxos e procedimentos
especificos para concretizar essa integracdo, bem como ndo foram estabelecidos ou
devidamente esclarecidos mecanismos para aplicacdo dos instrumentos de verificacdo de
competéncias do modelo de forma integrada aos demais processos de gestdo de pessoas. Além
disso, verifica-se que foi suprimida a etapa do Mapeamento de Competéncias, e nédo foi prevista
explicitamente a etapa Retribuicéo, afastando-se do modelo tedrico de Brand&o e Bahry (2005).

No tocante ao processo de selecdo interna, tem-se que a sua estruturacdo na estatal é
contemporanea ao inicio do modelo de competéncias. Registra-se que foi formalmente
instituido no ano de 2001, jA com o objetivo de selecionar candidatos que demonstrassem
possuir as competéncias requeridas pela organizacdo. Além de outras, contempla atualmente as
etapas Avaliacdo de Competéncias, obrigatoria para todos processos seletivos que visem o
provimento de funcBes gerenciais, e Avaliacdo de Potencial, cujo objetivo € identificar as
caracteristicas profissionais, o nivel de desenvolvimento e de prontiddo apresentados pelo
participante da selecdo quanto as competéncias necessarias ao desempenho da funcéo.

Em 2014, foram formalmente instituidos na organizacao os processos de Avaliacdo de
Desempenho e de Gestdo de Talentos (Sucessdo). Ambos 0s processos, desde o inicio, se
apoiam nas premissas do modelo de competéncias para realizar os seus objetivos e, juntamente
com o0 processo de selecdo interna, sdo de responsabilidade da mesma unidade gestora de
pessoas da estatal. A Avaliacdo de Desempenho na organizacao ocorre em ciclos e é realizada
a partir de dois eixos complementares, sendo que o primeiro considera aspectos relacionados a
acao (comportamentos), e o segundo abarca as consequéncias e a efetividade desses
comportamentos (resultados decorrentes). O processo prevé atualmente as etapas de execugédo
acompanhada, avaliagdo do desempenho propriamente dita, e feedback com informacGes sobre
seus pontos fortes e a desenvolver, a fim de aprimorar a atuacdo do avaliando nos ciclos
seguintes. No fechamento do processo esta prevista a disponibilizacdo de a¢des diferenciadas,
em consequéncia do desempenho apresentado, no entanto, esta etapa ndo se mostra
devidamente esclarecida e sistematizada, bem como néo esta expressa a sua integracdo com a
etapa de acompanhamento e avaliagdo do modelo de competéncias.

O processo de Educacdo Corporativa, que, por sua vez, possui unidade gestora diferente

daquela responsavel pela GPC na empesa publica, foi formalmente estruturado no ano de 2004,
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contemplando em suas premissas o aprimoramento e o desenvolvimento permanentes de
competéncias individuais e coletivas para sustentacdo das competéncias essenciais da
organizacdo e promocéo de resultados sustentaveis. Tem-se que as solucGes educacionais sdo
disponibilizadas por meio da Universidade Corporativa da organizagdo, e sdo as seguintes:
Ac0Oes educacionais, tanto presenciais quanto a distancia; e Programas educacionais, como
Aprendizagem em Servigo, Desenvolvimento de Lideres, Agendas de Desenvolvimento, e
Aperfeicoamento Profissional por meio de incentivos a idiomas, graduacédo e pds-graduacao.
Atualmente as areas estratégicas da estatal devem se organizar em Escolas de Aprendizagem
para realizagdo de parceria com a Universidade Corporativa, com 0 objetivo de estruturar as
solucdes educacionais planejadas. E atribuicio das Escolas de Aprendizagem a elaboragéo de
um plano anual de capacitacdo, com base no mapeamento das competéncias especificas de cada
area, em que pese esta etapa da GPC ndo estar mais prevista no modelo de competéncias
adotado na organizagao.

Realizadas tais consideragdes sobre a caracterizagéo e integracdo da GPC por competéncias aos

demais processos de gestao de pessoas da estatal, tem-se a linha do tempo a seguir demonstrada.

Figura 5: Linha do tempo da GPC na estatal.
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Fonte: Elaboragdo propria, 2018.

Percebe-se, portanto, o afastamento da GPC na organizacdo ao modelo teorico,
especialmente quanto ao mapeamento, que deixou de ser previsto explicitamente, e a auséncia
da etapa retribuicdo. E importe ressaltar que, de acordo com Brand&o (2012), o diagndstico de
competéncias a ser realizado na fase do mapeamento constitui etapa fundamental da GPC,
sendo necessario realiza-lo periodicamente e de forma precisa, para ndo prejudicar as etapas
seguintes de captagéo, desenvolvimento e avaliacao.
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No tocante & integracdo dos processos de gestao de pessoas, conclui-se que 0s processos
de selecéo interna e avaliagdo de desempenho apresentam significativo alinhamento com o
modelo de competéncias. Entretanto, em que pese a avaliacdo de desempenho receber inputs
do modelo de competéncias, ainda ndo é clara e sistematizada a integracdo entre esses dois
processos, quanto ao envio de insumos dos resultados da avalicdo do desempenho e a
retroalimentacdo da GPC, o que pode ser explicado por se tratar de um processo relativamente
novo, ainda em fase de amadurecimento. Percebe-se, também, que ndo estdo bem definidas as
relacBes entre 0 processo de capacitacdo e a GPC, cabendo melhorias e aprimoramento dessa
integracao, o que pode ser atribuido ao fato de que ambos processos ndo estdo no mesmo local
do organograma organizacional. Tal situacdo destoa do que preconizam Gramigna (2007) e
Fernandes (2013), para os quais a integracao desses processos de gestdo de pessoas é condicao
bésica para obtencdo de resultados positivos na implementacdo do modelo de competéncias.

Com relagdo aos obstaculos enfrentados pela GPC, observa-se, com base em Gramigna
(2007), que a falta de clareza quanto a definicdo de mecanismos para aplicacdo dos
instrumentos de verificacdo de competéncias ou o seu estabelecimento de forma desconectada
entre 0s subsistemas de gestdo pessoas, pode resultar em dificuldades técnicas na
implementacdo do modelo. Similarmente, com base na mesma autora, a deficiéncia na
sistematizacdo dos fluxos e procedimentos especificos para concretizar a integracao entre esses
processos, pode ocasionar uma implantagcdo desordenada do modelo, caracterizando-se como
uma dificuldade de planejamento.

Dando continuidade a andlise do processo de implementacdo do modelo de
competéncias na estatal, tem-se a seguir os resultados da pesquisa de campo realizada,
objetivando obter dados sobre a adequabilidade desse modelo na organizacdo, a luz da visdo
dos gestores da média e da alta administracdo, além de identificar os beneficios e as dificuldades

existentes nesse processo, na visao de ambos os atores.

4.2 A VISAO DOS GESTORES DA ALTA ADMINISTRACAO

Para a consecucdo do objetivo de comparar como 0s gestores da media e da alta
administracdo analisam o modelo de GPC adotado na estatal, identificando beneficios e
dificuldades nesse processo na sua visao, realizaram-se 4 entrevistas com atores institucionais
que participaram diretamente do planejamento, implementagéo e reformulacdo do modelo de
competéncias na organizacdo no periodo de analise. A seguir, sdo apresentados os dados

levantados junto a esses atores institucionais, em cada uma das categorias de analise.
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4.2.1 Avaliacdo da implementacdo do modelo de competéncias

Considerando a primeira etapa do modelo de competéncia como basilar na
implementacao do processo, buscou-se a opinido dos entrevistados sobre o alinhamento da GPC
ao planejamento estratégico da estatal. Os quatros entrevistados foram categoricos em afirmar
que tal alinhamento ocorre direta e permanentemente, ja que as competéncias tomam como base

0 mapa estratégico na organizacdo, como observado nas falas apresentadas a seguir.

Quadro 9: Percepgoes sobre o alinhamento da GPC ao planejamento estratégico.

Ator Institucional Trecho da Entrevista

Gestor 1 [...] desde o inicio sempre foi atrelado ao plano estratégico, ao mapa estratégico da
empresa, nunca teve esse descolamento, para definir as competéncias sempre se
analisava o que ela quer ser, onde ela quer chegar, ou seja, qual a missao, qual a visdo
da empresa e hoje nessa Ultima revisdo que a gente fez a gente utilizou o mapa
estratégico para ver quais eram as premissas |4 que estavam postas para o
desenvolvimento de pessoas.
Gestor 2 [...] desde o inicio ele veio para servir o planejamento estratégico, entdo mesmo la
em 2004, 2007 a gente trabalhou em conjunto com a estratégia, a gente fechava as
competéncias e validava com eles para que as competéncias atendessem a estratégia.
Gestor 3 [...] eu acho que nunca esteve tdo alinhado, vocé pode ver que no planejamento
estratégico ele tem aprendizado e crescimento que é onde estdo os objetivos
empresarias, a palavra competéncia, e eles até colocaram isso, definiram isso la antes
mesmo da gente chegar ao nosso modelo atual, entdo claro que a gente bebeu da
fonte deles.
Gestor 4 [...] eu acho que a gente tem um alinhamento com o planejamento estratégico com o
que a gente tem desenvolvido internamente, ou seja, eu identifico o que falta e com
0 que 0 mercado aponta, porque eu acho que ndo da para fazer nenhum movimento
desse sem estar alinhado e integrado com a visédo de futuro.

Fonte: Elaboracdo prépria, 2018.

Essas percepcBes sdo também ilustradas, na nuvem de palavras mais prevalentes

encontradas nas respostas a referida questao.
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Figura 6: Nuvem de palavras visdo do alinhamento da GPC ao planejamento estratégico.
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Fonte: Elaboragdo propria, 2018.

A figura mostra que, excetuando-se conectivos, as palavras mais relevantes sdo
competéncias, estratégico, mapa, planejamento e empresa. Destacam-se também as palavras
sempre, objetivos, desenvolver e estratégia. Dessa forma, depreende-se que o0 modelo de GPC
adotado na organizacdo cumpre a primeira etapa, referente a Formulacdo da Estratégia
Organizacional, prevista no modelo teérico de Brandao e Bahry (2005).

Com relacdo a visdo mais ampla acerca do cumprimento de todas as etapas pelo modelo
de competéncias adotado pela estatal, questionou-se os entrevistados se alguma etapa foi
incluida ou suprimida ao longo dos anos e como eles avaliavam tais mudancas. Todos
afirmaram que o modelo ndo contempla a etapa retribuicdo e que o mapeamento de
competéncias foi excluido na ltima atualizacdo. Para trés gestores, a supressdo do mapeamento
justificou-se pela necessidade de simplificacdo e melhor aderéncia do modelo as necessidades
da organizagao, sendo mencionado que embora essa etapa constasse na norma interna ela nao

ocorria na pratica, conforme evidenciado nos excertos transcritos no quadro a seguir.

Quadro 10: Percepcoes sobre as etapas da GPC.

Ator Institucional Trecho da Entrevista

Gestor 1 [...] porque como a gente tem muitas avaliacdes na empresa, entdo a ideia é sempre
tentar ir enxugando isso aos poucos, essa foi outra simplificacdo que a gente fez
porque existia 0 mapeamento que ndo ocorria institucionalmente, ele estava la
previsto na norma, mas somente se alguma unidade quisesse fazer, ela entrava em
contato com a gente e fazia de uma forma bem simples mesmo.
Gestor 2 [...] a organizagdo deixou de realizar o mapeamento no periodo de 2005 até 2010,
por conta da promog8o nas faixas salariais, entdo a nossa organiza¢cdo ndo mapeou
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nesse periodo, ficou um grande periodo sem mapear, foi um acordo com o sindicato
e a gente ficou sem mapear mesmo.

[...] houve uma descontinuidade do mapeamento. Na norma constava 0 mapeamento
de competéncias, mas na pratica ele ndo aconteceu.

Fonte: Elaboracéo propria, 2018.

Quanto a retribuicdo, trés dos quatro gestores declararam nédo ser favoraveis a vincular
a remuneracdo diretamente ao modelo de competéncias. Dois deles entendem que o foco da
GPC deve ser apenas o0 desenvolvimento, visto que a recompensa € mais aderente ao processo
de avaliacdo de desempenho. llustrando tais percepcdes, a figura a seguir mostra que as palavras
mais relevantes sdo competéncia, remuneragdo, reconhecimento, avaliacdo, desempenho,

retribuicdo, consequéncia, indiretamente, resultado e salarial.

Figura 7: Nuvem de palavras visdo da etapa retribuicao.
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Fonte: Elaboragdo propria, 2018.

A despeito da etapa de retribuicdo ndo ter sido contemplada no modelo adotado, de
acordo com Branddo e Bahry (2005) e Brand&o (2012), é nessa oportunidade que a organizacéo
tem a possibilidade de reconhecer, premiar e remunerar, de forma diferenciada, as pessoas,
equipes de trabalho e unidades produtivas que mais contribuiram para o alcance dos resultados
planejados, podendo servir de estimulo & manutencdo de comportamentos desejados previsto
no modelo. Quanto a exclusdo do mapeamento de competéncias, em que pese as justificativas
de simplificacdo organizacional, de acordo com Branddo (2012), a realizacdo desta etapa €
essencial na GPC, devendo ocorrer periodicamente e de forma precisa, sob pena de

comprometer as etapas seguintes do modelo de competéncias.
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4.2.2 Integracdo do modelo de GPC com os demais processos de gestdo de pessoas

Sobre a relacdo existente entre o modelo de competéncias adotado pela estatal com os

demais processos de gestdo de pessoas, trés dos quatro entrevistados reconheceram que essa

integracdo ocorre de forma parcial, sendo mais exitosas as interagdes da GPC com 0s processos

de selecdo interna e avaliacdo de desempenho, por pertencerem a mesma unidade de gestdo no

organograma organizacional. O processo de capacitacdo foi considerado como aquele que mais

carece de integracdo com o modelo competéncias. Tais percepcdes ficam evidenciadas nos

fragmentos dos discursos transcritos no quadro a seguir.

Quadro 11: Percepcdes da integracdo da GPC com os demais processos de gestdo de pessoas.

Ator Institucional

Trecho da Entrevista

Gestor 2

[...] o processo de sele¢do todo com base nas competéncias, esse foi 0 primeiro que
se adequou, até porque ele estd na mesma da geréncia. O segundo processo que esta
parcialmente integrado, na minha visdo, é o processo da educacgdo corporativa, ele
ndo esta totalmente integrado, a gente tem muita coisa para trabalhar naquilo ali, tem
apenas algumas agdes integradas.

[...] por outro lado, a avalicdo de desempenho j& nasceu integrada, porque sdo
processos que estdo na mesma gestdo, esse a gente conseguiu integrar. Processos
seletivos, gestdo de talentos e avaliacdo de desempenho estdo na mesma gestéo.

[...] o que tem de acontecer é uma integracdo maior das areas da propria diretoria de
gestdo de pessoas, porque a competéncia perpassa todo a organizacéo, e é um pilar,
entdo a educacdo corporativa, 0 processo de selecdo, a gente tem de integrar mais
para que a avaliacdo de competéncias dé subsidio a todas esses processos. 1sso ndo
acontece de uma forma efetiva, € uma coisa muito pontual, ela tem de integrar mais,
as areas tém de conversar mais, até em termos de indicadores, do que fazer.

Gestor 3

[...] a gente tem o processo seletivo interno que faz entrevista por competéncia, entéo
esse processo comega a se alimentar das nossas competéncias e estd totalmente
alinhado, entdo é a partir disso que ele também vai trabalhar nesse modelo.

[...] no geral a gente comecou a trazer um pouco mais de luz para as competéncias
quando a gente comegou a fazer o processo de Avaliacdo de Desempenho de Pessoas;
de 2014 para ca que isso aconteceu, e aconteceu de forma um pouco mais gradativa
primeiro com gestores chefes de unidades, depois ampliando para todos os gerentes
e até chegarmos hoje em 2018 para todos 0s empregados.

Gestor 4

[...] eu acho que sempre tem espaco para melhorar, mas hoje diante desse ponto que
eu ja trouxe para a gente conversar de a competéncia ter possibilitado o grau de
profissionalismo na empresa, tanto nas areas como nas pessoas, eu acho que nos
ajudou bastante, a grande dificuldade eu partiria mesmo ndo da compreensdo, mas
da crenca de que era importante haver essa integracao.

[...] acreditando que a gente s poderia ser melhor se a gente buscasse trabalhar de
forma mais integrada, conhecendo o que o outro fazia para tornar uma informacéo
mais consistente e mais efetiva que chegasse com valor para 0 empregado, o que eu
estou querendo trazer com isso, se eu falo de estratégia de pessoas e uma area de
capacitacdo faz um percurso e uma area de gestdo de desempenho de pessoas, por
exemplo, faz outro percurso, o empregado ndo vé conexao nisso, entdo fica dificil
ele acreditar e fazer uma aposta se a empresa ndo conecta essas questdes.

Fonte: Elaboragdo propria, 2018.
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Percebe-se que, embora o Gestor 4 tenha feito referéncia a falta de integragdo com um
direcionamento dessa deficiéncia para um contexto mais global da organizagéo, o Gestor 2
adotou uma postura mais critica, evidenciando a necessidade de aproximacédo desses processos
dentro da propria diretoria de gestdo de pessoas da estatal. Tal posicionamento pode ser
atribuido ao fato de que esse gestor ndo pertence mais ao quadro funcional da instituig&o.
llustrando a percepgéo dos entrevistados quanto aos processos com maior relagdo com o modelo
de GPC adotado, a figura a seguir mostra que as palavras mais relevantes sdo competéncias,

processo, avaliacdo, desempenho, seletivo, empregados e modelo.

Figura 8: Nuvem de palavras visdo da integracdo da GPC com os demais processos de GP.
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Fonte: Elaboragdo propria, 2018.

Assim, de um modo geral ficou caracterizado que o0 modelo de GPC adotado na estatal
carece de avangos na sua integracdo com 0s demais processos de gestdo de pessoas,
especialmente na sua relacdo com a educacgdo corporativa (capacitacdo). Tais achados denotam
um desalinhamento com o que lecionam Fernandes (2013), Gramigna (2007) e Fernandes e
Comini (2008), para 0s quais essa integracao é essencial, ndo so para o alcance de resultados
positivos na implementacdo do modelo, como concretizacdo das estratégias organizacionais e

adogdo de um modelo de gestdo estratégica de pessoas.

4.2.3 Dificuldades, beneficios e potencialidades do modelo de competéncias



58

Passando-se a analise dos entrevistados sobre as possiveis dificuldades, beneficios e
potencialidades no processo de implementacdo da GPC na organizagdo, 0s quatros gestores
relataram que o apoio da alta administracdo da estatal (patrocinio) deixou de ser considerado
um dificultador, para se tornar um beneficio ou uma potencialidade, conforme pode ser

observado nos excertos apresentados no quadro a seguir.

Quadro 12: Percepgdes do apoio da alta administragao.

Ator Institucional Trecho da Entrevista

Gestor 1 [...]a alta administracdo hoje ja comprou mais a ideia, ha 10 anos atras as pessoas
ainda estavam muito céticas, muito descrentes em relacdo ao desenvolvimento de
habilidades, de inteligéncia emocional, de perfil de atuacdo, porque o0 que importava
s6 era resultado, s6 que as competéncias elas trazem sustentabilidade para os
resultados, isso as empresas mais modernas ja sairam na frente, entdo a alta
administracéo ja percebeu isso, gestores também eu percebo que hoje a gente recebe
mais demandas para falar das competéncias do que a gente recebia ha 2, 3 anos atras.

Gestor 2 [...] de 2013 para cé tivemos avangos no patrocinio da alta administragdo, o que
passou a ser um ponto positivo.
Gestor 3 [...] eu acho que a gente esta tendo uma boa abertura para tratar das competéncias, a

gente tem uma vice-presidéncia que apoiou bastante, ele entende como muito
importante, nos deu bastante abertura para tratar isso e por ser 0 nosso gestor maior
a gente percebe que ele, tendo uma boa percepgdo dessa importancia, ele também
nos ajuda a meio que disseminar isso pela alta administragdo. Eu enxergo um
patrocinio da alta administragdo sim, que se difunde gradativamente.

Gestor 4 [...] a alta administracdo comprou e acho que hoje a gente conseguiu ter isso diluido
no cotidiano da equipe.

Fonte: Elaboragdo propria, 2018.

Particularmente, no tocante as dificuldades, todos os gestores destacaram os problemas
culturais como obstaculos na implementacdo do modelo de competéncias na organizacéo. Dois
deles ressaltaram, ainda, problemas na comunicacdo de ac¢fes de sensibilizacdo destinadas ao
publico-alvo (disseminacdo), apesar dos avangos observados. Essas visdes dos entrevistados

ficam evidenciadas nos fragmentos dos discursos transcritos no quadro a seguir.

Quadro 13: Percepcdes das dificuldades do modelo de competéncias.

Ator Institucional Trecho da Entrevista

Gestor 1 [...] eu acho que o que a gente tem de melhorar, apesar da gente esta comunicando e
divulgando mais, para mim a maior necessidade de melhoria é ainda na comunicagao,
é na divulgacao.
[...] a dificuldade no caso é o nosso tamanho e a nossa capilaridade.
[...] anossa organizacéo é uma empresa tradicional, conservadora ainda, estd mudando,
mas ainda é, quando a gente olha pra empresas mais digitais, mais modernas, a gente
Vé que eles ndo sdo tdo formais na divulgagdo das coisas.
[...] na verdade, tem uma frase que eu gosto muito que € a seguinte: cultura vocé ndo
muda por decreto, é muito dificil vocé conseguir mudar uma cultura de uma hora para
outra na canetada, isso ndo acontece, a gente comega a ver mudancas a partir de 5 anos
aqui na organizagdo, em relagdo a aceitacdo do modelo, da sistematica de avaliacdo.
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Gestor 2 [...] a principal dificuldade sdo as decisbes, porque a nossa organizagdo tem um
processo muito burocratico, entdo as vezes para validar o modelo demora muito, acaba
perdendo o timing, acredito que a cultura dificulta por causa da burocracia, tem um
pouco a ver com a cultura porque se trata de uma empresa publica.

[...] a disseminacdo também é um dificultador, porque divulgar é facil, mas vocé
disseminar é dificil, disseminar é vocé trazer isso para a préatica do dia a dia.

[...] a disseminacdo para vocé poder mudar a cultura das pessoas, conceitualmente eles
tém uma nocdo leve do que é, mas na pratica isso ainda precisa ser mais trabalhado.
Gestor 3 [...] existe sim uma certa resisténcia em se fazer um bom trabalho voltado estritamente
para isso, a comunicacdo a gente faz porque é decorrente, ndo porque é o cerne, nao
porque deva ser a estratégia, mas porque faz parte, tem que ter, ai vocé vai e faz de
Gltima hora, manda uma matéria para o jornal da organizacdo, ai muitas vezes é sé
iSS0.

[...] as competéncias na cultura € um objetivo muito audacioso e quase utdpico, muita
gente para chegar la na pontinha, é tdo demorado, as vezes chega como um telefone
sem fio e é claro que esta longe da gente conseguir por mais efetivo que a gente possa
ser na comunicagdo, por conta do tamanho da nossa empresa, da capilaridade, da
diversidade da nossa empresa, mas se fosse algo tratado de forma mais estratégica eu
acho gue a gente seria um pouco mais eficiente nisso.

[...] a cultura muitas vezes nao adianta a gente querer mudar a forceps, ndo € assim que
acontece, ela tem que acontecer de cima para baixo, € uma coisa de ter gestores, alta
administracéo inspirando para isso, ditando como é que tem de ser, mostrando com
exemplos como € que que tem de ser.

Gestor 4 [...] eu traria como dificultador a prépria cultura porque eu preciso desenhar 0s passos
intermediérios e a gente tem uma tendéncia muito forte e muito rapida de querer
imediatismo, porque eu sei onde eu quero chegar e ai eu me esbarro nos dificultadores
normais e ai eu vou ficando pelo caminho.

Fonte: Elaboragdo prépria, 2018.
Ainda com relacdo as dificuldades, dois entrevistados retomaram o problema da
integracdo da GPC com os demais processos de gestdo pessoas na estatal, como pode ser

observado nos excertos apresentados no quadro a seguir.

Quadro 14: Percepcoes da dificuldade de integracao dos processos.

Ator Institucional Trecho da Entrevista

Gestor 2 [...] para mim, o principal dificultador ainda é a integracdo, a educacéo corporativa, por
exemplo, diz que é integrado, mas quando chega la as pessoas ndo fazem, isso dificulta,
entdo para mim o fator base € a integragdo, porque quando é integrado se estabelece uma
conexao entre as praticas de gestdo de pessoas, € 0 caminho a ser buscado pela area de
pessoas e também pela estratégia da organizacao.
[...] a gestéo de pessoas precisa trabalhar bem integrada, inclusive com o planejamento
estratégico, estar sempre conversando, os indicadores, tudo precisa estar integrado.
Gestor 3 [...] a propria gestdo de pessoas claro que vem melhorando muito ao longo do tempo,
mas € muito comum a gente passar muitas coisas para o empregado, coisas diversas, as
vezes quer falar a mesma coisa, bombardear o empregado com diversas informacdes,
quando na verdade a gente podia tratar as coisas de forma mais encadeada pra fazer mais
sentido, pra mostrar a conexdo de uma coisa com a outra.

Fonte: Elaboragdo propria, 2018.

As principais dificuldades mencionadas pelos gestores séo ilustradas na nuvem de

palavras mais prevalentes encontradas nas respostas a essa questdo da entrevista.
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Figura 9: Nuvem de palavras vis@o das dificuldades da GPC.
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Fonte: Elaboragdo propria, 2018.

Em sintese, as dificuldades identificadas nesta categoria de analise confirmaram os
achados de Pires et al. (2005) e Gramigna (2007), quanto aos problemas relacionados a
comunicacdo, considerando a necessidade de sensibilizacdo do publico-alvo, e a peculiaridade
da pouca clareza sobre o conceito de competéncia e do modelo de GPC no setor publico.
Confirmaram-se, ainda, os estudos de Pires et al. (2005), Giudice (2012), Silva e Mello (2013),
e Fevorini, Silva e Crepaldi (2014), quanto aos problemas culturais, em virtude da resisténcia a
mudanca e a implementacdo de sistemas avaliativos, e pelo fato de as organizacfes publicas
permanecerem imersas na cultura brasileira, partilhando seus tracos comuns, surgindo como
consequéncia a criacdo de arranjos culturais préprios, de acordo com os interesses e valores das
pessoas que compdem cada instituicao.

Na sequéncia, prosseguindo-se na analise dos dados na perspectiva dos diferentes atores

envolvidos no fendmeno estudado, tem-se a visdo dos gestores de unidades.

4.3 A VISAO DOS GESTORES DA MEDIA ADMINISTRACAO

Elaborou-se um questionario com o objetivo de coletar respostas mais fidedignas
possiveis dos gestores da média administracao sobre as trés dimensdes de analise deste estudo

sobre a 0 modelo de GPC adotado na organizacgéo: a) avaliagdo da implementacdo do modelo
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na organizacdo, contemplando aspectos relacionados a evolucdo do processo em si,
alinhamento estratégico, principais objetivos e etapas implementadas; b) integracdo do modelo
de GPC com os demais processos de Gestdo de Pessoas da organizagdo; c) percepcdo dos
gestores quanto as dificuldades, beneficios e potencialidades do modelo na organizacéo.

Para mapear o perfil dos respondentes, elaboraram-se quatro questdes sobre a unidade
de lotacdo, tempo de servi¢o na estatal, escolaridade e nivel de capacitacdo. Constatou-se que
a maior parte dos entrevistados esta alocado em unidades da area fim da instituicdo (55,4%),
ante 37,5% alocado em unidades da area meio ndo vinculada diretamente a area de gestéo de
pessoas, e 7,1% alocado na &rea meio vinculada diretamente a area de gestdo de pessoas. Outra
caracteristica dos respondentes é que 56,2% possuem entre 6 e 15 anos de servico na estatal,

35,1% possuem mais de 25 anos, e 8,8% entre 16 e 20 anos, conforme o gréafico a sequir.

Grafico 1: Tempo de servigo dos respondentes.
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Fonte: Elaboragéo propria, 2018.

A distribuicdo por tempo de servigo dos respondentes demonstra que mais da metade
dos gestores da média administracdo que aderiram a pesquisa ingressaram na instituicdo entre
0s anos de 2003 a 2012, indicando uma tendéncia de renovacdo dessa classe de gestores na
estatal. Com relacdo ao nivel de escolaridade, o maior grupo é composto por gestores
especialistas, correspondendo a 61,4% do total dos respondentes, seguidos por gestores com

nivel superior, com indice de 31,6%, conforme a seguir.
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Grafico 2: Nivel de escolaridade dos respondentes.
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Fonte: Elaboragao propria, 2018.

Prosseguindo na descricdo do perfil dos participantes da pesquisa, 71,9% dos gestores
responderam que possuem até 20 empregados sob sua gestdo, seguidos por 17,6% que
declararam possuir entre 21 e 40 empregados, além de 10,5% que séo gestores de mais de 50

empregados, conforme constatado a seguir.

Grafico 3: Quantidade de empregados sob a gestdo do respondente.
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Fonte: Elaboracdo prépria, 2018.

De modo geral, a concentracdo dos respondentes na faixa entre 1 a 20 empregados sob
sua gestdo pode ser explicada pela renovagédo ou ainda, pela pouca experiéncia desses gerentes
gue assumem o cargo inicialmente como gestores de unidades menores. Iniciando as reflexdes
referentes as categorias de analise definidas, apresenta-se a seguir o quadro com as afirmativas
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sobre avaliacdo da implementacdo do modelo de Gestdo por Competéncias na estatal. Em
seguida, apresenta-se a tabela com os dados obtidos para essa categoria analitica, de acordo

com o nivel de concordancia dos respondentes.

Quadro 15: Afirmativas da categoria avaliacdo da implementacdo do modelo de competéncias.

Categoria 1 — Avaliagdo do Modelo de Competéncias
Q1 | Conheco o0 modelo de Gestdo por Competéncias na organizacao.
Q4 | O modelo de Gestdo por Competéncias € aderente as caracteristicas da estatal.
Q5 | Os instrumentos de verificacdo de competéncias utilizados pela organizacdo sdo adequados ao seu
contexto.
Q13 | A implementacdo do modelo contribuiu para a construcéo de perfis de qualificacdo dos empregados
alinhados aos objetivos organizacionais.
Q14 | O modelo de Gestdo por Competéncias implantado contribuiu para a modernizacdo organizacional e 0
alcance de melhores resultados pela estatal.

Fonte. Elaborag&o propria, 2018.

Tabela 1: Respostas as afirmativas da categoria avaliagdo do modelo de competéncias.

1- Discordo 2 - Discordo 4 - Concordo | 5 - Concordo
Afirmativa Totalmente Parcialmente 3 - Neutro | Parcialmente Totalmente | Total
Q1 01 07 06 18 19 51
Q4 03 07 08 24 09 51
Q5 04 13 16 15 03 51
Q13 03 05 15 22 04 49
Q14 03 04 15 23 04 49

Fonte: Elaboragao propria, 2018

Nesse sentido, observa-se uma tendéncia positiva dos gestores da média administracéo
relativamente ao conhecimento do modelo de Gestédo por Competéncias na organizagdo, com
grau de concordancia total e parcial de 72,5%, em comparacgdo a visdo negativa, com 15,7% de
discordancia total e parcial. O percentual de gestores que ndo se posicionaram foi de 11,8%.

Com relacédo a aderéncia do modelo de Gestdo por Competéncias as caracteristicas da
estatal, mais uma vez os gestores da média administracdo possuem uma tendéncia de percepc¢ao
positiva, com 64,7% dos respondentes concordando total ou parcialmente com a afirmativa. O
indice de respondentes que discordaram total ou parcialmente foi de 19,6%, ante o contingente
de 15,7% de gestores que demonstraram indiferenga com a questdo abordada.

Quanto aos instrumentos de verificacdo de competéncias utilizados pela estatal estarem
adequados ao seu contexto, 35,3% dos respondentes concordaram total ou parcialmente,
enquanto 33,3% dos gestores discordaram total ou parcialmente, e um contingente de 31,4%

ndo se posicionou. A neutralidade ou baixa tendéncia positiva dos gestores da média
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administragdo indica, portanto, a necessidade de ajustes nos instrumentos utilizados pela
organizagdo, de modo a contemplar melhor, conforme Fernandes (2013), as avaliagGes
realizadas, podendo se caracterizar como uma dificuldade na operacionaliza¢do do modelo por
parte geréncia, conforme Gramigna (2007).

A afirmativa Q13, sobre a contribuicdo do modelo para a construgdo de perfis de
qualificacdo dos empregados alinhados aos objetivos organizacionais, apresenta concordancia
total e parcial de mais da metade dos gestores da média administracdo (53,1%) ante 16,3% de
gerentes discordantes total ou parcialmente. O indice dos que néo se posicionaram foi de 30,6%.
Esta tendéncia positiva dos gestores confirma o contexto de transi¢do na administracao publica
federal de um sistema baseado em normas e procedimentos regulamentares para uma gestdo
baseada em resultados, conforme Pantoja et al. (2012) e Giudice (2012).

Finalizando a categoria de avaliacdo do modelo de competéncias, para a maioria dos
respondentes, 0 modelo de Gestdo por Competéncias implantado contribuiu para a
modernizagdo organizacional e o alcance de melhores resultados pela estatal, conforme
defendido Pantoja, Camdes e Bergue (2010), com um percentual de concordancia total e parcial
a afirmativa Q14 de 55,1%, ante a menor avaliacdao negativa da dimensdo, com indice total de
respondentes que discordaram total e parcialmente da afirmativa de 14,3%, enquanto 30,6%
dos respondentes ndo se posicionaram. Apresenta-se na sequéncia o grafico com os dados
apurados sobre essa categoria de analise, para a melhor compreensdo da mensagem que 0S

gestores da média administracdo transmitiram ao responder o questionario.

Grafico 4: Respostas as afirmativas da categoria avaliagdo do modelo de competéncias.
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Dando continuidade as reflexGes sobre as percepcdes dos gestores da média
administracdo relativamente ao modelo de competéncias na estatal, apresenta-se a seguir o
quadro com as afirmativas referentes a integracdo do modelo de Gestdo por Competéncias com
os demais processos de Gestdo de Pessoas da instituicdo, segunda categoria de analise dessa
pesquisa. Em seguida, tem-se a tabela com os dados obtidos para essa categoria analitica,

segundo o nivel de concordancia dos respondentes.

Quadro 16: Afirmativas da categoria integracdo do modelo de GPC aos demais processos de GP

Categoria 2 — Integracdo do modelo de competéncias com os demais processos de Gestdo de Pessoas
Q6 Ha integracédo entre o modelo de Gestéo por Competéncias e 0s demais processos de gestéo de pessoas
da estatal (Treinamento e Desenvolvimento, Avaliacdo de Desempenho e Remuneragéo, etc.)

Q12 | Aadocéo do modelo direciona os investimentos em capacitacdo e estimula o autodesenvolvimento de
empregados e gestores.
Q15 O modelo de Gestdo por Competéncias implantado na estatal reconhece e remunera os empregados e

gestores de acordo com o desempenho apresentado (entregas e agregagdo de valor).

Fonte: Elaboragdo propria, 2018

Tabela 2: Respostas as afirmativas da categoria integracdo do modelo de competéncias com os demais
processos de gestido de pessoas.

1- Discordo | 2 - Discordo 4 - Concordo |5 - Concordo
Afirmativa | Totalmente | Parcialmente | 3 - Neutro | Parcialmente | Totalmente Total
Q6 5 12 19 14 1 51
Q12 3 7 19 16 4 49
Q15 8 15 15 9 3 50

Fonte: Elaboragao propria, 2018.

A percepcdo dos respondentes em relacdo a integracdo do modelo de Gestdo por
Competéncias aos demais processos de gestdo de pessoas mostrou-se negativa, divergindo do
que é defendido por Fernandes e Comini (2008) e Gramigna (2007), para 0s quais esta € uma
condicdo basica para obtencdo de resultados positivos na implementacdo do modelo de
competéncias. O grau de discordéncia total e parcial foi de 33,3%, ante a concordancia total e
parcialmente que representaram 29,4%. Os que né@o se posicionaram totalizaram 37,2%.

Avancando a afirmativa Q12, 40,8% concordaram total ou parcialmente que adogéo do
modelo direciona os investimentos em capacitacdo e estimula o autodesenvolvimento de
empregados e gestores. O grau de discordancia total e parcial foi de 20,4% e 0s que ndo se
posicionaram totalizaram 38,8%. Apesar das respostas representarem uma tendéncia positiva,

a neutralidade ou auséncia de uma maioria favoravel dos gestores da media administragdo
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indica, indicam a necessidade aprimoramentos na integracdo do modelo de competéncia com o
processo de capacitacdo, conforme preconizam Gramigna (2007) e Fernandes (2013).
Finalizando as analises da categoria 2, tem-se que 46% dos participantes discordam total
ou parcialmente que o0 modelo de Gestdo por Competéncias implantado na estatal reconhece e
remunera 0s empregados e gestores de acordo com o desempenho apresentado (entregas e
agregacao de valor). Concordaram total ou parcialmente apenas 24%, enquanto 30% dos
participantes ndo se posicionaram. Dessa forma, a percep¢do dos gestores da média
administracdo indica que ha limitada integracdo do modelo de competéncias com o processo
remuneracao, destoando do que preconiza Fernandes (2013) sobre necessidade de relagéo entre
esses processos. Além disso, aponta que a etapa remuneracdo, prevista no modelo de Gestdo
por Competéncias preconizado por Brandao e Bahry (2005), ndo foi plenamente cumprida pela
estatal. Assim, sistematizando a visdo dos participantes em relacdo a segunda categoria

analitica, apresenta-se o grafico com os percentuais das respostas as afirmativas dessa categoria.

Grafico 5: Respostas as afirmativas da categoria integracdo do modelo de competéncias com os demais
processos de gestido de pessoas.
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Fonte: Elaboragao propria, 2018.

Avancando-se na apuracgéo das respostas do questionario relativas a Gltima categoria de
andlise, apresenta-se a seguir o quadro com as afirmativas sobre a percepgdo dos gestores
quanto as dificuldades, beneficios e potencialidades do modelo na organizagdo. Em seguida,

traz-se a tabela com os dados obtidos de acordo com o nivel de concordancia dos respondentes.
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Quadro 17: Afirmativas da categoria dificuldades, beneficios e potencialidades do modelo.

Categoria 3 — Dificuldades, beneficios e potencialidades do modelo de Gestdo por Competéncias na estatal
Q2 | O modelo de Gestdo por Competéncias na estatal é divulgado a todos os gestores e empregados.
Q3 | Os gestores e diretores da matriz atribuem importancia ao modelo de Gestdo por Competéncias para a

estatal.

Q7 | Acles para operacionalizar o modelo de Gestdo por Competéncias sdo planejadas e implementadas na
estatal.

Q8 | Como gestor, conheco e tenho facilidade em operacionalizar o modelo de Gestdo por Competéncias na
estatal.

Q9 | Acultura organizacional da estatal favorece a implementagdo do modelo de Gestdo por Competéncias.
Q10 | A postura centralizadora de alguns gestores ou a competigdo entre areas e membros das equipes
dificultam o sucesso do modelo de Gestdo por Competéncias na estatal.

Q11 | A resisténcia a mudanga ou a instrumentos de avaliacdo dificultam a implementagdo do modelo de
Gestdo por Competéncias na estatal.

Fonte: Elaboragdo propria, 2018.

Tabela 3: Respostas as afirmativas da categoria dificuldades, beneficios e potencialidades do modelo
na estatal.

1- Discordo 2 - Discordo 4 - Concordo | 5- Concordo
Afirmativa | Totalmente Parcialmente 3 - Neutro | Parcialmente | Totalmente Total
Q2 2 6 3 15 26 52
Q3 5 3 16 15 12 51
Q7 4 9 17 19 1 50
Q8 3 10 16 17 4 50
Q9 5 13 18 13 1 50
Q10 2 10 14 17 50
Q11 2 8 9 17 14 50

Fonte: Elaboragao propria, 2018.

Observa-se uma tendéncia positiva dos respondentes relativamente a divulgacdo do
modelo de Gestdo por Competéncias na organizacgao para todos os gestores e empregados, com
grau de concordancia total e parcial de 78,8%, em comparacdo a visdo negativa, com 15,4% de
discordancia total e parcial. O percentual de gestores da média administracdo que ndo se
posicionaram foi de 5,8%.

Com relacdo a afirmativa de que os gestores e diretores da matriz atribuem importancia
ao modelo de Gestdo por Competéncias para a estatal, a maioria dos respondentes concordaram
total ou parcialmente, com indice de 52,9%, em contraste com 15,7% discordantes de forma
total ou parcial. O percentual de gerentes que ndo se posicionaram foi de 31,4%.

Avancando a afirmativa Q7, tem-se que 40% concordaram total ou parcialmente que as
acOes para operacionalizar o modelo de Gestdo por Competéncias sdo planejadas e
implementadas na estatal. O grau de discordancia total e parcial foi de 26% e 0s que nao se

posicionaram totalizaram 34% dos respondentes.
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Também foi revelada uma tendéncia positiva com relacdo a afirmacdo de que o
respondente, como gestor, conhece e tem facilidade em operacionalizar o modelo de Gestao por
Competéncias na estatal, visto que 42% dos gerentes declararam concordancia total ou parcial,
ante 26% de repostas discordantes total ou parcialmente e 32% de neutralidade.

Em contraste com as afirmativas anteriores, apenas 28% concordaram em alguma
medida que a cultura organizacional da estatal favorece a implementagdo do modelo de Gest&o
por Competéncias. Nesse sentido, 36% dos gestores da média administracao discordaram total
ou parcialmente da afirmacdo, mesmo percentual dos respondentes que nao se posicionaram.

Quando abordados sobre a postura centralizadora de alguns gestores ou a competicao
entre areas e membros das equipes dificultarem o sucesso do modelo de Gestdo por
Competéncias na estatal, revelou-se uma tendéncia negativa, visto que 62% dos respondentes
concordaram total ou parcialmente com afirmativa. Os que discordaram total ou parcialmente
corresponderam a 18%, e 0s que ndo se posicionaram alcangou 20% das respostas.

Finalizando as andlises da Ultima categoria, tem-se que 62% dos participantes
concordam total ou parcialmente que a resisténcia a mudanca ou a instrumentos de avaliacdo
dificultam a implementacdo do modelo de Gestdo por Competéncias na estatal. Discordaram
total ou parcialmente dessa afirmativa apenas 20%, enquanto 18% dos participantes ndo se
posicionaram. O grafico a seguir sistematiza respostas as afirmativas da categoria analitica

dificuldades, beneficios e potencialidade do modelo na estatal.

Grafico 6: Respostas as afirmativas da categoria dificuldades, beneficios e potencialidades do modelo
na estatal.
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Observa-se, portanto, que a percepgdo dos gestores da média administragdo, explicitada
nas respostas as trés ultimas afirmativas, confirma os achados de Silva e Mello (2013), Pires et
al. (2005), Gramigna (2007), Giudice (2012) e Fevorini, Silva e Crepaldi (2014), referentes as
dificuldades na implantagdo do modelo de competéncias, relacionadas a cultura organizacional.

Apresentados os resultados da andlise do processo de implementagdo do modelo de
competéncias na estatal, obtidos com as técnicas metodologicas aplicadas na pesquisa de
campo, tem-se a seguir a triangulagdo e discussoes dos resultados dos dados auferidos com os

trés instrumentos de coleta.

4.4 TRIANGULACAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O processo de investigagao realizado por meio de trés instrumentos de coletas de dados
— documentos, entrevistas e questionario — permitiu o conhecimento mais amplo do fenomeno
estudado e a confirmacgdo dos pressupostos de que a implementa¢do do modelo de gestdo por
competéncias na estatal contribuiu para a modernizacdo organizacional—e para a constru¢ao
de novos perfis de qualificagdo profissional alinhados aos objetivos organizacionais, ainda que
a utilizacdo dessa logica no setor publico possa ser considerada um desafio. Desse modo,
apresenta-se a seguir o quadro com a compilagdo dos dados obtidos por meio dos trés
instrumentos que sustentaram a discussdo dos resultados desta pesquisa relativamente a

primeira categoria de analise: Avaliagdo do modelo de gestao por competéncias da estatal.

Quadro 18: Triangulagdo dos dados da categoria avaliacdo do modelo de competéncias.

Documentos

Entrevistas

Questionarios

e Afastamento da GPC na

organizagdo ao modelo tedrico,
especialmente quanto ao
mapeamento, que deixou de ser
previsto explicitamente, e a
auséncia da etapa retribuicéo.
Tentativa de alinhamento
conceitual ao modelo de gestdo
estratégica de pessoas, e do
direcionamento do seu foco a
gestdo de resultados.
Reformulagdo do modelo de
competéncias e supressdo da
palavra “modelo” dos
documentos relativos & GPC.

Alinhamento da GPC ao
planejamento estratégico da
estatal, cumprindo a
primeira etapa modelo
tedrico, relativa a
formulagdo da estratégia
organizacional.

Exclusédo da etapa
mapeamento de
competéncias, sob a
justificativa de
simplificacdo do modelo na
estatal e auséncia da etapa
retribuigéo.

Percepcao positiva quanto a
aderéncia do modelo as
carateristicas da estatal, bem
como da sua contribuicdo
para a construgdo de perfis
de qualificacdo alinhados
com os objetivos
institucionais, e para a
modernizacdo
organizacional.
Necessidade de ajustes nos
instrumentos de verificacdo
de competéncias utilizados
pela estatal.

Fonte: Elaboracdo prépria, 2018.
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Apesar do ndo cumprimento de fases previstas no modelo, observa-se que a adocao da
GPC foi positiva para a instituicdo, mostrando-se oportuna e aderente as suas peculiaridades.
As respostas sugerem que 0 modelo de competéncias da estatal tem promovido o alinhamento
aos objetivos estratégicos, bem como direciona o foco a uma atuacao pautada por resultados e
a gestdo estratégica de pessoas, contribuindo para a construcdo de novos perfis qualificagdo
profissional e para a sua modernizacgdo organizacional.

As respostas também sinalizaram a necessidade de ajustes nos instrumentos de
verificacdo de competéncias, a ser contemplada por meio do aprimoramento da etapa de
acompanhamento e avaliacdo, fato que ndo deve ser desconsiderado pela organizacao ja que
que tais procedimentos possibilitam monitorar os resultados alcangados em comparag¢do com
aqueles que eram esperados, funcionando como mecanismo de feedback ou retroalimentacéo
do modelo. Outro ponto de atencdo é exclusdo do mapeamento de competéncias, promovida na
ultima reformulacdo do modelo na estatal, ja que esta etapa é considerada fundamental para o
direcionamento e sustentacédo das etapas seguintes de captacao, desenvolvimento e avaliacao.

Com relacdo a segunda categoria de analise, os resultados apontaram para uma
integracdo parcial do modelo de competéncias com o0s demais processos de gestdo de pessoas.

Para uma melhor visdo desse cenario, apresenta-se o quadro a seguir.

Quadro 19: Triangulagdo dos dados da categoria integracdo do modelo de competéncias com os
demais processos de gestdao de pessoas.

Documentos Entrevistas Questionarios
e Os processos de selecdo interna o Integracéo parcial do modelo e Percepcdo negativa quanto a
e avaliacdo de desempenho competéncias com os demais integracdo do modelo de
apresentam significativo processos de gestdo de pessoas competéncias com 0s
alinhamento com o modelo de da estatal, sendo mais exitosas demais processos de gestao
competéncias, apesar de ndo as interacbes da GPC com o0s de pessoas.
estar clara e sistematizada a processos de selecéo interna e e Percepcéo pouco favoravel
integragdo quanto ao envio de avaliacdo de desempenho, por quanto a integracéo do
insumos dos resultados da pertencerem a mesma unidade processo de educagdo
avaliacdo de desempenho e de gestdo no organograma corporativa ao modelo de
retroalimentagdo da GPC. organizacional. competéncia, especialmente
o Baixa integracdo do processo de | e Baixa integracdo do processo com relacdo ao
capacitacdo com o modelo de de capacitacdo (educagdo direcionamento dos
competéncias. corporativa) com o modelo de investimentos em
e Previsdo de plano anual de competéncias, com apenas capacitacdo e estimulo ao
capacitacdo, com base no algumas acGes integradas. autodesenvolvimento dos
mapeamento de competéncias, empregados da instituicdo.
no entanto, esta etapa ndo esta e Percepcdo negativa quanto a
mais prevista no modelo de integracdo da GPC com o
GPC da estatal. processo remuneragéo, e ao
reconhecimento de acordo
com o desempenho
apresentado.

Fonte: Elaboragdo propria, 2018.
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Conforme apontado no quadro, h& o alinhamento de visdes dos gestores dos diferentes
niveis (entrevistas e questionarios), ao reconhecerem que a integracdo da GPC com os demais
processos de gestdo de pessoas carece de melhorias, com destaque para o baixo grau de
interacdo entre o processo de capacitacdo (educacdo corporativa) e modelo de competéncias.
As respostas dos gestores convergem com o resultado da anélise documental ao demonstrarem
maior relagdo entre 0s processos pertencentes a mesma unidade de gestdo no organograma.

Outra lacuna importante € a auséncia de integracdo da GPC com processo remuneragéao,
além do reconhecimento nao acontecer de acordo com o desempenho apresentado, confirmando
0 ndo cumprimento da etapa retribuicdo, que abrange reconhecimento e remuneracdo por
competéncias, como forma de estimular a manutencdo de comportamentos desejados pela
organizacdo e recompensar as pessoas, equipes de trabalho e unidades produtivas que mais
contribuiram para o alcance dos resultados planejados.

Avancando-se a discussdo da categoria de andlise dificuldade, beneficios e
potencialidades, apresenta-se a seguir o quadro com a sistematizagdo das respostas.

Quadro 20: Triangulagdo dos dados da categoria dificuldades, beneficios e potencialidades do modelo
de competéncias.

Documentos

Entrevistas

Questionarios

¢ Dificuldades técnicas
relativas a aplicagdo de
instrumentos de avaliagéo de
competéncias;

¢ Deficiéncia na sistematizacdo
dos fluxos e procedimentos
especificos para integracdo da
GPC com os demais
processos de gestao de
pessoas, podendo
caracterizar-se com uma
dificuldade de planejamento.

¢ O apoio da alta administracdo

deixou de ser considerado um
dificultador do modelo para se
tornar um beneficio ou uma
potencialidade.

Destaque para os problemas
culturais como obstéaculos na
implementagdo do modelo, bem
como a existéncia de problemas
na comunicacdo de acOes de
sensibilizacdo destinadas ao
pUblico-alvo (disseminacao),
apesar dos avangos observados.
O problema da integracdo da
GPC com os demais processos
de gestdo de pessoas foi
considerado como um
obstaculo a ser superado na
implementacdo do modelo.

o Percepcéo de que a cultura
organizacional da estatal ndo
favorece a implementacéo da
GPC, bem como a postura
centralizadora de alguns
gestores e a competi¢do entre
areas e membro da equipe
dificulta o sucesso do modelo.

e Arresisténcia a mudanca e a
instrumentos de avaliagdo sdo
obstéaculos ao modelo de
competéncias.

o Percepcdo positiva quanto a
divulgacéo; planejamento e
implementacédo de acdes;
importancia atribuida pelos
gestores e diretores da matriz;
e facilidade para
operacionalizar o modelo.

Fonte: Elaboracdo prépria, 2018.

A dificuldade cultural foi apontada como o maior obstaculo a implementacdo da GPC
na estatal, havendo significativa convergéncia dessa visdo entre os gestores dos diferentes

niveis. Apesar da percepcéo positiva dos gestores da média administracdo quanto a divulgacédo



72

do modelo, os gestores da alta administracdo relataram problemas de comunicagéo de acdes de
sensibilizagdo do publico-alvo, ainda que observado avangos nesse sentido.

Ainda com relacao as dificuldades encontradas, os entrevistados retomaram o problema
da integracdo da GPC com os demais processos de gestdo de pessoas, apontando-0 como um
entrave ao desenvolvimento satisfatorio do modelo de competéncia na instituicdo. Nesse
sentido, a andlise dos documentos revelou deficiéncias na sistematizacdo dessa integragéo,
caracterizada como uma dificuldade relacionada ao planejamento, conforme Gramigna (2007).

Apesar da percepcao positiva dos gestores da média administracdo, quanto a divulgacao
do modelo, aparentar divergéncia a visdo dos gestores da alta administracdo relativa ao
problema de comunicacdo, esta refere-se mais especificamente a dificuldade de disseminacéo
e sensibilizacdo do publico-alvo. O mesmo ocorre quando se confronta a percepcao positiva
relativamente a facilidade de operacionalizar o modelo com a dificuldade técnica apontada na
andlise de documentos, a qual se refere a inadequacdo ou falta de integracdo de instrumentos.

Ao se analisar as respostas quanto ao beneficios e potencialidades do modelo, tem-se
gue os gestores mencionaram o apoio da alta administracdo, alinhando-se as respostas dos
gestores de unidades, 0s quais apresentaram percepcdes positivas com relacdo a importancia
atribuida ao modelo de competéncias por diretores e gestores da matriz da instituicao.

Realizadas a triangulacdo de dados das trés dimensbes de andlise, na sequéncia,
apresentam-se as consideraces finais, limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo, a partir da caracterizacdo do modelo de competéncias
adotado pela organizacdao publica objeto de estudo, analisar como ocorreu o processo de
implementacdo do modelo de Gestdo por Competéncias na Empresa Publica Federal
XXX. Salienta-se que foram consideradas neste processo analitico, as concepcfes apresentadas
por diferentes autores que se debrugam sobre tal tematica, no contexto nacional.

A partir da anélise dos dados coletados na pesquisa documental, entrevista com gestores
da alta administracdo e aplicacdo de questionario aos gestores de unidades, compreendeu-se
como se deu o processo de implementacdo da GPC na organizacdo, sua aderéncia ao que
preconiza o modelo tedrico e quais os beneficios e dificuldades encontradas na viséo dos atores
institucionais, respondendo a questdo que motivou este trabalho.

Os achados também confirmaram os pressupostos basicos da pesquisa, demonstrando
que a adocdo da GPC foi positiva para a instituicdo, mostrando-se oportuna e aderente as suas
peculiaridades. Nesse sentido, constatou-se que o0 modelo de competéncias de competéncias da
estatal tem contribuido para a construcdo de novos perfis qualificagdo profissional alinhados
com 0s objetivos estratégicos, concorrendo para a sua modernizac¢ao organizacional, ainda que
a utilizacdo da légica desse modelo no setor publico possa ser considerada um desafio.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico deste estudo, tem-se que o modelo de
competéncias adotado pela estatal caracterizou-se por sua implementacdo incompleta,
considerando o ndo cumprimento de etapas previstas no modelo tedérico, como a do
mapeamento de competéncias e a da retribuicdo, além da necessidade de aprimoramentos na
etapa de acompanhamento e avaliacdo. Apesar disso, até pelo seu pioneirismo no setor publico,
entende-se que a GPC contribuiu para a aproximacdo das praticas organizacionais da estatal
com o modelo de gestdo estratégica de pessoas e do direcionamento do seu foco a gestdo de
resultados.

Por outro lado, percebe-se que a integracdo do modelo de competéncias com os demais
subsistemas de gestdo de pessoas, relativa ao segundo objetivo especifico desta dissertacéo,
demostrou avancos significativos ao longo dos anos, sugerindo certa maturidade do processo,
em que pese essa integragéo ter sido considerada parcial. Sdo notadas como mais exitosas as
interacbes da GPC com os processos de selecdo interna e avaliagdo de desempenho, por
pertencerem & mesma unidade de gestdo no organograma organizacional. De forma analoga, s6

que no sentido contrario, 0 processo de capacitacdo (educacao corporativa) € aquele que mais
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carece de melhorias e aprimoramento da integragcdo com o modelo de competéncias, justamente
por estarem sob a responsabilidade de gestores diferentes.

E importante ressaltar que a organizaco ainda ndo sistematizou uma integracdo mais
consistente entre a avalicdo de desempenho e a GPC, notadamente quanto a retroalimentacéo
da ultima através do envio de insumos por aquele, o que pode ser explicado por se tratar de um
processo relativamente novo na organizagdo, que avanca gradativamente desde o ano de 2014.

Com relacéo ao terceiro objetivo especifico, analise comparativa das visdes dos gestores
organizacionais, de diferentes niveis, em relacéo as dificuldades e beneficios da implementacéo
do modelo na estatal, destacaram-se, como beneficio ou potencialidade, o patrocinio da alta
administragdo e, como obstéaculos, as dificuldades culturais e de comunica¢do. Retomou-se
ainda o problema da integracdo da GPC com o0s demais processos de gestdo de pessoas,
apontado como um importante entrave ao desenvolvimento satisfatorio do modelo de
competéncias na instituicdo, o que foi confirmado pela analise dos documentos, que revelaram
deficiéncias na sistematizagdo dessa integracao.

A convergéncia de visfes entre os dois grupos de gestores conduz ao entendimento de
que a dificuldade cultural € o maior obstaculo a implementacdo da GPC na estatal. Os gestores
da matriz ressaltaram alguns problemas ou desafios a serem superados nesse contexto, como o
tamanho e a capilaridade da organizacéo; tendéncia muito forte ligada ao imediatismo; o fato
de ser uma empresa publica, considerada tradicional e ainda conservadora, embora haja a
percepcao de que esta situacdo esta mudando. Nessa mesma direcdo, as respostas dos gestores
de unidades destacaram a postura centralizadora de alguns gestores e a resisténcia a mudanca e
a instrumentos de avaliagdo. Os problemas de comunicacdo relatados podem também estar
relacionados as dificuldades culturais, ja que basicamente apontam para obstaculos na
disseminacao e sensibilizacdo do publico-alvo da estatal.

Diante desse cenario, no qual sdo observadas algumas questdes a serem aprimoradas
visando a melhoria do modelo de competéncias adotado pela instituicdo, com base na vivéncia
profissional do pesquisador na organizagéo e no arcabouco teorico dos autores utilizados como
base nesta pesquisa, recomenda-se:

e Reavaliar a exclusdo da etapa mapeamento de competéncia, especialmente ao
considerar a sua importancia no diagnostico da situacdo atual da organizacéao
quanto aos seus gaps de competéncias e influéncia nas etapas seguintes do
modelo;

e Aprimorar a etapa acompanhamento e avaliacdo, para que o modelo seja

retroalimentado, comparando os resultados alcancados com aqueles que eram
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esperados, verificando também a eficdcia das acGes adotadas pela organizagéo
ao promover a captacdo e/ou desenvolvimento das competéncias requeridas.

e Considerar a possibilidade de 0 modelo contemplar a etapa retribuicdo, levando-
se em conta principalmente que o reconhecimento das pessoas e equipes
potencializa a manutencdo de comportamentos desejados pela instituicao.

e Sistematizar a relacéo entre 0 modelo de competéncias e o processo de avaliagdo
de desempenho, suprindo a lacuna de retroalimentacéo da GPC.

e Integrar consistentemente o processo de capacitacdo (educagdo corporativa) ao
modelo de competéncias da organizacao.

e Elaborar um plano de comunicacéo e disseminacao dos beneficios da GPC, com

estratégias bem definidas para contornar as dificuldades culturais.

A pesquisa apresenta como principal limitagdo o fato de as entrevistas terem sido
realizadas apenas com quatro atores organizacionais, visto que é pequena a quantidade de
gestores que conduzem a GPC na estatal. Além disso, 0s questionarios foram aplicados com
uma quantidade pequena de gestores de unidades, e ndo foi pesquisado o universo mais geral
dos beneficiarios do modelo de competéncias, contemplando os empregados da instituicéo.
Destaca-se também o nivel de adesdo dos gestores de unidades ao questionario, com uma taxa
de resposta de 23% da populacéo total, o que reduziu a abrangéncia dos dados coletados e
restringiu o quantitativo de informagdes disponibilizadas na visdo desses atores, levando a
inferéncias e suposi¢Bes ndo confirmaveis quantitativamente, ainda que possam sustentar o0s
achados em uma perspectiva qualitativa, como a proposta nesta dissertacdo. Considera-se que,
apesar da aplicacdo do questionario ter sido realizada com um namero relativamente pequeno
de gestores, as respostas foram consistentes e coerentes com a percepgao e vivéncia profissional
deste autor.

Tais limitacbes podem ser superadas com a realizacdo de novas pesquisas tomando-se
por base os resultados apresentados, com a inclusdo de novas dimensdes de anélise e de todos
os beneficiarios do modelo. Sugere-se adicionalmente a realizacdo de estudos comparativos
com outras organizacdes publicas da mesma natureza, de modo a aprofundar os conhecimentos
sobre o tema investigado em outros contextos praticos.

Finaliza-se a dissertacdo, apontando-se que suas contribui¢des em relagéo aos resultados

da implementacdo do modelo de competéncias pela estatal que foi objeto do estudo, podem
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contribuir, de forma sistematizada, para a melhor compreensdo deste fenbmeno nas

organizacdes publicas brasileiras de diferentes naturezas.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
NUCLEO DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Este roteiro de entrevista semiestruturada faz parte da coleta de dados que ira compor a
dissertagdo de mestrado intitulada GESTAO POR COMPETENCIAS EM ORGANIZAGOES
PUBLICAS: O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO MODELO EM UMA EMPRESA
PUBLICA FEDERAL, orientado pela Profa. Dra. Denise Ribeiro de Almeida. Este documento
também assegura 0 compromisso de preservar a identidade dos entrevistados.

10.

11.

12.

O que levou a organizacdo a adotar o modelo de GPC?

Como vocé avalia a evolucao do processo de implementacao da GPC na organizagdo do
inicio aos dias de hoje? Quais foram as principais mudangas nesse processo?

Em sua opinido, como o modelo de GPC adotado na implantagdo alinhava-se ao
planejamento estratégico da organizacao? E atualmente?

Quais foram os principais objetivos da implantagdo da GPC na organizacao? Na sua
opinido como estes objetivos foram atingidos?

Quais os principais objetivos atualmente? Foram estabelecidos indicadores ou metas
especificas para o alcance de tais objetivos?

O que poderia ser modificado para a maior efetividade no alcance dos objetivos
institucionais?

De que forma o modelo de GPC implantado na organizagdo promove o alinhamento das
competéncias individuais aos objetivos organizacionais?

Quais as etapas previstas no modelo de GPC implementado pela organizagao? Alguma
etapa foi incluida ou suprimida no decorrer dos anos? Como vocé avalia tais mudangas?

Quais foram e quais sdo as metodologias e instrumentos utilizados na implantagao do
modelo de GPC na organizacdo? Voce os considera adequados?

Como se deu a integragao da GPC com os demais processos de Gestdo de Pessoas da
organizacao? E atualmente, como isso ocorre? Como vocé avalia essa mudanga?

Quais as principais dificuldades na implementa¢ao do modelo? Dentre essas, qual vocé
considera a principal? Porque?

Quais as principais a¢des para minimizar as dificuldades encontradas na implementagao
da GPC na organizacao?



83

13. Como vocé avalia a percep¢do do modelo de GPC na organizagdo pela alta
administracdo, pelos gestores de unidades e pelos empregados da organizagao?

14. Quais os beneficios gerados pelo modelo de GPC adotado pela organizagdo para a
instituicao, empregados e gestores?
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APENDICE B - QUESTIONARIO

Colega,

Convidamos vocé a participar da pesquisa académica sobre a Gestao por Competéncias na
estatal, no ambito do Mestrado Profissional em Administracdo da Universidade Federal da
Bahia. Esta pesquisa visa obter dados que possibilitem analisar, na visdo dos gestores, o
processo de implementagao do modelo na organizagdo, identificando lacunas e possibilitando
a indica¢do de ag¢des de melhoria. O tempo estimado para responder ao questiondrio ¢ de 5 a 10
minutos. Além disso, os dados coletados serdo utilizados no estudo preservando-se o sigilo dos
respondentes.

Agradecemos desde ja a sua valorosa colaboragio.

1. Qual o seu nivel de escolaridade?

Médio
Superior
Especializagdo
Mestrado

T TN

Doutorado

2. Qual o seu tempo de servico na estatal?

1a5anos

6 a 10 anos

11 a 15 anos

16 a 20 anos

21 a 25 anos
Mais de 25 anos

DS TS S TS B

3. Em qual unidade atua como gestor?

-~

Area Meio (vinculada diretamente & area de gest&o de pessoas)

~

Area Meio (ndo vinculada diretamente & area de gestio de pessoas)
Area Fim
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4. Quanto empregados estdo sob a sua gestdo na estatal?

1a10

11a20

21a30

31a40

41a50

Mais de 50

Instrucoes:

Indique o grau de concordancia ou discordancia com cada afirmagéo em uma escala de 1 a 5,
na qual 1 sinaliza “discordo totalmente”, 2 “discordo parcialmente”, 3 “nao concordo nem

discordo”, 4 “concordo parcialmente” e 5 “concordo totalmente”.

5. Andlise do Modelo de Gestdo por Competéncias na estatal

Conheco 0 modelo de Gestdo por Competéncias na estatal

O modelo de Gestdo por Competéncias na organizacdo é divulgado a todos os gestores e
empregados

Os gestores e diretores da matriz atribuem importancia ao modelo de Gestdo por Competéncias
O modelo de Gestdo por Competéncias € aderente as caracteristicas da estatal.

Os instrumentos de verificagdo de competéncias utilizados pela organizacdo sdo adequados ao
seu contexto.

Ha integracdo entre 0 modelo de Gestdo por Competéncias e 0s demais processos de gestdo de
pessoas da estatal (Treinamento e Desenvolvimento, Avaliagdo de Desempenho e
Remuneracdo, etc.).

Acdes para operacionalizar o modelo de Gestdo por Competéncias sdo planejadas e
implementadas na organizacao.

Como gestor, conheco e tenho facilidade em operacionalizar o modelo de Gestdo por
Competéncias na organizacao.

A cultura organizacional da organizacdo favorece a implementacdo do modelo de Gestao por
Competéncias.

A postura centralizadora de alguns gestores ou a competicao entre areas e membros das equipes
dificultam o sucesso do modelo de Gestdo por Competéncias na organizacgéo.

A resisténcia a mudanca ou a instrumentos de avalia¢do dificultam a implementacéo do modelo
de Gestdo por Competéncias na estatal.
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A adocdo do modelo direciona o0s investimentos em capacitacdo e estimula o
autodesenvolvimento de empregados e gestores.

A implementacdo do modelo contribuiu para a construcdo de perfis de qualificacdo profissional
dos empregados alinhados aos objetivos organizacionais.

O modelo de Gestdo por Competéncias implantado contribuiu para a modernizacao
organizacional e o alcance de melhores resultados pela estatal.

O modelo de Gestdo por Competéncias implantado na organizacdo reconhece e remunera 0S
empregados e gestores de acordo com o desempenho apresentado (entregas e agregacéo de
valor).
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APENDICE C - QUADRO COMPARATIVO DOS DOCUMENTOS

Versao Titulo Dt. Inicio Dt. Fim Qtd. P4g. | Principais Alteragdes Consideracoes
000 GESTAO DE PESSOAS | 25/02/2002 | 21/03/2002 24 Inicio da GPC na organizacdo
POR COMPETENCIAS Etapas previstas:

L] Identificacéo das
competéncias corporativas,
das pessoas e técnicas do
processo;

. Mapeamento de
competéncias (tipos:
automapeamento; pelo
gestor imediato; pelo
subordinado; e por
vinculacéo técnica);

. Plano de Desenvolvimento
Individual (agBes de
desenvolvimento) e Plano
de Desenvolvimento
Corporativo.

N4o héa previséo das etapas
Acompanhamento e Avaliagéo; e
Retribuigdo.
001 GESTAO DE PESSOAS | 22/03/2002 | 09/07/2002 57 A':J?tfagﬁg gOGrgd(al;é do qL[ad“l) d02 ) Inclusdes: dicionario de competéncias
- supbitem 3.3.0.3 (observacoes 1 e s X - A H
POR COMPETENCIAS Inclusio das observagﬁe§3 410 e descricdo de perfis de competéncias
rodapé do quadro do subitem 3.3.6.3 | POI grupos de cargos.
Alteracao do subitem 3.3.6.4
Alteracio do subitem 3.3.6.4.1 O
AnEIZEZE o subitam 326411 Sem alteragdes significativas.
Alteracao do subitem 3.3.6.7
Inclusdo do subitem 3.3.8.10
Alteracao do subitem 3.4.1.1
Inclusdo do subitem 3.4.1.1.1
Inclusdo do subitem 3.4.1.1.2
Exclusdo do subitem 3.4.1.2
Exclusdo do subitem 3.4.1.3
Exclusdo do subitem 3.4.1.3.1
Exclusdo do subitem 3.4.1.4
Alteragdo dos campos 8 e 9 do
Anexo |
_ Inclusdo do Anexo VIe VIl
002 GESTAO DE PESSOAS | 10/07/2002 | 14/08/2002 57 ?laleéa;;éo no rodape do subitem
POR COMPETENCIAS Altérégﬁo do subitem 3.3.8.2
Alteragao do subitem 3.3.8.3
Alteracao do subitem 3.3.8.4
Informagdes do subitem 4.7 da
versdo anterior foram incluidas no
subitem 3.3.6
Excluséo do contetido do subitem
3.3.6.3 da versdo anterior
003 GESTAO DE PESSOAS | 15/08/2002 | 30/07/2003 60 Egcs'ubsig nfia;;liresséo “técnicas",
- uDI 2.
POR COMPETENCIAS Exclusdo e incluséo de Cargos nos
perfis de competéncias dos Grupos
= de Cargos.
004 GESTAO DE PESSOAS | 31/07/2003 | 02/06/2004 49 \Elxclu?ﬁO_doTMaReamen;fi por Sem alteragOes significativas.
= Inculagao Tecnica, subitem
POR COMPETENCIAS 336611
Incluséo da Certificagdo automatica
e forma de apuragéo, subitem
3.3.7.4.
Inclusdo de participagédo em
atividades voluntérias e
comunitérias, como tipo de acdo de
desenvolvimento, subitem 3.3.8.7.
Substituicdo do Anexo VII.
005 GESTAO DE PESSOAS | 03/06/2004 | 27/06/2004 49 Alteragdo
POR COMPETENCIAS 46.2- Diretoria
006 GESTAO DE PESSOAS | 28/06/2004 | 21/10/2004 33 Alteracbes Gerais - Recomendamos | Sem alteragdes significativas nas
POR COMPETENCIAS aleitura integral. etapas do modelo.
Inclusdo de Escala de Medigéo a ser
utilizada ndo Mapeamento de
competéncias.
007 GESTAO DE PESSOAS | 22/10/2004 | 28/06/2005 33 Elaborador
POR COMPETENCIAS
008 GESTAO DE PI;SSOAS 29/06/2005 | 13/09/2005 32 Alteragdes gerais - recomendamosa | Sem alteracdes significativas nas
POR COMPETENCIAS leitura integral. etapas do modelo.
009 GESTAO DE PESSOAS | 14/09/2005 | 12/12/2005 29 Subitem 4.7- alteragéo geral do

POR COMPETENCIAS

subitem
Subitem 4.7.1 — alteragéo geral do
subitem
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Renomeacéo da expressdo Recursos
Humanos para Gestao de Pessoas,
nos subitens 3.3.4.3 e 3.3.10.1.

010

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

13/12/2005

24/01/2006

30

Alteracdo na orientagéo da folha
para “Paisagem” nos
Subitens/Anexos 6.3; 6.4; 6.5 e 6.7

011

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

25/01/2006

03/05/2006

30

Incluséo de cargos no quadro
TABELAS DE CARGOS POR
GRUPOS DE CARGOS — Anexo
VIIIL

012

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

04/05/2006

25/09/2006

31

Alteracéo

Anexo VIl e Anexo VIII - inclusédo
de novos cargos com seus
respectivos perfis de competéncia.
Incluséo

3.5 - item Duvidas.

013

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

26/09/2006

01/10/2006

23

Incluséo de todos os cargos em
comissdo para mapeamento 2006, e
da competéncia trabalho em equipe.
Adequacdes gerais e em volume
expressivo relativas as normas e aos
procedimentos, decorrentes da
reviséo do modelo GPC.
Recomendamos leitura integral do
documento para seu pleno
entendimento.

Inclusdo de Feedback apés o

mapeamento de competéncias e antes

da elaboragéo do Plano de
Desenvolvimento (agdes de

desenvolvimento). Sem alteracoes
significativas nas etapas do modelo.

014

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

02/10/2006

08/10/2006

23

3.2.3.1 - Inclus&o do item relativo a
atualizag&o do Dicionério de
Competéncias e endereco para
consulta.

015

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

09/10/2006

15/10/2006

24

3.3.4.3 - Alteragdo no nimero do
anexo em referéncia que passa a ser
Anexo V.

3.3.4.3.1 - Alterag&o no nimero do
anexo em referéncia que passa a ser
Anexo IV.

3.3.5.11 - Alteracéo na apresentacdo
da escala de medigéo com a incluséo
dos conceitos relativos a cada
pontuagao.

3.3.5.9.4 - Retirada da palavra
“paternidade”.

3.4.3 - Inclusdo da expressdo “Gente
de Sucesso" no enderego eletrénico
do GPC.

4.3.1 - Corregéo na concordancia
verbal do periodo.

6.5 - Titulo do item no Anexo
Tabela de Graus Requeridos por
Grupos de Cargos e no sumério da
norma; modificagéo do grau
requerido na competéncia Trabalho
em Equipe para o grupo de cargos
T1 e incluséo do grau requerido na
competéncia Trabalho em Equipe
para os cargos de natureza
profissional.

6.4 - Desmembramento da tabela de
PERFIS DE COMPETENCIAS dos
grupos de cargos conforme a
natureza do

cargo.

016

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

16/10/2006

05/11/2006

25

3.2.3 - Incluséo de palavra no titulo
do item;

3.3.5.6.2 - Alteragdes na redagéo do
item, com a excluséo do contetido
dos parénteses e substituicdo da
expressdo “Gestdo de Pessoas” por
“Gestdo com Pessoas”;

3.3.5.8.2 - Substituicdo da expressao
“Gestdo de Pessoas” por “Gestdo
com Pessoas”;

3.3.7.1.1 - Alteragéo na redagéo do
item, com substituicdo da expressao
“da sua identidade profissional” por
“da identidade profissional do
empregado”.

3.3.7.2 - Incluséo da sigla PDI;
3.3.7.2.4 - Incluséo da palavra
“Detalhado”;

3.3.8 e subitens — Incluséo do
detalhamento dos Relatérios
previstos, que constava
anteriormente no marcador 3 do
subitem 4.5.2.1. (Houve
renumeragéo dos itens posteriores);
4.5.2.1 - Alteracéo na redagéo do
item;

4.7 - Alteragdo no titulo do item
para Elaboracéo do Feedback e das
Acdes de Desenvolvimento (PDI).
4.7.1 - Alteragéo no titulo do item
para Realizagéo do Feedback e
Negociacdo das Acdes de
Desenvolvimento

(PDI).

4.7.1.1, marcador 2 - Inclusdo da
expressdo “Feedback e de
planejamento das acdes de
desenvolvimento (PDI)”.
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4.8.1 - Substituicdo da palavra
“atingidos” por “alcangados”;

6.1 - Inclus&o no titulo do item da
expressao “PDI”;

6.2 - Incluséo no titulo do item da
expressdo “Detalhado”;

6.5 - Substituicdo da expressao
“Gestdo de Pessoas” por “Gestdo
com Pessoas” nas tabelas dos graus
requeridos para os grupos de cargos.

017

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

06/11/2006

20/11/2006

24

2 - Alteracéo no titulo da definicdo
para “Mapeamento de Desempenho
por Competéncias”.

3.3.5,3.3.5.1 e 4.5- Alteracédo da
expressdo “Mapeamento de
Competéncias” para “Mapeamento
de Desempenho por Competéncias”.
3.3.5.6,3.3.5.7,3.35.8,3.3.5.9,
4.5.1e4.5.2 - Incluida a expressdo
“de Desempenho por
Competéncias”.

3.3.6.4.2.1 - Excluséo da expressao
“vinculagao técnica”.

3.3.6.4.2.2 ¢ 3.3.6.4.2.3 - Alteracdo
da expressdo “vinculagdo técnica”
para “pares”.

Alteracéo da expressdo “Mapeamento
de Competéncias” para “Mapeamento
de Desempenho por Competéncias”.
Sem alteragdes significativas nas
etapas do modelo.

018

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

21/11/2006

28/11/2006

26

Alteragdes

2 - Alteragao na definicéo de
Mapeamento pelos Pares

3.3.5.6.1 - Inclusédo do cargo de
natureza gerencial na tabela e
retirada da expresséo
“assessoramento estratégico” da
tabela; orientacdo quanto a
participacdo como mapeador de
empregado sem cargo em comisséo.
3.3.5.6.2 - Orientacao para incluséo
de mapeadores pelo gestor que néo
possui equipe diretamente
subordinada.
3.35.7.2,3.35.9.1e3.36.41—
Retirada da expressao
“assessoramento estratégico”.
3.3.5.8.2 - Retirada da expressao
“assessoramento estratégico” da
tabela.

3.3.5.10.1 - Alteragéo do subitem
3.3.6.7 para3.3.5.7.

3.3.5.10.2 - Alteracao na incluséo de
mapeador Equipe para o ocupante
de cargo gerencial.

Inclusdes

3.3.5.9.2 — Orientagéo quanto a
participacéo de empregado sem
cargo em comisséo.

3.3.5.10.3 e subitens — Alteraco na
inclusdo de mapeadores pares para o
ocupante de cargo gerencial.
3.3.5.10.4 - Orientacéo sobre a
inclusdo de mapeadores pelo gestor
com apenas 1 empregado
subordinado.

3.3.5.10.5 - Orientacéo sobre a
inclus&o de pares pelo gestor que
néo tenha mapeadores no &mbito da
prépria unidade.

3.3.5.10.6 e subitem - Incluséo de
pares para o empregado ocupante de
cargo de natureza técnica e de
assessoramento.

3.3.5.10.7 - Incluséo de pares para o
empregado ocupante de cargo de
natureza técnica e de
assessoramento

que nédo tenha mapeadores no
ambito da prépria unidade.

019

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

29/11/2006

17/12/2006

25

Incluséo

3.3.5.9.1.1 — Permitida a inclus&o do
substituto eventual do gestor
imediato para mapear 0s
empregados quando motivada por
férias, licenca ou destacamento e
sob registro da condigéo de
substituto no SISRH.

Alteracéo

3.3.5.10.3.4 — Retirada do limite
minimo para incluséo de pares para
o Supervisor de Retaguarda e da
expressao

de “na mesma onda”.

020

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

18/12/2006

25/09/2007

24

Alteragdes

2 — Retirada da expressdo “sendo
obrigatdria a indicacdo de, no
minimo, 50% dos pares inclusos
nesta condi¢do”

da definicdo de MAPEAMENTO
PELOS PARES.

3.3.5.6 — Alteracao no titulo do
subitem para “Tipos de
Mapeamento de Desempenho por
Competéncias e

Sem alteragdes significativas nas
etapas do modelo.
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Inclusao de Mapeadores™.

3.3.5.6.1 — Alteracdo na redagéo das
notas de rodapé (1), (2), (3) do
quadro constante do subitem
3.3.5.6.1 e retirada da nota de
rodapé (4).

3.3.5.6.2 — Alteracéo na redagéo do
subitem relativa a incluséo de
mapeadores.

Inclusdes
3.35.6.3,335.64,3356.5—
Incluséo de itens sobre Incluséo de
Mapeadores.

Excluséo

3.3.5.10 e subitens — “Inclusdo dos
Mapeadores”

021

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

26/09/2007

08/07/2008

29

Inclusdes

3.2.1.2 — As competéncias
corporativas encontram-se descritas
no Anexo VI.

3.2.2.2 - As competéncias das
pessoas encontram-se descritas no
Anexo VII.

3.3.5.8.3 — As competéncias
mapeadas em 2006 e 0s respectivos
comportamentos encontram-se no
Anexo VIII.

Anexo VI — Competéncias
Corporativas.

Anexo VII — Competéncias das
Pessoas.

Anexo VIII — Competéncias
Mapeadas em 2006.

Sem alteragdes significativas nas
etapas do modelo.

022

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

09/07/2008

02/04/2009

30

Atualizagéo das competéncias
corporativas, descritas no ANEXO
VI.

Atualizagéo das competéncias das
pessoas, descritas no ANEXO VII.
Incluséo da definicéo das
competéncias mapeadas em 2006,
descritas no ANEXO VIII.
Alteracao do grau de sigilo de #10
para #05, conforme OR002.

023

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

03/04/2009

29/06/2010

29

Substitui¢ao de unidade extinta.

024

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

30/06/2010

06/07/2010

30

Exclusdo:

4.5 Consulta para inclusdo do gestor
imediato, da equipe, dos pares e
realizar o automapeamento.

4.5.1 Consulta para realizaco do
mapeamento.

4.5.1.1. Mantém tabelas atualizadas
para a manutencgéo do modelo;
divulga os prazos e periodos do
mapeamento.

4.5.2 - Consulta os resultados do
mapeamento de desempenho por
competéncias

4.5.2.1 - Empregado mapeado e
gestor imediato

Sem alteragdes significativas nas
etapas do modelo.

025

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

07/07/2010

30/09/2010

29

Exclusdo da citacdo de norma ja
revogada.

026

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

01/10/2010

08/11/2010

29

Alteragdo do parametro “Quadro de
Destino” para “Nova Janela” no
hiperlink do item 3.2.3.1

027

GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

09/11/2010

27/10/2011

19

Substitui¢do da nomenclatura
“AGRUPAMENTO DOS
CARGOS” para
“AGRUPAMENTO DE CARGOS,
FUNCAO

GRATIFICADA” em toda a norma;
Inclusdo do termo “fungéo
gratificada” em toda a norma;
Inclusdo do termo “avaliado” em
toda a norma;

Substituicédo da expressdo
“MAPEAMENTO” por
”AVALIACAO” em toda a norma;
Item 2 — Incluséo das definicdes:
Atitudes; Automapeamento;
Certificacdo na Competéncia
Especifica;

Conhecimentos; Grau de
Complexidade; Grau Requerido;
Habilidades; Indicador de
Desenvolvimento; Lacuna de
Desempenho; Pontos fortes; Pontos
a desenvolver;

Item 3.2.2.2 Competéncias
Fundamentais;

Item 3.2.2.3 Competéncias
Gerenciais;

Item 3.2.2.4 Competéncias
Especificas;

Substitui¢do da expressdo “Gente de
Sucesso, na op¢do GPC” por
Gestdo por Competéncias™ no item
3.23.1;

Substituicdo da expressdo
“Mapeamento de Desempenho por
Competéncias” para “Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias”.
Sem alteracdes significativas nas
etapas do modelo.
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Inclusdo da expressao “das
macroatividades constantes no
ORO005” no item 3.3.2.2;

Item 3.3.5.7 PARTICIPANTES DA
AVALIACAO DE DESEMPENHO
POR COMPETENCIA

Subitem 3.3.5.7.1 Alterag&o nas
regras de participagdo como
avaliadores no processo de
avaliagéo;

Subitem 3.3.5.7.2 Alteragéo nas
regras de participagdo como
avaliados no processo de avaliacéo;

028

GESTAO DE
COMPETENCIAS XXX

28/10/2011

27/11/2011

17

Revisdo ampla do documento,
recomenda-se a leitura integral. Em
linhas gerais, foram atualizadas
definicBes, premissas e normas
referentes ao Modelo de Gestéo de
Competéncias, com consequente
impacto em

toda a estrutura do documento.

Sem alteragdes significativas nas
etapas do modelo.

029

GESTAO DE
COMPETENCIAS XXX

28/11/2011

06/12/2011

17

Atualizagdo das tabelas do ANEXO
1 em relagéo & nomenclatura das
funcdes gratificadas.

030

GESTAO DE
COMPETENCIAS XXX

07/12/2011

29/01/2012

17

Atualizagdo das tabelas do ANEXO
1 em relacéo & nomenclatura das
fungdes gratificadas.

031

GESTAO DE
COMPETENCIAS XXX

30/01/2012

13/09/2012

18

Atualizagéo das tabelas do ANEXO
1, com inclus&o das novas funcdes
gratificadas.

032

GESTAO DE
COMPETENCIAS XXX

14/09/2012

19/11/2012

17

Adequacéo de todos os termos
relacionados a estratégia,
considerando o Plano Estratégico,
ciclo 2012-2022;
Alteragdes:
[definicéo de Certificagéo na
Competéncia;
itens: 3.1.2.3 e 3.3.3.1.
Inclusdes:
Jtépico c) no item 3.3.3;
[itens: 3.3.3.3; 3.7.7e 3.8.5.
Melhoria de redacéo:
itens: 1.1, 3.5.2,3.7.2, 3.7.5,
3.7.6,3.83,3.84,4.22 423
45.1.
Excluséo:
item3.7.6.1

Substitui¢do da expressdo “Avaliagdo
de Desempenho por Competéncias”
para “Avaliagdo de Competéncias”.
Sem alteracdes significativas nas
etapas do modelo.

033

GESTAO DE
COMPETENCIAS XXX

20/11/2012

04/09/2013

11

Incluséo:

Subitem 3.5.1- Quadro de
certificacbes de desenvolvimento
nas competéncias

Subitem 3.6 — Descricéo da relagdo
da certificagdo de competéncias das
pessoas com funcdes gratificadas e
cargos efetivos.

Alteracdo:

Subitem 4.2.1 — Procedimentos
Subitem 4.5.1 — Procedimentos
Gestor Imediato

Excluséo:

Item 3.4 — Competéncias das
pessoas, grupos de funcdes
gratificadas e cargos efetivos
Subitem 3.5.3 — As defini¢des
presentes no ANEXO | e no
ANEXO |1 séo referéncia para as
funcdes gratificadas e para os cargos
efetivos respectivamente, de forma
que a ndo apresentagéo de um dos
comportamentos com a frequéncia
prevista indica uma oportunidade de
desenvolvimento na competéncia.
Subitem 3.5.3.1 — As referéncias
para os cargos efetivos em extingéo
e dos cargos em comisséo do
PCC/98 em extingdo constam no
ANEXO Il e no ANEXO IV,
respectivamente.

Subitem 3.5.4 — Da mesma forma, a
superacdo das referéncias para os
comportamentos de entrega indica
pontos fortes, subsidiando decisdes
gerenciais para o melhor
aproveitamento dos potenciais dos
empregados.

Subitem 3.6.1.4 — A certificagdo na
competéncia é obtida a partir da
pontuacdo atribuida pelos
avaliadores a cada comportamento
de entrega.

Subitem 3.6.1.5 — A pontuacéo final
de cada comportamento na
competéncia ¢ obtida conforme as
regras definidas para a avaliacdo em
vigéncia.

Anexos anteriores

034

GESTAO DE
COMPETENCIAS XXX

05/09/2013

30/12/2013

10

Adequacao do grau de sigilo e
nomenclatura da Unidade de
Desenvolvimento Humano e
Profissional.
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035

GESTAO DE
COMPETENCIAS XXX

31/12/2013

18/02/2014

15

Revisdo Geral em decorréncia do
alinhamento do Modelo de Gestao
por Competéncias ao Modelo de
Gestéo. Recomenda-se a leitura
integral.

Substitui¢do da expressdo “Avaliagdo
de Competéncias” para “Mapeamento
de Competéncias”.

Nova especificacdo das Competéncias
Corporativas e Competéncias das
Pessoas por grau de complexidade.
Sem alteracdes significativas nas
etapas do modelo.

036

GESTAO DE
COMPETENCIAS XXX

19/02/2014

18/03/2014

15

Item 3.4.7.1 - Trata do mapeamento
de competéncias — adequagdo da
descricéo da escala.

037

GESTAO POR
COMPETENCIAS XXX

19/03/2014

02/04/2014

15

Alteracdo da nomenclatura das
Competéncias Fundamentais para
Fundamentais de Lideranca e
Fundamentais de Equipe, subitem
3.34.

Revisdo da descricdo dos
comportamentos das Competéncias
descritas no Anexo | — Dicionério
das Competéncias e redugéo dos
graus de complexidade de Equipe 4
para Equipe 3.

INCLUSAO:

Subitens 3.1.2 e 3.4.6 que definem o
escopo dos empregados que serdo
mapeados e 0 tempo de exercicio.

Sem alteracdes significativas nas
etapas do modelo.

038

MODELO DE
COMPETENCIAS XXX

03/04/2014

07/05/2014

16

ALTERACAO:

Titulo para: Modelo de
Competéncias XXX, com reflexo no
objetivo.

Item 2 - Definicdo de Competéncias
Corporativas para que fique mais
clara a sua finalidade.

Item 2 - Definicéo de
Comportamento e de
Comportamento de Lideranca.
Subitem 3.4 — Reviséo de redacao
para melhor demonstrar a sequéncia
do processo de mapeamento de
competéncias:
identificacao/participacéo/resultado.
Subitem 3.4.7 — dos valores da
Escala para Mapeamento das
Competéncias.

Subitem 3.4.8 — das notas obtidas na
competéncia que trata dos Niveis de
Desenvolvimento das
Competéncias.

Subitem 6.1.3, que trata dos Graus
de Complexidade.

Subitens 3.3.3, 3.3.4 e 3.3.5 sobre 0
desenvolvimento, mensuragéo e
avaliagéo de estilo do empregado.
EXCLUSAO do subitem 3.4.4, que
trata dos participantes do
mapeamento, por estar contido no
subitem 3.4.6, com a consequente
renumeracéo dos demais subitens.

Integracéo (de forma inicial) da
etapa Avaliagdo de Desempenho
(sistemética anual de avaliag&o),
baseada nas Competéncias da
Pessoas (Etapa Acompanhamento e
Avaliago).

039

MODELO DE
COMPETENCIAS XXX

08/05/2014

10/12/2014

18

INCLUSAO:

[J0]1tem 2 — Trata das definicdes de
Automapeamento, Atitudes, CHA,
Conhecimentos, Grupos avaliadores,
Grupos mapeadores, Habilidades e
Stakeholders.

[ JSubitem 3.4.9 — Trata do
Comportamento de Lideranca.
[1JSubitem 3.4.10 — Trata da
Avaliacdo do Comportamento de
Lideranca.

[1JSubitem 6.2 — Anexo Il —
Formularios de Avaliacdo do
Comportamento de Lideranca.

ALTERAGAO:

[1CJSubitem 1.1 — Trata do objetivo
do Modelo de Competéncias XXX.
[0 Item 2 — Trata das definicdes de
Capacidades, Competéncias das
Pessoas, Competéncias
Fundamentais, Competéncias
Especificas, Comportamento de
Entrega, Eixo de atuagéo,
Comportamento, Comportamento de
Lideranca e Grau de Complexidade.
[ JSubitem 3.1.1 — Trata das
disposicdes gerais

[1[JSubitem 3.1.2 — Trata das
disposi¢des gerais — exclusédo do
termo “exceto os empregados
cedidos/requisitados e os
empregados liberados para
entidades sindicais”.

[ JSubitem 3.3.4.1 — Trata das
competéncias especificas — incluséo
do termo “e grau de complexidade”.
[1JSubitem 3.4 — Trata do
mapeamento de competéncias.

Especificacdo da Avaliagdo de
Comportamentos de Lideranca
(sistematica anual de avaliag&o),
baseada nas Competéncias da
Pessoas (Etapa Acompanhamento e
Avaliagéo apenas para gestores de
unidades).

Sem alteracdes significativas nas
demais etapas do modelo.
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[1JSubitem 3.4.4 — Trata do
mapeamento de competéncias —
inclusdo do termo “exceto os
empregados cedidos/requisitados e
os empregados liberados para
entidades sindicais”.

[1JSubitem 4.1.5 — Trata das
responsabilidades — inclusdo do
termo “avaliagdo do estilo”.
[1JSubitens 4.1.6, — Trata da
responsabilidade na divulgagéo das
regras do mapeamento de avaliagdo
do estilo.

[JSubitem 4.2.2, — Trata da
responsabilidade do gestor no
processo de mapeamento de
competéncias e avaliacdo de estilo
[1JSubitem 4.2.3 — Trata do
registro do mapeamento de
competéncias pelo gestor.
[1JSubitem 4.2.4 — Trata do
acompanhamento do mapeamento
de competéncias e da avaliagdo de
estilo — incluso do termo
“avaliagdo do estilo”.

[1JSubitem 4.1.8 — Trata das
atribuigdes — incluséo dos termos
“Implementa e executa” e
“avaliagdo do estilo” ao subitem.
EXCLUSAO:

[1JSubitem 3.2.1. — Trata do
conceito das competéncias
corporativas.

[1JSubitem 3.3.3 — Trata da
finalidade das competéncias das
pessoas.

[1JSubitem 3.3.4 — Trata da
mensuracéo do estilo do empregado.
[1JSubitem 3.3.5 — Trata do
conceito da avaliacao de estilo
[1JSubitem 3.3.5.1.- Trata dos itens
da avaliacdo de estilo

040

MODELO DE
COMPETENCIAS XXX

11/12/2014

15/01/2015

24

Revisdo Geral — Recomendamos a
leitura integral, em virtude de
acréscimos referentes a sistematica
de Avaliagdo do Comportamento

Definicédo de que todo o processo de
Mapeamento de Competéncias e da
Avaliacédo de Comportamentos passa
a ser realizado no sistema corporativo
informatizado de Avaliacdo de
Desempenho de Pessoas.

Sem alteragoes significativas nas
demais etapas do modelo.

041

MODELO DE
COMPETENCIAS XXX

16/01/2015

17/09/2015

24

[0Item 3.3.2 — composicéo das
competéncias das pessoas;

[10]1tem 3.3.3 — descricdo das
competéncias fundamentais;
[0Item 3.6.4.1 — definigéo da
unidade de avaliagéo dos
empregados;

[10Item 3.6.5.3 — critérios para a
definicdo do grupo avaliador;
[10Item 3.6.8.1.1 — regras para o
publico alvo para a avaliagéo do
Comportamento em 2014;

[JC]1tem 3.6.8.2.1 — regras para 0s
grupos avaliadores para a
sistematica da avaliacdo do
Comportamento;

[(Jltem 3.6.8.2.2.1 — critérios para
Gestor na definicédo dos empregados
que poderdo compor cada grupo
avaliador;

[(Jltem 3.6.8.2.2.2 — critérios para
Equipe na defini¢ao dos empregados
que poderdo compor cada grupo
avaliador;

[1(Iltem 3.6.8.2.2.3 — critérios para
Par na definicdo dos empregados
que poderdo compor cada grupo
avaliador;

[(Iltem 3.6.8.2.2.4 — critérios para
Relacionamento na definicdo dos
empregados que poderdo compor
cada grupo avaliador;

[[01tem 3.6.8.3.2.1 — sistematica de
sorteio para os avaliadores do grupo
avaliador Relacionamento;

[1C]1tem 4.1.4.1 — procedimentos no
Modelo de Competéncias e
Avaliagéo do Comportamento;
[1C]1tem 4.1.4.2 — procedimentos no
Modelo de Competéncias e
Avaliagéo do Comportamento;
[0Item 4.1.4.3 — procedimentos no
Modelo de Competéncias e
Avaliacdo do Comportamento.

042

MODELO DE
COMPETENCIAS XXX

18/09/2015

26/10/2016

13*

Reviséo geral - Recomendamos a
leitura integral deste documento
tendo em vista alteracdes de redacdo
em quase todos os itens que versam

Ampliagéo do publico-alvo da
Avaliagéo do Comportamento de
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sobre 0 Mapeamento de
Competéncias e Avaliagdo do
Comportamento.

Lideranca para gestores de unidades e
demais ocupantes de cargo gerencial.
Sem alteragdes significativas nas
demais etapas do modelo.

043

MODELO DE
COMPETENCIAS XXX

27/10/2016

30/10/2016

15

Revisdo Geral — Recomendamos a
leitura integral.

A atualizacdo dos comportamentos
de entrega das Competéncias
Fundamentais e das regras,
procedimentos e formulérios da
Avaliacdo do Comportamento —
Ciclo 2016 subsidiam a reviséo
geral da norma, além de ajustes
decorrentes da pesquisa de
qualidade realizada junto aos
assinantes.

Manutengéo do publico-alvo da
Avaliacdo do Comportamento de
Lideranca no Ciclo do ano 2016 (para
gestores de unidades e demais
ocupantes de cargo gerencial).

Sem alteragdes significativas nas
demais etapas do modelo.

044

MODELO DE
COMPETENCIAS XXX

31/10/2016

06/11/2016

14

Ajuste do documento principal com
exclusdo de pagina em branco.
Ajuste na formatacéo do apensado
Formularios de Avaliagdo no
Comportamento do Lider, sem
alteracdo no contetdo.

Demais apensados sem alteragdo.

045

MODELO DE
COMPETENCIAS XXX

07/11/2016

31/01/2017

14

Ajuste na formatacao do apensado
Formularios de Avaliagdo no
Comportamento do Lider, sem
alteracéo no contetido;

Demais apensados sem alteragéo;
Norma principal sem alteragdes.

046

MODELO DE
COMPETENCIAS XXX

01/02/2017

08/08/2017

15

ALTERAGOES:

[ Subitem 3.6.1.1.1 — Cargos
Publico alvo.

[ Subitem 3.6.1.2.3 — Grupos
avaliadores.

[ Subitem 4.8.1 —substituicdo do
canal telefonico pelo atendimento
via chat.

(1 Subitem 6.1 - ANEXO | —
GRAUS DE CAPACIDADE.
APENSADOS:

[ Arquivo apensado “Dicionario de
Competéncias XXX — inclusio da
definico dos graus de capacidade
Lider Estratégico, Lider Tatico,
Lider de Equipe, Equipe 111, Equipe
11 e Equipe I.

047

MODELO DE
COMPETENCIAS XXX

09/08/2017

14/06/2018

15

[ Alteragao do ano “2016” para
“2017” em toda a norma.

[ Alteragdo da sigla “FG/FC” para
“FG” em toda a norma.

[ Subitem 3.3.4 — Competéncias
Especificas: ajustes de texto para
melhor esclarecer a forma de
identificacdo e composigao das
competéncias especificas.

[ Subitem 3.5.4.1.1 — Avaliacdo do
Comportamento: atualizagéo para
incluir os ocupantes de todas as FG
como publico da avaliagéo.

[ Subitem 3.5.4.2 — Avaliacéo do
Comportamento: atualizagéo para
incluir também a Avaliagéo do
Comportamento da Equipe.

[ Subitem 3.5.7.2 — Grupos
Avaliadores: exclusao da restricdo
da avaliagdo apenas das
Competéncias Fundamentais de
Lideranca.

[ Subitem 3.5.7.2.1 — Grupos
Avaliadores: atualizagao para incluir
também as Competéncias
Fundamentais de Equipe.

[ Subitem 3.5.8.1 — Apuragao da
Avaliacdo do Comportamento:
esclarecimento sobre a converséo da
escala selecionada na e a utilizagdo
dos pesos dos grupos avaliadores
para apuracdo do resultado da
avaliagéo do estilo.

[ Subitem 3.6.1.1.1 — Publico Alvo:
alteracdo para incluir os ocupantes
de todas as funcdes gratificadas.

[ Subitem 3.6.1.2.1 — Grupos
Avaliadores: ajuste no texto uma
vez que o grupo “Equipe” avalia
apenas 0s empregados com FG com
caracteristicas de gestdo.

[ Subitem 3.6.1.2.2 — Grupos
Avaliadores: ajuste no texto uma
vez que o grupo “Relacionamento”
avalia apenas os empregados
Gestores Chefes de Unidade.

[ Subitem 3.6.1.2.6 — Grupos
Auvaliadores: detalha a quantidade
de avaliadores “Par” e
“Relacionamento” de acordo com a
FG do empregado avaliado.

Ampliacao do publico-alvo da
Avaliacéo do Comportamento de
Lideranca no Ciclo do ano 2017 (para
todos os ocupantes de fungdo
gratificada ou funcdo de confianca).
Sem alteragdes significativas nas
demais etapas do modelo.
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[ Subitem 3.6.1.3 — Grupos
Auvaliadores: alteragéo dos pesos dos
grupos avaliadores.

[ Subitem 4.3 — Procedimentos:
trata da manutengéo e
desenvolvimento de solucdes
tecnolégicas.

[ Subitem 4.8.5 — Procedimentos
do Empregado sem Fungéo
Gerencial: detalha a necessidade de
autodesenvolvimento nos
conhecimentos e habilidades que
compdem as competéncias
especificas.

{1 Subitem 4.9.1 — Procedimentos:
exclusdo da expressdo “ou via chat.
[ Subitem 6.1 — ANEXO I —
GRAUS DE CAPACIDADE:
atualizacdo dos nomes das funcdes
gratificadas e dos cargos efetivos.

[J Arquivo apensado “Como
trabalhar as competéncias™:
atualizagdo do quadro “Capacidade
X Tipo de Capacitagdo™ — Alteracao
na redagéo das competéncias
fundamentais para as Equipes I, Il e
1.

[ Arquivo apensado “Formularios
de Avaliacdo do Comportamento™:
acréscimo dos formularios para as
Equipes I, 1 e I11.

[ Arquivo apensado “Dicionario de
Competéncias™: alteragdo na
redacéo das competéncias
fundamentais para as Equipes I, Il e
1.

INCLUSOES:

[ Subitem 3.5.4.5 — Avaliagéo do
Comportamento: defini¢do do
responsavel pela avaliacdo do gestor
quando este estiver ausente.

[ Subitem 3.6.1.2.3 — Grupos
Auvaliadores: esclarecimento sobre a
composi¢do do grupo “Par” para
empregados que exercem FG com
caracteristica de gestéo.

[ Subitem 3.6.1.2.4 — Grupos
Auvaliadores: esclarecimento sobre a
composi¢do do grupo “Par” para
empregados que exercem FG sem
caracteristica de gestéo.

[J Subitem 4.5 — Procedimentos:
trata do acompanhamento,
desenvolvimento de melhorias e
corregéo de erros no sistema.

EXCLUSOES:

[ Subitem 3.5.4.1.1 — Avaliagéo do
Comportamento: exclusdo da
restricéo da Avaliagéo do
Comportamento apenas para 0s
lideres.

[ Subitem 3.5.7.3 — Grupos
avaliadores: excluséo do critério de
concluséo do Contrato de
Experiéncia para composi¢éo dos
grupos avaliadores.
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048

COMPETENCIAS
ESTRATEGICAS

15/06/2018

Revisdo geral para ajuste dos
conceitos e regras, visando a
adequacéo do Modelo de
Competéncias ao Plano Estratégico.
Recomendamos a leitura integral do
documento.

Alteragdo do titulo de “Modelo de
Competéncias XXX para
“Competéncias Estratégicas”.

Passa a informar que o Modelo de
Competéncias é utilizado nos
seguintes processos:

- Avaliagdo de Desempenho de
Pessoas;

- Gestdo de Talentos;

- Processo de Selecéo Interna;

- Educacéo Corporativa, na criagdo de
solugdes educacionais para o
desenvolvimento do empregado;

- Feedback com base em
competéncias, para aprimorar o
desempenho do empregado
continuamente.

Define que as Competéncias
Estratégicas “sao as capacidades
necessarias para realizar o trabalho
com exceléncia e concretizar a Viséo
de Futuro” da organizagio, e estdo
divididas em Competéncias
Comportamentais e Técnicas.

Define cinco Competéncias
Comportamentais que “correspondem
ao perfil comportamental esperado do
empregado, seja qual for a sua area de
atuagdo”.

Conceitua as Competéncias Técnicas
como aquelas que “correspondem ao
perfil técnico de atuagéo esperado dos
empregados, para trabalhar em areas
especificas”.

Foi excluida a etapa do Mapeamento
de competéncias.

Em lugar do mapeamento foi
estabelecido o feedback com base em
competéncias, definido como “a
comunicacéo da percepgéo sobre a
atuacdo do empregado, no sentido de
contribuir para o seu desenvolvimento
pessoal e profissional”, e como “um
processo que permite, a qualquer
tempo, identificar de que forma o
empregado esté se desenvolvendo,
com base na analise das competéncias
comportamentais e nas competéncias
técnicas requeridas”. Estabelece que
“apos essa andlise o gestor imediato
pode definir, em conjunto com o
empregado, quais as agdes mais
adequadas para orientagéo e
desenvolvimento das competéncias”.

(*) Incluséo dos anexos: CHA da Lideranga e da Equipe (4 paginas); Como trabalhar as competéncias (18 paginas); Dicionério de
Competéncias XXX (8 paginas); e Formularios de Avaliagdo do Comportamento de Lideranca (6 paginas).

XXX é 0 nome da organizagéo.




